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A 40 anni dalla Marcia dei 40.000 
Parte prima: la destituzione del capo negli anni ‘70 
A cura della redazione1 
 

	 
 
 

 
 
Premessa 
Il 14 ottobre 1980 diverse migliaia di dipendenti Fiat attraversano Torino all'appello del 
Coordinamento Quadri e Impiegati Fiat per chiedere la fine dei  blocchi ai cancelli che 
immobilizzavano gli stabilimenti dell'azienda da 35 giorni. Un evento che marca la fine 
di una stagione non solo alla Fiat ma in tutto il Paese. 
L’arrivo dei capi, come una sorta di deus ex machina, sul palcoscenico dei lunghi anni 
Settanta, ha fino ad oggi impedito di storicizzare questo evento e affrontarne le radici 
piuttosto che iscriverlo nel campo di una generica reazione «al terrorismo» o «alla 
violenza in fabbrica». 
Obiettivo di questo saggio è fare una «storia lunga» della marcia del 1980, attraverso 
l’analisi dell’evoluzione del ruolo della gerarchia intermedia, cercando le origini di 
questo episodio nelle scelte produttive e manageriali, nei cambiamenti tecnologici e 
nelle forme delle mobilitazioni operaia che si sono date alla Fiat dal secondo 
dopoguerra. 
 
I capi Fiat e la crisi del ruolo negli anni ‘70 
Le testimonianze che provengono dalla Fiat attestano ritmi esasperati durante gli anni 
Cinquanta e Sessanta che finiranno per avvelenare i rapporti tra i capi e gli operai, 
ponendo le basi dell’esplosione dell’autunno caldo nel 1969. 
Non c’è da stupirsi che i cortei di quell'autunno caldo comincino immediatamente a 
prendere di mira il capo, la personificazione piú immediata dell’autorità in fabbrica. 
Se l’implementazione di un’organizzazione del lavoro di tipo taylor-fordista aveva già 
spostato una buona parte dell’autorità tecnica dalla gerarchia intermedia all’Ufficio 

	
1 Questo saggio costituisce una rielaborazione dell’omonima tesi di laurea discussa da Lorenzo Avellino 
all’Institut d’Histoire économique internationale Paul Bairoch dell’Università di Ginevra nell’anno 
accademico 2015-2016 e redatta sotto la direzione della prof.ssa Mary O’Sullivan, durante il PhD 
student. Doc.CH dell'autore in the humanities and social sciences (HSS) presso la stessa università. 
Testo apparso su STUDI STORICI, Fondazione Gramsci onlus- Anno 57/2016 - N. 2, Aprile-Giugno 
FONTE: https://www.academia.edu/37523965/LA_GERARCHIA_CONTESTATA_I_CAPI_FIAT_DAL_
DOPOGUERRA_ALLA_MARCIA_DEI_QUARANTAMILA 
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metodi, il ruolo d’interpretazione delle direttive restava comunque indivisibile e 
articolato esclusivamente in maniera verticale: capofficina, caporeparto, caposquadra. 
Il sistema di controllo delle saturazioni e dei ritmi presenti negli accordi integrativi del 
1969 e del 1971, accompagnati dal riconoscimento della figura del delegato sindacale, 
obbligano i capi a estenuanti tira e molla sulla quantità effettiva da produrre. Inoltre, la 
«non-delega» e la «validazione consensuale» che caratterizzano le lotte contro la 
nocività sottraggono alla razionalità produttiva di cui è portatore il capo, il suo carattere 
di solo referente legittimo nell’organizzazione del lavoro, elevando la percezione del 
lavoratore a elemento inaggirabile nel determinare l’organizzazione dell’officina. 
 
La mobilità interna tra le squadre esce, anch’essa, dalle prerogative dei capi e viene 
via via centralizzata, privando la gerarchia di un importante elemento compensatorio. 
Per quanto riguarda l’influenza sull’assunzione di conoscenti, se il reclutamento 
familiare resta un canale fra gli altri durante gli anni Settanta, la tendenza alla rigidità 
nella gestione della manodopera si ripercuote anche su questo campo. Dopo lo 
scandalo delle «schedature Fiat», l’azienda è piuttosto reticente a ristabilire dei criteri 
discrezionali in entrata e la legge 906 del 9 dicembre 1977 sulla democratizzazione 
dell’impiego e contro le discriminazioni all’assunzione, rende quasi automatico 
l’ingresso in azienda attraverso le liste dei disoccupati. Quanto alla parte della paga a 
carattere discrezionale elargita dai capi, come gli aumenti di merito, anche se secondo 
alcune fonti quest’ambito sembra resistere come uno di quelli in cui la gerarchia 
intermedia conserva una certa influenza, altri documenti lasciano pensare che esso 
finisca ugualmente nell’arena delle trattative sindacali. 
 
Due ricerche dell’inizio degli anni Settanta fotografano già la profonda crisi di ruolo. 
Nel 1971 viene creato un gruppo di studio che ha come obiettivo, tra gli altri, di 
indagare il profilo professionale dei livelli piú bassi della gerarchia Fiat. Il gruppo 
effettua, nello specifico, una ricerca utilizzando un campione di 200 capi provenienti 
dai diversi stabilimenti del gruppo, dalla quale emerge non solo un profondo malessere 
davanti all’influenza operaia ma anche la percezione di una Direzione lontana e poco 
disposta a riconoscere il ruolo cruciale della gerarchia intermedia. Nel 1973 un’altra 
ricerca, questa volta realizzata dal neonato Centro sociologico Fiat, conferma il 
disorientamento dei capi, in particolare rispetto a quella figura al contempo concorrente 
e antagonista che è il delegato sindacale. 
 
In effetti, a partire della nomina ad Amministratore delegato di Umberto Agnelli nel 
1970, comincia una progressiva decentralizzazione gestionale per correggere la 
struttura rigidamente verticale e autocratica della Fiat di Valletta, ormai inadeguata sia 
rispetto alle spinte operaie sia rispetto alle esigenze di un mercato in piena mutazione. 
Si tratta di un processo lento che continua durante tutto il decennio, in prima battuta 
con la separazione dei gruppi operazionali dalle divisioni e in seconda con una vera e 
propria divisionalizzazione dell’azienda. 
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Un cambiamento di struttura che si vorrebbe anche tradotto in una rottura nello stile 
direttivo, rispetto al modello burocratico e puramente routiniero che aveva fino ad allora 
caratterizzato la Fiat. La professionalità è ormai individuata nel porsi «come agenti di 
mutamento e realizzando uno stile di gestione per obiettivi e per consenso», in 
particolare attraverso «il ricercare costantemente aggiornamento e innovazione piú 
che l’ossequio alla prassi ed alla consuetudine». Questo cambiamento delle attese 
verso i dirigenti si ripercuote lunga tutta la gerarchia di line traducendosi nella 
domanda verso i capi di adottare uno stile direttivo piú sottile che riesca a governare 
la mano d’opera calmando le tensioni che attraversano le officine. 
 
Fiat comincia quindi a rinnovare il programma formativo riservato alla gerarchia 
intermedia a partire dai corsi per gli allievi capisquadra. Dal 1972 l’impresa avvia un 
blocco di corsi continuativo dispensato direttamente alla Scuola allievi al posto di una 
formazione scaglionata e svolta in officina. Gli argomenti affrontati sono di natura 
tecnica e organizzativa ma si comincia anche a prestare «particolare attenzione […] ai 
numerosi problemi di relazioni interpersonali a tutti i livelli». Nel 1974, il Dipartimento 
sarà ufficialmente inserito nell’Isvor2 (Istituto per lo sviluppo organizzativo), il centro di 
formazione della Fiat aperto all’inizio del 1973. 
 
Sono anche gli anni in cui si moltiplicano gli attacchi contro la gerarchia Fiat da parte 
delle Brigate rosse e di Prima linea: tra il 1975 e 1979 si contano 18 dipendenti Fiat 
feriti tra cui sette capi, tre funzionari, un responsabile delle relazioni sindacali e 
l’omicidio di Carlo Ghiglieno 3 nel settembre 1979. 
Sicuramente la «variabile terrorismo» gioca un ruolo importante. G.Berta avanza 
l’ipotesi che il moltiplicarsi di attentati di gruppi armati contro dipendenti Fiat riesca ad 
unire una «comunità d’impresa» alternativa alla comunità operaia dell’agitazione 
permanente. 
Ma soprattutto, i capi sono continuamente bersaglio di episodi minori che prolungano 
le vessazioni subite nelle officine: «A molti hanno tagliato le gomme, molti vennero 
bastonati […] poi le minacce erano una cosa quotidiana, “te la facciamo pagare eh!”, 
“sei un bastardo”, “sta tranquillo che ti aspettiamo al varco”».4 
 
Un progetto di formazione per i capi intermedi 
Nonostante ciò, la politica di modernizzazione dei meccanismi di governo della 
manodopera è perseguita con determinazione almeno da una parte delle sfere dirigenti 
Fiat. La forma piú avanzata di questo tentativo di innovazione è rappresentata senza 

	
2 Ndr: In ISVOR-FIAT confluirono quindi due importanti strutture formative già operanti in FIAT da diversi 
anni: la Scuola Allievi, fondata nel 1922, che realizzava l'addestramento tecnico degli operai, e il Centro 
Formazione Capi Intermedi. Il 31 dicembre 2008 ISVOR-FIAT ha cessato la sua attività: la società è 
stata sciolta e le sue funzioni sono confluite in Sepin, la società di servizi del Gruppo FIAT. Di ISVOR 
FIAT è oggi consultabile La Biblioteca di management e relazioni industriali. 
 
3Ndr: Carlo Ghiglieno responsabile della pianificazione strategica in Fiat.. Fu ucciso la mattina del 21 
settembre 1979 a Torino in Via Petrarca mentre si recava al lavoro con sette colpi di pistola da un 
commando del  gruppo terroristico Prima Linea. 
 
4 Ndr:G. Berta: La scuola allievi Fiat, Torino, Isvor Fiat, 1992. 
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dubbio da I capi e l’officina , un ambizioso progetto di ripensamento del ruolo della 
gerarchia intermedia che vede la luce grazie all’impulso di Enrico Auteri 5.Introdotto da 
alcuni studi preparatori realizzati sotto l’ala della Direzione del personale, il progetto è 
presentato nel 1976 al direttore generale del gruppo automobili, Nicola Tufarelli, che 
approva il varo di un esperimento pilota su tre stabilimenti da estendere in seguito a 
tutto il gruppo. 
 
La lettura dei documenti legati a I capi e l’officina permette di ricostruire l’influenza che 
hanno giocato sul percorso di Auteri le teorie manageriali svedesi riguardanti i concetti 
di autonomia e responsabilità come anche le ricerche del Tavistock Institute sulla 
motivazione. Il progetto interpreta in maniera molto «progressista» i principi di 
decentralizzazione promossi in azienda a partire dagli anni Settanta, proponendo 
l’officina come unità produttiva autosufficiente e fortemente supportata dagli organi di 
staff. 
 
Un processo che avrebbe dovuto mettere al centro dell’officina proprio il capo, 
aumentando i suoi margini discrezionali nella gestione delle risorse rispetto ai 
preventivi e allargando le sue prerogative per quanto riguarda l’organizzazione del 
lavoro in campo tecnologico ed ergonomico. Questa maggiore autonomia riservata alla 
gerarchia intermedia doveva essere facilitata dall’introduzione di nuove figure che 
avrebbero dovuto fornire un supporto operazionale al capo (esperto tecnologico di 
officina, tecnico di analisi di gestione, servizio logistico di officina, esperto relazioni con 
il personale e esperto analisi lavoro).Come riconosce il suo principale promotore, 
questa declinazione organizzativa del «nuovo modo di fare l’automobile», che 
possiamo leggere oggi come una sorta di toyotizzazione mancata, resta ampiamente 
disattesa. 
 
Nota conclusiva 
La seconda parte dell’articolo sarà pubblicata nel prossimo numero di AIF Learning 
News. 
Il testo integrale di questo scritto – 25 pagine - è liberamente consultabile su 
https://www.academia.edu/37523965/LA_GERARCHIA_CONTESTATA_I_CAPI_FIA
T_DAL_DOPOGUERRA_ALLA_MARCIA_DEI_QUARANTAMILA 
Il presente abstract, i sottotitoli e le note a pié di pagina sono a cura della redazione di 
Learning News. 

	
5 Ndr: Enrico Auteri già Presidente ISVOR-FIAT e Presidente AIF dal 1997 al 2001 è autore di molti 
libri di management delle risorse umane. In particolare si segnala il libro Dalla gerarchia alla leadership. 
Una vita professionale in FIAT fra modelli teorici e prassi operativa - Guerini e Associati 2004, che 
delinea la mappa del cambiamento e delle politiche organizzative attuate dalla Fiat dall'ultima fase della 
stagione vallettiana alla fine del secolo. 


