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1. Introduzione

Nella primavera dd 2005, con la busta paga di Aprile, sono stati somministreti a lavoratori di

Gulliver i questionari individudi cogtruiti seguendo la metodologia generae della ricerca per la
raccolta d'informazioni sulle condizioni normative, di vita e di lavoro nelle imprese della pro-
vincia | questionari raccolti sono 260, oltre ¥4 degli atudi 966 addetti, digtribuiti in modo da
permettere la sima delle opinioni ei giudizi dd complesso dell’ organico.”

In generde, quelo che sembra emergere dd lavoro di ricerca finora compiuto € la descrizione
dei risultati delle buore pratiche in imprese — private, pubbliche e cooperative — che formano
la “frontierd’ avanzata delle rdazioni indudridi. Le previsoni sui novimenti futuri di questa
frontiera non € un problema a cui S possa rigpondere con certezza. La parte precedente ha
mostrato — con forti Smmetrie rigpetto a risultati ottenuti negli atri settori dellaricerca— come
quel fronte Sa attud mente caratterizzato da una battaglia di posizione, che rischiadi logorare o
compromettere nuovi progetti e innovazioni e che cogtringe, a volte, a doloros ripiegamenti:

nascosto oltre la nebbia dellaterradi nessuno del quotidiano e del contingente, non € chiaro se
il “nemico” dala cris economica o la culturade welfare di questo paese o, pit semplicemen
te, il normae rispetto delle regole da parte degli attori economici.

Redativamente a dati che commenteremo di seguito, la prospettiva di “frontiera’” pud aver in-
fluenzato la qudita del questionari su dmeno due versanti: il primo riguarda la qudita generde
della forza lavoro impiegata, in generde molto dta, che puo influire su rigpoge e giudiz;

dal’dtro canto, non puod essere sottovautato il rischio di sotto-rappresentazione dele figure
piu deboali, le condizioni di lavoro piu umili, i lavoratori Stranieri scoraggiati ddle difficolta di

compilazione del questionario stesso.

Un' ulteriore avvertenza e necessariac molte ddlle rdazioni sudiate avvengono in un ambiente
caratterizzato da relazioni di tipo cooperativo, cogtruite nel corso di un lungo lasso di tempo,
rafforzate da periodo di profonda cris aziendae, consolidate nel processo di specidizzazione
nelle diverse aree. In particolare, questo ultimo aspetto rappresentail sentiero innovativo che,
come s e vigto, ha portato I'impresa lontano dalla semplice intermediazione, verso la produ-
zione di sarvizi avanzati e consolidandola come impresa arete. In questa costruzione, laforma
cooperativa mostra un vantaggio competitivo nel codruire relazioni di lungo periodo, accumu-
lare esperienze e trasformare il capitale umano in capitde socide.

Con quanto detto sullo sfondo, sembra utile organizzare la letturadel dati su due ass principdi:
I'area e le forme contrattudi di partecipazione. La prima perché, come s € vigto ndlla prima
parte, spiega molto delle determinanti Strutturdi della condizione lavorativa; la seconda perché
in grado di misurare il grado di equilibrio/disequilibrio degli assetti organizzativi che determina
no in modo prevaente la“tecnologia’ di Gulliver nellaformazione e ndl’impiego ddle risorse.



2.1 dati generali

LaFg. 1 mostraun impresa caratterizzata da una grande presenza femminile, una caratteristi-
caspecificadi Gulliver anche nei confronti di dtre imprese operanti nel settore. L’ eta degli ad-
detti non e molto elevata (Fig. 2) ed e corrdata dla “giovane’ eta ddll’impresa, dla crescita
avvenuta negli anni piul recenti — con particolare riferimento al’ area educetiva — e d turnover
abbastanza eevato, tutti gia descritti nella primaparte dd lavoro. LaFig. 3 elaFig. 4 indica
no ladistribuzione de titoli di udio per genere, evidenziando I’ origine di una differenzaimpor-
tante che riemergera piu volte nella lettura dei dati: oltre la meta degli uomini € laureato o pos-
siede un diploma post-laurea; questo gruppo € fortemente concentrato nell’ area dei servizi a
Zienddi (area " drutturd’) e influenza la digtribuzione di molte variabili che saranno commentate
di seguito. Assa diversa gppare la digtribuzione del titoli di studio delle donne: |e laureate non
arrivano d 20% ed e dominante la presenza di lavoratrici con titoli di sudio molto bass.
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LaFig. 5 chiarisce ancor piul in dettaglio quanto detto. Oltre il 40% degli addetti sono occu-
pati in mansoni di assistenza (nelle strutture gestite e domiciliare): in quelle aree S concentrano
i lavoratori coni titoli di studio piu bass; di contro la maggiore proporzione di lauresti (in par-
ticolare uomini) 9 trovanelle mansioni di coordinamento e nel servizi anminidrativi.




Fig. 5- Addetti per mansione etitolo di studio
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Anche le figure seguenti mostrano piu davicino i deti strutturdi che caratterizzano la compos-
Zione ddlle risorse umane occupate. Sono qui richiamati molti eementi, gia descritti nellaprima
parte, sulla composizione della forza lavoro e la sua evoluzione nel corso del tempo: laFig. 6
elaFg. 7 riportano ladigtribuzione degli addetti per etaetitolo di sudio; laFig. 8 descriveil
peso la composizione per titolo di studio del lavoratori occupati ndlle diverse aree azienddi;
infing, laFg. 9 completail quadro generde riportando la zona di origine del lavoratori eil loro
titolo di sudio. Ricordando inoltre le condderazioni ddla prima parte sulle dinamiche che
I"impresa sta attraversando, e asservando in modo comparativo le diverse immagini, € forse
possbile una prima riflessone di Sntes de dati: la formuliamo anche come possibile ipotes di
letturadel dati che seguiranno.

Fig. 6 - Addetti per etaetitolodi studio Fig. 7 - Funzione aziendale etitolo di studio
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Uno dei problemi di governance che s presentera con molta probabilita, nel prossmo futuro
delle rdazioni indudtridi, pud scaturire dala dicotomia che S puo creare nei comportamenti in-
terni dl’'impresa, generata a sua volta dal progressvo mutamento nella composizione ddle ri-
sorse umane. Da un lato, gli interess, le progpettive, le atese di carrieraele forme di parteci-
pazione dd gruppo di lavoratori pit giovani, piu istruiti e occupati soprattutto nelle aree “ edu-
cativa’ e “handicgp” che hanno assunto un peso via, via crescente. DAl dtro lato, i lavoratori
con livdli di istruzione pit bassa, spesso pit anziani €o provenienti dal’ estero, operanti o-
prattutto nell’ area che resta la pit importante attivita dell’ impresa il settore anziani.




La cooperativa & una forma d impresa che sviluppa il suo vantaggio competitivo con maggiore
probabilita se la sua base sociae mantiene una ragionevole omogeneita sociologica. Sotto la
Spinta della crescente divisone del lavoro interna, provocata della crescita economica e/o del-
lo sviluppo di ulteriori attivita, tale omogeneta nella composizione della base socide pud venire
meno. A questo S deve aggiungere anche il mutamento della composizione degli addetti per
zona geografica di provenienza: circa la meta degli addetti non € modenese; la parte meno
qualificata della forza lavoro non-modenese proviene da centro nord e dall’ estero, mentre
numeros sono i lauresti provenienti dal centro sud (Fig. 9). In ogni caso, il Sstema delle retri-
buzioni e degli incentivi viene posto sotto una crescente pressione per I’ gperturadi piu “merca:
ti”, interni ed edterni.

A differenzadi quanto normamente s crede, il problema non derivada confronto competitivo
con le circostanze che definiscono le retribuzioni e gli incentivi al’ esterno dell’impresa coope-
rativa: il principio della porta gperta & smultaneamente, un buon principio per una buona coo-
perazione e un buon principio per una concorrenza efficace. |l problema e nella diversa pro-
Spettiva di lungo periodo che guidal’impresaiin forma cooperativa: tale prospettiva deve esse-
re mantenuta da una coerente costruzione delle regole interne, nella determinazione delle retri-
buzioni e nd disegno del sstema d'incentivi di lungo periodo, con particolare riferimento dla
progettazione dei percors di carriera.

Fig. 8 - Addetti per aree aziendali etitolo di studio
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Fig. 9 - Addetti per zona di provenienza etitolo di studio
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La presenza ddla dicotomia di cui sopra produce due tipi di vincolo, entrambi di difficile solu-
zione: ndl’areaanziani il blocco € nelle prospettive di carriera e gli incentivi sono tutti rivolti dla
compensazione ddlafaticafiscaelo dress, nelle dtre aree, | percors di carriera sono poter+




zZidmente piu aperti ndlla possibilita di formazione continua, ma la loro vaorizzazione e forte-

mente corrdlata dla possibilitadi sviluppo ddl’impresa nd medio/lungo periodo: questa e asua
volta ralentata dalla bassa crescita della produttivita nel settore del servizi di cura agli anziani

per i motivi ricordati nella prima parte? VVedremo nelle parti seguenti questi aspetti emergere
nelle opinioni ene giudizi del lavoratori.

3. Retribuzioni eformedi partecipazione

Nella prima parte sono gia dati illustrati le ragioni e i vincoli che determinano la struttura, il li-
vdlo e la dinamica ddle retribuzioni di Gulliver. Trai vincoli € bene ricordare ancorail pieno
rigpetto delle regole e ddla legdita che, da un lato, afferma la responsabilita socide
ddl’'impresa e, dal’ atro, produce gli effetti pit importanti e pervasivi. Come e osservabile a+

che in dltri settori, soprattutto nella cooperazione, * I assunzione di questi vincoli produce un
problema di equilibrio nd Sstema delle rlazioni interne e lispetto a mercato dd lavoro.

Nel’impresa cooperativa I equilibrio S raggiunge attraverso la soluzione di quello come suona
come un “paradosso” ndll’impogtazione standard: essere ugudi (o addirittura svantaggiati) nel

breve periodo e favoriti nel lungo periodo. La soluzione del paradosso € nellaformezione, pri-
vaa, di un bene pubblico; nd caso specifico I interndizzazione delle rdazioni di agenzia — di

breve periodo — e la loro trasformazione in azioni d' impresa alaricerca delle condizioni di m-
glior favore per I intera compagine socide: tai azioni sono consentite da continuo accumulo di

competenze e formazione di capitale umano disponibile che codtituisce il common su cui S

fonda |'impresa stessa.*

Come e noto, il principae comportamento “opportunistico” che la cooperativa s trova a fron
teggiare e qudlo di trasformars in un “porto di mare’ in cui 9 puod trovare rifugio nella tempe-
da dela crisi e dacui patire, il piu velocemente possibile, quando le condizioni eserne s fan+
no piu profittevoli. A questo proposito € bene ricordare quanto € gia stato detto a proposito
de codi di ricerca e sdezione imposti dd turnover. Al tempo stesso, ddll’ dtra faccia ddlla
sessa medaglia, il rischio che il turnover interess le risorse umane migliori, e chein “porto” ri-
mangano solo leimbarcazioni piu fragili, incapaci di affrontare il mercato aperto.

Fig. 10 - Addetti per tipologia di contratto etitolo di studio
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Un test importante sul grado di equilibrio raggiunto & possibile osservando le diverse condizio-
ni sdaridi ddle tre forme contratuai che regolano la partecipazione d lavoro: atempo parzia-
le, atempo indeterminato e quelle del soci lavoratori. La Fg. 10 modraladistribuzione delle
forme contrattudi el livello di formazione nel tre gruppi: S notacomei soci (che codtituiscono
piu della meta ddll’ organico) s collochino ad un livello intermedio per grado di formazione. La
dicotomiadi cui sopra, tralavoratori ad dta e bassaformazione, € vishile, mas manifesta con
particolare forza, da confronto del titoli di studio del lavoratori a tempo indeterminato (nor+
soci) rispetto aquelli atempo determinato.

Fig. 11 - Distribuzionedélleretribuzioni per tipo di contratto egenere
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Nota: Questo tipo di rappresentazione grafica dei dati —in gergo “ascatolae abaffi” (box and whiskers)
— sara usata piu volte nel lavoro e ha bisogno di un breve commento esplicativo della metodologia con
Cui & costruita. Le figure mostrano le distribuzioni dei redditi (variabile rappresentata sull’ asse delle Y)
per tipo di raggruppamento. Lalineanerainternaalla“scatola’ colorataindicail valore del 50° percenti-
le (il confine della meta dei casi di quel gruppo); inoltre il grafico & costruito afinché all’interno della
“scatold’ cadano i casi dal 25° al 75° percentile: in altri termini, & rappresentato il sottoinsieme che pos-
siedei valori pit “vicini” al valore centrale ed & un buon indicatore visivo dellavariabilita delle risposte:
piu élungaélabarra, piti valori sono dispersi; tanto piu € corta e tanto pit simili sono gli appartenenti
al gruppo. Sempre per misurare ladispersione, lelineeindicano gli estremi dellavariahilita, che non do-
vrasuperare dei valori statisticamente probabili; quando questo avverra appariranno cerchietti e asteri-
schi per indicare I’ esistenza di valori “anomali” (cerchi) o fortemente anomali (asterischi): ad esempio,
nel caso della figura sopra, gli asterischi indicano le retribuzioni di alcunefigure che si staccano netta-
mente dalla media, tanto da essere considerati casi “diversi” rispetto alle dtre interviste raccolte (es.
professionalita particolarmente elevate e/o ruoli chiave). Dato questo, si comprende anche la ragione
della presenza dei “cerchietti” ad indicare le retribuzioni di figuredi pitalto livello; a contrario, in bas-
so, le retribuzioni dei lavoratori part-time. Questa rappresentazione hail pregio di mostrare in modo si-
multaneo molte informazioni importanti che caratterizzano le distribuzioni dei dati; maha anche un altro
pregio non trascurabile: tende a ridurre il peso degli “errori”, prodotti dalla raccolta delle informazioni
attraverso i questionari individuali, el’influenzadei casi devianti. Larappresentazione concentra infatti
I’ attenzione non sui valori medi (molto sensibili ai valori estremi) masul complesso delladistribuzione e
dellasuavariabilita.



La Fg. 11 apre una prima prospettiva anditica coerente con quanto appena detto: come e
possibile osservare le condizioni retributive appaiono reativamente migliori per i Sci, Sane
vaori centrdi dela distribuzione (vedi nota dla figura), Sa ndla variabilitd orientata verso
Idto; dl’estremo opposto e condizioni dei lavoratori a tempo determinato. 1l pannello a de-
gra, rilegge le stesse relazioni osservandole, perd, da punto di vistadi genere: 1o stesso anda-
mento s osserva nd gruppo del soci e del lavoratori a tempo indeterminato; diversa e invece
la condizione delle donne del gruppo del lavoratori atempo determinato che spiegala maggio-
re varianza e il basso livello di questo sottoinseme. LaletturaddlaFig. 12, non solo conduce
dle sesse condusioni, ma le confermaelerafforza: aparitadi figura professonde, i lavoratori
soci mostrano condizioni retributive migliori — anche in modo sensibile — ma vengono rispettate
in ogni caso le gerarchie professondi el livello di responsabilitd, sadl’interno che dl’ esterno
dei divers gruppi.

Il leit-motive ddla uguaglianza nelle condizioni di breve e diversita nelle prospettive di lungo,
codtituisce la principde chiave di lettura usata anche ndle figure seguenti, che confermano
quanto gia detto da prospettive diverse. Ad esempio la Fig. 13, anche se in modo appena
percettibile, mostra un diverso andamento ndlle retribuzioni per class d' etanei tre gruppi: per i
soci — anche se le condizioni normative sono relativamente migliori rispetto agli dtri dueinsemi
— le retribuzioni sono sengbili dl’eta del socio: S premiano le esperienza del lavoratori pit an
Ziani ed incentivano i piti giovani (dotati di un titolo di studio pit eeveto).

Fig. 12 - Retribuzioni per qualifica e contratto Fig. 13 - Retribuzioni per eta e contratto
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LaFig. 14 mostral’ esstenzadi questarelazione in modo ancorapiu chiaro.

E bene ribadire ancora una volta che la variabile esplicativa di questa differente condizione non
e la contrattazione individude di breve periodo ma sono gli effetti cumulativi dei percors di
carierainterni, uguali per tutti i lavoratori. A questo proposito, laFig. 15 édi grande utili-
ta 9 nota come tutte le retribuzioni Sano corrdate dl’ esperienzain azienda; mal’ esperienzain
azienda s rivela solo come condizione necessaria, e non sUfficiente: 9 noti il forte aumento del-
la varianza verso il basso soprattutto nel confronti dei voratori soci che testimonia del non
automatismo nel miglioramento retributivo.®




Questa struttura incentivante orientata a lungo periodo rappresenta, essa stessa, una forma di
incentivo che 9 propone a lavoratori pitl giovani con maggiore grado di qualificazione, e s ac-
compagna ad un sdario d'ingresso piu baso e a forme contrattudi inizialmente piu precarie.
Sotto questa luce, e entrambe le condizioni gppaiono come un test di ammissione che giocaun
ruolo importante nella trasmissione della cultura cooperativa

Fig. 14 - Retribuzioni per titolo di studio e contratto
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| quadri relativi dle diverse aree azienddi — riportati ndlaFig. 16 endlaFg. 17— completano
la descrizione della struttura retributiva per titolo di sudio e mansione.

Fig. 16 - Retribuzioni per area aziendale, titolo di studio e forma contrattuale
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4. Giudizi su qualita del lavoro e condizioni di vita

Il tet pitl importante delle affermazioni riportate sopra, viene ddle interviste, grazie a giudiz,
ale percezioni e dle descrizioni delle condizioni di vita e di lavoro raccolte dtraverso i que-
dionari. Tra queste le mativazioni di un’'eventude ricerca di un nuovo lavoro. La Fg. 18 é
molto importante: da un lato conferma quanto gia detto nella prima parte a proposito del

turnover aziendae; dal’ dtro permette il confronto con quanto awiene in un dtro caso di S
diod questaricerca La chiave di spiegazione delle profonde differenze regisirate nelle pro-
Spettive non € perd ndla diversa sruttura degli incentivi, o negli errori ndlla politica della ge-
gione delle risorse umane (assal Smile nei due casl pecifici). La chiave esplicativaé nd diver-
S0 peso della congiuntura economica, sopportato dai due settori. In ogni caso Gulliver non
puo essere consderata in equilibrio se oltre ¥ dei lavoratori dice di essere dlaricerca di un
nuovo lavoro.

Fig. 18 - Moativi dellaricercadi un nuovo lavoro

a) Gulliver b) Cooperativadi Costruzioni (CDC)

Perche nesca un nucha e ? B Non ricerca
Han Ceca E cerco un lavoro pagato meglio

WILD U ke pegaln magha O L'orario di lavoro & troppo lungo

I kewvors b ok raan e Bl suficeenh
e ITo U b ono cosranis o b men formarions

= Cerco un lavoro i cui tempi siano
pit conciliabili

Tenendo presente quanto detto sopra rispetto a vincoli imposti dalla politica degli incentivi —
funzionante sul versante delle garanzie normative, ma resa “zoppd’ dala mancanza di risorse
sul versante ddlla valorizzazione dei percors formativi e di carriera — la Fig. 19 e Fg. 20
danno un quadro molto chiaro, della lentezza e della difficolta di progressone e, quindi, della
debolezza degli incentivi di lungo periodo.® E comungue importante notare che una proporzio-
ne un po’ piu eevata di risorse sembrano destinate ai lavoratori non-soci, in modo coerente
con lafilosofiadi orientare le relazioni su prospettive di periodo lungo.

| quadri successivi completano I’andlis sui percors di carriera ottenuti e previdti. In particolare
laFig. 21 elaFig. 22 mostrano rispettivamente i passaggi di qualifica per titolo di studio e eta
nelle diverse aree azienddi; la Fig. 23 ela Fig. 24 riportano le previsoni de lavoratori divid
ancora per clase d etd, titolo di studio e area aziendae. La dicotomiatra area anziani e com-
pensazione della fatica da un lato e incentivo dle figure pit giovani e con titolo di studio pit e-
levato nelle dtre aree € molto evidente e, ne fati, confermato dale previsoni dei lavoratori
dess.
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Fig. 19 - Passaggi di qualifica per tipo di contratto earea
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Fig. 20 - Prospettivedi carriera per tipo di contrattoearea
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Fig. 21 - Passaggi di qualifica per titolo di studio ed area
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Fig. 22 - Passaggi di qualifica per etaearea
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Prevede passaggi di qualifica?
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Oe
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Fig. 23 - Prospettivedi carrieraper titolo di studioearea
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LaFig. 25 riportail giudizio dei lavoratori intervistati sulle possibili motivazioni della scdta di
lavoro ndlla coop Gulliver. Lafigura divisa per tipologia di contratto e area azienddi ériccadi
informazioni di dettaglio.

Fig. 25 - Motivazioni di lavorarea Gulliver per formadi contratto e area aziendale
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1: Poco importante ... 5: Molto importante

Un modo di leggerla cogliendo il quadro generde e di immaginarla come una sorta di “ pettro
sonoro” delle quattro voci dell’impresa. Ad esempio, nella sezione educativale motivazioni di

lavorare a Gulliver sono tutte presenti con intengta e “tondita’ di giudizio molto ricche ed arti-
colate: grande importanza e assegnata ala possibilita di conciliare tempo di vitae di lavoro, la
coerenza con il percorso formativo, la possihilita di imparare; particolare importanza a questi

temi (ed intensita di risposte) viene assegnata dai lavoratori con contratti atempo determinato.
All’estremo opposto, nella sezione anziani, stupisce la bassa intengita ddlle rigposte e la tenr
denza ad assegnare un punteggio relaivamente pitl basso anche agli items che sono dati conr
dderati di un quache interesse: emerge dunque un quadro pitl pessmigtico e “slenzioso”,
che d distacca in modo netto da tutto il resto ddll’impresa, assai pit Smile Sane giudizi, Sa
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ndl’intengta delle rigpogte. Infine € importante notare la forte somiglianza delle risposte dei la-
voratori soci a quelle degli dtri lavoratori e, per tutti, I'importanza assegnata ala Scurezza de
posto di lavoro.

5. Laqualita del lavoro percepita

La raccolta ddlle informazioni attraverso il questionario ha permesso di raccogliere molte in-
formazioni Ui giudizi ele condizioni di lavoro. Un'andis di dettaglio di tutti i punti €impossibi-
le, e forse pericolosa, se non accompagnata da una ricostruzione di un quadro di riferimento
generde. Lalinea scdta di seguito e quella di mantenere il confronto trale diverse tipologie di
contratto. Le figure commentate di seguito sono tutte concepite seguendo la metodologiadi
descrivere la digtribuzione delle risposte in generale e per formadi contratto. Per semplicitg,
evitando una moaltiplicazione di grafici e figure, e Sata rgppresentata la divisone per forma
contrattuale solo per quelle risposte molto diverse nel tre gruppi contraitudi.

Le immagini sono “fotogrammi” del rgpporto complesso tra formazione, difficolta del compiti,
rapporto con I’ organizzazione, grado di autonomia e soddisfazione del lavoro. Come s vedra,
I'erogazione dei sarvizi di Gulliver viene associata al’ esecuzione di compiti complessi e — co-
me S € detto nella prima parte — avolte rischios sul piano ddlasdute e della stessaincolumita
fisca

LaFig. 26 elaFig. 27 riportano un primo giudizio sul grado di autonomia nello svolgimento
corrente della propria mansione e il rapporto con i protocolli organizzativi nd caso di imprevi-
di. Ddlefigure s vede che, in generde, I azione organizzativa € molto presente, tuttavia basata
sulla capacita esecutiva dell’ addetto: i due terzi dei lavoratori svolgeil lavoro in modo autono-
mo ma, nella stessa proporzione, le decisoni di fronte ad imprevisti rimangono comungque sot-
to il controllo organizzativo.

La maggioranza dei lavoratori indica la necessta di un lungo periodo tempo per I'ap-
prendimento di questo complesso rgpporto tra svolgimento autonomo dei lavori e coordi-
namento con |’ organizzazione (Fig. 28). Non é un caso, che indicazione Sa particolarmente
presente nelle risposte dei lavoratori soci che, come S € visto, Sono caratterizzati da unamag-
giore esperienza aziendde. |l rapporto tra eperienza aziendae e formazione e confermato dal-
laFig. 28 rdaivaale modditadi gpprendimento: ancora una volta sono soprattutto i soci ad
indicare I" esperienza aziendal e come fattore prevalente nel processo formativo.

Nella primaparte 9 € visto quanto Saimportante aumentare la responsabilita delle sngole par-
ti dell’impresa aumentando le capacita di controllo gestionale dei processi: questa crescita e
ritenuta strategica per liberare risorse da destinare ala progettazione dei nuovi sentieri di svi-
luppo e di aperturane confronti dell’ esterno. Le figure mostrano, da un lato, quanto importan-
te Sail corretto disegno degli incentivi (e le risorse da destinare a questi) ma, dal’ dtro lato,
quae importanza riveste I intera base socide in questo scenario: come s vede ddle figure i
rapporti socio/esperienza ed esperienzal/autonomia sono sempre strettamente conness come ¢l
S deve atendere dal buon funzionamento di un’impresain forma cooperdtiva.
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Fig. 26 - Nello svolgimento del suolavoro ...
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Fig. 28 - Tempo di apprendimento della mansione e contratto
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Per questi motivi sono fondamentdli i rgpporti di lavoro eil dimaaziendde laFig. 31 elaFig.
32, daun lato, ela Fig. 33 ddl’dtro, costruiscono una“mappa’ delo stato delle rdazioni in-

dugridi a Gulliver. Il giudizio di sntes e che, in generde, i rgpporti di lavoro Sano piu che
buoni, ma risultano migliori tra lavoratori dipendenti e superiori, pit di quanto € osservabile ri-

spetto a giudizio espresso dai soci. Non crediamo che questo Sia un risultato “ paradossale’: ’
una maggiore partecipazione dle scelte aziendai non pud non portare lo seato ddle relazioni ad
un maggiore grado di integrazione e a volte — inevitabilmente — su un livelo di maggiore conflit-

tuditd, o di riflessone criticasui piani indudtridi ddl’impresa.

In questo quadro, diventano molto importanti anche le informazioni raccolte nelle figure suc-

cessve il giudizio sull’ adeguatezza ddlla propria formazione (Fig. 34); il giudizio sulla difficolta
delle mansioni svolte (Fig. 35); sullanaturadd proprio lavoro (Fig. 36); €, infine, la percezio-

ne ddl’ evoluzione dd livelo di quditadd lavoro negli ultimi tre anni (Fig. 37).

Il giudizio di sintes &, ancora una volta, positivo; ma, come s € detto piu volte a proposito del-

la dicotomia che caratterizzale rdazioni di Gulliver, fermars a giudizio medio puo essere fuor-

viante. In ogni caso, d di ladi cosaavviene nelle diverse aree, dcuni fattori sembrano meritare
una grande atenzione in particolare, la presenza di circa %4 di lavoratori che dichiaradi non

avere una formazione adeguata; ovvero, la meta che giudica il proprio lavoro “difficile’ o

“troppo difficile’. Grande attenzione deve essere dedicataa quel “piccolo” gruppo di soci che
in modo garbato indica che la sua condizione di lavoro € peggiorata; ovvero, in modo piu cru-

do, quel lavoratori dipendenti (e soci) che dichiarano che laloro condizione € molto peggiorata
(Fig. 37).

LaFig. 38elaFig. 39 chiudono laparte rdativaa giudizi sullaquditade lavoro con de giu-
dizi di gntes: laFig. 38 riportalaredazione tragiudizio (non-monetario) sulla condizione di la-
voro e livello ddlaretribuzione nelle differenti aree ddl’impress; laFig. 39 codtituisce lasintes
generde de giudizi espress ne confronti dei vari aspetti che caratterizzano la condizione del
lavoro.

L’ aspetto che colpisce di pit — anche sul piano teorico — € che se dal’andis di dettaglio gp-
paiono differenze, anche molto sgnificative, tra le diverse componenti del’impresae ne diffe-
renti giudizi su questioni specifiche, ad contrario, assumendo una prospettiva pit generde lavi-
sione ddl’impresa appare assa pill compatta e omogenea. 1l secondo elemento di sorpresa e
laforza degli dementi nor-monetari nella vautazione dedlla propria condizione di lavoro: in un
mondo che sembra volere gpplicare un contatore per msurare il contributo individude di cia-
scuno, gli dementi rdaziondi — e dunque tutto il loro impatto sui livelli di produttivita — emer-
gono con forza, non catturati dala retribuzione, e con un peso che sembra andare assal oltrel
livello dellaretribuzione gessa

S ossarvi ad esempio quanto riportato nella Fig. 38: come S € piu volte detto, il livello ddla
retribuzione e diverso nelle varie aree e diventa progressvamente diverso per forma di con
tratto. Nonostante questo, la soddisfazione generade non-monetaria risulta indipenderte dal i-
velo di retribuzione e ddl’ area di appartenenza; € invece debolmente correlata per i soci — e
crediamo che questo Sa un risultato molto positivo per laformaimpresa cooperativa— rispetto
dle dtre forme contrattudi di partecipazione.
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Fig. 30 - Comegiudicail suo lavoro?
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Fig. 31 - Rapporti con ladirigenza
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Fig. 32 - Rapporti con i diretti superiori
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Fig. 33 - Rapporti con i colleghi
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Fig. 34 - Ritienechelasuaformazionesia...
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Fig. 38 - Retribuzioni e soddisfazione non-monetaria del lavoro
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Infine, il quadro generale dei giudizi sui divers aspetti della condizione lavorativa riportato nella
Fg. 39. Colpisce ancora la forte somiglianza dd pattern delle risposte nelle tre aree: Sruttu-
ra, handicap ed educativa; ma prescindendo da acune sgnificative differenze ne giudizi sul
grado di autonomia e pericolo (soprattutto per i lavoratori non-soci) anche nel caso ddl’ area
anziani i giudizi tendono a convergere vero un punteggio postivo. Il fatto cheil giudizio genera-
le sila basso non deve sorprendere; cosi come non deve sorprendere — dlaluce di quanto det-
to — il gudizio molto ato sulla condizione non-monetaria: su tutto pesail giudizio sullabassala
soddisfazione economica, reso ancor pitl cupo dalle prospettive dd terzo settore in Italia, che
sembra scivolare sempre di piu da no-profit d “no-wage”. Alla formazone di questo piano
indinato — sui cui sembrano scivolare verso il basso, non solo le relazioni indudtridi, ma anche
I’idea stessa d'impresa — non sembra essere estranea |la grande attenzione dedicata, in genera-
le, d contributo individude del lavoro e agli incentivi per migliorarlo; atae spasmodico interes-
Se non sembra corrispondere un'’ attenzione atrettanto rigorosa — soprattutto sul piano macro-
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economico — ala remunerazione del contributo del Lavoro rispetto a quello che S sono asse-

gndi gli dtri fattori.

Fig. 39 - Giudizi generali sulla qualita del lavoro per area e forma contrattuale
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Appendice
Nota metodologica sull’indagine ai lavoratori

L’indagine sulla qudita del lavoro e condizione del vivere dei lavoratori della Cooperativa Gul-
liver & data effettuata nel periodo maggio-giugno 2005. Larilevazione é Sata precedutadaun
incontro con i coordinatori della cooperativa d fine di illudrare le finalita ddl’indagine e la
druttura del questionario. | coordinatori, con il supporto dell’ area dd personde, hanno invitato
i lavoratori a compilare il questionario e a riconsegnarlo nel punto di raccolta presenti nelle di-
verse unita operative.

Hanno consegnato il questionario 269 lavoratori della Cooperativa su 966 in organico d mo-
mento della rilevazione. Dopo I'inserimento del dati in formato eettronico sono date fatti del

controlli di coerenze trale risposte e effettuate acune correzioni dovute principalmente a errori

ndl’inserimento de dati. Un questionario non é stato consderato vaido poicheé risultava com+
pilato in misurainsufficiente.

Il campione di lavoratori che ha partecipato al’indagine risulta quindi composto di 268 lavora-
tori digtribuiti per quaifica e per area secondo latabella 1.

Ddl’andis ddla partecipazione dl’'indagine S osserva che dcune figure professondi non han-
no partecipato: i dirigenti, gli infermieri o dtre figure professondi ndl’ areahandicap e minori. Il

campione risulta, inoltre, sottorappresentato nel caso degli assstenti di base ddl’ areaanziani e
per le figure con responsabilita come Raa, coordinatori e quadro dell’ area anziani e handicap.
Nel caso degli educatori dell’ areaminori S notainvece una sovrargppresentazione.

Tab. 1: Lavoratori che hanno partecipato alla rilevazione per qualifica e area

Area an- Area Area Area Non

Ziani handicap minori struttura  rilevato Totale
Assistente di base 71% 34% 1% 0% 0% 21%
Educatore 6% 60% 96% 0% 0% 56%
RAA, coordinatore di servizio, quadro tecnico 10% 6% 3% A47% 0% 11%
Impiegato 0% 0% 0% 50% 0% 7%
Dirigente 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Altra figura professionale 13% 0% 0% 3% 100% 6%
Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Per correggere queste distorsioni e risdire dal campione di intervistati dla popolazione de la-
voratori della cooperativa € sato cogtruito un sstema di pesi (post-drétificazione) secondo
due variabili chiave: qualifica professonae e area della cooperativa. Inoltre sono stati esclus
ddl’andig tutte le informazioni relative a 8 lavoratori per i quai non e gato possibile identifica-
reladrutturadi appartenenza.

| pes adottati vengono riportati in tabella 2 e sono dati dal rapporto trail numero di lavoratori
in organico alacooperativaafine 2004 e il numero di lavoratori intervidtati.
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Tab.2: Pesi per il riporto all’universo dei lavoratori della cooperativa (organico a fine
2004 / lavoratori intervistati)

Area anziani  Area handicap Area minori  Area struttura

Assistente di base 8,94 2,59 7,00 0,00
Educatore 2,67 2,54 2,45 0,00
Raa, responsabile, quadro tecnico 3,80 5,25 1,67 1,12
Impiegato 0,00 0,00 0,00 1,33
Altra figura professionale 5,50 0,00 0,00 2,00

Le eaborazioni sono state condotte utilizzando il Ssemade pes che riporta le interviste effet-
tuate a rappresentare circa il 95% de lavoratori della cooperativa, escludendo quindi
ddl’andis le figure professondi che non hanno partecipato: dirigenti, infermieri, e dtre figure
professonai nell’ area handicap e minori.

! 1n appendice & riportatala metodol ogia seguita nella costruzione e applicazione dei pesi.

% Si ricordera quanto detto a proposito degli effetti del badantato sull’ aumento del livello di disabilitadegli
ospiti nelle diverse strutture: sul piano organizzativo questo implica— oltre che al peggioramento delle
condizioni di lavoro— unatendenzial e contrazione della produttivita degli addetti, causata dallariduzione
del rapporto traassistiti e personale. Deve essere ricordato inoltre come il punto di forza, costituito del ra-
dicamento della cooperazione nell’ economialocale, possatrasformarsi in un grave punto di debolezza per
laprogressiva saturazione degli sbocchi per nuove attivita.

% Vedi ad esempio il caso della Cooperativa di Costruzioni

* A questo proposito, per gli aspetti specifici si rimanda alla prima parte, con particolareriferimentoa § 7,
su turnover e anzianitaaziendae.

® Natural mente questa strutturaincentivante e basata anche sulla maggiore sicurezza del posto di lavoro e,
quindi, sullacontinuita salariale di lungo periodo. Un andamento perfettamente simmetrico & osservabile
nel caso CDC.

® Anchein questo caso il confronto con il caso CDC & molto utile.

" Ancoraunavolta, ¢’ & unaforte simmetria con quanto avviene nella cooperativa CDC.
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