
Ormai da alcuni anni, l’Unione Europea indica il dialogo sociale come 
lo strumento principe per promuovere, insieme, crescita economica, 
coesione sociale e sostenibilità ambientale dei processi di sviluppo. 
Specie nelle regioni che accusano ritardi, come il Mezzogiorno d’Italia, 
il coinvolgimento delle parti sociali, ma anche delle istituzioni e delle 
organizzazioni della società civile, rappresenta non solo un’opportunità, 
ma sempre più una necessità, per realizzare tali obiettivi.
Tuttavia, a tale centralità nell’agenda politica europea, non sembra 
corrispondere un coerente impegno sul fronte della formazione degli 
attori locali; uno sforzo che appare invece oggi indispensabile per 
mettere a frutto le potenzialità del dialogo sociale sui territori.
È questa la sfida alla base del disegno della ricerca qui presentata: 
attraverso l’analisi di esperienze di dialogo sociale sia della «vecchia», 
sia della «nuova» Europa, il volume offre una serie di proposte utili 
alla progettazione formativa e all’utilizzo efficace dei Fondi Strutturali 
2007-2013.
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1. Il contesto di riferimento

Il progetto Pasarelas Hacia el Empleo nasce nell’ambito delle azio-
ni di dialogo sociale e concertazione territoriale nella regione autono-
ma della Catalunya. Si tratta di una iniziativa Equal implementata tra
il 2002 e il 2004, con l’obbiettivo di costruire percorsi di reinserimen-
to occupazionale per soggetti deboli nel mercato del lavoro attraverso
partnership allargate ai soggetti associativi, imprenditoriali, sindacali,
dell’area metropolitana di Barcellona. Pasarelas Hacia el Empleo è un
progetto Equal e come tale soggetto a una cornice istituzionale comu-
nitaria che ha una propria dimensione istituzionale, trasversale a Pae-
si e contesti territoriali di riferimento. Tuttavia vi sono specificità che
in questo caso è bene sottolineare, essendo il progetto il risultato di
una partnership che molto del suo successo deve alle condizioni «lo-
cali» entro cui gli attori si sono trovati a operare. Come è noto la Ca-
talogna è la regione più ricca e industrializzata di Spagna, godendo pe-
raltro di una autonomia amministrativa assai estesa che permette al go-
verno regionale di amministrare direttamente parte delle entrate tri-
butarie. Una delle chiavi con le quali guardare al progetto è, da que-
sto punto di vista, la peculiarità di un territorio che per molti aspetti
non è assimilabile al resto del Paese. Gli indici relativi al mercato del
lavoro, alla disoccupazione, in particolare, si collocano al di sotto del-
la media nazionale, sebbene in tendenziale crescita come il quadro na-
zionale.
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Sindacato e dialogo sociale per l’inserimento
lavorativo nella Regione Autonoma della Catalogna. 

Il progetto Pasarelas Hacia el Empleo
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Resta il fatto che anche nella congiuntura negativa del mercato del
lavoro (che i dati a disposizione iniziano solo a fare intravedere, arri-
vando solo 2008), la Catalogna e Barcellona in particolare si mostrano
meno problematiche rispetto alla perdurante disoccupazione a due ci-
fre che interessa la Spagna. Ciò non significa che perda di interesse l’a-
nalisi di un programma di inserimento lavorativo come Pasarelas Ha-
cia el Empleo. Possiamo dire che esso ha beneficiato di un mercato del
lavoro senza dubbio più dinamico e capace di creare occasioni di la-
voro, almeno negli anni in cui è stato effettivamente implementato. Ma
accanto a questo vi sono (come vedremo) condizioni istituzionali, re-
lative alla leadership politico-amministrativa, e relazionali, relative ai
rapporti tra i partner, soprattutto le organizzazioni sindacali, che ne
fanno un caso di sicuro interesse. Ma procediamo con ordine e entria-
mo nel dettaglio dei processi di governance che più ci interessano.

Come accennato, il programma, coordinato da Barcelona Activa:
l’agenzia per lo sviluppo locale del Comune di Barcellona, ha visto la
partecipazione di diversi attori locali impegnati, secondo diverse fun-
zioni, nella promozione dell’occupazione e dello sviluppo dell’area
metropolitana. Le risorse messe a disposizione rientrano nella pro-
grammazione Equal, con una quota di cofinanziamento del 50 per cen-

210

Fonte: nostra elaborazione su dati Eurostat_Regional employment - LFS series.

Figura 1. Il tasso di disoccupazione in Spagna e nella regione di Catalogna, Val.%, An-
ni 2007-2008
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to. L’ammontare totale delle risorse economiche è stato di cinque mi-
lioni di euro.

Accanto al piano della progettazione e rendicontazione comuni-
taria, occorre considerare la specificità del contesto istituzionale lo-
cale entro il quale si sono sviluppate la relazioni tra gli attori coin-
volti, in primis l’amministrazione locale con Barcelona activa (effet-
tivo soggetto proponente del progetto Equal), i sindacati e le orga-
nizzazioni padronali, e di seguito tutti gli altri attori sociali, profit e
no profit che sono stati progressivamente coinvolti. In questa luce,
la fase progettuale originaria ha potuto dispiegare tutte le sue po-
tenzialità grazie al ruolo di leadership esercitato da Barcelona activa
e soprattutto grazie alla presenza di pratiche di concertazione già se-
dimentate, come i vari accordi per l’impiego che in tutta la Catalo-
gna hanno visto coinvolti amministrazioni locali, sindacati e orga-
nizzazioni padronali. La presenza di un clima di collaborazione-con-
certazione preesistente ha giocato positivamente nell’avvio del pro-
getto, delineando un quadro di responsabilità condivise già in grado
di essere parte attiva e di auto-attivarsi nella costruzione di nuove ini-
ziative per il re-impiego. Come spiega Vicens Tarrats, responsabile
del progetto per la Confederación Sindical de Comisiónes Oberas
Nacional de Catalunya (CCOO):

«Il successo di questo Equal si deve prima di tutto a Barcelona activa,
che è stata molto attiva e aperta alla partecipazione. Noi come sindaca-
ti partecipiamo già a Barcellona activa, abbiamo dei nostri osservatori.
Qui esiste un patto per il lavoro che è un accordo locale per l’impiego.
Ci sono 24 accordi in Catalogna. Lavoriamo insieme per promuove l’oc-
cupazione in ciascuna area locale. È una tradizione di concertazione lo-
cale. L’accordo locale è un po’ la direzione di marcia, è unicamente la
direzione ed è partecipato solo da sindacati, comuni, organizzazioni pa-
dronali. A differenza di questi, l’Equal è stato differente, perché ci so-
no state incorporazioni di associazioni no profit, promozione sociale,
agenzie formative».

Dunque la presenza di una cornice istituzionale già consolidata e
orientata a favorire processi di concertazione ha agevolato il passag-
gio a una metodologia di intervento molto più articolata, più com-
plessa quanto a numero di attori coinvolti e finalità operative. Que-
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ste, infatti, non attengono alla sola definizione dei quadri macro del-
le policies (un elemento questo più tipico dei classici processi di con-
certazione), ma hanno previsto un coinvolgimento diretto delle stes-
se organizzazioni sindacali lungo tutta la filiera della progettazione-
implementazione del progetto, seppure in partnership con le altre
organizzazioni coinvolte. A questo fine, cruciale è stata la costruzio-
ne di una metodologia di intervento capace di andare oltre i quadri
istituzionali preesistenti, un quadro di azioni (progettuali e operati-
ve) in cui tutti i partecipanti (via via che si è allargato il network) si
sono riconosciuti. In proposito è ancora Vicens Tarrats a chiarire
l’importanza di ciò:

«La forza di questo progetto è stata la capacità di lavorare per fasi e de-
finire una metodologia di lavoro. È stata una iniziativa molto partecipa-
ta. All’inizio eravamo 15 organizzazioni, poi si sono aggiunte altre orga-
nizzazioni, ma ognuno è entrato facendo quello che sapeva fare. È stato
più largo il processo. Molto più complicato da gestire, ma ha dato risul-
tati molto positivi. Tanto che continuiamo a lavorare con questa meto-
dologia. Il successo è stato la costruzione di una metodologia di inter-
vento che ancora utilizziamo».

2. Le strategie di mobilitazione e coinvolgimento degli attori

Tra i soggetti coinvolti si possono distinguere i proponenti e gli
utenti diretti delle misure di reinserimento. Per quanto riguarda que-
sti ultimi, su un totale di 438 persone coinvolte, si tratta di categorie
sociali accomunate dalla persistenza di una situazione di svantaggio
nel mercato del lavoro, con problemi di inserimento lavorativo e sta-
bilizzazione dell’occupazione. Il progetto è stato implementato sulla
base di specifici target individuati nella fase di progettazione, ciascu-
no di essi portatore di specifiche problematiche (vedi tab. 1).
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Tabella 1. I beneficiari del progetto Pasarelas Hacia el Empleo

Uomini Donne Totale

Disoccupati di lungo periodo 36 26 62

Donne gravate da carichi familiari 110 110

Persone di etnia gitana (minoranze etniche) 33 18 51

Migranti 43 39 82

Giovani con difficoltà di inserimento lavorativo 56 42 98

Persone diversamente abili 13 10 23

Persone affette da disturbi mentali 2 5 7

Tossicodipendenti 1 4 5

Totale 184 254 438
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Come si può notare, tra gli utenti interessati vi è una netta pre-
ponderanza delle donne rispetto agli uomini, ma questo è dovuto al-
l’alta incidenza delle donne con carichi familiari, ben 110. Già questa
è un indicatore degno di considerazione. Tra i diversi soggetti svan-
taggiati nel mercato del lavoro, il gruppo di progettazione ha indivi-
duato nei carichi familiari uno degli ostacoli più rilevanti ai fini della
partecipazione al mercato del lavoro, segno questo non solo di una de-
bolezza delle politiche di conciliazione, ma anche di una segmentazio-
ne di genere all’interno della famiglia ancora fortemente sfavorevole
verso le donne. Il rapporto tra uomini e donne si ribalta per gli altri
target groups, dove la dimensione di genere risulta meno accentuata.

Vi è stata una pluralità assai ampia di attori, pubblici, sindacali,
privati e no profit, che hanno partecipato alla elaborazione-imple-
mentazione del progetto. Si può distinguere a questo livello tra due
gruppi. Nel primo, i proponenti, rientrano le organizzazioni che han-
no avviato il progetto (su tutte Barcelona Activa), orientando la fase
progettuale; nel secondo rientrano i soggetti aderenti all’allargamento
della rete. Tra essi rientrano quelle organizzazioni coinvolte nelle azio-
ni concrete di reinserimento lavorativo.
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Tabella 2. Soggetti proponenti e aderenti

Soggetti proponenti Soggetti aderenti

Barcelona Activa Asociación Tres Turons: 

Departamento de Justicia de la Generalidad de
Cataluña Asociación Salud y Familia: 

AIRES: Asociación Intersectorial de Recupera-
dores y Empresas Sociales de Cataluña Asociación Sociocultural Ibn Batuta: 

ASCEL: Asociación Catalana de Empresarios de
Limpieza Fundación Èxit:

Federación de Sociedades Laborales de Cataluña Fundación Formación y Trabajo: 

Pimec-Sefes Pequeña y Mediana Empresa de Ca-
taluña Casal de los Niños del Raval: 

TMB: Transportes Metropolitanos de Barcelona Centro Juvenil de Adolescentes de
El Carmelo (CEJAC): 

IMT: Instituto Municipal del Taxi Cooperación: 

CCOO: Confederación Sindical de la Comisión
Obrera Nacional de Cataluña Fundación Condal: 

UGT: Unión General de Trabajadores de Cata-
luña

Federación de Entidades colabora-
doras con el minusválido

Acsar: Asociación Catalana de Solidaridad y Ayu-
da al Refugiado

(ECOM): Federación Catalana 
Pro Personas con Retraso Mental
(APPS):

Cáritas Diocesana de Barcelona Fundación PRISBA: 

Cruz Roja de Barcelona Fundación Privada Fomento de la
Vivienda Social: 

Fundación Maria Aurèlia Capmany Fundación Tot Raval

Escuelas profesionales Salesianas de
Sarrià (EPSS)

SALE, Asociación de Mujeres para a
la Inserción Laboral: 

Unión del Pueblo Romaní:

3. L’implementazione del progetto

L’implementazione del progetto è stata organizzata in tre linee
principali di azione sulla base di una metodologia definita inizialmen-
te dai soggetti proponenti. Alla progettazione è seguito quindi un pro-
cesso di implementazione suddiviso in una prima fase in cui sono sta-
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te messe a fuoco, con il contributo anche dei soggetti aderenti, le bar-
riere all’occupazione che limitano la possibilità di inserimento lavora-
tivo delle fasce svantaggiate. Un dato interessante sta nella pluridi-
mensionalità dell’analisi effettuata, volta a identificare i fattori di osta-
colo non solo nel mercato del lavoro in generale, ma più compiuta-
mente nelle imprese, nei servizi locali di inserimento e nelle stesse per-
sone. Un lavoro dunque calibrato su diverse dimensioni di margina-
lità, in cui anche le motivazioni e il sentire individuale delle persone
vengono a essere messe in conto. La seconda fase del processo ha ri-
guardato la progettazione degli strumenti operativi, dei moduli for-
mativi per il reinserimento, sempre ricercando la connessione miglio-
re tra propensioni individuali e possibilità di inserimento nel tessuto
economico metropolitano. A questo fine sono stati circoscritti gli am-
biti di inserimento su cui il progetto ha puntato come target sector:
commercio, raccolta e riciclaggio dei rifiuti, hotel, ristorazione, tra-
sporti, servizi personali. A questi è seguita la definizione dei corri-
spettivi profili professionali verso cui indirizzare i beneficiari del pro-
getto. Ciascuno di essi è stato sostenuto non solo con corsi di forma-
zione ad hoc, attivati nel quadro del partenariato locale, ma anche con
un corrispettivo in denaro, seppure minimo, a titolo di rimborso spe-
se. La fase di presa in carico con la formazione è stata calibrata sulle
specifiche esigenze e fabbisogni delle persone coinvolte, proponendo
percorsi individuali di reinserimento costruito di concerto tra gli atto-
ri della partenership e i singoli, i quali hanno avuto la possibilità di es-
sere seguiti da team specializzati di counselors. In proposito una delle
innovazioni di maggiore successo, per gli utenti e per i partner, in par-
ticolare il sindacato, è stata la costituzione di speciali guide interne al-
l’organizzazione con il compito di mantenere e favorire i contatti tra
soggetto e imprese. Come ricorda Vicens Tarrats:

«Un altra chiave è stata l’inserimento, abbiamo prodotto delle guide per
l’inserimento. Il progetto ha prodotto 12 persone che hanno seguito il lo-
ro gruppo di disoccupati, è stato un accompagnamento personalizzato.
Abbiamo prodotto team che stavano a loro disposizione, per garantire a
queste persone che hanno una difficoltà un referente».

Sullo stesso tenore prosegue Cristina Píriz, coordinatore dell’UGT

della Catalogna:
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«Il ruolo delle guide era anche fare da tramite tra le imprese e le perso-
ne, convincerle che potevano rientrare nel mercato del lavoro, che pote-
vano formarsi, e poi tenere i contatti con le imprese».

Al fine da rendere più agevole la comunicazione tra gli attori coin-
volti nel progetto e facilitare quella messa in rete che un progetto così
largo, in termini di organizzazioni coinvolte, ha sin dall’inizio reso ne-
cessario, sono stati previsti supporti web per il monitoraggio e il coor-
dinamento delle azioni. Il Forum Equal in questo senso è stato lo stru-
mento telematico volto allo scambio di pratiche e al monitoraggio del-
le misure intraprese per favorire il reinserimento dei target individua-
ti. Tutti i membri promotori e aderenti hanno potuto ritrovare in rete
la possibilità di scambiare informazioni relative ai risultati conseguiti,
fornendo quella base informativa di partenza su cui sono stati poi at-
tivati il monitoraggio conclusivo e la valutazione.

Ovviamente il processo di implementazione ha risentito anche di
battute di arresto, ma queste si sono rivelate non tanto nel momento pro-
gettuale, quanto piuttosto nei percorsi di reinserimento che si sono atti-
vati. Seppure il target di reinseriti ha sostanzialmente centrato gli ob-
biettivi preposti, è stato assai più alto il numero di soggetti transitati nel
progetto, circa mille, di cui la metà sono usciti perche tornati al «lavo-
ro» autonomamente. Su questo punto gli intervistati non sembrano mo-
strare particolari preoccupazioni. Gli obbiettivi di reinserimento sono
stati pienamente conseguiti. Cristina Píriz ricorda in proposito:

«Alcune persone hanno trovato lavoro al di fuori del progetto è hanno la-
sciato il programma».

Il buon esito del progetto ha potuto contare su una solida leader-
ship giocata dal soggetto istituzionale responsabile della partnership:
Barcelona Activa, da subito orientata a definire un processo di parte-
cipazione inclusiva con le parti sociali e con i molti attori sociali, pri-
vati e associativi, di volta in volta coinvolti. L’azione di Barcelona Ac-
tiva è stata coordinata a partire dalla costituzione di un segreteria tec-
nica, formata da membri della struttura e personale proveniente dal
Comune di Barcellona, così da assicurare un supporto organizzativo
di più di largo respiro, con il Piano di coinvolgimento dell’autorità
pubblica di più alto livello nell’area metropolitana. Nella segreteria
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tecnica sono entrate altresì le organizzazioni proponenti. Si è venuto
insomma a costituire un gruppo di pilotaggio che a cascata ha prodot-
to il coinvolgimento successivo degli attori aderenti e dei soggetti im-
plicati nel progetto.

Le risorse umane e progettuali messe a disposizione da ciascuna or-
ganizzazione sono state calibrate sul tipo di impegno e ruolo assunto nel-
la partnership. Essendo questo un intervento non solo di progettazione
sociale, ma suscettibile di più fasi operative, ogni attore ha potuto met-
tere a disposizione della partnetship specifiche skills professionali e or-
ganizzative in base al tipo di coinvolgimento lungo la filiera integrata
dell’intervento. Con particolare riferimento alle organizzazioni sindaca-
li, esse hanno avuto un ruolo di primo piano nella definizione proget-
tuale e, successivamente, anche nell’organizzazione della formazione
con il coinvolgimento del sistema dei servizi sindacali. Inoltre, come già
sottolineato tra i risvolti del progetto c’è stata la possibilità/opportunità
per i sindacati di costituire speciali team di personale specializzato (le
guide) coinvolti nella delicata fase di contatto tra domanda e offerta di
lavoro. Si tratta di un ambito che possiamo considerare tra i più inno-
vativi per l’azione sindacale, in quanto strettamente finalizzato a raffor-
zare la capacità di presa e di radicamento nei percorsi – più mobili – del
lavoro, soprattutto in riferimento alle fasce svantaggiate.

L’attività di reinserimento è stata monitorata durante l’implemen-
tazione del progetto, grazie innanzitutto a supporti web che hanno
messo in rete i soggetti promotori e aderenti. Questo ha permesso uno
scambio di informazioni continuo finalizzato anche alla ridefinizione
in itinere. Alla fine ciascuna organizzazione ha proceduto a una pro-
pria valutazione interna. Indipendentemente dalla valutazione collet-
tiva, che pure è stata attuata, ciascuna organizzazione coinvolta ha pro-
ceduto a valutare internamente i risultati conseguiti. Da parte sinda-
cale questo è stato utile al fine di migliorare i processi organizzativi e
sedimentare le innovazioni apportate dalla partecipazione al progetto.
Come sottolinea ancora una volta Vicens Tarrats:

«Il processo di valutazione è stato di ciascuna organizzazione comune in
due fasi. C’è stata poi una valutazione interna. Quando noi abbiamo fini-
to il programma abbiamo fatto una valutazione interna e dopo un atto fi-
nale di valutazione e conclusione. Ma ripeto il progetto è stato molto po-
sitivo per noi, perché continuiamo a lavorare con questa metodologia».
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Non si rilevano in questa fase veri e propri processi di valutazione,
né attraverso il ricorso a metodologie ad hoc, né con l’ausilio di strut-
ture e professionisti della valutazione esterni. Tutta l’attività è stata svi-
luppata monitorando le fasi che di volta in volta si andavano definen-
do, su input delle strutture coinvolte nel progetto. Più che valutazione
è stata la ridefinizione in itinere degli strumenti, della metodologia di
intervento, a costituire la fase di valutazione. D’altra parte, come han-
no menzionato gli intervistati, la valutazione finale, che pure non è
mancata, è stata calibrata e misurata sul raggiungimento degli obbiet-
tivi posti all’inizio del progetto. Il fatto di avere re-inserito un così con-
siderevole numero di soggetti è per gli intervistati la dimostrazione del
buon esito del progetto, al di là di qualsiasi ipotesi di processo di va-
lutazione previsto o meno.

4. Il ruolo del dialogo sociale

Come già sottolineato c’è in questa regione una tradizione di con-
certazione locale che vede da diversi anni partecipi le parti sociali in-
sieme alle amministrazioni territoriali nello sviluppo di patti per l’oc-
cupazione che hanno il compito di indirizzare l’azione di promozione
delle politiche attive del lavoro che si vanno implementando. Su que-
sta base il progetto Equal ha potuto contare su una consolidata rete di
relazioni già attive. Da non tralasciare il fatto poi che i sindacati sono
partecipi all’interno di Barcelona Activa, il soggetto proponente, e in
ultima istanza responsabile dell’azione comunitaria in questione, co-
me osservatori. Questo ha senz’altro influito sull’avvio della partenr-
ship e sul successivo allargamento della rete ad altri attori.

Per quanto attiene alle funzioni e soprattutto al significato dei pro-
cessi di concertazione, occorre rilevare la sostanziale discontinuità di
Pasarelas hacia el Empleo rispetto alla concertazione, così come si è so-
liti definire nel rapporto a tre tra attori pubblici, organizzazioni sinda-
cali e rappresentanze padronali. Certamente l’avvio e la genesi del pro-
getto si deve a Barcelona Activa (dunque al governo locale) e alle parti
sociali, ma la rete si è ben presto estesa a un insieme assai composito di
realtà sociali, configurando non una classica interazione negoziale, né
tanto meno un tipo di consultazione più o meno allargata, bensì un pro-
cesso di partecipazione, seppure a tappe, giocato sull’assunzione di re-
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sponsabilità condivise. Si è trattato, come riportato dagli intervistati, di
costruire una metodologia che permettesse a ciascuno di sentirsi parte-
cipe del progetto, secondo le differenti sensibilità e prerogative, ma con
l’obbiettivo di arrivare a visioni il più possibile condivise circa le azio-
ni da mettere in campo per dare vita a nuovi percorsi di reinserimento
lavorativo. Su questi valgono ancora le parole di Vicens Tarrats:

«Questo non è un progetto di contrattazione, ma di partecipazione. Noi
sindacati e organizzazioni padronali abbiamo relazioni nelle imprese, ma
questo è stato un progetto di partecipazione. Questa è stata un’esperien-
za di dialogo sociale per l’occupazione, non c’entra niente con la con-
trattazione. E questo programma è stato un Equal, è un progetto, una
esperienza che è stata buona non unicamente per il risultato, ma per il
convincimento che una metodologia condivisa è migliore».

Quanto detto dall’intervistato merita un approfondimento perché
segna un passaggio importante nelle pratiche di concertazione e dia-
logo sociale. È chiaro prima di tutto alle organizzazioni coinvolte (in
particolare ai sindacati e questo è certamente uno spunto interessan-
te) che la partnership costruita segna una netta discontinuità con le
forme più tradizionali di contrattazione sedimentate per esempio nei
Patti locali. Anche se non chiaramente esplicitato appare evidente il ri-
ferimento a una concezione deliberativa dell’interazione tra le parti so-
ciali, che mira a costruire visioni condivise tra tutte le parti in causa
(ben oltre le relazioni tripartite: governo locale, sindacati, parti dato-
riali) grazie allo scambio continuo di informazioni e un flusso comu-
nicativo mai interrotto. Qui certamente la possibilità di fare affida-
mento su banche dati web per il monitoraggio e il coordinamento del-
le azioni, e il Forum Equal (come detto lo strumento telematico volto
allo scambio di pratiche e al monitoraggio delle misure di reinseri-
mento) ha facilitato lo scambio di informazioni durante l’implementa-
zione. Ma prima di questa fase è stato già nella progettazione che la re-
te si è andata allargando con l’obbiettivo di definire una metodologia
comune condivisa tra tutti i partecipanti. Qui si ritrova il nodo crucia-
le dei processi deliberativi, là dove l’interazione mira a vincolare gli at-
tori sociali al rispetto degli impegni presi attraverso l’esplicitazione di
una visione condivisa del problema da affrontare e degli strumenti di
intervento da adottare.
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5. Riproducibilità dei risultati, trasferibilità delle esperienze, apprendi-
mento organizzativo

La trasferibilità dei processi analizzati può ricomprendere diverse
sfere d’azione e progettuali. Essendo d’altra parte questo un progetto
Equal la trasferibilità è un elemento connaturato alla partnership. Al
di là di tutto, però, è forse la metodologia di intervento, il suo proces-
so di definizione e la progressiva inclusività delle reti di progettazione
e implementazione a caratterizzare l’elemento di maggiore trasferibi-
lità. Sui rischi di isomorfismo istituzionale, se con questo si intende
quel processo di competizione tra le organizzazioni di un dato campo
per ottenere legittimazione istituzionale e guadagnare posizioni, non
sono state rilevate tensioni in questa direzione. La suddivisione dei
compiti sulla base delle proprie «attitudini» organizzative ha fatto sì
che ciascuno degli attori portasse una specifica expertise e andasse a
collocarsi su un terreno di propria competenza. A legare tutto ciò in
un insieme coordinato di interventi, la metodologia condivisa ha coor-
dinato i legami e le interazioni che si sono prodotte, senza troppe so-
vrapposizioni o pressioni competitive per guadagnare legittimazione.

Dal punto di vista dei prerequisiti, essenziale appare la capacità del-
la leadership politica nel guidare e indirizzare i processi, soprattutto nel-
la fase iniziale di start up. Ma questa da sola non basta. Perché infatti il
flusso comunicativo dia a luogo a processi deliberativi, come li abbiamo
definiti, gli attori devono mostrare la tendenza a una cooperazione con-
divisa in merito alle soluzioni da adottare. Appaiono cruciali a questo li-
vello competenze relazionali e comunicative in grado di supportare l’in-
terazione, non distributiva, né negoziale, ma comunicativa (nel senso di
agire comunicativo) dei partecipanti, così da favorire l’emersione di vi-
sioni condivise. Lo spettro delle competenze attivate non si esaurisce in
tale fase. L’implementazione dei piani di reinserimento hanno visto un
coinvolgimento diretto delle parti in causa, senza il ricorso a professio-
nisti esterni. Ciò da una parte per il numero elevato di organizzazioni
coinvolte, ognuna delle quali portatrice di specifiche skills, dall’altro, e
questo è importante dal punto di vista delle parti sociali, perché è all’in-
terno delle organizzazioni che si sono formate le «abilità» mancanti. Le
organizzazioni sindacali hanno formato personale al proprio interno per
la costituzione di speciali figure «guide» che hanno seguito i soggetti in
via di reinserimento e tenuto i rapporti con le imprese.
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La formazione che in tale senso dovrebbe essere sviluppata per
tentare percorsi analoghi tocca più dimensioni. Tra queste sicuramen-
te un posto di rilievo occupano le skills partecipative o deliberative in
senso stretto, ovvero quelle competenze che attengono allo sviluppo
di capacità non meramente negoziali (terreno tradizionale dell’agire
sindacale), ma orientate al trasferimento e allo scambio di informazio-
ni continue con una platea di attori molto più ampia rispetto alla con-
certazione. Da parte sindacale è da questo punto di vista essenziale
concepire il sistema di relazioni concertative come una rete di attori
complessa in cui a vario titolo entrano realtà sempre più variegate, cia-
scuna delle quali portatrice di interessi, oltre che competenze. Co-
struire legami, sviluppare partnership allargate con il mondo associa-
tivo appare un fattore di sostegno al radicamento sindacale sul terri-
torio, anche se questo comporta una «cessione» di rappresentanza ol-
tre le tradizionali forme tripartite della concertazione, verso una con-
cezione più estesa e plurale di questa. Altro aspetto importante è la ca-
pacità di seguire lo sviluppo della rete oltre la fase di programmazio-
ne, con un ruolo distintivo anche nell’implementazione delle misure
programmate. Non si tratta dunque solo di prendere parte ad accordi
rimessi poi alle amministrazioni, ma farsi parte attiva dell’intervento
operativo. Un ruolo di rappresentanza del sindacato non solo nei luo-
ghi di lavoro e nella contrattazione di settore, ma anche nel mercato
del lavoro, a sostegno dei percorsi transazionali dei lavoratori, delle fa-
sce più svantaggiate in particolare, passa per il rafforzamento di tutte
quelle strutture e servizi finalizzati a intervenire sulla dimensione oriz-
zontale dell’agire sindacale, sul territorio, in una ottica di integrazione
(non certo di sostituzione) con le funzioni di contrattazione. Lo svi-
luppo di un tale disegno richiede skills analitiche e capacità di lettura
dei territori che in parte fuoriescono dai tradizionali campi della rap-
presentanza collettiva, convergendo sul terreno della programmazio-
ne economica e sociale, della regolazione delle politiche sociali e del
lavoro, in una forma di partnership partecipativa da realizzarsi con gli
altri attori dei network territoriali.
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