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PREMESSA

IZ momento attuale carattertzzato da una
-impetuosa e crescente coscienza dei lavoratori
e del sindacato sull’esigenza che la classe ope-
raia non deleghi ad altri la risposta ai problemi
della nocivita insorgenti nell’ambiente di lavo- -
-to, la cui organizzazione & contraddistinta da
ritmi sempre piit "stretti” e vincolanti e, in
quanto tali, causa, percio, di malattie e di
infortuni connessi con la fatica industriale.

Per questa ragione, abbiamo ritenito uti-
le raccogliere e pubblicare nel presente fascico-
lo aleuni estratti-da lavori di autori diversi e
concernenti i ritmi di lavoro nell'industria.

“Alcuni di tali estratti, come quelli del
Friedmann, sono di vecchia data; altri, come
quello di Oddone, sono invece frutto di un im-
pegno e di una ricerca piis recenti.

E la differenza fra tali estratti non & certo
“solo quella cronologica. Gli estratti da "Pro-
* blemi wmani del macchinismo industriale” del
Friedmamz, come la relazione del Novara alle

"Giornate di studio su i ritmi di lavoro nella
industria” non rzspecchzano certo né la logica
della "non delega , né_giiella del "gruppo ope-
.raio interessato”, né le linee recentemente ac-
quisite, in materia di salvaguardza dell'integri-
ta psicofisica_del lavoratore, dal VII® Congres-
so della CGIL., :

Tali problemi sono infatti posti dalla no-



stra orgamzzazzone in termini di potere e di
controllo da parte dei lavoratori e del sinda-
cato sulle condizioni ambientali come dato da
modificare in quanto espressione della logica
efficientistica del padronato. Da questo punto
di vista il discorso di Oddone & tutto interno
alla classe operaia, ponendo egli chiaramente
un'alternativa di fondo ai criteri attuali di de-
terminazione dei tempi e dei ritmi e dell'orga-
nizzazione del lavoro in generale. Sentiamo, in-
vece, che il discorso degli altri autori, pur cosi
significativo per gli elementi di analisi e di de-

. nuncia che esso contiene, si divarica dalla no-

stra ipotesi di soluzione, nel momento in cui la
risposta alle  disumanizzanti e drammatiche
conseguenze che l'odierna organizzazione del
lavoro. induce sull'uomo, viene ricercata in ter-
mini di "adattamento”, Un adattamento, cer-
to, che mira ad eliminare le manifestazioni pii
dannose della "costrizione” in un certo rap-
.porto,uomo-macchma (questo ¢ in ultima ana-
lisi il significato della loro critica allo "scienti-
fic management” del taylorismo), in cui, peral-
tro, la forza lavoro resta comunque relegata al
ruolo di merce, merce piL costosa, merce che
non conviene sprecare, ma pur sempre merce,

1l confronto fra queste diverse documenta-
zioni puo costztuzre not pensiamo, un contri-
buto a quel processo di socializzazione delle

.conoscenze e delle esperzenze sulla cui base —
ot rztemamo — puo fondarsi una sempre piis

‘mczszva ed’ autonoia iniziativa del sindacato
' di classé nella sud lotta per la conquista di con-
dizioni di lavoro a’ mzsum dell’uomo .

Luglio, 1969 :.




PARTE PRIMA

Da “Probleml umani
del macchinismo mdustrlale

di- Georges Friedmann -

Capitolo primo  Taylorismo‘¢ scienze dell'nomo

ambtzzone sczentzfzca del taylorzsmo -

- Il primo ‘tentativo ché si'sia mchlamato alla sciénza per
studlare e domiinare nel loro insieme i problemi umani del-
la gratde industria fir il taylorismo. Fu il taylorlsmo quello
che la fisiologia del lavoro ela psmotecmca si trovarono
davanti, man ‘mano' che prendevano coscienza dei loro me-
todi ‘¢ afffontavano 11 campo dell’attivity industriale, Fu
dal’ taylorlsmo che" trasseéro sucéessivamente’ origine tutti i
sistemi sorti con l'ambiziotie di‘organizzare « razionalmen-
te» o «scientificamente » la produzione. Da esso, dunque,
deve partire V'analisi dei problemi umani posti dalla diffu-
sione delle ‘nuove tecniche e dalle trasformazioni del la-
voro. : . :

Un esame partlcolaregglato del taylorlsmo & stato da
noi compiuto i una precedente opera, in cii lo’ abbiamo
studiato da diverse e successive visuali e descritto nei suoi
aspetti tecnico, psicologico, economico ‘e sociale,. F. W. Tay-
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lor stabiliva per ogni operazione the one best way, il' mo-
do « migliore e unico » di procedere, e i suoi metodi di
aumento del rendimento, la sua organizzazione di uffici di
preparazione al lavoro e di laboratori, completati da nuovi
sistemi di pagamento, dovevano alimentare uno spirito di
cooperazione fra imprenditore. e. dipendente. Cardine del
sistema erano, da questo punto di vista, I'analisi dei movi-
menti e il cronometraggio. Grazie all'utilizzazione pitt ri-
gorosa ‘dei tempi, al perfezionamento tecnico della produ-
zione, a una ripartizione ben studiata dei salari, a un’orga-
nizzazione razionale della fabbrica nel suo insieme, il siste-
ma Taylor tendeva ad ottenere dagli impianti e dalla
mano d'opera il massimo d'efficienza *. , I
Contemporaneamente, il taylorismo si presentava come
una scienza del lavoro industriale, e negli Stati Uniti il suo
fondatore era correntemente designato come « padre della
-organizzazione scientifica ». Quanto a lui, rigettando il tito-
lo di Taylor System, accettava per la sua dottrina solo quel-
lo di Scientific Management, appellatlvo che ha del resto
mantenuto e che hanng fatto proprio i sistemi derivati dalla
razionalizzazione. Precisiamo subito: questo aspetto del tay-
lorismo; vedremo poi come e, perche il:taylorismo abbia ri-
velato. ambulonl 501ent1ﬁche prima ancora di vagliarne la
‘fondatezza.  Importa | infatti stabilire, come problema preli-
minare.: ed, essenZIale, se Friedrich Taylor abbia davvero
studlato sczentzﬁcamente 1att1v1ta dell'operajo che Javora al-
la, macchina, e posto adeguatamente i problemi e indicato
soluzioni che le scienze dell'vomo possano rltener valide,
F. W. Taylor ha sempre sostenuto con gran. rilievo di « por-
tare la scienza al posto dell'empirismo (POS, p. 146). Que-

1 Non & questo il luogo per una nuova esposizione del taylorlsmo,
che sarebbe d'altronde un doppione di-quella gid compiuta nella
Crise du Progres. Rinviamo percid il lettore al cap. 1T di quell'opera:
I'analisi del taylorismo dal punto'di vista scientifico, che qui svolgia-
mo, presuppone infatti una - conoscenza generale della figura di
Taylor, della sua att1v1ta, della sua dottrina, e dell'ambiente econo-
mico e sociale ih cui si sono svolte.
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zione protettiva, senza limitazione delle- ore di lavoro, lo-
gora- in modo terrificante,

A questo periodo di «liberalismo economico » segue
verso la fine del secolo un maggior sforzo di organizzazio-
ne. Le forze produttive hanno ormai tali dimensioni e com-
plessitd, che la concorrenza assume nuove forme, La concen-
trazione aumenta. La produzione segue un ritmo incessan-
te di sviluppo, e la guerra mondiale del 1914 le imprime,
soprattutto in America e in Giappone dove i capitali sono
pitt abbondanti e l'attrezzatura pronta, un impulso note-
vole. Maturano allora i primi sistemi con pretese scientifi-
che di organizzazione del lavoro, contemporanei a un tem-
po all'ondata scientista e alla fede nel progresso e nella fe-
licitd come portato logico dell'industria. B si delineano an-
che nuovi legami fra imprese, vaste fusioni, una nuova e pit1
agile struttura delle banche orientate verso continui inter-
venti nell'industria e controllanti tutta la gamma dei cartelli
¢ dei trusts. Il vecchio capitalismo caratterizzato dalla libe-
ra concorrenza e dal libero scambio era, anzitutto, industria-
le: ora cede sempre pil il passo al capitalismo finanziario
e a i monopoli.

In un mondo in cui forze cosi poderose assorblvano una
produzione sempre piti abbondante, era chiaro che l'indu-
stria doveva ésser condotta a studiare metodi pitt razionali
di quelli fin allora prevalsi: bisognava aumentare il rendi-
mento per soddisfare i .crescenti bisogni e, per contraccol-
po, stimolarli. Il sistema economico si trovava dunque po-
sto di fronte alla necessita di trarre il pilt e il meglio possi-
bile dall'« elemento » operaio.

. Infatti, nélla produzione, l'uomo rimane un elemento
bruto in mezzo ad aliri elementi bruti. « Durante il secolo
XIX — scrive a questo proposito G. S, Watkins — lo.svilup-
po industriale si compi in modo cosl rapido in Europa e in
America, che quasi non ci si rese conto della necessita di
proteggere e conservare l'elemento. umano della produzio-
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ne... Ci si’‘preoccupava di risparmiare nell'utilizzazione del
capitale, di sostituire il macchinario consumato e di rispar-
miare le risorse naturali. Ma non ci si preoccupava pit che
tanto dello spreco di vite umane, dell'accumulazione della
fatica fisica, del logoramento della salute ad opera dell'indu-
stria » *, Alla vigilia della guerra, Therstein Veblen, uno dei
pit1 acuti osservatori della societd americana, denunciava
«la concezione troppo finanziaria e troppo puramente
quantitativa dell'industria, che, interponendosi fra il pro-
duttore e-la materia, impedisce alla comunita di ottenere
dallo sforzo umano il miglior rendimento » **.

Come si & presa coscienza di questo tragico stato di.
“cose? e come si & cercato di superarlo? Vediamo le princi-’
pali cause che, a partire dalla fisiologia e. dalla psicologia,
diedero l'abbrivo allo sviluppo di una scienza del :lavoro
industriale, preoccupata di introdurre negli opifici e di
estendere a poco a poco la considerazione del fattore uamno.

‘11 booin delle forze' produttive alla fine del secolo
XIX aveva provocato i primi tentativi di organizzazione del
lavoro. II taylorismo, per il suo rigore sistematico e per il
fermento che suscitava nell'industria, imponeva, come si ¢
visto, inchieste oggettive e un giudizio informato, Nello
stesso tempo, i successi che otteneva in un certo numero
d'imprese sul piano del rendimento immediato spianavano
il terreno a nuove ricerche: il sistema Taylor provava che
'organizzazione « rende » (« Scientific Management pays »),
da un profitto dell'industriale. L'interesse delle aziende ne
era stimolato. Cosl, nel 1919, l'industria tedesca, bramosa
di riprendere al pilt presto il suo posto nella concorrenza
fra le grandi nazioni, e alimentata dai prestiti esteri, si
getta a corpo perduto nella razionalizzazione, e parallela-
mente sviluppa ricerche sperimentali il cui interesse rima-

14 G. S. WATkINS, Labor Problems, New York, 1921, p. 324.

15 Cfr, I'ottima. esposizione dell’opera di Veblen fatta da MAURICE
HaLBwacHS, in « Revue Philosophique », t. I, 1921, p. 228,
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ne tuttavia prevalentemente orientato verso il rendimento
pit1 che verso il benessere dell'operaio *®, Le grandi aziende,
per far fronte al proprio sviluppo e alla crescente divisione
delle fabbriche e degli uffici, creano appositi servizi per la
selezione del personale e, in seguito, per lo studio di tutto
cid che concerne il lavoro: i loro dirigenti si accorgono ch’e
impossibile spingere il rendimento oltre un certo limite,
senza conoscere le caratteristiche di- ogni singolo lavoro e
scegliere colui al quale affidarlo. Le monografie e la selezio-
ne professionale sono determinate da questi bisogni, a loro
volta imposti dalla pratica e divenuti ormai necessitd interne
del regime industriale. In pari tempo, e non & questa 1'in-
fluenza meno decisiva, il movimento operaio si sviluppa e
si organizza. Sotto la pressione delle sue rivendicazioni, si
va a poco a poco elaborando, in Europa e negli Stati Uniti,
una legislazione sociale. La durata del lavoro, il lavoro
femminile e infantile, il lavoro notturno, vengono regolati,
provvedimenti igienici vengono introdotti. Le forze progres-
sive della democrazia borghese sostengono l'azione delle or-
ganizzazioni operaie e alimentano questa corrente. La poli-
tica di non-intervento dello Stato, caratteristica del periodo
del laissez-faire, &, in questo campo, gradualmente abbando-
nata: l'igiene, finora lasciata all'arbitrio degli imprenditori,
diventa in linea di principio una questione d'interesse pub-
blico. . ‘ ‘

-~ Una molteplicith di cause diverse concorre dunque a
creare circostanze favorevoli allo studio scientifico delle
nuove forme che il macchinismo imprime al lavoro umano.
L'atteggiamento cieco e individualistico dell'industria capi-
talista ai suoi primordi non & pitt di moda. Nelle ‘aziende
si rende indispensabile un minimo di lucidita e di coscienza,
di organizzazione « razionale ». I sindacati, spalleggiati dal-

18 B’ il caso dei lavori di W, Mogng sulla selezione degli appren-
disti e in genere sull'orientamento professionale, pubblicati nella
rivista « Praktische Psychologie » nel 1919- (pp, 6-18; 65-81) e 1920
(pp. 339-350; 365-368), - '
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la democrazia politica e umanitaria, non tollerano piit che
si abbandoni l'operaio come una pedina isolata, in preda
alle esigenze economiche e agli appetiti del padronato. Del
‘resto, un atteggiamento pili comprensivo poteva imporsi al-
la grande industria solo perché nella nuova tappa compor-
tava una frontiera comune ¢oi suoi interessi. Si & osser-
vato a questo proposito che gli industriali si sono spesso
lasciati prendere dal loro stesso gioco: creando opere di
igiene sociale, essi finirono per concepire un interesse uma-
no per quella che ai loro occhi era, all’'origine, una questio-
ne d'interesse finanziario — osservazione in cui v'& pro-
babilmente del vero, pur essendo difficile e, oltre tutto, ozio-
so analizzare in ogni singolo il substrato di un comporta-
mento le cui necessitd profonde sono altrove,

Mentre, a poco a poco, si costruiva 'edificio della legi-
slazione sociale, le diverse ‘influenze da noi rievocate pe-
netravano e stimolavano le giovani scienze dell'uomo, e la
evoluzione delle prospettive e dei metodi della psicologia
permetteva a quest'ultima, di fronte ai problemi posti dal-
I'industria, di fogglare strumenti di conoscenza e di azione
pitt efficaci,

Attraverso il secolo XIX, la storia della pswologla &
tutta una lotta per liberarsi di entitd, di problemi falsi o
inutili, dei postuimi dell’ecclettismo, di tutta una scolastica
che intralcia la sua costituzione in scienza applicata aj fatti
dell’attivita mentale e ai rapporti di questa con le condizio-
ni biologiche e sociali dell’esistenza umana. E’ fuori dubbio
che, fra i problemi imposti alla scienza, quelli dell'indu-
stria hanno validamente contribuito, insieme con quelli del
la scuola, a quest’evoluzione verso il concreto, .

Per affrontare il campo ' in cui opera l'uvomo agenté e
pensante, era evidente necessario valersi della stretta colla~
borazione delle diverse scienze che studian6 il funzionamen—

17 H, A OVERSTREET, in H. C MetcaLr, Sczentzfzc Foundatzons of
Business Admmlstratzon, Baltimore, 1926, p.
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to dei suoi organi, il gioco dei suoi movimenti e delle sue
attivity fisiche e mentali. Ma prima.di poter realizzare que-
sta collaborazione, occorreva superare molti -ostacoli, re-
taggio di un positivismo adulterato.

In realtd, la teoria comtiana della scienza, che contri-
bul in alto grado-a stimolare la conoscenza scientifica spo-
stando via via il campo di indagine dell'intelletto (poiché
« tutti i fenomeni, inorganici od organici, fisici o morali, in-
dividuali o sociali, sono soggetti in modo continuo a leggi
rigorosamente invariabili » **) presupponeva una distinzio-
ne invalicabile fra le diverse categorie di fenomeni e leggi.
Combattendo 1'« assurda utopia » di una chiave unica, di una
formula dalla quale- tutte le verita discendessero, Comte e,
soprattutto, i suoi discepoli si erano spinti molto oltre, La
affermazione dell’eterogeneith delle diverse scienze & stata
fecondissima, una delle grandi idee del secolo XIX: ogni
- scienza ha le proprie leggi, a ogni gradino sorge qualcosa di
qualitativamente nuovo: geometria, fisica, chimica, biolo-
gia, scienza sociale, rivelano ciascuna un nuovo tipo di esi-
stenza e, percio, di leggi. Ma, nello stesso tempo, quell'idea
rendeva possibile (sebbene sia ingiusto renderne personal-
mente responsabile Auguste Comte) una divisione degli sfor-
zi scientifici per cui ogni scienza difendeva gelosamente con-
tro le vicine il proprio dominio, ogni scienza si attribuiva
una specie di territorio.riservato in cui nessun'alira era
autorizzata a compiere sondaggi servendosi dei suof metodi
specifici, dei suof strumenti, della sua legalitd, Comte, & ve-
ro, aveva affermato che la complessitd cresce man mano
che ci si allontana dalle matematiche e, osservazione anche
pit1 decisiva, che quanto pitt i fenomeni sono complessi, tan-
to pilt vari e numerosi sono i nostri mezzi per studiarli *®,
Ma 1i suoi discepoli non capirono che questi mezzi di studio

18 Cours de philosophie positive; Ve éd., Paris, 1892, t. VI, p. 655.
9;9 L. Levy-Bruny, La philosophie d'Auguste Comte, Paris, 1900,
p. 92 L
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potevano e dovevano essere attinti a discipline diverse e che,
quando ci si-occupa delle manifestazioni dell'attivitd uma-
na, un simile collegamento ¢ indispensabile. T

Occorreva tuttavia una lentissima evoluzione interna,
parallela all’azione dei fattori economici e sociali, per rag-
giungere questo risultato, e solo gradualmente si riusci ad
affrontare la realtd del lavoro disponendo di metodi e punti
di vista multipli. La scienza occidentale, cosl profondamente
individualistica, sembrava difendere gelosamente le sue bar-
riere. Ma queste dovevano infine cedere di fronte all'impor-
tanza ed urgenza dei problemi pratici.

1l passaggio dalla psicologia «razionale » alla psicolo--
gia sperimentale, delineatosi nel decennio 188090, & un feno-
meno complesso di cui sarebbe pericoloso tracciare sempli-
cisticamente le linee di discriminazione, giacché le forme
tipiche dello stadio precedente confluiscono in quelle dello
stadio scientifico successivo. Wundt, a sua volta precorso da
Fechner, esercitd su questo trapasso un'influenza decisiva.
I pionieri della psicologia applicata, in America come in In-
ghilterra e in Francia, sono per la maggior parte suoi disce-
poli. Nel 1879 sorge il primo laboratorio di psicologia, nel
1881 esce la prima rivista per la pubblicazione delle ricerche
sperimentali. Orientata. spesso, come in Francia, verso una
psico-fisiologia che non escludeva un certo meccanicismo, la
nuova psicologia suscita critiche di cui le pitt clamorose, in
nome dell'intuizione e di una « psicologia pura », vengono
da Bergson. E non si sarebbe certo ripresa tanto presto se,
nello stesso tempo, grazie all’accentuazione delle differenze
individuali e al metodo-dei tests *° non avesse aggirato i vec-
chi problemi metafisici suggestivamente riproposti da Berg-
son e affrontato direttamente il concreto, specialmente nel-
la scuola' e nella fabbrica. . ‘

20 J] termine fest (= prova) & ormai entrato nell'uso ancl'_le dei
trattati italiani di psicologia: nel corso della traduzione ci serviremo .
indifferentemente di esso e del suo equivalente italiano [N. d. T.]1.
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Lo stesso Hundt e, dopo di lui, i suoi discepoli, avevano
evitato di orientare la psicologia delle sensazioni verso lo
studio delle differenze individuali: i dati rilevati in un sog-
getto dalla psicologia di laboratorio dovevano condurre a
generalizzazioni, a leggi dello spirito umano. Occorreva una
nuova corrente di ricerche per polarizzare I'interesse scien-
tifico sui caratteri specifici dell'individuo. Gli studi precur-
sori di Galton, quelli di J. McKeen Cattell che fin dal 1880
approvata dei tests per la misura di queste differenze, quelli
di Kraepelin, Munsterberg, Gilbert, Ed. Toulouse, Binet e
Henri, segnano le tappe fondamentali di questo cammino.
Senza la definizione e il perfezionamento di questo metodo,
ogni tentativo di studiare scientificamente il valore del tay-

- lorismo si sarebbe dimostrato fragile e astratto: non basta-
va affermare dogmaticamente che i metodi tayloriani tra-
scuravano i fattori psico-isiologici; occorreva stabilire con
precisione matematica e mediante correlazioni verificate i
gradi di adattamento dell'individuo a date condizioni di la-
voro, allo scopo, in caso negativo, di distogliernelo o di mo-
dificare queste ultime.

Ma 1 dati statistici cosl ottenuti, per quanto copiosi,
non premettono ancora di cogliere I'individuo nella sua in-
terezza, Nel fervore delle prime applicazioni pratiche, pre-
valse la tendenza a interpretare la massa dei risultati nume-
rici senza riferirli al complesso della personalitd *: difetto
che diverse influenze teoriche dovevano via via eliminare, a
cominciare da quella della Gestalt-psychologie per finire.con
V'Individual Psychologie di Adler e con la Tiefenpsychologie
di W. Stern. Dopo uno sfrenato periodo di ricerche statisti-
che si comincia ad osservare pitt da vicino l'individuo, con-
siderato come una personalita costituente un tutto e dota-
ta di un’organizzazione interna. in cui nessun elemento pud
arbitrariamente dissociarsi dall’insieme. Lo psicologo non

3;1 E’ il caso, negli Stati Uniti, di Galton e seguaci, Cfr. VITELES,
P, R . U .
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pud fare a meno di studiare in un determinato individuo il
complesso di caratteri che lo distinguono, cosi come, passan-
do da un individuo all’altro, la variabilita di un carattere,
Stern sottolinea tutta l'importanza di un'interpretazione
« personalista » del materiale fornito dai tesfs. L'unitd orga-
nica propria della persona rende indispensabile uno studio
scientifico dell'uomo indiviso; la decomposizione in tests
elementari allontana dal reale ** ‘

Queste critiche, e altre analoghe e convergenti, hanno
indubbiamente agito sugli sviluppi ulteriori della psicologia
applicata, interessandola sempre pitr all'individudle, e por-
tandola ad arricchire di sfumature le sue visuali e i suoi-
metodi. Per quel che riguarda 'industria, si ¢ potuto final-
mente ‘studiare I'operaio in quanto individuo, con le parti-
colarita differenziali che caratterizzano il suo atteggiamen-
to psichico durante il lavoro e ai suoi margini. Un autore
americano esprime efficacemente queste preoccupazioni
nuove quando scrive: « Tra i problemi essenziali della no-
stra epoca noi poniamo il significato che I'industria moderna
assume per V'operaio singolo, in rapporto alle soddisfazioni
cui aspira e alla pienezza della sua vita » **

Cosi orientata, la psicologia applicata all'industria, coo-
perando con la fisiologia del lavoro che la cronofotografia
di Marey e le esperienze di Mosso sul lavoro muscolare im-
pegnavano frattanto in feconde ricerche, svolge la sua atti-
vitd ottenendo risultati gid notevoli. Sin dall’inizio del se-
colo, Kraepelin registra sistematicameénte le curve di lavoro,
mentre ricerche sulle condizioni psicofisiologiche dell’atti-
tudine -al lavoro dattilografico * danno l'avvio alle mono-
grafie di mestiere e alla selezione professionale. I lavori di

22 W, StERN, La psychologze de la personnalité et la méthode des
tests in « Journal de Psychologie », 1928, pp. 5. sgg.
AW, KORNHAUSER, The Study of Work Feelings, in « Personnel
Journal », 1930, p. 351.

24 Ricerche iniziate da J. M. Lany fin dal 1905; Cfr. « Journal de
physiologie et pathol. générales », 1913, pp. 824-35..
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Hugo Muristerberg sono fra quelli che pitt hatino stimolator
la costituzione in scienza di una psicotecnica industriale.

Il Munsterberg, allievo di Wundt e lucidamente consa-
pevole dei limiti dei metodi sperimentali-del mestro, suc-
cessivamente emigrato a Harvard negli Stati Uniti, fu il
primo a insistere sulle condizioni psicologiche del rendi-
mento. Avvezzo al linguaggio degli ambienti commerciali
americani, Munsterberg mette in rilievo i fatti suscettibili
d'influire a un tempo sull'interesse delle imprese e su quel-
lo dei salariati. « Non dobbiamo dimenticare — egli scri-
veva — che l'aumento del rendimento dell’industria median-
te l'adattamento p51colog1co e il miglioramerito delle condi-
zioni psicofisiologiche non si realizza soltanto nell'interesse
degli imprenditori, ma ancor piit in quello dei loro addetti,
il cui tempo di lavoro pud essere ridotto, i salari aumentati,
il livello di vita elevato. Ma soprattutto, cosa anche piti im-

"portante del vantaggio materiale delle’ due parti, dal mo-
mento in cui il singolo pud essere assegnato al posto che
permette alle sue energie migliori di svolgersi e gli assicura
il massimo ‘di soddisfazione personale, & tutta la vita eco-
nomica della nazione che ne deriva un vantaggio. La psico-
logia sperimentale dell'industria non offre idea pit affasci-
nante di questo reciproco adattamento del lavoro e dello
spirito, grazie al quale lmsodd1sfa21one la depressmne men-
tale e lo scoraggiamento possono cedere il passo, nella no-
stra comunita sociale, a una corrente di gioia e ad un'armo-
nia perfetta tra i suoi elementi'» ;" Come si‘vede, Ia psico-
logia apphcata concep1va, ﬁn dai’ suo1 ‘primi pass1, lurnmose
speranze. -

A queste ricerche dlede vigoroso impulso la prima guer-
ra mondiale, avvantaggiandosi negli Stati Uniti e iri Inghil-
terra (dove sorse appunto’allora '« Industrial Fatigue Re<

' search Board ») del successo de1 provvedlmentl per la sele-'

25 H, MUNSTERBERG, Psychology and Industrzal Efﬁczency, Cam—
bridge, 1913, p. 308. REE
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zione e classificazione del p:ersonale'mi‘litaré o militarizzato::
nelle fabbriche belliche si generalizzano per la prima.volta,
le ricerche sulle condizioni del rendimento, sulla durata dei
tempi di lavoro, sulle pause, sulla cornice fisica dell'ambien-
te professionale; 1i si pud dire sia nata la psicotecnica an-
glosassone. Esperienze analoghe compiono, sebbene su sca-
la. ridotta, Germania, Francia, Italia. Di 14 dalle esigenze
immediate poste dalla selezione del personale. specializzato
delle forze aeree terrestri e marittime, e dall'aumento del
rendimento nelle lavorazioni, si rafforza negli imprenditori
(effetto apparentemente paradossale dei tempi di guerra)
la preoccupazione di difendere il corpo e lo spirito dell'uo-
mo che lavora, ¢ vanno definendosi i mezzi suscettibili di
contribuirvi. ‘ B _
La psicologia che, introspettiva o meccanicista, aveva
per molto tempo girato su se stessa intorno a problemi
astratti'e alle « facolta » della scuola eclettica, trae profitto
cosi dalle ricerche sviluppatesi al di 14 di quei problemi; na-
‘sce, in una verificazione incessante a contatto del concreto
e delle . difficolta pratiche, la psicotecnica. Ancora ai suoi
primordi, essa trova ostacolo in una quantitd di sopravvi-
venze idealistiche, mantenute in vita dalla psicologia cosid-
detta « teorica » o « razionale » di cui non solo non & una
applicazione ma & l'antitesi. « Partita dai casi concreti e da
problemi utilitari, la psicologia applicata (presa qui nel sen-
so di psicotecnica) comincia col dimostrare la vacuitd delle
antinomie che gli pswologl dell'introspezione e dell'intuizio-
ne creano fra il mondo interno o della coscienza e il mondo
esterno, tra il fatto psichico e il numeéro, tra il soggetto pu-
ramente astratto-ch’essi costruiscono . e; il soggetto viven-
te'» %%, Si va lentamente precisando negli scienziati la coscien-
za di.una, psicotecnica (importante, tappa verso la costitus
zione di una verascienza psicologica), che non solo si trova
al punto d'incontro di diverse scienze dell'uomo, ma attua

v

20 WaLLoN, p. 7.
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la- sintesi. dei loro principii. B’ questo il senso della risolu-
zione che, alla. IV conferenza internazionale di psicotecnica,
uno degli intervenuti proponeva: .« Il. problema del lavoro
winano non deve essere considerato:dal puro punto di vista
psicologico, tecnico, igienico o fisiologico, ma... trae la sua
grande importanza pratica dallo studio che ricollega siste-
maticamente tutti questi punti- di vista. La psicotecnica, co-
me unione della psicologia. e della tecnica in collaborazione
coi metodi fisiologici, & pilt di. qualunque altra scienza
adatta allo studio di questo problema » *".
 Assume cosi forma ed efficacia una psicotecnica che, ap-

plicandosi all'industria, diventa il centro di irradiazione dei
diversi studi consacrati all'uomo che lavora. Man mano che
si sviluppa, essa si trova di fronte all’« organizzazione scien-
tifica del lavoro » cosi dogmaticamente proclamata dal tay-
lorismo: e, grazie a queste ricerche e a questi nuovi punti di
vista, il metodo Taylor pud essere infine esaminato coi mezzi
e la comprensione necessari,

~ L'azione della psicotecnica industriale & stata dunque
considerevole, Senza il suo ausilio, il manovale della fabbri-
ca in gran serie non sarebbe mai apparso a tanti osserva-
tori « un elemento bruto in mezzo ad altri elementi bruti »:
mai i problemi angosciosi del disumanamento del lavoro,
di cui seguiremo la parabola, sarebbero stati posti all’ordl-
ne del giorno della conoscenza.

Esamé scientifico del taylorismo

 a) Il cronometraggio taylorista, — Tralasciando i con-
tributi specificamente tecnici, d’altronde notevoli, del taylo-
rismo, il cui esame & di competenza degli ingegneri (acciai.
a taglio rapido, calcoli sul funzionamento delle macchine
utensﬂx, _delle cmghle, delle trasmlssmm, ecc, ), 11 nucleo

21 BRONISLAS BIEGLEISEN (Cracovm), in Comptes Rendus de la IVe
Conf, int. de Psychot. (1927); Paris; 1929 p..293.:; . et
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centrale del sistema, quello da cui derivano le’diverse ri

forme per l'organizzazione del lavoro e dell'impresa; & una
analisi mediante croriometraggio. deéi ‘movimenti compiuti
dall’'operaio: la semplificazione, il perfezionamento  delle
operazioni industriali anche agli effetti del’ risparmio di
tempo e dell’aumento della resa, presuppongono una loro
metodica scomposizione *. L'innovazione principale di Tay-
lor consiste nel misurare i -tempi parziali del lavoro invece
di procedere, come tanti altri avevano' fatto prima.di lui
(soprattutto Marey), alla ‘misura del tempo globale di una
operazione data, Da una tabellla contenuta nella- memoria
su La Direzione delle Officine ®, ¢ agevole farsi un'idea del
metodo cronometrico ch'egli raccomandava prima delle mo-
dificazioni introdottevi da’ Gilbreth., Taylor. si sforza di
determinare, mediante un cronometro di precisione, la me-
dia dei tempi per ogni elemento. del lavoro; poi, per ottene-
re il tempo totale, addiziona la somma dei tempi elementari
a quella dei « tempi morti », « riposo e-altre interruzioni ne-
cessarie » (rest and other necessary delays). Come si vede, e
contrariamente a un'opinione spesso ripetuta, Taylor non
nega la necessith dei tempi morti, ma per rilevarli si affida
alle indicazioni di un operaio appositamente scelto e stimo-
lato da unpremio. Ora, 'operaio pud ingannare il cronome-
trista e ingannare se stesso: le ricerche sperimentali, fisio-
logiche e psicologiche, mostrano la -complessith .dei fenome-
ni compresi sotto il nome di fatica » *. Non esiste soltanto
una stanchezza dai contorni precisi.e 1mmed1atamente per-
cepibili, che l'ergografo e altri strumenti misurano, ma vi
sono anche -altre -forme .di fatica fisica molto. ‘plu‘_‘SO“ttlll e
lente a determinarsi, come ‘quella, che C. S. Myers chiama
« fatica - mdustrlale. Ne segue, che, loperazmne « normale »,

v i
i i Trsio

28 Lo, stud1o del temp1 elementan R d1ce Taylor = é « I'elemen-
to pili importante del sistema preconizzato dall’autore.. la chiave di
volta senza la quale l'arco non reggerebbe » (DA par. 324 p 94)
"29DA,p.96 v *
80 Cfr., p1u oltre il. cap1tolo su]la fat1ca ﬁswa, pp 70 86

24



stabilita dall’operaio cronometrato pud -allontanarsi sensi-
bilmente dalla' norma. Lo stesso Taylor avverte queste diffi- -
coltd, quando scrive: « La differenza fra la velocithd massima
. di un operaio ottimo e la velocita reale di un operaio medio
¢ enorme. Una delle principali difficolta per l'impiegato in-
vestito della determinazione dei compiti giornalieri sta nel-
lo scegliere il limite ragionevole dell'obiettivo da fissare. De- »
ve: questo essere fissato con gli stessi-criteri validi per un
operaijo ottimo? E, in caso contrario, a che punto ci si deve
fermare, fra I'operaio ottimo e I'operaio medio? » (Direzione
delle Officine, p. 115)... . o . , .
Le indicazioni e le prime esperienze di Taylor dovevano
essere sviluppate, mentre ancora egli era vivo, da F. B. Gil-
breth .. All'analisi- dei tempi ( time-study), questi. combina
un’analisi  dei ‘movimenti, (motion-study): 'una s'intreccia
all'altra nella pratica per eliminare i movimenti « non ne-
cessari » e perfezionare quelli ritenuti « necessari» In se-
guito, Frank e Lilian Gilbreth -elaborano tecniche .sempre
pitt raffinate, come lo studio dei micromovimenti mediante
il cinema e arologi registratori di.grande brecisione, la cui
combinazione permette di tracciare il cronociclografo di un
determinato movimento. -Servendosi di fotografie stereosco-
piche, essi ottengong inoltre, nello spazio, la linea complessa
seguita nel corso di un lavoro manuale (o compiuto da qual-
siasi alfra parte del corpo) e, sulla base di questi. diversi
dati, costruiscono con fili di ferro altrettanti modelli del
movimento, sui quali compiono osservazioni e misure intese
a determinare per ogni lavoro il miglior metodo da seguire,
the one best way. - o
- IGilbreth rilevano movimenti diversi in diversi soggetti
EE Ve s v N .
.9 FRaNK B, GILBRETH si fece conoscere con notevoli lavori sulla
posa dei mattoni, che ebbero grande risonanza e restano tuttora tn
modello del genere (Bricklaying System, New York, 1909). Principali
opere sullo studio dei movimenti' e dei tempi: Motion Study, New

York, 1911; Fatigue Study, ivi 1916; Applied Motion Study, ivi 1917
(questi due ultimi in collaborazione con Lilian Gilbreth), -~ -
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operai,  addizionano. i-tempi; ‘aggiungono *una ‘percentuale
fissa per-iitempi morti‘e i ritardi inevitabili*(unavoidable
delays) e un'altra per ottenere i rendimenti di‘operai medi/
Insomma, il razionalizzatore - scompone una determinata
operazione in un certo numero di parti; preleva su diversi-
operai, per ciascun elemento del lavoro; i rispettivi tempi
minimi; infine, riunisce i movimenti pitr rapidi intma serie
tipica, che cerca d'imporre a tutti-gli operai-come mietodo-
standard. T- Gilbreth sono ‘dunque in piena tradizione taylo-
rista; svolgono ‘con ‘mezzi perfeziohati il ‘procedimento’ di
cronometraggio di Taylor e perseguono ‘sulle- sue orrne lo
ideale dell'one best way. - : o

Ma il thetodo di” cronometiaggio’ dei temp1. elementart
& davvero'razionale¢ome { taylorlstl credonc? Non & piir ras
z1onale quelloche si basa sui tempi globali? - In’ ‘realtd, a
scompotre minuziosamente nei suoi elementi una-certa’ 0pe~‘
razione, non & possibile che i tempi cornspondentl a ognimo
di questi siano serapre utili *, Delle oscillazioni si manifée--
“stano niell'attivity’ professmnale e, soprattutto quando'‘si
tratta di un lavoro' meccanicizzato e rapido, & difficile rea-
lizare 4dentity della durata dei tempi morti da un’opera-
zione all’altra: chi pretende di’ imporla rigorosamente, ri-
schia"di creare. condizioni di lavoro fisicamente ‘e psichica-
miente nocive all’operalo. Cosi intesa; osservava gid nel 1916
I M Lahy, lorgamzzazmne del lavoro é « un appello co-
stante alla superproduz1one B

Altre Cl‘lthhe sono state sucéesswamente rivolte al cro-
nometraggio analitico déi taylonstx. Anzitutto, quest1 ‘hanno
I'abitudine di affiancare all'introduzione del loro metodo di
lavore standardizzato “déterminati’incentivi' pecuniari, co-
sicché riesce impossibile stabilire, nell'aumento del rendi-
mento che ne denva, che cosa. vada rlspettlvamente attrlbul-

s

82 LAHY, pp. 60 sgg
8 Ibid, p. 64 =
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to alle modificazioni della tecriica e al premio *. Ih secondo
luogo, gli psicotecnici-contestano che 'one best way; mosai-
co di movimenti tratti da diversi operai, rappresenti uni: ri-
sultato valido per tutti, o anche solo per la maggioranza: dei
lavoratori. Infatti, i risultati acquisiti dalla fisiologia e dalla
psicologia concordano ‘fiel mostrare che l'organismo vivente
& qualcosa pili di un agglomerato di elementi riuniti a ¢aso:
¢ un individuo, e questo'—+ scrive C: S, Myers — « ha carat-
teri che i suoi elementi isolatamente presi non permettono
di ‘discernere, e il suo miglior rendimento non' deriva: in
modo necessario da una:combinazione di movimenti- ele-
mentari, 1s01at1 in- altri operaton secondo il crlterlo della
velocita » ® ‘ R

‘In altre parole una serie- d1 moviment, anche se: uno
per: uno perfetti, non & necessariamente la migliore per
chiunque. Occorre ammettere differenze personali, I operaio
pud scoprire un complesso di movimenti piir adatto alle sue
esigenze fisiche e mentali di.quello che gli si vuole imporre
e (quando cid:-non intralci il buon funzionamento dell’offi-
cina) bisogna lasciarlo libero di determinarlo.: Non basta:
la velocita non ¢ il miglior criterio per stabilire 1'efficienza
di un movimento; preferibile-& quello della facilitda con cui
Yoperaio lo comipie. Quando si determinano i movimenti da
insegnare all’'operaio, 1'aceresciuto senso di: agio, il piacere
di lavorare, costituiscono indici di cui un’organizzazione ve-
ramente scientifica non pud non tener conto. Considerando
i risultati da un:punto di vista'pitt largo, uno ‘studio dei
movimenti appare. altrettanto utile se aumenta la soddisfa-
zione dell'operaio — anche senza aumento della produttivis
tét —_ quanto se eleva lmmedlatamente quest ultlma %,

(192;; E. FARMBR, Tlme and Motzon Study, IFRB., Rapporto n. 14
.88 C S Myggs, The Effwtency Engineer and the Industrial
Psychologzst ini « Journal of the NL.LLP. », 1923, p. 170,

-~ 36 E, FARMER, op. cit, p. 18 sgg, In una rlsposta all'art di Myers
(in «Journal of the N.LLP, »,.1924, pp. 4045), 1 Gllbreth nmanevano
1n complesso. sulle lore posizioni,
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‘Gia da questo esame del cronometraggio emergono le
gravi lacune scientifiche del taylorismo: questo concepisce,
realizza e applica le sue indagini dal punto di vista dell'in-
gegnere, - uhicamente preoccupate del rendimento, mai da
quello del fisiologo o dello psicologo, che studia e rispetta
la costituzione fisica. e mentale dell'individuo. Per quanto
partigiano del sistema Taylor, Jules Amar proponeva di-
« umanizzarlo », e ossérvava, nel 1913, che « la psicofisiologia
del lavoro & inseparabile. dall'organizzazione meccanica » ¥.
Per Josepha Ioteyko, il taylorismo & caratterizzato dall’as-
senza di dati scientifici riguardanti I'energetica umana ¢ da
un sistema di remunerazione che: costituisce un « incentivo
al surmenage » *®, Ma & soprattutto grazie ai fondamentali -
lavori di Atzler'e dei suoi discepoli ch's apparso tutto. il di-
vario fra la razionalizzazione taylorista e 1n'organizzazione
del lavoro in cui siano integrati i dati della fisiologia umana.

- Si ricordera che Taylor, nélle sue celebri esperienze sul
trasporto-‘delle’ scorie della lavorazione della: ghisa; si era
riferito a un « uomo-bue » di forza'eccezionale, un olandese
di nome Schmidt *, Orbene, G. Lehmann, collaboratore di
Atzler, ha calcolato il consumo energetico e i bisogni .ali-
mentari di quest'operaio, per i compiti-affidatigli da Taylor,
in ¢ifre (consumeo in 10 ore, 5515 grandi calorie; alimenta-
_zione necessaria, 7651 grandi.calorie) assai vicine a quelle
stabilite da Atzler per i lavoriidi forza *°.. Per 1'« uomo-biie »
di ‘Taylor, un simile rendimento non & inverosimile; ma,
agpiunge Atzler, & impossibile accettare questi indici come
unith-di misura del lavoro-quotidiane. « Certo, possono esi-
stere uormm ‘che, per le loro- eccez1ona11 capac1ta ﬁs1che, pos-

87 J AMAR, Le moz‘eur humam et les bases sczentzﬁques du tra-
vdil, professionnel, ITe ed,, Paris, 1923, p. 644,

38 J, Toteyxo, La Fattgue, Paris, 1920, pp. 95, 106 166. .

-8 La Crise du Progrés, c¢. II. «La .guerra alla poltronerla »,

40 EpGAR-ATZLER, Plzyszologlsche Arbeitsrationalisierung, in Kor-
per und Arbeit, Handbuch -der ‘Arbeitwissenschaft, Leipzig, 1927, p.
418-419. Cfr, GUNTHER LeHMANN, Physiologie der Arbeit, in:- FRITZ
GIEsE, Handworterbuch der Arbeztswzssenschaft Halle, 1930,
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sono sopportare alla lunga le ésigenze di una fabbrica tay-
lorizzata. Ma la maggioranza degli operai soccomberanno
alla pressione di questi -coompiti » **, L'aumento della. pro-
duttivith perseguito dal taylorismo & non tanto sulla via della -
razionalizzazione quanto su. quella dell'intensificazione del
lavoro. I rend1ment1 raggiunti da operai eccezionali sono,
con uno scarto minimo, pretesi dalla massa dei loro com-
pagni di lavoro, senza alcuna garanzia che questi possano so-
sténere a lungo lo ‘sforzo, Ancora: « Taylor era prima di
tutto un ingegnere; e come tale conosceva il meccanismo
della macchina morta, non quello del motore vivo, Fu per-
cio indotto a fissare la sua attenzione sul rendimento del
lavoro e, nello studio dei tempi e dei movimenti, commise
-I'érrore di inseguire i modi di operazione che richiedono il
tempo pilt breve... » Atzler aggiunge le seguenti osservazioni,
che precisano il punto di. vista delle scienze dell'vomo sui
problemi del rendimento nella grande industria: « Mentre
Taylor, senza nessuna precisa.conoscenza dell’organismo
umano, cercava di strappare rendimenti massimi, noi chie-
diamo, invece, rendimenti ottimi. Il processo di lavoro deve
essere stabilito in modo da adattarsi al carattere particola-
re del motore umano. Il rendimento massimo & allora ot-
tenuto non sulla via ” pilt breve "', ma su quella " pitt como-
da ", Ecco un problema che non l'ingegnere ma solo il fi-
siologo puo risolvere » *2.-A sua volta, Arnold Durig, sotto-
ponendo a critica, con lo stesso spirito, .le .dottrine della
razionalizzazione da Taylor a Gantt, Gilbreth e Ford, rileva
I'equivoco di questi sistemi « tutti nati dalla mentalita del
padrone e presentatisi, con pilt 0o meno insistenza, come
volti al benessere dell'operaio ». Soprattutto l'apporto di
Gilbreth gli appare comme « la tecnica estrema e pitl raffinata
per ottenere alti rendimenti » ** :

. 41 ATZLER, op. cit., p. 418.
42 Tbid,, pp. 41 9.420., :
43 ARNOLD Duric, Emiidung im praktzschen Betrzeb m Korper
und Arbeit cit., pp. 611-612, Cfr. anche pp.. 630631, .
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Otfo Llpmann, discuterido dal punto di vista della psi-
cotecnica l'one best way, giunge a conclusioni analoghe. Egli
riconosce l'utilita generale in'una fabbrica di rendere unifor-'
mi i tipi di operazione dell’operaio che compie funzioni ri-
petute: lavorando. sempre nello stesso modo, questi & psi- -
chicamente meno gravato che se dovesse ogni volta riflette-
re o abbandonarsi al suo estro; l'organizzazione del lavoro

‘non pud dunque essere affidata né alla tradizione né al ca-
priccio **; ma, quando si passa a considerare la totalita del-
11nd1v1duo (& chiara qui l'influenza della Gestalt), & impos-
sibile frazionarne astrattamente i gesti compiuti sul lavoro
e isolarli dalle esigenze della personality considerata nel
suo insieme biopsichico. I gesti pretesi « inutili » per un la-
voro ben definito, lo sono davvero dal punto di vista dello
individuo totale? Evidentemente, a sopprimerli si ottiene
un risparmio di energia fisica: ma la stessa inibizione di
questo movimento pud aumentare il dispendio di energia
fisica e percid anche la tensione interna dell’operaio **

« L'vomo al lavoro — scrive Friedrich Sander — non
va considerato soltanto sotto il profilo del meccanismo, per
-quanto necessario sia non perdere mai di vista la meccanica
del sistema corporeo in movimento. Infatti, il sistema in
movimento non & che una parte integrante della totalitd ma-<
teriale e spiritualé dell'uomo che lavora e che, lavorando,
pensa, sente e vuole. Ogni concezione dei movimenti di la-
voro unicamente fondata su basi meccaniche — e I'economia
del moto & di quest’ordine — entrerd necessariamente in
conflitto con le leggi superiori dell'organismo totale, fisico
¢ psichico » *, II Lipmann sottolinea quindi l'antitesi fra.
taylorismo e flslologla del lavoro: il primo ha di mira il
massimo rendimento per un’ erogazmne minima di tempo

44 LIPMANN, p. 189.
45 Ibid., p. 187.

48 Fg, SANDERS, Arbettsbewegungen, in J.. RIEREL, Arbelslcunde,
Leipzig-Berlin, 1928, p. 202,
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di lavoro; la seconda si propone invece il massimo rendi-
mento ‘per un'erogazione di forza di lavoro minima, ciog
con la velocita pilt favorevole e i movimenti che consu-
mano meno energia*’, '

b) Lo studio scientifico dei movimenti. — La critica
al cronometraggio taylorista non significa che fisiologi e
psicotecnici (e Otto Lipmarin lo dice espressamente) respin-
gano ogni studio generale, ogni principio generale inteso a
scegliere e, se possibile, a ‘rendere uniformi i movimenti.
Ma, compiuta da loro, l'analisi scientifica dei movimenti
tiene costantemente presenti le necessita fisiche e mentali
dell'operatore. Applicandola ai problemi dell'industria mec-
canica, essi mettono l'accento non sull'efficienza economica
umana, quale appare dai principii enunciati da E. Farmer
per servir di orientamento in questo campo: 1) lo studio’
del tempo e dei movimenti sard compiuto all'unico scopo
di diminuire la fatica, non di aumentare la produzione. Se
permette di determinare un buon procedimento di lavoro,
esso provocherd anche, nella maggior parte dei casi, un au--
mento della produttivith: ma se I'obiettivo & questo, I'intera
esperienza ne risulta falsata, e quella che pretendeva di
essere una ricerca scientifica degenera in un volgare pro-
cedimento d'intensificazione (speeding up); 2) il principio
‘fondamentale dello studio dei movimenti non & la velo-
citd ma il ritmo: la serie migliore dei movimenti sard non
la pitt rapida ma la pilt comoda; 3) lo studio dei tempi
deve servire ad analizzare un’operazione per migliorarla
dal punto di vista dell'efficienza umana, non per standardiz-
zarla e 1mporre lo standard basato su di essa, A parita di
condizioni, si lasceranno liberi gli operai di definire la serie
di movimenti che giudicheranno e adotteranno come la piit
agevole; 4) 'analisi dei tempi e dei movimenti s'inquadra in:
un vasto campo di studi dell’elemento umano nell'industria

47 LIPMANN, D. 186.
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e pud essere- condotta solo in- collegamento con altm pro-z"v
blemi fondamentali 2, ks

.11 cronometraggio scientifico cosi deﬁmto si ‘distingue
dunque in modo nettissimo da quello preconizzato’e appli: .
cato dai tayloristi. Questi ultimi hanno il feticismo dei tem-
pi e percid l'ossessione della d1v1510ne dei processi di Iavo-A
ro. in unith piti o meno valide. Per contro, il cronometraggio
degli psicotecnici non considera affatto la velocita di una
operazione come indice essenziale per il suo studio e perfe-
zionamento. Spesso i tempi cosuldettl « morti » del taylori-
smo, tempi variabili determinati dal micro-cronometraggio,
sono invece i pil1 interessanti, proprio perché sono-essi. a -
svelare a chi osserva i momenti di valutazione, controllo,
giudizio; insomma, i momenti di attivita pswhma dell’ope-
ratore. Ostinarsi a voler studiare soltanto la velocita delle .
membra in movimento significa trascurare altri fattori es- -
senziali .ai fini del rendimento, come l'eccessiva dlspersmne
dell’attenzione o il difettoso afflusso delle materie prime*. "
Nel lavoro per squadre, la velocita dell'operaio incaricato
del compito pitt difficile deve servire a regolare quella dei
suoi compagni. Il cronometraggio taylorista, $pesso apph-.
cato sottomano e in ogni caso senza accordo preventivo con
le organizzazioni sindacali, serve a diminuire i cottimi o
ad ottenere-una maggior velocita per salari minori o “eguali.
Qualunque fosse la sincera intenzione del suo iniziatore,
un'analisi imparziale constata che di fatto esso serve, nella
maggioranza dei casi, la tendenza padronale all'aumento del-
profitto e allo sfruttamento della mano d’opera *. Gli psico-
tecnici non accettano d'introdurre il cronometragglo se non
apertamente, ¢ previo accordo. con gli operai: loro unico

scopo & di eliminare i templ morti e la fatica inutile, evi- - .

tando in tutti i mod1 di recar pregmdlzlo al lavoratore Non

48 FARMER, Op. c1t., P 34,
49 Myers (B), p. 89.
50 Ibit, p. 112,
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“discutiamo per ora.in quali limiti, all'intérno delle condizio- .
. ni sociali de]l'mdustma in cui operano, essi pratlcamente
ci. riescano..

.-Comungue; lo scarto fra i due puntl di vista & notevo-
Ie. Gh psicotecnici vogliono applicare lo studio dei tempi
e dei movimenti tenendo conto cosi delle esigenze fisio-
logiche come dei fattori economici: si preoccupano bensi
di formare gli operai e inségnar loro metodi di lavoro
sperimentalmente selezionati, - ma riconoscono all'operaio
il diritto e la possibilitd. di adottarne un dltro se lo pre-
 ferisce e se pud dimostrare ch’e -altrettanto efficace. Si
spiega cosl il severo giudizio formulato da Myers (1920), a
proposite di questa parte della dottrina, sullo Scientific Ma-
nagement: « Voler costringere tutti gli operai nello stesso
stampo &-non solo distruggere la personalita e creare una
inutile monotonia, ma violare principii psicologici ricono-
sciuti. E' questo il risultato- dell'organizzazione cosiddetta
« §cientifica » meccanicamente formulata dall'ingegnere, in
cui i fattori morali della personalitd, sentimento e simpatia,
" sono sacrificati a considerazioni pu'ramente fisiche » %,

) Assenza di ba31 fzszologzche. — Attraverso le defi-
cienze. dello. studio dei tempi, cardine — secondo lo stesso
Taylor — della sua_dottrina, si dlstmguono meglio, ora, le
debolezze sc1ent1ﬁche del sistema.

Anz1tutto, sotto l'aspctto fisiologico,. le esperienza dei
taylonstl sulle diverse professmm (portatorl di ferraccio,
terrazziéri, mulatorx, ecc.) sono condotte scomponendo il
lavoro in partl, cio¢ con, un metodo di iscrizione dlscontmua
ben loritana dal presentare {1 valore dell'iscrizione continua
definita per la prima volta con grande precisione da Marey.
« Com'® ‘meno istruttiva = scriveva quest'ultimo — una
espressmne autmetlca, paragonata alla .cura graflca .che

51 C S MYERS Mznd and Work London 1920 23 Successwa-
mhente, C Myers doveva. rxprendere it gludlzxo della psicotecnica
inglese su Taylor in Business Rationalization, London, 1932, pp. 3642.
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. ricostruisce tutte le variazioni del fenomeno! Tanto in fisio-
logia quanto in meccanica, lo scopo che ci si deve proporre &

I'espressione grafica del lavoro non solo per ottenere il va+

lore totale ma anche per conoscere la forma sotto la quale
& stato prodotto » %, Taylor si limita a studiare mediante
~un cronometro la durata dei movimenti industriali, non
le loro modalita fisiologiche, la loro direzione, il loro adat-.
‘tamento, come invece voleva Marey e come ha permesso di
fare il suo metodo grafico e cronofotografico, messo a pun-
to fin dal 1885 * e successivamente sviluppato. Gia sotto la
sua influenza, le ricerche di Frémont sul lavoro del fabbro
e quelle di Imbert sulle diverse professioni aprivano la via
sulla quale si muiove oggi la fisiologia del lavoro ®*. Frank
Gilbreth, applicando al cronometraggio il metodo cinema-
tografico, riprendeva sotto forma solo lievemente diversa
il cronofotografo di Marey, non mettendolo tuttavia al ser-
vizio di una razionalizzazione biologica e psicotecnica, e
rimanendo in fondo, come il suo maestro, su un piano pu-
ramente tecnicista *°,

Non stupisce che, appagand051, per l'osservazione del-
I'organismo al lavoro, di una tecnica tanto rudimentale e
insufficiente, Taylor non abbia neppur sfiorato i problemi
scientifici della fatica e, fatto ancor pili grave, abbia fatto a
questo proposito affermazioni del tutto inesatte e pratica-.
mente perniciose. Le principali osservazioni, limitate al la-
voro compiuto dai portatori di scorie di ghisa, furono affi-
date, sotto la sua direzione, al discepolo Carl G. Barth.
« L'autore — scrive Taylor parlando di se stesso — era pit
che mai 'convinto che esista una legge semplice ¢ definita

52 B, J. MARreY, Travail de Z’homme dans les professions manuel-
les,1 5161 «Revue de la Soc. scientifique d‘hygxéne ahmentalre », 1904,
p .

58 MaRrey, Laméthode graphtque, Paris, 1881

3¢ Cfr,, su queste ricerche, le mdlcazwm e citazioni date da
Lagy, pp. 49, 50, 1

55 F, e L GILBRBTH, art ‘cit,, «Joum of the N. II.P. », 1924,
pp. 4045, R ||F
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suscettibile di permettere la determinazione del lavoro gior-.
naliero normale; i dati sperimentali erano stati raccolti con
tanta cura, che la sua presenza in qualche parte di essi era
certa » %, La legge doveva essere identificata da Barth: par-
tendo dalle osservazioni tradotte in forma di elementi di
_curve: « Dopo breve tempo, Barth scopri infine la legge che
regola la fatica causata in un operaio scelto da un Javoro
prolungato. Questa legge & cosi semplice che & veramente
strano non la si sia scoperta prima *. In realta, essa si li-
mita ad affermare l'esistenza di un rapporto inverso fra la
carica da maneggiare e la durata del tempo di carica: per
ognuno dei suoi movimenti e per un peso determinato, lo
operaio pud essere caricato solo per una frazione definita
della giornata di lavoro. Dei segni considerati come indici
della stanchezza non si fa parola; quanto alle considerazip-
ni fisiologiche, si riducono alla constatazione che, durante
il tempo della carica, «si ‘produce una degenerazione dei
muscoli del braccio, ed & necessario predisporre frequenti
periodi di riposo per dare alla circolazione del sangue il
tempo di rigenerare i tessuti » °*, Tutto qui.

Le esperienze sul lavoro di spalatura sono accompa-
gnate da glosse ancor pilt significative. Migliaia di osserva-
zioni, corredate da un contatore a secondi, vennero compiu-
te su ‘terreni diversi e con, diversi materiali (carbone, coke,
ceneri, minerali): se ne concluse che il rendimento ¢ mas-
simo_quando la carica della pala & di 9,75 kg.**

Ma Taylor fonda -queste osservazioni meccaniche su
dati fisiologici? Si preoccupa di sapere se l'aumento della
palata accresce la stanchezza fisica in proporzione uguale
o anche supenore? Controlla gli’ 1nd1c1 respiratori o il con-

58 POS,, . 52.
57 Ibid., p. 53,
58 POS,, ivi:-

39 « Bulletin of the Taylor Soc1ety » dlcembre 1916, t. I, n. 5.
Cfr. AMAR, Op. cit,, D.
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sumo di ‘ossigeno?- Tienie. conto - delle nozioni, gla acquisite
al tempo suo (grazie soprattutto ai classici lavori di Cha:
veau), sull’energetica del -motore umano *? Nient'affatto.
11 criterio di fatica ch'egli accetta in quella che chiama « la
scienza del lavoro alla pala » & riassunto nel seguente avver-
timento agli operai: « Occorre che aila fine della giornata
vol non' vi sentiate esausti, ma siate tuttavia leti di ripo-
sarvi. Noi vogliamo una giornata di lavoro buono; né fiac-
ca né eccesso di zelo. Appena vi accorgerete. che state per
superare il limite della vostra resistenza, rallentate.,; »®
Ora, la“scienza non pud ‘accontentarsi di questo crlterlo
« fatto di fiducia e approssimazione » %, per cui & lecito af-
fermare che la «legge » enunciata da Taylor é di ‘per sé
« d'una semphclta che rasenta I'incoscienza » ®

- Inoltre, non concerne che un settore partlcolarlssp
mo e limitato dell'attivith professicnale: quello dei lavori
di manutenzione. Nulla, nell'insieme dell'opera’ di Taylot,
che r1guard1 le forme complete della fatica, soprattutto
di quella nervosa, sempre pili frequente nei mestieri in cui
I'alimentazione, la sorveglianza e il controllo delle macchi-
ne esigono un grande sforzo di attenzione. Le « leggi » della
fatica enuncidte da Taylor non offrono all’'operaio alcuna
garanzia contro il surinenage, sia esso dovato 'a una durata
eccessiva {senza pause) o ad un ritmo troppo rapido del
lavoro. Del resto, l'assenza di qualunque fondamento fisiolo-
gico in un sistema che ha di thira il massimo rendimento con
la spesa minimia di tempo dilavoro non sorprende: un taylo-
rlsmo ﬁsmloglco avrebbe negato se stesso,” ° ‘

a0 A CHAUVEAU ha illustrato. i subi ‘studi afiteriori-al 1891" in
Le travail musculazre et U'énergie qu'il représente, Parls, 1891, Per i
successivi lavori suoi e di altri fisiologi sull' energetica del corpo
umano, cfr. G, Wriss, Physzologze generale du travazl musaulazre et
de la chaleur ammale Paris, 1909.

8 « Bulletin of the Taylor Soc. », dlcembre 1916 p. 579

92 AMaR,:op: city, p, 611, - FIEESE RN

o Lauy, op. cit, p. 155, ) T T N R
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 d) Assenza di basi psicologiche, — I difetti e le lacune

" del taylorismo non- appaiono meno gravi nel campo della
psicologia industriale, dove le sue affermazioni con pretesa

. di valore scientifico rivelano un empirismo non meno vago
ed clementare di quello delle sue « leggi» fisiologiche. Ne
sono esempio le osservazioni sulla determinazione dei tassi
dei premi: « Una lunga serie di esperienze — scrive Taylor,
— corredata da osservazioni precise, aveva mostrato che,
quando operai di guesto valore * si vedono affidare un com-
pito accuratamente misurato e corrispondente a un lavoro
intenso da parte loro, e in cambio di questo sforzo supple-
mentare ricevono salari superiori del 60% alla media, que-
sto supplemento di salario tende a farne non solo degli ope-
rai economi, ma anche degli operai-sotto tutti gli aspetti
migliori, che vivono con pitt larghezza, mettono da parte
del danaro, diventano sobri e lavorano regolarmente, Se
Vaumento salariale supera il 60%), molii di loro si mettono
a lavorare irregolarmente e diventano stravaganti e spende-
recci: il che dimostra che, per la maggioranza delle persone,
arricchire troppo in fretta non & consigliabile » ¢ — osserva-
zioni che non hanno, evidentemente, nulla in comune con
uno studio scientifico degli incentivi psicologici del lavoro
industriale. Di questo studio non v'¢ traccia negli scritti di
Taylor e dei suoi collaboratori. Limitarsi ad affermare che
la « direzione scientifica » consiste nel dosare 'offa-del gua-
dagno e la minaccia, « la bella e grossa prugna » e la « fru-
sta », nell'orientarli verso una « collaborazione stretta e cor-
‘diale » ® con la direzione, significa non soltanto mancar. di
penetrazione, ma non aver neppure il senso dei problemi

ot Si tratta di spalatorl d1 un valore « straordinario » (POS, p 62),
raggruppati nelle officine di Bethlehem mediante selezione accurata,
e addestramento individuale e metodlco

@ POS,, p. 63.

8¢ Manoscritto delle conferenze di Harvard, CorLey: Fredertc
w. %‘ayl%, Father of Scientific Management, New York, 1923, 1. 1,
pp 21-3 '
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psicologici della mano d’opera, Chiamare « poltroneria » tut-
te le forme (infinitamente diverse secondo la loro natura pitt
o0 meno cosciente e volontaria, i moventi personali, economi-
ci, sociali) di limitazione del rendimento, significa mancar
di qualunque contatto con la coscienza operaia e della cu-
riositd di conoscerla. BN : :

A questé deficienze se ne aggiung()no’altre, per cui si é
meno sorpresi che i tayloristi abbiano girato al largo di pro-
blemi psicotecnici di un'importanza pratica tuttavia essen-
ziale ai fini dell'organizzazione scientifica del lavoro. Perché
il complesso uomo-macchina, con i suoi rapporti reciproci;
funzioni in ogni caso nel miglior modo, & evidentemente in-
dispensabile che i suoi élementi siano adattati gli uni agli
altri: in particolare, che I'operaio sia atto a compiere il lavo-
ro affidatogli. La questione preliminare & dunque quella del-
l'orientamento dei giovani candidati a una certa professione
e della selezwne e rlclas51f1caz10ne degli adultl gia avv1at1 in
essa, ‘

- Ora, nell’ opera d1 Taylor invano si cercherebbe un inte-
resse per l'orientamento professionale. Quanto alla selezio-
ne, si & gia visto come egli non abbia neppur sospettato 1'im-
portanza degli esami psico-isiologici, sui quali le scienze del-
l'uomo avevano purtuttavia cominciato a metter l'accento.
Per i portatori di scorie, il tipo da selezionare ¢ l'individuo
dall’intelletto « cosi greve e ottuso da somigliare intellettual-
mente pilt ad un bue che a qualsiasi altro tipo. L'uomo dalla
~ intelligenza pronta e acuta &, per questa sola ragione, assolu-

tamente negato a un lavoro cosi monotono » %, Per la sele-
- 7ione delle verificatrici dei cuscinetti a sfere, il metodo in-
dicato implica la determinazione dei tempi di reazione di
ogni singola operaia %, Di solito, il procedimento & molto
pilt semplice: si-aumenta il salario dell'operaio che si perfe-
ziona, e si licenziano tutti quelli che scendono al disotto di

87 POS., p. 53. - :
e POS,, pp. 75 sgg.
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una certa media, sostituendoli ¢on' una nuova infornata ‘di
« uomini accuratamente . scelti »*%, Ma Taylor non dice se-
condo quali metodi e criteri questa « scelta » venga effettua-
ta. A proposito delle esperienze .di Gilbreth, egli ricorda che
uno degli elementi essenziali-del metodo di organizzazione
scientifica & la « rigorosa selezione degli uomini e la loro
ulteriore preparazione per farne degli operai. di prim’ordine;
e l'eliminazione dei recalcitranti o degli incapaci di adottare
inuovi metodi » *° Cosl, gli spalatori della « Bethlehem Steel
Co. » ricevevano ogni giorno gettoni bianchi o gialli a secon-
da che avessero o no eseguito il compito fissato dagli istrut-
tori, « Quando il gettone era bianco, si sapeva che tutto an-
dava bene; quando era giallo, che occorreva lavorar di pin
sotto pena di esser cambiati di reparto »? :

Di qualunque operaio si tratti, 1'1nteresse di Taylor si
appunta percid unicamente sughi' ¢lementi materiali del la-
voro e mira all'unico s¢opo di guadagnare in velocity, sordo

- all'importanza delle attitudini e percid degli esami fisiologi-
ci e psicologici ai fini di una soluzione scientifica dei pro-
blemi del rendimento individuale e dell’efficienza collettiva
— lacuna che, come abbiamo visto, falsa i metodi tayloristi
del cronometraggio. I tempi considerati « morti » dal punto
di vista immediatamente utilitario possono risultare « vivi»
e, a lunga scadenza, varitaggiosi, se riferiti alle esigenze glo-
bali e alle attitudini fisiche e mientali dell'organismo. La sele-
zione professionale sviluppata daghi psicotécnici si preoccu-
pa invece di determinare, per ogni mestiere, i caratteri attra-
verso i quali i diversi gradi di predisposizione proféssionale
si manifestano. Poi, sulla base di' questi indici significativi,
stabilisce quali prove effettuare ‘¢ come effettuarle. Per con-
tro, la selezione taylorista si riduce ad una bruta discrimina-
zione sulla base del rendimerto, la cui applicazione & possi-

" & POS,, p. 31

w0 POS,, p. T5.
™ POS,,.p. 59.
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bile solo su un mercato del lavoro abbondantemente fornito
come appunto quello degli Stati Uniti all’epoca di massima
formtura del sistema. ,

+ Questa ignoranza dei fattorl mentah del Iavoro &, alme-
no.in patte, spiegata dal genere di professioni su cui Taylor
ha fondato le sue ricerche; manutenzione delle scorie della
lavorazione della ghisa, spalatura, lavori da terrazziere, tutte
operazioni pesanti.che gia a quell’epoca cominciavano a ce-
dere di fronte alla meccanizzazione, e oggi sempre pitt affi-
dati ad apparecchi pneumatici, idraulici ed elettrici di sol-
levamento., Agli « uomini-buoi » si- sostituiscono nell'indu-

-stria moderna, secondo i casi, operai specializzati ¢ tecnici
qualificati col compito di sorvegliare e-regolare la:macchina.
Taylor ha studiatoil caso specifico delle selezionatrici di cu-
scinetti a sfere per biciclette, non. i lavori di attrezzatura e
aggiustamento che esigono attitudini psmologlche superiori
e un ben diverso tirocinio, Cid spiega anche perché le sue
rudlmentah osservazioni sulla fatica. fisica ne localizzino la
sede nei muscoli, mai nel sistema nervoso.

Ma I'angustia dell'orizzonte taylorista corrlsponde an-

che, e soprattutto, a determinanti pitt profonde. Taylor at-
tribuisce scarsa importanza all'intelligenza professionale e
alle sue trasformazioni in rapporto al progresso tecnico, Non
dlmentlchlamo che per lui «tutte le possibilita della dire-
zione amministrativa saranno realizzate solo quando tutte
le macchine dell'opificio saranno condotte da uomini di va-
lore medio e percid da una mano d’opera meno costosa che
nel sistema antico » 2, Egli segue il piano inclinato che con-
duce alla crescente d1v131one di. lavoro, ma, in pari tempo,
si inibisce ogni sforzo per trovare un compenso alla specia-
lizzazione crescente permettendo all'operaio di sviluppare le
sue conoscenze tecniche e di riflettere ai compiti parcellam
che la razionalizzazione gli fissa. Nella fabbrica taylorizzata,
I'operaio & costretto a seguire obbligatoriamente le istruzio-

72 DA, p. 63,
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ni delle tabelle compilate dagli uffici tecnici senza avervi mii-
- nimamente collaborato, senza. neppure comprenderé in qua-
li condizioni e in base a quali necessith sono state- elaborate,
Posta questa tendenza profonda: del sistema, come avrebbe
potuto, l'interesse 'di ‘Taylor, orientarsi verso lo studio dei
fattori psicologici dell’attivita professionale? Ma, cosi sprov-
visto; come poteva sperare di ottenere quella collaborazione
« stretta e cordiale » col personale, qiella « volontaria coo-
perazione » degli operai ™ che pur desidera, goffamente e
invano, dacché si & precluso .fin dall’mlzm ogm mezzo di
comprensione simpatica -e umana? S

Conclusioni

Per quanto rapido, questo confronto fra il taylorismo e
le scienze dell'uomo permette di giudicare esattamente le
pretese scientifiche del sistema. Prescindendo da apporti con-
siderevoli, ma strettamente connessi alla meccanica’ appli-
cata e alla metallurgia, si & avuto torto di chiamare scienza
quello che non ¢ se non un sistema perfezionato di mezzi per
aumentare il rendimento immediato degli impianti e della
mano d'opera. Il cronometraggio dei tempi unitari, I'assi-
milazione del lavoro umano a un gioco di meccanismi inani-
mati, il misconoscimento del modo di funzionare fisico e
mentale dell'organismo e delle sue esigenze specifiche, il
procedimento di stimolazione e remunerazione dello sforzo,
Vassenza di orientamento professionale, la selezione in base
al rendimento, infine I'empirismo delle generalizzazioni ele-
vate a dignita di « leggi », tutto prova che il creatore del si-
stema & stato senza dubbio un grande tecnico, ma non ha
mai varcato i confini del suo universo da ingegnere. Di la

" Cfr. La Crise du Progrés, c. 1I; e F. GiLerery, « The Journal
of Political Economy », luglio 1913, pp. 618 sgg.: « Lo Scientific Ma-
nagement pud, affermarsi solo se l‘orgamzzazmne ¢ sostenuta dalla
cooperaz1one volontaria degli operal. In mancanza d1 questa, non

v'e orgamzzazwne scientifica »,
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da questo egli non concepisce nulla, €1 suoi: discepoli non
pitt di. lui. Niente ¢ loro piit estraneo -della necessaria e co-
stante collaborazione del tecnico: col fisiologo e lo psicologo
per uno studio veramente solido-e-penetrante dei problemi
dell'industria. Questo ripiegamento del tecnico su se stesso
caratterizza I'atteggiamento e le soluzioni che noi chidmere-
'mo tecnicistiche, e dimostra la temerarieta di apologie che,
come quella. di Le Chatelier, presentano il taylorismo sotto
la specie: di una autentica scienza dell’organizzazione indu- -
striale, e il candore della affermazione di questo eminente
fisico (1928) che il problema della fatica « & rimaste al punto
in cui Taylor I'aveva lasciato ™

iy C“»I‘{AT\ELIEil‘,‘ :oj). cit, p. 146,
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Capitolo secondo - o oot o L ritmo

I ritmi naturali,

Nel lavoro,. qualunque esso sia; la ripetizione- influisce
necessariamente sul ritmo: al problema della monotonia &
dunque intimamente connesso lo studio del ritmo, che a sua
volta porta, attraverso il lavoro a catena, ai problemi umani
delle macchine automatiche. In tutto cid si devono vedere
altrettante facce diverse di un problema solo: punto da non

_ dimenticare, quando per comodith di osservazione o di espo-
sizione esse vengano distinte. ‘

Nella sua critica della razmnahzzazmne tecmczstzca, la
fisiologia del lavoro mostra gia che nell'uomo il ritmo va
considerato corne.un aspetto della sua costituzione bio-psico-
logica. « Tra i fattori che influiscono sul rendimento del la-
voro — scrive a questo proposito Arnold During — blsogna
tener conto anche del ritmo. Il ritmo & una realta radicata,
nel fondo. stesso della natura. Lo vediamo nel « colpo di
frusta » dell'infusorio comie nella vibrazione dell'eplteho dei
polmoni. Dovunqué volglamo gli ‘occhi, constatiamo la pre-
senza di ritmi.. Si, persino gli 1mpu151 orlgmatl dalle cel-
lule ganghonam del sisterna nervoso centrale seguono, un rit-
mo tutto loro, straordmarlamente rapldo, che non ¢ lo stes-
so se 1mmag1n1amo di star per complere un movimernto o se
lo compiamo davvero. Ritmici sono i movimenti del nostro
corpo quando camminiamo... Come nelle specie animali in-.
feriori, troviamo il ritmo nei pfimi anni * d'infanzia e in
tutta la vita dell'uomo; lo trov1amo dovungue, in tutte le de-
scrizioni dei popoli primitivi, agli albori della storia » .,

Lo studio del ritmo attraverso le eta e nei mestieri & sta-

" 15 ArNoOLD DURING, Korperund Arbeit éi't'.,l DD, 527 sgé.
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to compiuto da Karl Biicher nella sua classica opera: Arbeir
und Rythmus. Questo libro gia vecchio ™, pur non analizzan-
do con precisione i diversi tipi di ritmo, aveva tuttavia il
merito di indicarne l'importanza nella storia delle attivith
umane — dal maneggio dei remi sulle galere antiche al can- :
to del flauto, fino' al moto del telaio o della-forgia, ai gesti
dei mozzi o delle sigaraie. E ricordava una quantitd di me-
lopee e di canzom con cu1 gh opera1 accompagnano i lavonv
ripetuti, ‘
Sta di fatto che, nell’antlchlta greca, la maggmr parte
dei lavori faticosi' e monotoni erano ritmati al suono della
musica, Il flauto, il piffero, lo zufolo regolavano i movmlentf
e davano forza agli ordini nei cantlerl marittimi. Vecchie can-
zoni si tramandavano nellé d1verse professmm «Le arie
con cui Calipso e Circe si accompagnavano filando e tessen-
do erano note a tutte le dornne. Altre arie si’ cantavano per,
macmare o) battere 11 ‘grano, M1et1tor1, mugnal, pescaton,‘
remator1 ‘tutti avevano il loro ritornello. Con la colt1vaz1o~_j
ne della vite, i greci portarono in Egitto la canzone del tor—
chio, Come la danza ela glnnastlca, il lavoro manuale si al<
hetava di r1tm1 »? ! ‘
- Molt1 stor1c1, osservando Je art1 ei mestlerl del passato,
hanno presentlto che il.ritmo, del lavoro vi si fondeva con le
pit profonde vibrazioni dell'amma. Michelet, sempre cosi
vicino alle realty del lavoro, Ton & stato Iultlmo a rllevare
questa fuswne, soprattutto nei tessnon' il tessnore a mano .
osserva, tesse in fretta (o} adaglo a seconda che resplrl in fret-
ta o adaglo, agisce come vive; il telalo si modella sull’ uomo.
E, in uno dei suoi slan01 appasswnatl rievoca i Lollard1 del
Medloevo. Nei lavori rnanuah che seguono 11mpulso interno.
dell operaio, il pensmro profondo si identifica col Iavoro, lo.
solleva al suo livello: « Lo, strumento 1nerte al quale si con-
0 K. Bctier, Arbeit uhd':Ryth;ﬁu‘s’ cit.

77 (GUSTAVE GLOTZ, Le travatl dans la Gréce anctenne Pans, 1920,

pp. 33334, :
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ferisce il'moto non solo non-¢ di ostacolo ai movimenti del-
lo spirito, ma ne diviene l'ajiuto e il compagno. I tessitori
mistici del Medioevo divenneéro celebri sotto il nome di Lol-
lards perché, mentre lavoravano, lollaient, cio& cantavario a
bassa voce, o:almeno in ispirito, delle ninne-nanne. Il ritmo
della spola lanciata e ritirata a tempi uguali si associava al
ritmo del cuore; la sera, ci si accorgeva spesso che, insieme
con la tela e sullo stesso ritmo, s erano tessutl un inpo, un
-lamento » 7 ‘

Questa. spontanea reazione :di tanti artigiani, traducen-
te31 in una spontanea ritmazione. dei gesti, esprlme necessita
profonde che Ia psmotecmca ha cominciato negli ultimi anni
a mettere in luce, perché si ritrovano nelle operazioni della
1ndustr1a moderna, Miles. ed Eyre, basand051 su lavori spe-
rimentali, rlcordano che _per:.ogni individuo v'e& un ritmo
normale e ben deﬁmto di attwlta 7o Lmk, in segulto a inchie-
ste condotte nelle fabbnche di munizioni,, rlleva come.alcuni
operai_diano buom risultati su macchine raplde, mentre al-
tri _raggiungono un rendlmento pilt elevato su macchlne che
girano adagio * L’attltudlne alla r1pet1z1one e mdubblamen-
te legata, nel soggetto, alle caratterlsuche del suo r1tmo na-
turale. essa determina l’mtervallo al terrnlne del quale un,
nuovo c1clo delle medesime operazmm rlcomlnma, e la pos-
51b111ta per ogm operaio d’1nser1re in questo olclo i suoi rit-
mi naturali. Quest’armonia fra il tasso delle r1pet121on1 ela
attitudine dell'operaio a. sopportarle influisce in modo sen-
sibile ‘sulla conservazione delle sue forze e sull appar1z1one
della stanchezza. L'analisi dei’ Iavon rapidi attraverso la ci-
nematografla avrebbe dovuto’ permettere agli ingegneri razio-
nalizzatori di afferrare tutta l'importanza dei ritmi naturali.
Dlsgraz1atamen’ce, gli’ studi fatti in questo senso da tecnici
anche tra i pitt acutl, come Frank e Llllan Gﬂbreth manten—

78 MrcueLer, Le Peuple, pp. 84-85,
19G, H, Mites and A, B. B. EYBRS (B), pp 102: sgg‘ :
80 Ibid, . i
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gono intatto il principio taylorista della one best rray: del
migliore ed unico modo di lavorare, che & anche lo stesso
per tutti, razionalizzazione tecnica che ha evitato di appog-
giarsi ad una razionalizzazione fisiologica ¢ conduce a un
ritmo masszmo (provvxsono) spesso dlverso -dal ritmo ot-
timo

Macchina e ritmo dttihw. 1

" Affermando 1'es1stenza di ritmi naturah, var1ab1h da in-
d1v1duo a individuo, la psicotecnica reagiva. vigorosamente a
certi errori del taylorlsmo e dei sistemi di organizzazione
pseudoscientifica’ che lo prolungano. At metodi dogmatici di
standardizzazione essa oppone i risultati di numerose inchie-
ste che mettono in rilievo le dlfferenze individuali, in part1-"
colare nel ritmo, Soprattutto in questo campo appare net-
‘tissima l'antitesi’ fra psmotecmco e ingegiiere, il cui oriz-
. zonte, per ragmm facili da capire (fra le quali la situazione
economlca non ¢ la meno 1mportante), non va oltre il rendi-
mentao: "« Lo ps1cotecmco & pronto a convenire con l'ingegne-
re ché, da un punto di vista meccanico, non v'& spesso,_ che
. un solo'modo di miéttere insieme, per esempio, un orologio
6 una dinamo. Ma voler applicare questo principio ai movi-
menti partlcolaregg1at1 degh operal & cantro ogm considera-
Zione’ umana poe

1l ritmo. ottimo tende ad avvxclnar51 il p u possﬂnle ai
ritmi naturah. mtroduce una magglor calma nei movimenti
e per cid stesso ne modifica l'andatura: dlmmulsce lo sforzo
richiesto dalla scelta, dalle decmom necessarie, Cosl, in una
fabbrlca di c1occolato, gli opera1 addetti all'imballaggio, im-
pacc1at1 dalla cattiva distribuzione delle stecche, dovevano
compiere ad ogm momento una difficile scelta fra le dlverse:_

'

81 Cfy, pilt sopra 1o studlo del ritmo massnno e dell'one best way
82 MrILes-EYRE, op. czt., p. 105.
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specie di prodotti. Una piit razionale organizzazione permise
all'operaia « di dividere il cioccolato in modo che il suo la-
voro si basasse pilt sul ritmo’ del movimento che su una
serie di decisioni volontarie » ®, In. genere, un cambiamento
calmo e progressivo di direzione delle’ mani.-(o dei piedi) &
preferibile a qualunque movimento in linea retta. Cosi, quan-
do un lavoro esige che la mano si sposti-successivamente
per i tre vortici di un triangolo, un movimento circolare, piit
lungo e che passi per tutti i suoi punti, & pitt facile e molto
meno faticoso di un movimento a linee rette. Se il lavoro
comprende movimenti larghi, si avra tutto l'interesse a rit
marlo in armonia coi ritmi e l'equilibrio del corpo. Grazie
a queste precauzioni, in una lavanderia meccanica il lavoro
delle ragazze addette all’alimentazione delle calandre diveri-
ne molto meno faticoso: i lorp gesti, prima bizzarri e disor-
dinati, avevano preso una specie di plastica e di perfezione:
ritmo ottimo significa spesso anche supplemento di ablhté e
di progresso. S

Wyatt e Langdon hanno studlato, in unlmportante in-
dagine sull'alimentazione delle macchine; i problemi del rit-
mo in. rapporto alla velocitd della macchina ®. La loro in-
chiesta; estesa a fabbricazioni- diverse (confetti, cioccolato,
amido, :bottoni, cartucce, ecc:) ha dimostrato che ‘molfo
spesso la velocitd delle macchine supera i ritmi ottimi'—
ritenendo a torto gli industriali - che questa forte velocith
serva al rendimento. Fermiamoci sul caso ‘da loro studiato
di una fabbrica' di catenelle di acciaio.:Gli operai erano ad-
detti all'alimentazione di un quadrante rotativo da’'37giri
al minuto: in altre parole, dovevano: ripetere: 37 volte al mi-
nuto ur ciclo complicatissimo di'operazioni. Sei operai furo-
no7osservati per tr'e settimane,‘ e ad : o'gni ora furono notaté~

8 C, S, Mymgs, L’Instttut natzonal de psychologze mdustrtelle a
Londres, in « Revue Sc. du travail », gingno 1929, p ) ,

8¢ MrLrs-EvRE, cit,, pp. 100-102. . )
85 Wyarr-LancooN, LH.R.B,, n. 82, rapp. Clt. _




le variazioni del rendimento **. Questo era relativamente bas-

so: in media, il 64,3% del massimo, con punte non superiori

al 68,2%. Gli operai, anche i.pilt esperti, non riuscivano a

mantenersi per pitr di:10.secondi al ritmo della macchina,

malgrade sforzi’ che 'ben presto determinarono in lore uno .
stato di tensione e di fatica. Incapaci di seguire la rotazione

del quadrante, ogni volta che questo passava a loro portata

provavano un senso. di. turbamento interno:. Interrogati, par-

lanio molto dello:sforzo loro‘imposto. e pocoidella noia: « Do-

vevano lavorare cosi sodo, che non ¢ era tempo di annoiar-

sin ¥, o ‘

-In breve, qﬂestl risultati provano: che, in questo ‘come

in molti aliri casi,, la dlfferenza fra velocita della macchina

e capacith degli operai & troppo forte per lo- stato d' animo’
e lefficienza di questi: una velocitd minore avrebbe aumen-

tato il rendimento-e accresciuta la gioia del lavoro. ‘

- ‘Wyatt e Langdon, nélla loro -inchiesta®, hanno, a 'ra-
gione, distinto fra alimentazione e sorveglianza delle mac-
chine, che pongono problemi diversi. In genere; la prima im-
plica un legame pil ‘costante eipiil strétto fra vomo e mac-
china. Ma la stessa alimentazione pud dar vita ad operazio-
ni che 'operaio regola come viole; e altre'in cui & costretto
a. sottoporre il proprio ritmo- alle, esigenze della macchina.
Nel secondo caso, la subordinazione delle tendenze naturali
impone all'operaio una forma: di disciplina che pud: diventar
noiosa e addirittura nociva. L'uniformitd dei movimenti ri-
chiesta dalla- macchina entrain conflitto con.le attitudini
dell'individuo: ' conflitto- aggravato . ogni:.qualvolta la mac-
china superi il ritmo naturale dell’'operaio.- '

Studiando-l'influenza del ritmo sul réndimento, bisogna:
distinguere fra i lavori a ritmo scelto e i lavori sottomessi a
un ritmo imposto dall’esterno mediante dispositivi meccani-

8 Ibid., p. 5, fig. 1: RTINS

87 WYATT-LANGDON, op. cit,, p 6 e T

88 Ibit, ps 111, R
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ci (metronomo, ecc.)®. Otto Lipmann distingue « colonna »
e « gruppo » di operai: nel primo caso, questi effettuano
contemporaneamente la stessa operazione; nel secondo ese-
guono lavori diversi (come in una squadra che lavora a ca-
tena, o un gruppo di dattilografe che battono tasti diversi) ®
Arnold During, mentre fa le pilt espresse riserve su questo
genere di lavoro, lo riconosce perd preferibile alla totale
anarchia dei lavori individuali, perché facilita la determina-
zione di un ritmo **. D'altra parte, nel caso delle dattilografe;
si & potuto constatare che i ritmi collettivi sono favorevoli
al rendimento: lé operatrici, lavorando in gruppo su un
ritmo comune, raggiungono una velocitd pitt elevata 2, In
una fabbrica di sigarette, il ritmo permette di portare il nu-
mero delle scatole riempite da 680 a 800 all'ora. Per 'imbal-
laggio del cioccolato, Paumento osservato & del 38% °°,

. Le ricerche di questo genere abbondano. Esse provano
che ritmi ben scelti facilitané il lavoro, almeno dal punto
di vista soggettivo, e contrastano il senso di monotonia e di
fatica. Gli psicotecnici si guardano perd dall’attribuire al rit-
mo il valore di un rimedio generale contro gli inconvenienti
del lavoro parcellare: essi mettono soprattutto in rilievo
U'importanza dei ritmi naturali e variati dei quali 'industria
empirica e tecnicistica tiene troppo poco conto. Il lavore a
catena ha dato a quest’aspetic della meccanizzazione una
estensione e una gravita ancor maggiori.

8 JIPMANN, p. 59 sgg.

80 Ibid., pp. 197-198.

.9 DURIG, op. ¢it,, pp. 502-503.

"4234])4 W, HARDING, Rhythm in Typewriting, in JN.ILP,, 1931 Vv,
pp.

3 R, S Brooks, A. B. B. BEyrg, E. FARMER, B. MUSCIO, An Investiga-
tion into the Packing of Cigarettes, in JN.L T, P., vol, I, 1922, pp. 12-14
e 6875, Cfr. anche i risultati favorevoli del movimento ritmato del
rastrello ad opera dei minatori: FARMER, ADAMS, STBPHBNSON, An Inve-
stigation in a Coal Mzne, JNIIP,, vol I, 1922.23,
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PARTE SECONDA =

Relazione del dott. Francesco Novara
sul tema “Ritmi di lavoro. .
nelle lavorazwm di gran serie”

(Dagh atti delle glornate di studio su i ritmi di
Iavoro nell'industria - Milano, Umversrca 7-8
lugho 1966) : :

 La produzione di gran serie & figlia dell’Organizzazione
Scientifica del lavoro, che non ha solo un significato di stru-
mento tecnico: essa & a servizio della produzmne di massa
ed ha consentito I'estensione dei” consumi e l'avvento della
societd di massa. Essa fa ciod parte ‘di un'modo di progetta-
te la societd umana che 1mphca una precisa concezione del-
P'uomo. - co

Drucker e Bruckberger hanno insistito sul carattere ri-
voluzionario della produzmne'dl massa, introdotta da Henry
Ford con la sua catena di montaggio, il prodotto standard,
i pezzi intercambiabili. La rivoluziorie fordiana presuppone
~ I'Organizzazione Scientifica del lavoro, introdotta da Taylor,
e si appoggia ad una concezione fata11st1ca ed ottimistica
del progresso tecnico.: :

Parlando di produzione d1 serie non' si parla dell indu-
stria di trasformazione a flusso continuo come la chimica
(dove vi & passaggio dalla materia prima al prodotto finito
per fasi a legame contlnuo) ma dell'industria di fabbricazio-
ne di parti che poi vengono messe insieme: di questo tipo
di- industria il ramo pih importante — la cui evoluzione &
-paradigmatica per gli altri rami — & I'industria meccanica.
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E si parla non della prima fase della meccanizzazione —
quella delle macchine uteensili generiche con manodopera
“professionalizzata — ma della seconda fase, quella delle mac-
chine speciali di prodiizione e delle catene di montaggio.

Questa seconda fase si & definita secondo i principi tay:
loriani: a) determinazione del volume di produzione dello
operaio mediante I'analisi dei gesti elementari in cui il suo
lavoro va scomposto per determinare gli- elementi utili e
stabilirne il tempo; b) introduzione delle ‘tariffe differen-
ziali; ¢) pianificazione operata dalla vetta — alla quale & ri-
servato il diritto di pensare e decidere — e condotta sul prin-
cipio della separazione delle funzioni e della suddivisione e
standardizzazione dei compiti all'interno delle linee fun-
izonali. Loperaio & pertanto: a) selezionato e destinato se-
condo le sue attltudml, b) addestrato a svolgere. il lavoro
secondo metodo e ritmo predeterminati; ¢) sottoposto ad
incentivi meramente econom1c1.

Sarebbe utile il confronto del Iavoro nell’amblente mec-
canizzato col lavoro. nell'ambiente naturale precedente alla
rivoluzione industriale: caratterizzato da un diverso senso.
del tempo (il Nef ricorda che Erasmo, Rabelais; Lutero non
conoscevano con esattezza la loro etd), dall’accordo del lavo-
ro contadino ed artigianale coi ritmi naturali, dal senso del-
la durata e dal valore conseguente del durevole e del tradi-
zionale, dal limitato senso della velocita (il cui massimo rife-
rimento era il cavallo da corsa). Tali caratteri sono tutt'ora
d1ffus1 in Asia e nelle zone di civiltd preindustriale.

Si pensi anche al fatto pitt generale — suggerito da al-
cune acute osservazioni sociologiche — che I'immersione ne-
gli: elementi e ritmi naturali consentiva una ricchezza uditi-
va, olfattiva, . gustativa (che appare: poi. decaduta con-la
maggior utilizzazione . del senso visivo, geometrizzante ed
intellettualizzante) e una nettezza di contrasti della sensibi-
Hita, di cui testimoniano le mamfestazmm culturali delle epo-
che passate. ' : :
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Si- cons1der1 che Ie tecmche ‘del ‘corpo tumano (come le )
chiama -Marcel .Mauss) nel muovere, camminare; correre;
portare, non hanno solo - determinanti biologiche ma sonc
.legate ai gruppi sociali e alle epoche storiche. -
- Cid per relativizzare aspetti e comportamenti dell’ uomo
del nostro tempo, che possono sembrare assolitti.

PROBLEMI E :Ri‘SCHI DEL LAVORO MECCANIZZATO.

51 tratta di lavoro semphflcato, sudd1v1so parcellarizza:
to, quindi a fase breve e ad esecuizione ripetuta; sulle catene
di montaggio, si accompagna, spesso la cadenza p1u 0 meno
obbligata ed il vincolo collettivo,

I tecnici dicono che I'estrema suddivisione e semphflca~
zione del lavoro & necessaria per il salto dell'automazione del
medesimo, per passare cioé i compiti 'dell'uomo a macchine
che 'si controllano e regolano da sole; davanti alle quali lo
vomo ritrovera mansioni nuovamente e pitt altamente inte:
* grate. Ma l'automazione nelle produzioni di serie ¢ difficil-
mente reahzzablle, data l'obsolescenza commerciale dei pro-
dotti e la costosith degli- impianti” automatizzati, ‘destinati
ad obsolescenza rapida come i prodotti (e inoltre perla
complessita del progetto di impianti e per la scarsa elasti-
cita. di risposta di questo alle. fluttuazioni di mercato).

: 11 lavoro meccanizzato & destinato- ‘pertanto a lunga vi-
ta. In esso; i movimenti.semplici e ripetuti tendono a rit-
mizzarsi, per convergenti ragioni fisiologiche e psicologiche.
Ma la tendenza.ad automatizzarsi & raffrenatd.nei movi-
menti- che. richiedono. -abilita e quindi. controllo mentale
(Paillard). Per altro verso si & constatato che T'impegno con-
tinuato e sostenuto,di piccoli: gruppi di muscoli comporta
rlSChI di irrazionale affaticamento. ; :

.. Le: curve 'di rendimento ottenute dai ncercaton a par-
ure ‘da:-quella classica «da. monotonia », non .consentono
generalizzazioni. Noi abbiamo.trovato in lavori ripetitivi di
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montaggio (perd di semplicitd non estrema e con fasi indi-
viduali di quattro minuti) una costanza intraindividuale nel-
I'andamento giornaliero della produzione, accompaganata
da un andamento parallelo nella riuscita a test classici « di
attenzione »; ma abbiamo anche trovato un'incoerenza inte- '
r1nd1v1duale che non ha consentito d’mferlre un andamento
tendenziale.

Tl Prof. Cesa-Bianchi nella relazione sul problema pswo-
logico dei ritmi di lavoro ha trattato questioni di base della
determinazione di tali ritmi: le reazioni alla. cadenza obbli-
gata, 1 rischi di imporre velocith eccessive, . i i rapporti fra
I'accettazione dei vari limiti e vincoli da un lato e la coe-
sione del gruppo di lavoro e il pitt ampio clima ‘aziendale
dall’altro.

Con questo ultlmo argomento si porta il discorso sul
problema centrale del lavoro meccanizzato: l'adattamento.
Infattl, i problemi ristretti del ritmo di esecuzione possono
essere alleviati anche senza l'intervento di un’ottica specifi-
camente psicologica, quando i tecnici procedano con equi-
librio ed attenzione. Ma il problema dell’adattamento (del-
'« accoutumance » come la chiama Friedmann) e dei suoi
effetti resta.

Va in primo luogo r1cordato che il lavoro semplificato,
privo.di interesse, consente l'auspicata « evasione » mentale
solo se 'attenzione- dell’esecutore pud essere del tutto svin-
colata dalla prestazione: condizione non frequente. ‘

11 tempo porta rassegnazione: in piti aziende americane
si & constatato che chi non-si licenzia presta o non si fa.cam-
biare di posto nel primo anno-di lavoro — specie sulle cate-
ne di montaggio — finisce per.adattarsi,

.. - Ma il lavoro meccanizzato tende — per il suo determini:
smo — a spersonahzzare, ad. imporre dei « clichés » e non .
ad educare criteri (¢id ¢ risultato .anche da un confronto,
condotto presso di noi, fra operai provenienti e no dalle
linée di montaggio: ‘i primi sono meno liberi — nella scelta
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di metodi adeguati-ad un:compito nuovo.— che non i secon--
di, poiché sono condizionati dai «clichés » assorbiti). Il
lavoro meccanizzato livella i salari ed i valori: i pareri su
operai proponibili per promozioni sono spesso discordi. fra
diversi superiori degli stessi operai, perché il lavoro non
evidenzia differenze sicure (c'¢ il caporeparto che « cerca
di capire da come parlano », non da cosa fanno, quali sono
gli operai che potrebbero fare di pitl. Le promozioni sono
molto poche e non avvengono sulle linee di macchine o di
montaggio, ma portano i fortunati fuori di esse. :

Gli operai sono costretti a lavorare essenzialmente per
il salario — il che & stato loro talvolta paradossalmente im-
putato — e con la meta di tenere il passo imposto:- anche
in nostre inchieste, domandando se il lavoro dava qualche-
soddisfazione, la risposta fissa era « quando ce la faccio col
cottimo », Non per nulla & genierale nelle aziende lo spettaco-
lo della corsa agli orologi, quando si arriva al sospirato tra-
guardo di fine orario; e inoltre, dove il lavoro lo consente,
gli operai accelerano il ritmo di lavoro al di 14 di quanto
& fisiologicamente consigliabile, allo scopo di finire prima la
produzione richiesta e poter fruire liberamente dell'ultima
mezz'ora. di ‘orario. Da un’indagine britannica recente si in-
ferisce che 1'« autorestrizione » della produzione non ¢ solo
dovuta al timore del « taglio dei tempi » ma anche al desi-
derio di difendersi una zona di liberta: un po’ di tempo nel
quale non si sia completamente determinati dal lavoro stan:
dardizzato. .. . .

" Tl lavoro privo di 1ntercsse genera la noia coi suoi effetti
ps1colog1c1. Anche dove ricorre, all'interno della breve fase
individuale di lavoro, qualche variazione accidentale che at-
tenua la monotonia, questa & comunque vissuta (da noi &
constatazione massiccia) come’ monotonia di ‘prospettivar
come c'® oggi, ci sard fra settimane, fra mesi, fra andi la
vita' di lavoro svuotata di mteresse e subna per necessna
€conomica.-
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. L'adattaménto non pud hon avvenire con ténsioni e con
scapiti, come gia avavano visto Walker e Guest, anche se
la risposta alla. frustrazione dipende dalla storia delle fru-
strazioni personali — a partire da quelle basilari della prima
infanzia — dal livello di maturitd e sicurezza e dal modo di
sentire il significato e la pressione della situazione.

Il logorio eémotivo si esprime in manifestazioni plu 0
meno somatizzate o psicologizzate. Si & andata col tempo
.confermando l'incidenza dei disturbi  emotivi nelle assenze
dal lavoro (a partire dallo studio iniziale di Russel Fraser,
per il quale da un quarto ad un terzo delle assenze dal la-
voro per malattia risultavano legate a fattori nevrotici) e
la condizione di depressione —  largamente rilevata nella
industria — ¢ stata attribuita ad impossibilita di sbocchi
esterni della risposta aggressiva alla frustrazione, a senso
di colpa per gli impulsi aggressivi, ad ambivalenza nei con-
fronti della realtd frustrante. ‘

‘Walther ha ritrovato il problema -della noia e' delle sue
conseguénze dopo aver lavorato a rendere 'esecuzione del
lavoro «incosciente » semplificandola al massimo e liberan-
dola da ogni intoppo '€ scomoditi.

Argyris ha rilevato la ¢apitolazione degli operai nella
apatia e nel disimpegno da tensioni senza successo.
© A nostra diretta esperienza sono risultati evidenti due
effetti degli anni trascorsi sul lavoro meccanizzato: a) la de-
pressione & la condizione psicologica prevalente delle per-
sone che ci vengono segnalate o si presentano a noi perché
in difficoltd; b) tra gli operai di una certa anzianita di azien-
da (possiamo’ dire dai 35-40 anni di etd in avanti) che vedia-
mo per spostamenti interni-o per eventuali promozioni, &
diffusa una-cristallizzazione, una passivita, un impoverimen- .
to -di interessi, che ci impediscono molto spesso di affidare
Ioro responsabilita sul lavoro di altri: ci troviamo nell'im-
barazzante necessitd di far promuovere a funzioni gerarchi-
che operai pili giovani, sui quali non si sono ancora fatti
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Ora, anche volendo prescmdere da conmderazm
tlve agh uomlm, -3 stato glustamente detto che

na occupazione) Ta’ conversmne della man' dopera'
tecnologle. PR e

Cdi Dunquerke , ma non
dustrla. : :

“di’ realta' la’ comunits umana, II lavoro ha co
meno altrettanto importanti nel fornire (da se e per
le relazioni umane che implica) I'occasione per sc_ar care in
misura considerevole gli impulsi fondamentali della libido
narcisistici; aggressivi ed: anche erotici, ‘che nel- fdlspensar'
all'individuo i mezzi necessari per la‘sua ‘sassistenza’e" glustl'
ficare la‘sua ‘esistenza nella societai I1-lavoro: fatto per. gu
dagnare il pane: quotidianc! da ‘soddisfazioni - partlcola‘
quando & stato' liberamente:scelto; vale a: dire quando; e
diante la: sublimazione, permette all'individuo di rendere; e
tive le sue.tendenze: personali, gli- impulsi: déll'istinito sino
allora. Tepressi;. o p1u intensi’ in- Iui: per ragioni’ costltu21 ;




-~ nali », Jung ha parole simili:"« La miglior liberazione & assi-
curata dal lavoro regolare. Il lavoro, tuttavia, & salutare solo
quando & un atto libero e non conserva nulla della soggezio-
ne infantile ».
Invece, come il Glllesple nota a commento delle cita-
- zioni ora riportare, 'industria moderna ¢ una struttura air-
toritaria sia per la forma di scelta dei quadri, e la loro im-
posizione dall’alto, sia per la parcellarizzazione e standar-
‘dizzazione dei compiti: «la perdita della responsabilita e
creativith nel lavoro compromette l'equilibrio psichico e la
normale evoluzione dell'individuo ». Se la situazione nel la-
voro non & fatta per consentire significato professionale e
. sociale, gli uomini non possono che trovarla inadattabile a
_sé. E.se non hanno risorse personali di ogni genere e occa-
‘sioni concrete di uscita costruttiva, sono dei frustrati, che
evidenzino o meno una regressione nevrotica.
Delineati i problemi aperti dalla meccanizzazione del
~lavoro, vi si devono confrontare gl'interventi possibili: 1)
nell’'ambito della divisione e standardizzazione del lavoro;
2) in una prospettiva piti ampia di superamento delle attuali
v posmom dell’Orgamzzazmne Scientifica.

" AVVERTIMENTI E RIMEDI NELL’AMBITO DELLA DIVISIONE E 'STAN-
DARDIZZAZIONE DEL LAVORO.

"a) La prestazzone lavorativa,

La suddivisione molto spmta del lavoro ha fatto nasce-
re il problema del limite oltre il quale la brevith del com-
pito diviene controproducente, Si & visto che in genere un
ampliamento della fase individuale fa trovare il lavoro pil
interessante, non solo per maggior varieta ma per maggior
- significato, e che sulle catene di montaggio fasi pilt ampie
sono pitt equilibrate fra loro per maggior intervento di fat-
tori di compenso reciproco. (Ma neanche qui si pud gene-
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ralizzare: a volte ¢ fasi pilt ampie, specie se la fase non si
articolava in un significato pilt ricco e diveniva solo una
ripetizione pit1 lunga, furono accettate meno favorevolmente

"~ di quelle pilt brevi).

Si & parlato in questo convegno di rotazione di lavori
fra gli operai. Bisogna stare attenti a non dare consigli e a
non fare esperimenti troppo ottimistici, Tale rotazione &
possibile se il cambiar lavoro non comporta un riaddestra-
mento oneroso, con perdita di produzione per 'azienda e di
paga di cottimo per l'operaio. Ed & ben accetta e utile se
avviene tra lavori sensibilmente diversi. La variazione & co-
munque importante: alle macchine speciali di officina, lo
operaio ripete sempre gli stessi pochi gesti fondamentali; ma
la rotazione, con andamento imprevisto, delle serie di pezzi
in lavorazione, comporta gid una varietd che ¢ un fattore
apprezzato.

Il Prof, Cesa-Bianchi ha detto dei problemi fondamen-
tali della cadenza del lavoro a ritmo.obbligato e del rapporto
da rispettare tra velocitd da imporre ed ampiezza della di-
stribuzione dei tempi individuali rilevati in prestazione a
ritmo libero. In tal modo ¢& rispettata l'oscillazione dei cicli
biopsicologici di efficienza individuale, il che avviene con
maggior sicurezza se tra i posti di lavoro vi sono « scorte »
o« polmoni » che assorbono gli effetti di opposte fluttuazioni
di ritmo fra operai che lavorano contigui.

Si & parlato qui delle pause e il Prof. Grandjean ha pro-
spettato — generalizzando da diversi esperimenti — l'oppor-
tunita delle pause ufficiali e anzi delle pause con ristoro ali-
mentare. Il mio collega di azienda Dott. Boario sottolinea,
giustamente sorpreso, la complessita logistica di rifornimenti
alimentari ripetuti, per tutti gli operai, in officine di qual-
che dimensione. E ¢'¢ da rilevare che I'operaio tende a far
pausa nel momerniti pitt consoni all'andamento -del lavoro:
ad es. operai addetti ai forni nei momenti consentiti dalle
operazioni al forho, operaie delle macchine d'officina alla
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fine delle singole serie di pezzi-in: lavorazione. Se i superiori
non trovano a ridire su tali' pause libere, esse sono per lo
operaic una disponibilitd vantaggiosa (e non credo che con:
questo si difenda un maggior individualismo degli operai
italiani rispetto a. quelli svizzeri di cui il Prof, Grandjean.
ci ha parlato). S .

Un accenno basta per Ia necessitd, ormai generalmente
riconosciuta, di curare I'ambiente fisico, la temperatura, la
illuminazione; e anche per la opportumta di alleviare la noia
con la musica in reparto. :

Merita invece filevare che la retnbuzmne a cottimo ap-
pare essenziale, nell’attuale struttura dei lavori di gran serie,
sia come incentive economico,.sia come riferimento psico-
logico necessario in un lavoro a finalith percepita come pri-
mariamente quantiattiva, Ma per cid stesso & essenziale che
il cottimo sia un traguardo ragionevole. ‘

Quanto - alla semplificazione e fluidificazione del lavoro
fino a renderlo. « incosciente », prospetata da Walther, gia
si' & detto prima come essa sia difficile e come lasci il pro-
blema della noia e delle sue conseguenze.

Per stringere alfine il discorso su quanto maggiormente
hanno fatto sinora gli psicologi in questo ambito del lavoro
industriale, si tratta di applicazioni di psicologia differen-
ziale: dalle prime di queste alle attuali risulta una grande
concordia di indirizzo nel non destinare ai lavori parcella-
rizzati le persone evolute ed ambiziose, Le ragioni, alla luce
delle conseguenze psicologiche su dette di questi lavori, sono
evidenti. . '

Qui si devono fare alcune considerazioni. Anzitutto tale
criterio & oggi da sostenere (ad esempio: noi abbiamo — in
una-sola occasione e per ragioni quasi giastificanti — fatto
della « superselezione », ma abbiamo dovuto — a distanza
non lumga di tempo — spostare a lavori piti adeguati la
qiasi totalitd degli immessi in azienda con tale selezione).

Poi ¢'¢ da.-accennare alla vasta questione del rapporto
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fra tipi di lavoro ‘offerti dall'industria e capacita della po-
polazione. Il mese. scorso alla Renault ci dicevano di aver
dovuto semplificare linee di lavorazione per renderle acces-
- sibili ai manovali specializzati reclutati — causa il pieno
impiego — in Spagna, in Grecia, nel meridione d'Ttalia. Ma
con cio si voleva implicitamente dire che I'operaio francese
ha, per educazione, capacita di sviluppo pitt alte: tanto che
in una grande azienda francese, attraverso corsi interni di
formazione, c'¢ stata una migrazione generale degli. operai
comuni . verso lavori per operai qualificati e anche largo
accesso a categoria impiegatizia. Tale azienda ha affrontato
Ia conversione técnologica, necessaria per prodotti pitt com-
plessi, col medesimo personale assunto molti anni prima:
organizzatori francesi ci facevano osservare che.& questione
vitale per le aziende — in un.paese di piena- occupazione —
conservare il proprio patrimonio umano cosi che possa ade-
guarsi a mansioni p1u complesse mtrodotte dall evoluzwne'
tecnica. BERRTIEE Lo ;

Rt ';'f:-il'

. forrnazmne o scolastlca o' sul lavoro puo ‘educare
nella popolaziorie media capacita ben superiori a quelle ri-
chieste dal lavoro semphflcato e parcellarlzzato che & una
vera tombadi’ potenzialitd umane (un nostro collega dice:
I'industria assume un'uomo per utilizzar poche-dita; ma
elgi non & forse consapevole di parafrasare la famosa battuta
di Taylor all'operam « non pagato per pensare ). :

Oggl comunque, per chiudere’ il dlscorso come lo si &
aperto, ¢'¢ accordo fra gh psmologl sul ¢riterio di non desti-
nare ai lavori pilt semphc1 ¢ ripetitivi persone sovradotate
rispetto alle esigenze’ di questi, Pud darsi che "agendo cosl
certe aziende si trovino private della possibilita’ di’ affron-
tare col personale in forza l'evoluzione dei lavorl che una
conversione produttiva pud imporre; @ noi conosciamo
aziende che gia oggi, mentre hanno personale.a disposizione
in certi settori, devono assumeére nucsvo personale per altri
settori, Su un piano d'interesse nazionale si potra forse do-
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mani- ripetere; a. proposito: délla manodopera ' qualificata;
I'allarme gia sollevato! per la carenza:di laureati e di tecnici;
D'altronde} come si:&.detto all'inizio, ci sono ragioni che
rendono difficilmente realizzabili derti salti, come il passag-
gio all'automazione delle grandi linee di lavorazione di serie.
11 discorso:& complesso: e non & questa la sede né la voce
adatta a svolgerlo esaurientemente, . .

~Su'un altro aspetto attuale deIIa s¢lezione del personale
devo porre 1'accento: nelle officine di lavoro meccanizzato,
a reggere le tensioni che l'adattamento imposto richiede, si
devono mandare persone emotivamente mature, psicologica-
mente adulte. Quando noi, insieme ai Servizi di assunzione
del personale, non abbiamo voluto privare dei vantaggi di
una stabile occupazione persone nevrotiche che si dibatte-
vano nell'insicurezza anche materiale, abbiamo spésso creato
a tali ‘persone e-all’azienda problemi di adattamento che
non si' sono:potuti risolvere. Per tale esperienza abbiamo
dovuto suggerire, alla Direzione dell’azienda, risposte negati-
ve a Centri Provinciali d’Igiene Mentale che interpellavano -
per la_ collocazione nell’mdustna di, dimessi da ospedale
psichiatrico, . .= Ly v :

Non si pud far a meno d1 conludere 11 dlscorso sulla se-
lezione psicologica con la constatazione che — dove questa
non esiste e, la destinazione degli. operai ai lavori di gran
serie viene fatta in base. ad un. esame medico che accerta
solo una generica 1donelta somatica — si rischia di mandare
allo sbaragho persone che, per po’cenzxahta personali desti-
nate a mortlflcazmne o per fraglhta emotiva, possono paga-
re a prezzo di grosse sofferenze « guasti, ps1colog1c1 la sicu-
rezza del salario.

PREURER

b) Gli aspettz soczalz del lavoro._ N

1l Prof. Cesa-Biarchi ha parlato delle 1nterferenze re-
ciproche dei ritmi individuali quando gli operai lavorano a
ritmo interdipendente, La composizione del gruppo .di lavo-
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ro sulle linee di- lavorazione & stata ‘da. Walther' affrontata”
col: criterio: dell'omiogeneita di'ritmo psicologico. degli indi
vidui, mentre a partire dalla ricerca di Wyatt e Langdom: si
¢ rilevata I'importanza del clima sociale della squadra,

Recenti studi (Van Beek presso la Ph]hps) harno affron:
tato esaurientemente il problema della dimensione dei grup-
pi, rilevando la maggior comples51ta organizzativa che i
plccoli_gruppl comportano rispetto- alle lunghe catene, ma
opponendole un consuntivo vantaggioso per la. produzione
e per gli uomini. Nella nostra esperienza diretta, abbiamo
visto che la fluiditad della produzione e la. condizione delle
persone erano migliori in gruppi- di piccole dimensioni ri-
spetto a lunghe catene, su lavorazioni, strettamente affini, - 1
piccolo gruppo consente sia la possibilita di diretti rapporti
personali «-viso a viso » tra gli individui sia'la.possibilita .di -
mettere insieme (sulla base delle carattenstlche di. etd, ses-
so, scolarita). persone affini per mentalita, livello, attitudina-
le e — per quanto & possibile 1nf¢r1r10 al nostri. esami —
ritmo individuale. ; - . S > :

- 11 Prof. Cesa-Bianchi ha anche 1nquadrato 11 comporta—
mento delle persone nei lavori meccanizzati in riferimento
aj fatti sociali-pilt vasti, cio& i caratteri di una popolazione
e le sue aspettative da un lato; il clima dell'organizzazione
sociale dell'azienda dail’altro. A questo proposito troppe
ricerche — a partire da quella-Hawthorne — si sono -succe-
dute‘e confermate perché sia il caso di farvi cenno. Ancora
una volta il richiamo all'espetienza diretta ci dice che la
permanehza : delle persone 'in’ reparti: di lavoro altamente
meccanizzati e poco desiderabili & molto influenzata dai rap-
porti con la. gerarchia: Allo stésso-modo ogni psicologo.con
esperienza‘di esami di assunzione sa che la fuga da un’azien-
da verso un'altra & spesso motivata essenzialmente dal biso-
gno di un climd sociale pitr dignitoso. per I'operaio (ciog nei
lavori di-serie accade fenomeno analogo alla fuga dei giova-
ni ‘da cérte scuole aziendalir 1 ragazzi le hanno trovate in-
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comparabili, dal punto di vista didattico, con le scuole pro-
fessionali statali, ma non ne hanno accettato I'autoritarismo
superfluo ¢ offensivo). - ‘

c) Gli spostamenti degli operai. 11 sostegno terapeutico,

La permanenza o la richiesta di spostamehto dalle linee
di produzione di serie sono quindi relative a molti fattori
Sulla concessione di spostamenti, spesso i ricercatori ‘so!
ciali si sono presa la risposta che il Friedmann ebbé dal -
medico della Ford: « Qualcuno deve pur farlo questo lavo-
ro », Ma ad'un’certc’) punto lo spostamento diventa inevita:
bile (almeno dove la gente pud: licenziarsi e trovar lavoro
altrove). I ¢riteri resi noti alla Western Electric ci ristltano,
dai contatti avuti con colleght di alcune aziende estere, rap-
presentare una linea di condotta generale: lo spostamento
viene consigliato quando compaiono (in concomitanza ' con
cali del rendimento, disturbi dei tapporti, assenze, ecc.) di-
sturbi fuinzionali viscerali o disturb neuropsichiatrici diverst
(insonnia, vertigini, eretismo, depressioni, affaticabilita) che
esprimono in grado « sufficientemeénte netto » una ‘condizione
di astenia. . C e L . »

Per allentare le tensioni, si & diffuso — dopo e espe-
rienze di Elton Mayo — il metodo del « counseling » psico-
logico: I'azienda paga dei « counsellors » aj -quali gli indi-
vidui in difficolta si rivolgono, con la garanzia che i colloqui
sono segreti. Il « counsellor » — in omaggio a- postulati di
derivazione piti 0 meno chiaramente psicoanalitica — non
interviene mai con punti di vista proprii, non. da alcun con-
siglio alle persone. E neppure fa uso’ di quanto apprende
per modificare la situazione delle persone nell’azienda o per
rendere noti all’azienda i problemi generali e le difficolta del-
le. persone. Il « counsellor » & uno « skilled: listener» un -
buon ricettacolo. A prova del successo del «'counseling »
nell'allentare le tensioni individuali si riportano’le cifre.in-
vestite dalle aziende americane nel medesimo. Se tale suc-
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cesso ¢'e, esso prova pilt cosé: la consistenza delle tensioni,
la disumanizzazione dei rapporti nella linea gerarchica, la
patetica importanza che ha il rapporto wmano col « coun-
sellor » nel far accettare molto meglio alle persone una si-
tuazione che (a giudicare da serie di registrazioni anonime di
sedute di « counseling » rese note) & carica di pressioni e di
conflitti dentro e fuori della vita di lavoro, Ma ¢& stato rile-
vato che li « counsellor » — mentre ¢ in un punto privilegia-
to di osservazione delle situazioni di stress e delle fonti di
sofferenza nella sociétd — non fa nulla per il superamento
di tali situazioni € favorisce di fatto un adattamento delle
persone che rafforza le situazioni stesse,

E’ di primaria importanza il problema della terapia psi-
cologica anche dei « normali », delle persone psicologicamen-
te adulte alle prese con il Iavoro spersonalizzato, privo di
significato professionale e sociale, i cui effetti si ripercuo-
tono in tatta la vita dell'individuo. Ma questo problema
trerapeutico non esime medico e psicologo, per la loro pro-
fessione e per la loro veste aziendale di diagnostici delle
cause patogene, dal dovere di itervenire presso i servizi e
le direzioni aziendali, allo. scopo di illuminare su situazioni
collettive e individuali. L'aiuto terapeutico & 'altro aspetto
dell'intervento professionale, Si aiuta la persona a chiarire
la percezione di sé in rapporto -a quella che ha nel mondo
in cui lavora a prendere consapevolezza del modo in cui
proietta nel futuro il suo passato, a comprendere-il: problema
particolare ‘del-suo lavoro nel contesto evolutivo dei valori
per essa significativi e nella cornice del senso che essa ' da
alla sua vita, Si chiarisce il significato delle decisioni fonda-
mentali prese e dei conflitti incontrati. Ci si interessa a cono- .
scere « 16 possibilitd di ulteriore sviluppo € regressione ine-
renti'a molti-problemi incontrati nella vita recente » (Thorn-
pson).:Si ‘aiuta l'individuo non solo «ad ottenere un. pit
chiaro. concetto di sé:ed:a stabilire soddisfacenti; relazioni
personali ma anche a riferire i suoi valori a-quelli-di un ordi-
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ne .piit largo » ossia a non subire il destino ma ad .orien-
tarlo. L'individuo cerca un distanziamento critico, una presa
di coscienza, una difesa della propria autenticita: ha bisogno
-di partecipare al mondo in cui lavora senza adattamenti da
cui scapiti la sua persona, senza attendersi cid che non pud
trovare; deve resistere a ci6 che non lo aiuta ad essere .uo-
mo; deve giudicare, rendersi conto del perché delle. cose,
responsabilizzarsi, operare nella direzione giusta. La salute
mentale non & solo assenza di malattia ma progresso e rea-
lizzazione della persona, pure-in situazioni d’ambiente poco
propizie, le cui contraddizioni non si aboliscono mediante la
‘soluzione dei conflitti interiori alla persona.

TL ‘SUPERAMENTO DELL'ORGANIZZAZIONE SCIENTIFICA DEL LA-
VORO. C :

... Il movimento avviato da Taylor rispondeva ad esigenze
strutturali dell’evoluzione dell'indusiria e percid si affermd
_universalmente (si ricordino le accoglienze favorevoli di Le-
nin, sulla Pravda, allo « Scientific Management » e la diffu-
sione data in U.R.8.S. ai principi di Taylor e di Gantt). Ma
le risposte dello « Scientific Management » ai problemi del-
l'organizzazione del lavoro umano sono per certi versi viziate
all'origine, per altri lo sono- diventate in sede di applica-
.zione. § . . L

. Riprendendo l'ordine di esposizione. adottato prima, si
pud considerare 'Organizzazione Scientifica da pitt punti di
vista integrati:-

_a) La prestazione lavorativa. .., . . .
" Una.critica fondamentale ¢ stata avanzata in base allo

: studio psicologico del moviniento -umano, che il prof. Cesa-
Bianchi ha esposto e che.— per -organicita di. discorso..—
io-devo .qui richiamare di'sfuggita.. Tale: studio: fa respin-
. gere in. particolare il modello meccanicistico ‘di: studio dei
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tempi'e il sistéma di misurazione che procede scomponen-
do un movimento in parti elementari. — che non gli pree-
sistono — per poi addizionarne'i tempi; propone invece —
per un corretto rilievo del tempo — il rispetto della struttu-
ra spontanea dei movimenti, che & condizione: del loro rit-
mizzarsi: il tempo di un movimento & relativo alla sua col-
locazione nella sequenza e alla fmahté. di questa.

b) Gli aspettt sociali del lavoro.

Y

L'inadeguatezza del modello tayloriano & stata piit ra-
dicalmente denunciata dai peccati di astrattezza di tutta la
sua prospettiva meccanicistica: da questa prospettiva di-
'scendono T'accentramento totale della decisione, la separa-
zione radicale delle funzioni, la moltiplicazione dei livelli ge-
rarchici, la standardizzazione rigida. Tale prospettiva — &
stato giustamente rilevato — & servita di giustificazione al-
I'accentramento del potere nelle mani dei gruppi che face-
vano esistere l'industria per la finalitd esclusiva del loro
profitto, Ma la scuola tayloriana — con la sua implicita vi-
sione atomistica ed utilitaristica della societd — sbaglio ra-
dicalmente Yosservazione e la previsione sociale: non vide
'esistenza dell'organizzazione spontanea, informale, e dei
gruppi come fonti degli atteggiamenti e dei codici di com-
portamento; fu smentita dal potenziamento enorme delle
Unjoni sindacali cui Taylor aveva creduto di togliere la
stessa: ragione di esistenza. Si credette di ovviare a tale lacu-
ne lasciando invariata l'organizzazione tayloriana come si-
stema autocratico di potere e integrandola con la’' manipo-
lazione degli' uomini mediante l¢ Human Relations, cui i Sin-
dacati americani ‘dovettero rispondere con ostilith (anche se
nel movimento delle Human Relations non tutte le iniziative
sono state ideologia-e metodo di manlpolazmne si pens1 ad
es. ad-alcune iniziative britanniche): Sebaeg . ol

Infine Vesclusiva considerazione dell'mcentlvo economi-
co fu. smentita ‘dalla’ complessita  delle motivazioni,: dalla.
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« non monetizzabilitd » di molte esigenze (sebbene i Sinda-
cati, disponendo di una possibilita di trattativa solo econo-
mica, abbiano dovuto accettare la logica della « monetlzza-.
zione » ad oltranza).

11 taylorismo ha condizionato anche la formazione pro-
fessionale a tutti i livelli. La scuola ha assunto il valore di
strumento economico. « Negli Stati Uniti, avvocati, uomini
di legge, medici, ingegneri, architetti, in genere tutti coloro
che appartengono alle « professioni liberali » sono dei tec-

“nici specializzati, senza curiositd intellettuali al di fuori della
loro tecnica ¢ del loro mestiere, E lo stesso vale per la stra-
grande maggioranza dei finanzieri, industriali, « executives »,
uomini d'affari, ecc. » (Friedmann). Quanto vale tale conside-
razione per i paesi europei? Non stupisce che dovunque mol-
te aziende finiscano per considerarsi dei mondi staceati dalla
societa, senza senso etico verso di questa e verso gli uomini
che ricevono da essa. In America questa condizione ha pro-
vocato reazioni pregevoli:: I'Institute Technology del Mas-
sachusets integra i suoi corsi con ampi programmi culturali.

Anche dalle Universita e dai Politecnici italiani escono
giovani di cui si pud ripetere: quanto notato dal Giscard
in Francia: «la loro sola ottica & la tecnica pura. Ora, questa
sola ottica non ¢& sufficiente per risolvere tutti i problemi che
si pongono nell'impresa. Prima era normale far passare la
macchina davanti agli uomini, percid i tecnici sono stati’
orientati pili specialmente verso tutti i problemi meccanici
ossia verso la tecnica. Sembra bene. che si sia dimenticato,
nello sviluppo psicologico e morale dell'uomo, di fare un po-
sto all'uvomo stesso ». Una constatazione elementare di que-
sto stato di cose & lo zelo rovinoso di non pochi giovani neo-
diplomati messi a fare il cronometrista, .

Percid non-c'é da stupirsi se-le scienze umane nell'mdu-
stria — nei pochi luoghii déve. entraho — sono obbhgate ad
essere: scienze critiche: ... . -

i Gli studiosi dell’Inter—Umversny PrOJeCt (Kerr, Dunlop,~
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Harbison e Myers) sotto l'egida della Ford Foundation,
hanno di recente confermato le conclusioni di poco anterio-
ri di Arensberg e Tootel e quelle dej ricercatori europei: l'in-
dustria tende ad una irreggimentazione sempre pil rigida
nel lavoro, che continua l'organizzazione tayloriana e la di-
cotomia tra decisione ed esecuzione. Tale dicotomia & ine-
rente sia all’organizzazione razionale del lavoro sia alla dif-
ferenziazione delle competenze, come rileva il Friedmann
“mentre osserva — a commento delle conclusioni di Aren-
sberg e Tootel — che l'azienda, lungi dal permettere fini co-
muni e la partecipazione dei dipendenti, si configura come
un equilibrio politico instabile in cui si affrontano interessi
in conflitto: interessi che non sono riusciti ad armonizzare
né gli sforzi di Taylor basati sull'incentivo economico né i
_tentativi di costrizione né quelli di manipolazione con le
Human Relations. Il Friedmann vi collega le recenti conclu-
sioni dei sociologi industriali tedeschi che rivelano come nel-
le loro aziende — al tempo stesso « sistemi di dominazione »
e « strutture di cooperazione » — le esigenze economiche e
le esigenze umane siano spesso in contraddizione. La dimi-
nuzione relativa dei lavori manuali e direttamente produtti-
vi a favore dei lavori di comunicazione e di informazione,
produttivi in modo indiretto, non altera la fondamentale se-
parazione fra decisione ed esecuzione,

Nei luoghi dove accade che — come constatano Aren-
sberg e Tootel — « neppure i quadri aziendali (quadri d'of-
ficina, ingegneri, amministrativi) possono condividere ghi
scopi della direzione », l'autoritarismo e l'irrigidimento umi-
liante del lavoro dlseducano come cittadini e conducono ad
una vita deteriore nel tempo libero: evasiva, irresponsabile,
incostruttiva, dispersa nei consumi di massa.

c) Gli interventi nella strut_tu}'azio'ne del lavoro.

Lo Schneider rileva che l'evoluzione verso la funziona-
hzzazmne avvenuta in molte imprese per reazione all’iner-
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zia e‘alla inadeguatezza di un'autoritd distribuita solo lungo
la linea gerarchica. Il processo di funzionalizzazione, ponen-
do di fronte « line » e « staff », capi gerarchici e competenze
professionali, ha vitalizzato organizzazioni dinamiche.

11 Friedmann osserva: « Fin dall'indomani della secon-
da guerra mondiale un buon conoscitore dell'industria ame-
ricana, A. R. Heron, affermava l'urgenza « di stabilire la di-
stinzione tra il diritto di pensare e quello di decidere ».

‘Certo ogni servizio, piccolo o grande, & obbligato a un dato
-momento a centralizzare le sue decisioni in alcuni respon-
‘sabili e cid (sottolineiamo) qualunque sia il regime, capita-

lista o collettivista, dell'economia. Ma, se si vuole che queste
decisioni siano pienamente eseguite, bisogna, come doman-

-da ancora Heron, che.queste decisioni siano « prese utiliz-
zando tutte le forze valevoli di pensiero che interessano »,

E’ qui che si trova ormai una delle pitt difficili sfide lanciate
alle nostre societa per la vera umanizzazione delle loro atti-

" vitd economiche, a qualunque ramo esse appartengano. La
- dicotomia & una necessithd ineluttabile, nella misura in cui

la decisione non pud non essere alla fine concentrata, ai suoi
differenti livelli, in alcuni responsabili e separata dagli ese-
cutori ai diversi gradini di un’organizzazione. Ma — prose-
gue il Friedmann — 1a discussione, mobilitando tutte le for-
ze di pensiero, di interesse, di curiosita, di iniziativa, pud es-
sere diffusa verso la base. Bisogna ancora che l'informazio-

" ne e la qualificazione tecnica lo siano in tutta la misura pos--
-sibile »,

Alla Tuce di questl rilievi, mi pare doveroso accennare al

Jlavoro di « staff » di psicologi e di tecnici, integrati all’oc-

correnza da medici. Non vi accenno perché io 16 consideri un

_esempio generalizzabile, ma perché le sue conclusioni pos-
.sono fornire qualche indicazione,

Le indagini si svolgono prendendo ad oggetto unitario
un reparto.'Orientandosi su tutti i dati acquisiti, esse muo-
vono su pil linee:
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a) Studio dell'organizzazione per livelli successivi.e
per confronto di funzioni: si risale la linea della Produzione
(dagli operai a chi attrezza il posto'di lavoro, ai capisque-
dra e ai capireparto), la linea dei Servizi Tempi (dagli operai-
campione su cui vengono rilevati i tempi ai giovani crono-
metristi e ai responsabili del Servizio), del Controllo (per
scala analoga) e della Manutenzione (idem). Gl strumenti
sono; le discussioni di gruppo e i questionari di opinione
individuali, La situazione del reparto risulta, per ogni livel-
lo e funzione, perceplta attraverso schemi di riferimento
sensibilmente diversi, ciascuno dei quali si organizza attor-
no al significato fondamentale legato alla mansione che la
persona svolge.

Per le vie suddette si raccoglie una informazione I'lCChlS-
sima su fatti reali (ad esempio comportamenti ed accomo-
damenti di emergenza non previsti dall'organizzazione pre- -
ventiva del lavoro, vita concreta del reparto, rapporti quoti-
diani tra individui e gruppi) e su fatti psicologici (ad esem-
pio atteggiamenti verso i Tempi, i superiori, le prospettive
future) che non si ricaverebbero dall'immagine della vita di
reparto fornita dai responsabili del medesimo. Di piil, nel
discutere con questi ultimi i risultati dellindagine, si rive-
lano loro situazioni non chiare o percepite attraverso il dia-
framma dei pregiudizi di comodo e di ruolo.

- b) Studio del rapporto dei dati relativi al personale
(rendlmento di cottimo, valutazione: ottenuta, durata di per-
manenza in reparto, indice di assenza) tra loro e con le ca-
ratteristiche individuali (eth, anzianitd, formazione scolasti-
¢a, condizione familiare, profilo attitudinale). In particolare,
accurata definizione quantitativa della popolazione che non
riesce ¢ approfondita analisi medico-psicologica delle cause.
E’ il caso di accennare che il problema dell'assenteismo,
sempre cruciale per le aziende, lo si chiarisce qui nella sua
vera sede causale: il rapporto tra uomo e situazione di la-
voro. b b
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c) Indagini organizzative (ad esempio studio campio-
ne della distribuzione cronologica dei fatti del reparto) e
indagini tecniche, per chiarire i fatti e i problemi emersi nel: .
lo studio degli atteggiamenti.

Il rilevare fatti e problemi non risolti, soggiacenti alla
organizzazione formale; il controllare le decisioni scese lun-
go i gradini dell'organizzazione informando sulla loro attua-
zione e sulle conseguenze che esse hanno avuto per chi ese-
gue; il fare intervenire i Cdmportamenti e gli atteggiamenti
dell’esecutore (che anche se «non & pagato per pensare »
pensa lo stesso) come contributo critico di cui tenere conto
per decidere; l'aggirare i diaframma di ruolo inerenti all'au-
tocrazia strutturale dell’organizzazione' tutto cid definisce
i Servizi di « Staff » in questo lavoro (non solo gli psicologi
ma anzitutto — fatto fondamentale — i Servizi con funzioni '
tecniche) come organi di integrazione delle informarzioni e
dei contributi che si attingono ai d1ver31 livelli della pirami-
de aziendale, :

Per quanto riguarda in particolare lo psicologo, questa
integrazione va nello stesso. senso dell'integrazione, della
presa di coscienza, che propone la psicologia individuale al
singolo.

Lo psicologo ha le sue competenze e le sue tecniche da
proporre all'industria e da impiegarvi in proprio: non solo
(ove si vogliano mantenere distinte le aree e le tecniche del-
la psicologia) tecniche di psicologia differenziale e clinica,
ma tecniche di psicologia sperimentalé e sociale con cui cor-
reggere la razionalizzazione meccanicistica del lavoro e la
astratta organizzazione formale ' dei rapporti. Per potersi
proporre in tali funzioni, la psicologia ha bisogno di porre
in evidenza la propria ragione di essere attraverso la. diagno-
si della situazione creata senza psicologia; o meglio con la
psicologia implicita nelle forme primitive e suecessive del
taylorismo.
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L'industria ha un secolo e mezzo di vita, & neonata nel-
la civilth umana, Si & affermata entro il clima di fede nel
progresso automatico — a cui non possiamo pitt credere

- — e di fede nella tecnica come solutrice di tutti i problemi:
fede altrettanto smentita.

11 passaggio necessario attraverso l'organizzazione e la

tecnica ha convertito gli strumenti in fini, trasferito la razio-
nalitd nelle macchine e nella organizzazione, figlie della ra-
-gione, e fatto vivere il lavoratoré come una astrazione su-
bordinata, sino a far soffrire spesso all'uvomo il lavoro come
una perdita di sé, un’espulsione da sé.
- Ci sono epigoni del tecnicismo meccanicistico come il
Wienner, padre della cibernetica, secondo il quale alla secon-
da-rivoluziorie industriale sopravviveranno come persone
non completamente determinate e irreggimentate, con pos-
sibilitd di iniziativa professionale e sociale, solo gli scien-
ziati e gli uomini del « top management », Tale previsione
conferma la fondatezza dei timori del Pollock (« in una eco-
nomia orientata nel senso dell’economia di mercato, e ca-
ratterizzata dal predominio dell’automazione, potrebbe for-
marsi — qualora continuasse la tendenza presente — una
societd dalla struttura paragonabile a quella di una gerar-
‘chia militare autoritaria »). _

Ma tutto evolve: nella cultura scientifica si sono supera-
ti i modelli meccanicistici d'interpretazione del mondo fisi-
co, dell'organismo umano, della dinamica sociale, Ed & su-
perato il progetto meccanicistico ed utilitario della societa
umana, di cui lo « Scientific Management » & espressione e
strumento. ‘ :

Un'umanita piit libera dal bisogno economico ¢ dalla re-
lativa competizione nella produzione e nel consumo potra
lavorare in altro modo. Ma tale liberazione passa per la ci-
vilth delle macchine e per i suoi rischi: Saint-Exupéry diceva
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che la macchina & stata rovinosa perché ha avuto per fine
il benessere materiale e non I'uomo, B' I'vomo — non la
macchina — che ha fatto dell'uomo strumento, & I'uomo che
puo fare dell’uomo il fine. ’

.
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PARTE TERZA

Ivar Oddone. Temp1 e ritmi d1 lavoro

(Appunti sul problema dei tempi di lavorazzone
in termini di tempo-limite che salvaguardi la
salute del lavoratore)

- L'initeresse semipre magglore dimostrato dal sindacato
di classe per una posizione di «non delega » della classe .
operaia sui problemi della nocivitd da lavoro, ¢i induce a
proporre alla discussione dei gruppi operai interessati e dei
tecnici della salute alcuni appunti sulla questione che & di-
ventata fondamentale nella contrattazmne sindacale odier-
na; i ritmi di lavoro. i

La difficolta di valutare il sxgnlﬁcato dei ritmi di lavoro,
dei tempi di lavoro & legata alla difficoltd di misurare, di
quantificare il ritmo stesso di lavoro, Da questo fatto deriva
la difficoltd di confrontare i ritmi in situazioni diverse; di-
ventano impossibili non solo i confronti tra fabbriche di-
verse, ma addirittura tra reparti diversi della stessa fabbri-
ca, tra le situazioni di oggi e quelle di ieri.

Se & facile dire che gli operai denunciano un inaspri-
mento generale della situazione in termini di tempi sempre
pitt « stretti », & difficile documentare il medico su questa
situazione in modo utile per valutare i rapporti tra questa
nuova situazione e le condizioni di salute degli operai.

D'altra parte esiste una ricca. letteratura medica e psi-
cologica ed una letteratura psichiatrica meno ricca, ma
sempre estremamente. significativa, sul rapporto tra. situa-
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tie fisiche e psichiche fra i lavoratori. Anche questa lettera-
zioni produttive « a tempi stretti » ed aumento delle malat-
tura non ci consente perd una utilizzazione immediata con-
creta, perché diverse sono le classificazioni, diverse le in-
terpretazioni, diversi i risultati (od almeno non confronta-
bili).

11 dato carattemzzante della situazione odierna & I'inco- -
municabilita tra il mondo dei lavoratori che subiscono gli
effetti dei tempi di lavoro tipici degli attuali modi di produ-
zione ed il mondo scientifico medico. L'analisi delle cause-
di questa incomunicabilité. non dovra essere l'oggetto di que-
sta breve nota; essa ¢ ancora da fare e dovra essere fatta
dato I'enorme interesse che rappresenta per la classe ope-
raia. Essa non pud risolversi in una generica affermazione

_che questa incomunicabilith & frutto ed espressione del ca-
rattere di classe della medicina del lavoro e della medicina
in genere,

Essa pone comunque, come primo problema, un proble-
ma di informazione e di linguaggio. Gli articoli sindacali so-
no spesso incomprensibili per il medico e gli articoli me-
dici incomprensibili per il sindacalista e per 'operaio. Quel-
lo che gioca non & tanto l'incomprensibilita dei singoli ter-
mini, quando I'approccio profondamente diverso al proble-
ma che caratterizza 1 due tipi di trattazione, <

Noi abbiamo fatto una esperienza, una delle tante innu-
merevoli. esperienze che quotidianamente vengono fatte al
di fuori del mondo ufficiale e che restano:in genere soltanto
patrimonio dei pochi che le vivono.:.

Questa esperienza, espressione di uno-scambio indispen-
sabile tra operai e techici della salute al fine della socializza-
zione delle scoperte e della conoscenza della realth del mon-
do del lavoro, si &°tradotta in una nota-sui tempi di lavoro.
Essa rappresenta una serie di appunti sul tema, appunti
da arricchire, da sviluppare, da contestare e soprattutto da
trasformare in materia di contrattazione sindacale,

76



“'¢) l'indispensabilita che il tempo sul quale va costrui-
to 11 tempo di cottimo sia un tempo reale non corretto da
giudizi di efficienza.

La necessitd della validazione consensuale del gruppo
interessato significa che un tempo, per’ essere considerato
valido dal sindacato, deve essere considerato tale da tutto il
gruppo operaio interessato. Questa condizione non & perd
ancora sufficiente per giudicare il tempo di lavorazione sce-
- vro di rischi per la salute degli operai interessati. Esiste pilt

di una situazione in cui lo stimolo dell'incentivo di cottimo
ha fatto validare consensualmente dal gruppo interessato
un ternpo che si & poi dimostrato non sostenibile,

~ In genere, comunque, il gruppo interessato esprime pri-
ma o dopo il proprio gmdlzm sulle conseguenze e sulla sop-
'portablhta di un dato ritmo di lavoré, sul nocumento che
deriva da quel ritmo in termini di convalida o no (validan-
do consénsualmente quella data s1tuaz1one produttiva). At-
traverso questo gmdmo del gruppo noi riusciamo ad otte-
nere un dato essenziale: la misura della fatica che quel la-
voro determma, in quanto il danno al lavératore si esprime,
ancora prima che in terimini di malattia, in termini di fati-
ca patologica, cio¢ di fatica che il riposo notturno prima, e
quello di fine settimana poi, non sono p1u m grado di ri-
solvere.

I dati biostatistici comprendono tuttl i dati relativi
allo stato di salute.del gruppo interessato e qumdl le assen-
ze (nummero e durata), gli infortuni (numero e durata), le
malattie (tlpo e numero siadi quelle che causano assenza
dal lavoro come di quelle chie non la provocano). Sulla base
‘di questi elementi & possibile documentare o almeno sospet-
tare il nocumento provocato dal rltmo in quella data condi-
zione di lavoro. '

Il terzo criterio ha una importanza particolare dato
che, mentre il giudizio del gruppo ed i dati biostatistici ser-
vono come guida per individuare i tempi troppo stretti, il

85



_criterio che il tempo globale effettivo di lavoro va costruito
avendo come riferimento il tempo reale non corretto da gius
dizi di efficienza, & determinante ai fini della contrattazione.

E’ necessario aver chiaro il concetto che quando si riu-
scird ad ottenere per contlatto che il tempo globale venga
costrulto a partlre da.un tempo reale non corretto con giu-
dizi di efflclenza, si sara realizzato il momento 1nd1spensa-
bile per costruire sohdamente l'edificio delle maggiorazioni,
anche se l'edificio sara ancora tutto da costrulre tenendo
presentl le premesse. sui temp1 m1n1m1 e le var1ab1h fatte
all'inizio. .

Comunque a grand1 linee il ragmnamento gulda potreb
be essere questo: il tempo che serve come riferimento deve
essere un_ tempo reale. Tenendo presente il ragionamento
fatto aII inizio se si 1dent1ﬁchera nel tempo misurato il tem-
po minimo, record, non si pud risalire ad un tempo di lavo-
razione in cond1z10n1 1deah. Se il tempo sar il tempo medio
realizzato da un allenatore considerato un operaio provet:
to, da un operaio provetto in. produzmne, da tutti gli ope-
rai ecc., in condizioni di perfetta organizzazione del lavoro
per un permdo di tempo hmltato, questo dovra essere mag:
glorato. L

'Maggiotazioni per fattore umano:

‘ 4) In rapporto alla variabilita d1 rend1mento tra ope-
raio provetto ed operaio medio (attualmente conSIderata
uguale a 4/ 3), rapporto da verificare anche e prima di tut-
to- attraverso il gludlzw del gruppo (a questo prop051to &
utile ricordare che in certi reparti non vogliono le allena-
trici donne perché troppo veloci in certe operazioni; questo
significa che la velocita di queste lavoratrici rispetto all'ope-
raio mecho & superlore a4/3).

B) In rapporto alla vanablhta dell efﬁc1enza dovuta
al fatto che l'esecuzione cronometrata & durata un. tempo
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limitato: e-quindi si-deve tener conto: delle variazioni nel-
Parco della giornata, della settlmana, dell’anno, e della vita
lavorativa, - .. ST

.. €) In rapporto alla faticosita fisica e psichica, consi-
derando la macchina umana come macchina che non solo
ha delle variazioni spontanee. di- rendimento, ma, per di pit,
varia il suo rendimento in rapporto alle caratteristiche del
lavoro. . :

Maggiorazioni per fattore: ambientale:

D)In rapporto alla differenza tra le condizioni di
orgamzzazmne del layoro nelle. quali & stata fatta la deter-
minazione del tempo e quelle reali (rlspetto al rifornimento
di materiale e degli attrezzi, agli 1mp1ant1 standard, arresto
macchine, ecc.).

B Maggiorazione in rapporto alla carenza media e
massima rispetto all'organico completo: -

3

© Un giudizio & sempre il confronto tra una situazione
data, quella da giudicare, ed un metro, una misura di riferi-
mento, Quale modello di riferimento teorico dobbiamo assu-
mere? Il modello di riferimento in genere negli accordi sin-
dacali & I'uvomo medio che noi conosciamo in modo utile solo
rispetto a certe variabili fisiche (statura, peso). Come viene
costruito quest'uomo medio di riferimento nell’attuale pro-
cesso produttivo? Essenzialmente con tre procedimenti: nel
primo,. il pitt usato, &il cronometrista che costruisce questo
uomo medio; -il tempo reale che il cronometro segna viene
corretto (normalizzato) riferendosi ad un.uomo medio che
il cronometrista stesso si & creato. Quest'uomo medio sog-
gettivo per il cronometrista stesso & in: realtd, nella migliore
delle ipotesi, il pilt veloce degli uomini che « ognuno porta
dentro di sé ». Nel secondo I'uomo medio viene ottenuto tra-
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ducendo l'uomo ottimo come lavoratore (l'allenatore) nel
suo 3/4. Col terzo procedimento si costruisce un womo me-
dio considerandolo un robot capace di compiere un numero
dato di operazioni elementari in un tempo prefissato secon-
do tabelle internazionali, Esiste un errore scientifico in que-
sti tre procedimenti? Certamente il primo metodo come il
terzo (metodo analitico e NM.T.M.  spesso usati congiunta-
mente integrando I'uno con I'altro) non rappresentano nean-
che una base seria per la determinazione del tempo, Ci sono
anche troppi elementi di arbitrarietd nel giudizio di norma-
lizzazione di ogni tempo registrato dal cronometrista; cosi
pure nel processo di scomposizione in momenti elementari
e ricomposizione dell’opérazione dell'M.T.M. Nel secondo
metodo, quello dell’allenatore, & da accettare il criterio che
i tempi determinanti sono tempi reali, & da rifiutare che il
rapporto tra il tempo realizzato dall’allenatore e quello di
cottimo (senza maggiorazione per effetti stancanti) possa
essere considerato nel rapporto da quattro a tre,

Oggi il tempo viene costruito dal padrone in termini di

" tendenza, senza arresto, verso il tempo minimo « record »

personale a spese via via delle energie residue. Ogni uomo
lavora, o dovrebbe lavorare, otio ore su ventiguattro. Le
restanti sedici ore o servono unicamente per riprodurre la
forza-lavoro ai fini del tempo record, o vengono spese an-
che per vivere la propria vita di essere sociale. La tendenza
padronale attuale & verso la prima soluzione, contrastata
dalla esigenza contraria della classe operaia. Lo scontro
non & solo in termini di rapporti di forza, & anche in termi-
ni di capacita da parte della classe operaia di individuare
una posizione scientifica che permetta di realizzare un con-
creto condizionamento dell'« efficienza » produttiva attra-
verso il mantenimento del costo psicofisico del lavoro entro
valori che garantiscano la salvaguardia della salute.
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