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Perché ho scritto questo libro
Il primo stimolo è scaturito da una serie di conferenze all’Uni-

versità di Bergamo, dove il Rettore colse il nocciolo dei miei suc-
cessi professionali nel lavoro di gruppo e nell’organizzazione par-
tecipativa, invitandomi a trasferire in un libro il loro contenuto.

Il secondo stimolo è sorto dal conflitto  tra  la Fiom e la Fiat
sull’organizzazione dello stabilimento di Pomigliano d’Arco.
Ho cercato di spiegare, in questo libro, quanto reale sia il problema
della poca produttività, mostrando come i lavoratori, i piccoli
imprenditori e gli artigiani debbano essere difesi dalle colpe
della politica.

Il terzo, viene dal cuore: per avere, all’inizio della mia carriera fat-
to, come descritto nell’introduzione, otto anni alla Vittorio Necchi
di Pavia come operaio e in seguito, grazie al mio diploma di tec-
nico, come caporeparto. In questo periodo ho potuto conoscere
i pensieri degli operai, le loro preoccupazioni e soprattutto la loro
onestà nel lavoro.

Il quarto è stato prodotto dall’attacco ai lavoratori e in questo
caso agli operai in particolare, che sembra emergere dal conti-
nuo discutere di bassa produttività adducendo loro indiretta-
mente la causa. Non è infatti riducendo il tempo occorrente
per il pranzo e altri interventi marginali, che si può recuperare
la grande porzione di mancata produttività (rendimento) dei
lavoratori. Alcune personalità europee, per contro, li defini-
scono fra i più operosi mentre nessuno ignora le responsabilità
politiche dovute alla cattiva gestione dello stato. Una gestione
che penalizza, con una forte pressione fiscale,  per finanziare a
una spesa pubblica straripante, non solo i lavoratori ma anche
artigiani e piccoli imprenditori.

Tutto questo ha fatto sì che scattasse la protesta che ho espresso
in questo libro, che si propone di rendere giustizia. Infatti non sono
i lavoratori, neppure quelli del pubblico impiego dove la mancanza
del merito che privilegia pochi e penalizza molti non è certo a
loro imputabile, ma alle raccomandazioni dei partiti e dei sin-
dacati in perenne competizione tra loro: i primi per i voti, i secondi
per le tessere di appartenenza.

Sul piano dell’organizzazione delle nostre aziende, il libro
espone, con dati oggettivi, come alla Siai Marchetti, trent’anni fa,
eliminando il cottimo e creando le isole tecnologiche autogestite,
la produttività, in cinque anni, sia aumentata dal 62,9% all’87,4%.
Un risultato che dimostra il ritardo culturale del nostro paese.

Fredmano Spairani

FrancoAngeli
La passione per le conoscenze
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Prefazione

È sempre difficile cogliere l’essenza di un libro, si rischia di fare un
torto all’autore, alle sue riflessioni, all’ampiezza delle tematiche af-
frontate, alla ricchezza delle esperienze che la scrittura vuole trasmette-
re al lettore. Nel caso specifico il rischio si trasforma in certezza perché
Fredmano Spairani, conducendoci lungo la sua esperienza di vita, diffi-
cilmente può essere riassunto in poche righe. Solo l’amicizia che ci lega
potrà rappresentare per me una sorta di purgatorio, auspicabilmente di
breve durata.

Questo libro è nella sua essenza un libro forte, scritto più da un lotta-
tore che da uno scrittore sebbene l’autore ci abbia abituato a libri che col-
gono l’attimo e tutti profondamente attuali. I temi della produttività, della
responsabilità, del lavoro, dell’etica, che in questo libro vengono affron-
tati anche con l’ausilio della lunga e autorevole esperienza professionale e
umana dell’autore, rappresentano a mio avviso una parte assai significati-
va dei problemi che la nostra società, il nostro sistema economico si tro-
vano ad affrontare in un momento drammatico come quello attuale.

Perché l’Italia non cresce più? Perché le tecnologie degli ultimi ven-
t’anni non sono state capaci di migliorarne la produttività? Perché il paese
se la deve prendere sempre con qualcuno, al paradosso che i più attaccati
sono quasi sempre i più deboli, quelli che Spairani chiama, non senza un
richiamo ideale, gli “operai”? Perché si cerca spasmodicamente la rendita
senza le corrispondenti responsabilità di posizione?

La risposta di Spairani è al tempo stesso drammaticamente semplice e
drammaticamente complessa. Semplice, perché l’autore, e lo si capisce fin
dalle prime righe, ci porta a dire che tutto ciò è da ricondursi all’assenza di
etica, di amor proprio come se la “società dei numeri e delle reti” nella
quale siamo immersi fosse solo la carrozzeria di un veicolo senza motore e
senza benzina. Complessa, perché ci vorrà un’intera generazione per supe-
rare le secche e questo appare per Spairani quasi la condanna di un’intera
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classe politica e manageriale, quella cresciuta intorno all’avidità, ai toni
muscolari, alla spudoratezza.

L’autore dà il meglio di se stesso quando, proprio partendo dai numeri,
quelli che hanno caratterizzato i suoi risultati professionali, che nel libro
vengono nel dettaglio descritti, ne sminuisce l’essenza trasformandoli in
mezzo, in veicolo e affermando che il successo, anche quello che deriva da
una feroce competizione, non può mai sottrarsi al rispetto della persona
umana, delle sue speranze, delle sue debolezze. Per questo Spairani manife-
sta tutto il suo “prurito” quando pensa ad alcuni manager di oggi che vor-
rebbero ergersi a leader e i cui stipendi sono migliaia di volte superiori a
quelli dei loro collaboratori, quelli per intenderci che dovrebbero essere
motivati ad aumentare sempre più la loro produttività, finendo invece per
accrescere ulteriormente il divario di stipendio rispetto a chi li comanda.

Il secondo punto di attacco di Spairani è quello contro la pesantezza
e la spudoratezza della classe politica e istituzionale italiana, quella che
dimentica il merito, l’equità, il sogno. E qui c’è poco da dire perché
l’autore sembra un po’ sconsolato anche se resta il suo animo di com-
battente mai domo.

In sintesi, il libro si legge d’un fiato ed è al tempo stesso un atto di ac-
cusa e un atto di amore. Un atto di accusa verso chi con disinvoltura anche
intellettuale ha appesantito il paese senza scrupolo fino a portarlo
all’affondamento; ma anche un atto di amore verso un paese che ha conqui-
stato a carissimo prezzo sia la dignità di nazione, sia la sua libertà.

Stefano Paleari



15

L’autore

Inizia la sua carriera professionale alla Vittorio
Necchi di Pavia. I suoi successi maggiori sono le-
gati al progetto di costruzione di aerei ed elicotteri
per l’Iran, alla riorganizzazione e al risanamento
della Ducati, con la nascita della famosa Ducati
750 desmodromica, dalla Siai Marchetti, con la
nascita dell’addestratore a reazione SM211, alla
revisione e alla nuova elaborazione del programma
per le ricerche aerospaziali (CIRA) alla riorganiz-
zazione del RAI e dell’Enac. Ma ciò di cui va più
orgoglioso è l’aver fatto crescere in Siai e nel RAI,
con la sua filosofia organizzativa basata sul consenso e la partecipazione,
un gruppo di nuovi dirigenti che hanno assunto poi posizioni di vertici in
Enac e Augusta Westland. Come Presidente di ICCSAI (Center for Com-
petitiveness Studies in the Aviation Industry) Fredmano Spairani ha pro-
mosso un’intensa attività di ricerca in cooperazione con l’Università degli
Studi di Bergamo in tema di trasporto aereo e competitività. Ha inoltre te-
nuto lezioni in tema di management e gestione d’impresa nei corsi di laurea
in Ingegneria Gestionale e seminari nella Summer School in Finance
dell’Università degli Studi di Bergamo.



16

Pubblicazioni dell’autore

Grandi progetti per paesi in via di sviluppo, ECIG, Genova, 1976.
Una fabbrica più umana Decentramento del potere e strutture partecipative, Etas,

Milano, 1981.
Produttività e consenso Il ruolo dei quadri nell’organizzazione produttiva, Etas,

Milano, 1985.
Una politica aeronautica per l’Italia L’industria italiana fra autonomia e collabo-

razione, in collaborazione con A. Venier, FrancoAngeli, Milano, 1988.
Protagonista l’uomo Per l’azienda del terzo millennio, in collaborazione con S.

Eordegh, FrancoAngeli, Milano, 1996.
Etica e management Il potere contro il successo, FrancoAngeli, Milano, 2002.
Etica e management Formazione e merito per il successo nel pubblico e nel priva-

to, FrancoAngeli, Milano, 2011.



17

Introduzione

Il titolo di questo libro è scaturito dalla lettura delle prime bozze ed è
stato in parte ispirato dall’articolo apparso sul Corriere della Sera “Voglia-
mo essere competitivi? Lavoriamo di più”, firmato dalla giornalista Paola
Pica il 17 dicembre 2011, che ho avuto il piacere di contattare per chiarire
chi “doveva lavorare di più”, ed estratto da una cronaca sul convegno orga-
nizzato dal Corriere per la presentazione del XLIV rapporto del Censis.

Il pensiero comune, quando si parla di produttività, è far riferimento a chi
materialmente realizza il prodotto e quindi ai lavoratori, soprattutto agli operai.

Ho scritto questo libro per contestare l’assunto che il recupero della
produttività dipenda esclusivamente dall’operaio diretto il cui costo sul
prodotto finito, in cinque aziende qui citate, incide dal 12 al 20%.

Un dato che da solo dimostra che altre funzioni aziendali a monte del
lavoro operaio incidono dall’88 all’80%. Il rimanente dei costi: progettare,
industrializzare, acquisto materiali, oneri finanziari, commerciali ecc., inci-
dono in modo ben maggiore sul costo finale del prodotto finito, come viene
dimostrato dai dati contenuti nel libro.

Il primo rilievo che viene spontaneo dare al titolo scaturisce da un pa-
radosso: infatti dalla sua lettura viene avvallata l’idea che chi deve lavorare
di più è il lavoratore italiano. Il paradosso è rappresentato da una tabella in-
serita nell’articolo della cronaca del convegno (OCSE dati 2009) rilevato
da uno studio della Banca d’Italia, dalla quale risulta che, su otto nazioni
analizzate, l’Italia è quella con i lavoratori più operosi con 1773 ore-anno
contro gli Usa con 1768 e, in coda, la Germania con 1400 ore-anno.

Un paradosso che mi ha incuriosito e mi ha stimolato a trovare una ra-
gione per “studiare” a fondo la cronaca del convegno e gli interventi dei
protagonisti per potere, con sicurezza, chiarire chi deve lavorare di più. Ho
trovato forse la risposta nell’intervento, citato nell’articolo, di Colaninno:
“Siamo diventati troppo ricchi” forse “Forse non abbiamo più voglia di la-
vorare” e “magari pensiamo più ai diritti che ai doveri”. Ma a chi e di chi
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parlava Colaninno? Sicuramente non ai lavoratori che non si sono certo ar-
ricchiti ma altrettanto sicuramente ai suoi colleghi imprenditori che sempre
più privilegiano il disinvestimento (argomento del convegno) dal lavoro e
la dislocazione delle loro produzioni in paesi dove il costo del lavoro è tal-
mente inferiore da rappresentare una vera concorrenza sleale.

Ho molto apprezzato questa posizione in un grande imprenditore e la
sua franchezza nell’affermare il proprio credo politico. Sono certo che
quelli come lui sono i manager del futuro. Credo anche che se avessimo più
stabilità politica e sindacale egli sarebbe uno dei primi a realizzare quei
passi avanti verso una maggiore “democrazia industriale” simile a quella
realizzata in tanti altri paesi, con in testa la Germania, che già negli anni
Settanta aveva i “consigli di sorveglianza”, facendo partecipare i lavoratori
non solo nelle scelte organizzative.

Mi ha fatto piacere citare in questo libro le affermazioni di Colaninno,
riportate da Paola Pica, che evidenziano l’esperimento realizzato da Luxot-
tica descritto da Antonia Jacchia, o quello alla Tod’s, definito da Giuseppe
Santarella, segretario generale di Fermo, “Carità pelosa filantropica e otto-
centesca”, e altri simili: Intesa SanPaolo con il suo “premio sociale”, Ikea,
Eni, Coca-Cola e Ferrero. Tentativi che non sempre sono stati attuati in ac-
cordo con il sindacato. Questi fatti dimostrano alle organizzazioni nazionali
dei lavoratori e degli imprenditori, spesso scavalcati, che è giunto il mo-
mento, approfittando di un governo in carica più sensibile e consapevole
del proprio ruolo per il recupero della produttività, di inserire sempre, nella
strategia politica non solo il governo, dal quale dipende la fetta maggiore,
ma anche le aziende. Deve emergere una cultura complessiva che realizzi
un più avanzato rapporto tra azionisti e lavoratori per ottenere, attraverso
una maggiore produttività, anche una più equa distribuzione della ricchezza
prodotta dall’azionista e dal lavoratore.

Posso affermare che un po’ di socialismo, quello buono, quello che al-
berga nella socialdemocrazia, sia oggi essenziale per affrontare la concor-
renza del giganti asiatici come affermano, a pag. 30, Stephen Cofer e Tom
Fridman “è assurdo pensare di vincere senza mettere tutte le risorse presenti
in azienda, compatte, sull’obiettivo”.

Voglio infondere altri dubbi in chi crede che la produttività dipenda dai
lavoratori: non affermo che chi dirige deve lavorare di più ma lavorare me-
glio – come viene ampiamente dimostrato, con dati oggettivi, in questo li-
bro – incidendo sulla produttività molto più di operai e impiegati. Purtrop-
po la verità è che una grossa fetta della produttività non dipende né dai la-
voratori né dai tecnici, né dai dirigenti, anche se esistono certamente azien-
de che, se meglio organizzate, potrebbero aumentare la loro produttività.
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Ciò non sarà comunque sufficiente se uno Stato disorganizzato assorbi-
rà una grossa fetta della produttività del nostro paese unitamente all’eva-
sione fiscale e alla criminalità organizzata.

I lavoratori, comunque, sono i soli a pagare, con i loro bassi stipendi, le
conseguenze della bassa produttività provocata da altri soggetti e non dal
loro basso rendimento, come evidenzia la tabella OCSE a pag. 40.

In questo libro, il ritardo culturale dei soggetti che governano il lavoro
è ampiamente trattato e sfocia sempre nel confronto con altri paesi, in modo
particolare con la Germania. Ho avuto occasione, prima di dare il libro alla
stampa, di leggere l’articolo di fondo sul Corriere della Sera del 21 giungo
2012, di Antonio Polito, “I sotterranei della politica”, dal quale emerge il
confronto con la Germania dove tutti speravano in un voto contrario da
parte dei Socialdemocratici nei confronti dell’attuale Governo diretto dalla
Merkel e quindi di una sconfitta della stessa e della politica del rigore so-
stenuta fino a oggi. Ancora una volta è emerso il “senso dello Stato” dei te-
deschi di fronte all’interesse nazionale come dimostrato anche in preceden-
za nell’affrontare i risultati delle elezioni: con pochi voti di differenza che
avrebbero reso difficile governare il paese, le due coalizioni politiche si so-
no unite accantonando gli interessi personali.

Va da sé che un confronto sul “senso dello stato” con la nostra politica
anti-Monti, si rivelerebbe irriverente. Possiamo ancora dire che si tratta
solo di un “ritardo culturale”?

In questa introduzione mi sono posto anche il problema della credibilità
sui risultati ottenuti da questa innovativa “Organizzazione Partecipativa”.

Il libro è diretto innanzitutto a chi governa il mondo del lavoro nel nostro
paese, ai vertici di chi governa la parte politica delle organizzazioni degli im-
prenditori e dei lavoratori (Confindustria e sindacati), che fanno perno sul lo-
ro “ritardo culturale”, ai tanti vertici che dirigono, sul piano operativo, le no-
stre aziende. La lettura, da parte loro, dei risultati ottenuti, soprattutto in un
periodo burrascoso del nostro paese (1970-1986) porrà un problema di credi-
bilità che io stesso condividerei se mi trovassi al loro posto.

A tutti suggerisco di scegliere, tra le domande successive, quelle che
trattano l’argomento di loro interesse:

• Come è stato possibile in un periodo così difficile nei rapporti coi sinda-
cati, eliminare il cottimo e ottenere, con la collaborazione organizzativa
degli stessi, l’aumento della produttività dal 62,9% al 87,4%?

• Organizzare i “gruppi di lavoro” per discutere proposte organizzative,
investimenti, praticamente di strategie aziendali, composti da Dirigenti,
tecnici e operai, escludendo il loro livello gerarchico?


	Indice
	Indice delle figure e delle tabelle
	Prefazione
	L’autore
	Pubblicazioni dell’autore
	Introduzione



