
1. Introduzione e definizione dell’oggetto d’indagine

Questo saggio si propone di analizzare le determinanti, le caratteristiche e
le metodologie negoziali di venti accordi concessivi, sottoscritti nell’indu-
stria metalmeccanica lombarda nel quadriennio 2008-20131. 

La nozione di contrattazione concessiva2 identifica una fattispecie contrat-
tuale evocativa della rottura con la concezione classica del contratto collet-
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1 I venti accordi qui analizzati sono stati isolati all’interno di un campione di 350 con-
tratti integrativi aziendali sottoscritti nel medesimo settore e nel medesimo periodo tem-
porale. La scelta dell’industria metalmeccanica lombarda come unità di analisi è motivata
dalla rilevanza occupazionale e produttiva del settore e del territorio di riferimento, non-
ché dall’ampia diffusione della contrattazione aziendale. Sono esclusi dal campione gli ac-
cordi sottoscritti nell’ambito delle procedure di mobilità, gli accordi per l’attivazione del-
la cassa integrazione e i contratti di solidarietà. Sono invece considerati alcuni trasferi-
menti d’azienda e alcuni accordi per la riduzione dell’orario recanti disposizioni che im-
pattano sulle condizioni normative della forza lavoro interessata. Tutti i contratti collet-
tivi analizzati sono accordi di secondo livello, integrativi del Ccnl Metalmeccanici (Fe-
dermeccanica e Unionmeccanica) (Garofalo, Roccella 2010). La dimensione media degli
impianti coperti dai 350 accordi è di 310 addetti, con una prevalenza di aziende dai 15
ai 249 dipendenti (90,2 per cento). Le aziende che impiegano più di 250 lavoratori rap-
presentano il 9,7 per cento del campione, mentre quelle con più di 1000 dipendenti con-
tano per l’1,7 per cento. I contratti collettivi analizzati sono raccolti nella banca dati po-
sizionata sul sito www.farecontrattazione.it. 

2 Con specifico riferimento al contesto italiano, si vedano, per tutti, Caruso 1992 e
Lunardon 1999. Rispetto al contesto europeo, si vedano, tra tutti, Freyssinet, Seifert
2001; Baccaro, Howell 2012; e, da ultimo, Roche et al. 2015. Sul fenomeno del conces-
sion bargaining negli Stati Uniti e in Canada, si vedano, tra gli altri, Henle 1973; Cappelli
1982; Bordogna 1985; Kochan et al. 1986; Bell 1989; Nay 1991; Mitchell 1994; Beau-
cage 2000; Jalette 2011.
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tivo, che enfatizza la funzione solidaristica3, distributiva4 e acquisitiva5 della
dinamica negoziale, intesa come uno strumento per la realizzazione dell’in-
teresse collettivo, tradizionalmente coincidente con le tutele crescenti6. 

Ai fini di questo studio, è stata accolta la definizione dinamica della prassi
negoziale elaborata da Cappelli, secondo cui la contrattazione concessiva si
caratterizza per un esplicito scambio tra moderazione del costo del lavoro,
da un lato, e un maggior grado di sicurezza occupazionale dall’altro (Cap-
pelli 1982). Analogamente, secondo la definizione fornita dal Gruppo di al-
to livello sulle relazioni industriali e sul cambiamento nella Ue, il termine
concession bargaining identifica i negoziati diretti a congelare i salari o ridur-
re il costo del lavoro e garantire, al contempo, determinati livelli occupazio-
nali (European Commission 2002). 

La presente ricerca considera, quindi, concessivi i contratti collettivi azien-
dali alla cui base si riscontra una pressione manageriale verso uno scambio
tra minor costo del lavoro e/o maggiore efficienza produttiva da un lato, e
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3 Con riferimento all’articolo 8, decreto-legge n. 138/2011, convertito con modifiche in
legge n. 148/2011, Raffaele De Luca Tamajo ha evidenziato come «la sottrazione della con-
trattazione aziendale ai vincoli (specie autorizzatori, ma anche tematici) dettati dalla con-
trattazione nazionale o interconfederale comporta l’attenuazione della funzione solidaristi-
ca, perequativa e unificante della contrattazione di primo livello e, quindi, intacca uno sto-
rico baluardo del diritto sindacale» (De Luca Tamajo 2013, p. 731). Vedi anche la ricostru-
zione di Bavaro 2012, il quale richiama il filone dottrinale che ha messo in discussione l’u-
nivocità della funzione solidaristica del contratto collettivo (cfr. De Luca Tamajo 1985;
Vardaro 1987; Sciarra 1987).

4 In un saggio del 1963 Federico Mancini affermava che il contratto aziendale «compor-
ta un modo del tutto nuovo di intendere la negoziazione, per quel che concerne l’ambito
dei suoi destinatari e soprattutto per quanto riguarda la fisionomia del contratto che […]
sta perdendo l’originario carattere di mezzo diretto a ridurre la concorrenza tra lavoratori, e
acquistando la natura di una norma intesa a ripartire in maniera più equa i benefici deri-
vanti dal progresso tecnologico» (Mancini 1963, p. 570). 

5 Secondo Lunardon, l’espressione contrattazione concessiva «equivale a contrattazione
in perdita, ed è contraria a quella di contrattazione incrementale o acquisitiva» (Lunardon
1999, p. 137). 

6 Di contrattazione «a rovescio» hanno parlato, ad esempio, gli autori che hanno studiato
il fenomeno della contrattazione concessiva negli Stati Uniti (tra i primi Henle 1973). Se-
condo Lorenzo Bordogna, con la stagione del concession bargaining vissuta negli anni ottan-
ta negli Usa «si rovesciano i tradizionali ruoli negoziali, con i datori di lavoro che, forti del-
l’exit option loro offerta dalla struttura federale dello Stato oltre che dalla stessa globalizza-
zione, avanzano rivendicazioni sotto la minaccia di spostare investimenti e posti di lavoro
nei right-to-work states del Sud-Ovest del paese, e i sindacati che oppongono resistenza a
cedere posizioni precedentemente acquisite» (Bordogna 2011, p. 413).
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investimenti e/o tutela dell’occupazione dall’altro. Accordi raggiunti all’esi-
to di un processo negoziale in cui la direzione d’azienda subordina, in forma
coercitiva o con metodi collaborativi, la realizzazione o la conferma di piani
d’investimento, la riduzione del numero degli esuberi o la formalizzazione
di garanzie occupazionali, all’accettazione da parte delle rappresentanze sin-
dacali di rivendicazioni manageriali funzionali a obiettivi di efficientamento
degli impianti e competitività, implicanti «un inasprimento della condizio-
ne operaia» (De Luca Tamajo 2010, p. 799). Applicando tale definizione al
campione complessivo di 350 contratti aziendali, risultano venti accordi
concessivi, pari al 5,7 per cento del totale (Tabella 1). 

2. Tipologie di aziende e strategie manageriali

Circa due terzi degli accordi concessivi qui analizzati sono stati sottoscritti
da aziende multinazionali, tra le quali sette casa madre italiana con almeno
uno stabilimento all’estero, e sette casa madre estera. Il fatto che gli accordi
concessivi siano negoziati prevalentemente da attori che operano su scala
globale può essere spiegato dal maggiore grado di mobilità del capitale di
cui le aziende multinazionali possono disporre (Edwards 2003; Jalette
2011). Elemento quest’ultimo che determina un più alto potere contrattua-
le sul tavolo negoziale, rendendo maggiormente realistica la prospettiva di
mancato investimento (es. Exide, Marcegaglia) e/o di spostamento della
produzione all’estero (es. Aida, Hayes Lemmerz, Sisme). Le principali leve
aziendali per spuntare concessioni sindacali in sede negoziale si realizzano
del resto nell’esercizio della tecnica della cd. comparazione coercitiva e del cd.
whipsawing manageriale (Hauptmeier, Greer 2012).

Secondo la definizione fornita da Hauptmeier e Greer, il termine whi-
psawing (in senso figurato: «fare la spola») si riferisce alla strategia manage-
riale per cui, nel corso di un processo negoziale o nella fase di allocazione
della produzione, due o più impianti vengono messi in competizione al fine
di ottenere concessioni favorevoli all’azienda. L’impresa, solitamente di di-
mensione multinazionale, offre di assegnare la produzione a uno o più siti
produttivi, subordinando l’esito positivo del negoziato all’accettazione da
parte dei lavoratori di concessioni contrattuali; al termine di un processo di
contrattazione al ribasso, in cui l’impresa «fa la spola» tra i diversi stabili-
menti nel tentativo di strappare concessioni sindacali di sempre maggiore
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entità, la produzione viene destinata al «migliore offerente», ovvero all’im-
pianto o agli impianti che accettano le concessioni comparativamente più
vantaggiose per l’azienda. 

Il processo di whipsawing è solitamente attuato per mezzo di una strate-
gia di comparazione coercitiva. La comparazione coercitiva si realizza nel
confronto delle performance produttive-qualitative e dei costi di produzio-
ne tra due o più stabilimenti, finalizzato al conseguimento di concessioni
sindacali (Mueller, Purcell 1992; Babson 2000; Sisson et al. 2003). È il ca-
so, ad esempio, della Hayes Lemmerz di Dello (Brescia), filiale italiana del
colosso brasiliano Maxion Wheels specializzato nella produzione di cerchi
in acciaio e in lega d’alluminio. Nel corso del 2012, la direzione aveva co-
municato alle rappresentanze sindacali la difficoltà di mantenere competi-
tivo il sito bresciano e la necessità di attuare una riorganizzazione generale
dei costi, per creare le condizioni contrattuali necessarie a impedire lo sman-
tellamento della fabbrica e il trasferimento della produzione in Repubblica
Ceca o in Turchia.

Accanto alle mutate condizioni di mercato (recessione e concorrenza), di-
versi fattori endogeni hanno contribuito nel tempo alla diffusione della pra-
tica del whipsawing. La crescente internazionalizzazione, esternalizzazione e
standardizzazione dei processi produttivi, sempre più informati agli stan-
dard della lean production, hanno determinato le condizioni per rendere
maggiormente effettive e credibili sia le minacce di delocalizzazione, chiu-
sura degli impianti e disinvestimento, sia i processi di comparazione coerci-
tiva tra i diversi stabilimenti (Edwards 2003; Meardi et al. 2009). Secondo
Hauptmeier e Greer (2012), il fatto che la produzione sia divenuta nel tem-
po meno idiosincratica e più svincolata da uno specifico impianto, ha posto
le aziende nella condizione di poter dislocare con maggiore agilità e minori
costi la produzione da uno stabilimento a un altro.

Tale argomento sarebbe senza dubbio rafforzato dal confronto sistemati-
co col dato relativo al potenziale attrattivo di un territorio verso gli investi-
menti diretti esteri. In Italia, tuttavia, un basso grado di attrattività di capi-
tale estero può essere assunto con un margine limitato di approssimazione,
specie con riferimento all’industria metalmeccanica. Questa caratteristica
dell’economia implica, all’interno del sistema di relazioni industriali, un au-
mento del potere contrattuale delle aziende multinazionali che avanzano ri-
chieste di concessioni sotto pressione coercitiva, perché chiude al sindacato
qualsiasi opzione alternativa al disinvestimento o alla delocalizzazione. Se-
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condo McKersie e Cappelli (1982), infatti, se un’azienda annuncia la chiu-
sura di un impianto, la risposta dei lavoratori a questa prospettiva sarà de-
terminata dall’esistenza o meno di reali alternative occupazionali. In un
contesto di bassa capacità attrattiva di investimenti diretti esteri, le imprese
multinazionali si attestano quindi su una posizione di monopsonio, che
non deriva dalla debolezza del sindacato in termini di rappresentatività, ma
è determinata dal fatto che molto spesso la singola azienda si trova a operare
sul mercato del lavoro quale unico acquirente (Bordogna 2012).

I restanti sei accordi sono stati sottoscritti da aziende italiane. In due casi
le concessioni sono state accordate all’interno di procedure per trasferimen-
to d’azienda, circostanza in cui il maggior potere contrattuale del soggetto
subentrante è strutturale. Anche in questo caso, il negoziato ruota attorno
alle condizioni dettate dall’azienda acquirente che, in assenza di altre offerte
credibili sul mercato, agisce in un regime di monopsonio di fatto, tale per
cui la proposta d’investimento può essere avanzata in termini di «prendere
o lasciare».

Altri due casi riguardano aziende in concordato preventivo (es. Rono e
Fonderie Mazzucconi), circostanza in cui il rischio di cessazione dell’attività
è concreto. In particolare, in entrambi i casi, ai fini dell’esito positivo della
procedura di concordato, la direzione d’azienda ha ricevuto dal commissa-
rio giudiziale l’indicazione di ridefinire il gravame complessivo del costo del
lavoro, quale condizione non altrimenti ovviabile per il completamento del
piano di risanamento. Altri due accordi di concessione sottoscritti da azien-
de casa madre italiana riguardano il comparto siderurgico, dove le esigenze
di efficienza, flessibilità e continuità produttiva sono connaturate alle carat-
teristiche degli impianti e del prodotto realizzato. La previsione di un mag-
gior grado di elasticità delle pause (es. Glisenti) o l’introduzione di uno
schema di turnazione a ciclo continuo (es. Eural) sono concessioni inevita-
bili per consentire recuperi di competitività, strumentali all’attrazione di
nuovi investimenti e al contenimento degli esuberi.

3. Iniziativa contrattuale, logica di azione collettiva e dissenso

In sedici casi su venti l’iniziativa contrattuale è imputabile alla direzione d’a-
zienda. Questo dato è coerente con una esperienza contrattuale contrasse-
gnata da una sorta di rovesciamento delle parti tra i soggetti negoziali, con
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le direzioni aziendali nel ruolo di coloro che avanzano richieste (Bordogna
1985). Si tratta, infatti, di una prassi negoziale determinata non già dalle lo-
giche distributive e integrative che tradizionalmente e in maniera più diffu-
sa animano la contrattazione aziendale, ma dalle esigenze di produttività e
competitività espresse dalle imprese. In questi casi, la contrattazione collet-
tiva ruota attorno all’asse rivendicativo manageriale e agisce come leva per
aumentare la flessibilità salariale e organizzativa, sebbene a fronte di contro-
partite sul piano degli investimenti e dell’occupazione. 

Un dato importante da rilevare è che gli accordi concessivi riportati nella
Tabella 1 non firmati congiuntamente dalle due principali organizzazioni
sindacali (Fiom-Cgil e Fim-Cisl)7, sono ascrivibili alla fattispecie degli ac-
cordi separati, vale a dire a contratti collettivi sottoscritti all’esito di un ne-
goziato in cui le Rsu hanno ricevuto assistenza da entrambe le sigle sinda-
cali, sebbene alla fine una delle due abbia scelto di non apporre la firma al
contratto, non condividendone i contenuti8. Probabilmente le ragioni del
dissenso nella contrattazione delle concessioni devono essere ricercate nella
matrice compromissoria del modello negoziale, che può contribuire a enfa-
tizzare le diverse logiche di azione collettiva esistenti all’interno di un siste-
ma di rappresentanza sindacale pluralista e competitivo come quello italia-
no9. E ciò sul presupposto che la reazione del sindacato alla richiesta di con-
cessioni da parte della direzione d’azienda dipenda da due fattori: l’ideologia
sindacale e il contesto negoziale (McKersie, Cappelli 1982).

Le ragioni del dissenso nella contrattazione concessiva non si esaurisco-
no, tuttavia, nella dimensione culturale dell’azione collettiva. C’è anche una
componente opportunistica, più o meno manifesta, che contribuisce a de-
finire il tipo di risposta sindacale alla richiesta di concessioni sotto pressione
coercitiva. In un contesto di pluralismo sindacale, dove sul tavolo delle trat-
tative possono sedere anche due o più sindacati, è possibile che vengano at-
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7 Sono 14 accordi su 20.
8 Per un’analisi sistematica del fenomeno della contrattazione separata vd. Lassandari

2010; Maresca 2010; Santoro Passarelli 2010; Tiraboschi 2011. In particolare, con la for-
mula «accordi separati (As)», Arturo Maresca definisce «il fenomeno dei contratti collettivi
(di primo o di secondo livello) firmati non da tutte le organizzazioni sindacali che, secondo
la prassi formatasi nel tempo, identificano le parti del sistema di relazioni negoziali operanti
nell’ambito di applicazione (cioè la categoria contrattuale, il territorio, l’azienda) ove l’As è
destinato a operare» (Maresca 2009, p. 523).

9 Sul problema della conflittualità intersindacale e sulla convivenza di diverse culture sin-
dacali nella contrattazione concessiva si veda Cella 2011. 
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tuate strategie di cd. free riding per intercettare il malcontento dei lavoratori
conseguente all’accettazione delle concessioni10.

A differenza della contrattazione concessiva posta in essere negli stabili-
menti Fiat (De Luca Tamajo 2010; Bordogna 2013; Cella 2012; Treu
2011a), le esperienze contrattuali in analisi rispondono tutte a una logica di
azione collettiva rispettosa delle regole di coordinamento sugli assetti con-
trattuali (Traxler 1995), secondo cui il contratto collettivo aziendale resta
complementare (e non alternativo) alla contrattazione di rilevanza nazionale. 

4. Livello negoziale

Gli accordi sono siglati tutti a livello di stabilimento o, comunque, riguar-
dano aziende monosito. L’unica eccezione è rappresentata dal caso della
N&W, il cui integrativo è stato sottoscritto a livello di azienda e copre tre
stabilimenti. Gli impianti interessati sono prevalentemente di media di-
mensione, con un numero medio di 264 lavoratori, che oscilla dai 33 della
Osalmec ai 450 della Sisme e della Exide, fino ai 722 della N&W. Il fatto
che gli accordi concessivi siano raggiunti prevalentemente a livello di unità
produttiva è indicativo, per un verso, della natura e della finalità delle inte-
se, che interessano materie e istituti la cui regolazione deve essere funzionale
alle esigenze produttive del sito. Per l’altro verso, il livello negoziale è deter-
minato dalla struttura del potere contrattuale, giacché a livello d’impianto
l’azienda si trova in una posizione contrattuale tale da esercitare una pres-
sione rivendicativa maggiore, a fronte di un coefficiente di resistenza sinda-
cale comparativamente inferiore rispetto ad altri livelli negoziali. L’evidenza
empirica mostra del resto che negli stabilimenti di minori dimensioni è più
probabile che vengano stipulati accordi concessivi. Ciò in ragione del fatto
che i singoli stabilimenti sono maggiormente esposti alla minaccia della
chiusura, temporanea o permanente, rispetto all’azienda nel complesso
(Greemberg 1968; Juris 1969; Henle 1973). Il caso della Marcegaglia è e-
semplificativo di questa dinamica. In azienda, la contrattazione si è sempre
svolta a livello di stabilimento. Gli impianti «storici» dove si è contrattato
in Lombardia sono Gazoldo degli Ippoliti, sede centrale nel mantovano,
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Casalmaggiore e Contino, nel cremonese. A metà 2010 la direzione ha co-
municato ai sindacati di voler modificare questa articolazione contrattuale,
avanzando la richiesta d’introduzione di un salario d’ingresso a livello di
Gruppo, da applicarsi ai nuovi assunti di tutti i siti produttivi come conse-
guenza di un nuovo piano d’investimenti. Il mancato accordo a livello cen-
trale ha portato l’azienda a riposizionare l’asse rivendicativo nei singoli sta-
bilimenti, ottenendo alla fine la concessione in dieci impianti su tredici.
Rappresenta invece un’eccezione alla regola della contrattazione delle con-
cessioni a livello di stabilimento il caso della N&W, che ha ottenuto l’in-
troduzione del salario d’ingresso a livello centrale.

Secondo Cappelli (1985), inoltre, alcune caratteristiche degli impianti e
della struttura aziendale influenzerebbero la propensione dei sindacati ad
accettare le concessioni in quanto incidenti sul grado di competitività dello
stabilimento e sulla possibilità che lo stesso vada incontro a un piano di e-
suberi o finanche alla chiusura. La prima caratteristica è il livello salariale
d’impianto: maggiore è lo scostamento dei livelli retributivi dello stabili-
mento rispetto agli altri siti produttivi, considerata la media dei salari per-
cepiti dalle altre aziende del settore o dal contratto collettivo di settore,
maggiore è la probabilità che vengano sottoscritti accordi concessivi. Seppur
in assenza di evidenze empiriche sistematiche, nel campione analizzato si
può osservare come le azioni di retrenchment sul costo del lavoro siano con-
cordate all’interno di realtà industriali dove non è trascurabile l’incidenza
della struttura retributiva di rilevanza aziendale rispetto ai minimi salariali
definiti dalla contrattazione di categoria. A titolo di esempio, in alcuni sta-
bilimenti del Gruppo Marcegaglia, dove è stato introdotto un salario d’in-
gresso per i neoassunti, le retribuzioni medie delle maestranze registravano
al momento dell’accordo un 15 per cento in più, pari a circa 300 euro men-
sili, rispetto alle voci base del Ccnl: una paga di 1.500,00 euro netti, con la
quattordicesima, un cud per operaio di 25.000,00 euro, e, per un quinto li-
vello, picchi di 31.000,00 euro. 

Accanto agli aspetti retributivi, la letteratura sulla contrattazione conces-
siva dà conto di almeno due altri fattori che determinano il rischio che uno
stabilimento possa subire riduzioni del personale o andare incontro alla
chiusura (Cappelli 1985). Fattori che, per completezza, vale la pena richia-
mare sebbene non siano stati monitorati in questa ricerca. Il primo riguarda
l’età dello stabilimento. Oltre al fatto che l’età dello stabilimento può rap-
presentare un indicatore del grado di obsolescenza dei macchinari e dei si-
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stemi di produzione, al netto delle ristrutturazioni avvenute nel corso degli
anni, gli impianti più vecchi tendono a essere generalmente più piccoli e ad
avere quindi costi relativi maggiori rispetto alle economie di scala che pos-
sono essere sfruttate dagli stabilimenti di più grande dimensione. Il secondo
fattore è la capacità produttiva di uno stabilimento in proporzione alla ca-
pacità produttiva totale dell’azienda: la minaccia di chiusura di impianti
con una capacità produttiva relativamente bassa (rispetto alla capacità pro-
duttiva complessiva) è più credibile della prospettiva di dismissione di sta-
bilimenti con una capacità produttiva relativamente alta. 

5. Finalità negoziali

Due terzi degli accordi concessivi analizzati perseguono finalità espansive
(realizzazione di nuovi investimenti e conseguente incremento occupazio-
nale): in tal caso l’intesa è volta a realizzare incrementi di competitività e/o
produttività, ma in un contesto di benessere complessivo dell’azienda. Studi
empirici hanno dimostrato, invero, che l’incidenza delle variabili economi-
che sulla contrattazione concessiva è relativa. In altre parole, oltreché da fat-
tori economici, gli accordi concessivi sarebbero influenzati dalla generale e-
rosione del potere contrattuale e organizzativo dei sindacati, determinata a
sua volta da un’accresciuta capacità negoziale dei datori di lavoro, da un
mutamento nell’interpretazione del diritto del lavoro in un senso meno fa-
vorevole alle organizzazioni sindacali, da una diversa percezione pubblica
del sindacato, dal minor ruolo del governo nella contrattazione collettiva e
dalla deregolamentazione del mercato del lavoro (Bell 1989). Diverso anco-
ra è il caso di aziende in attivo e fortemente competitive, che hanno fatto
ricorso alla strategia della minaccia di delocalizzazione o chiusura degli im-
pianti solo per strappare concessioni al sindacato. Talvolta alcune di queste
aziende si sono spinte alla chiusura temporanea del sito produttivo solo al
fine di rendere maggiormente credibile la minaccia di chiusura definitiva
dello stabilimento. In altri casi, aziende in crisi hanno preteso delle conces-
sioni pur nella consapevolezza che le stesse non sarebbero state sufficienti
per sopravvivere. La misura in cui la minaccia di chiusura dell’impianto
possa essere utilizzata come strategia negoziale dipenderebbe, in definitiva,
dal costo dell’opportunità di tenere aperto uno stabilimento anche a seguito
del conseguimento delle concessioni rivendicate (Cappelli 1985).
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Ci sono poi due accordi che possono essere definiti di «mantenimento».
Si tratta dei trasferimenti d’azienda della Imar e della Osalmec. Sei accordi
su venti, infine, hanno carattere difensivo e sono complementari ai regimi
di orario ridotto, volti a salvaguardare i livelli occupazionali in un contesto
di calo della domanda. Nel campione di contratti considerato, quindi, le
concessioni sindacali non sono mai alternative alla cassa integrazione o ai
contratti di solidarietà, che restano in definitiva gli strumenti anticrisi pri-
vilegiati dalle aziende.

6. Analisi d’insieme sul metodo della contrattazione concessiva

I risultati di questa ricerca mostrano che gli accordi presi in esame danno
luogo a processi di aziendalizzazione di tipo soft (Carinci 2012), essendo
complementari e non alternativi al contratto collettivo nazionale di lavoro;
ci troviamo di fronte ad accordi di «responsabilità per l’occupazione e il pro-
porzionamento delle tutele» (Vallebona 2011, p. 684), funzionali, almeno
in termini programmatici, a garantire la competitività dei siti produttivi, at-
traverso una maggiore flessibilità salariale e organizzativa11.

Se è vero che il valore assoluto del trinomio produttività, competitività
e occupazione sia incontestabile, bisogna chiedersi se lo stesso valga quan-
do quel valore viene a essere soppesato rispetto ai costi necessari per so-
stentarlo, i quali a loro volta devono essere misurati non solo e non tanto
sul piano dei contenuti, quanto soprattutto sotto il profilo del metodo. In
effetti, gli accordi analizzati in questa ricerca scontano un elemento di cri-
ticità legato non tanto ai loro contenuti e agli effetti che ne discendono,
quanto al metodo negoziale da cui scaturiscono, posto che il processo di
aziendalizzazione delle relazioni industriali, in alcuni segmenti (su tutti, le
multinazionali della provincia di Brescia), è avvenuto a discapito del con-
senso e della coesione sociale. Il riferimento è, in primo luogo, al dato di
diffusione della contrattazione separata, fenomeno sì espressivo di un si-
stema di relazioni industriali pluralista e competitivo, ma al contempo in-
dicativo di una scarsa capacità di coordinamento ed esigibilità della con-
trattazione collettiva. 
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Nella realtà che si offre all’osservazione, il processo di retrenchment con-
trattuale sembra inoltre essere determinato, in molti casi, più dal maggior
potere negoziale che alcuni tipi di aziende possono vantare nei confronti del
sindacato, che da un orientamento fisiologico della contrattazione verso o-
biettivi condivisi di produttività e competitività. Gli accordi concessivi in-
dividuati nel campione scaturiscono, in larga misura e prevalentemente nel-
le aziende multinazionali, da negoziati caratterizzati da strategie manageriali
di tipo coercitivo e minaccioso («prendere o lasciare», pratiche di whi-
psawing, minaccia di disinvestimento), che inseriscono «nell’etica delle rela-
zioni sindacali un forte elemento di turbamento»12. Sul punto, è bene però
chiarire che si tratta di una prassi negoziale che, come dimostrano gli accor-
di concessivi sottoscritti prima del settembre 2011, prescinde e insieme
preesiste all’introduzione nel nostro ordinamento di una clausola di deroga
di matrice legale (l’art. 8, decreto legge n. 138/2011, convertito in legge n.
148/2011)13 che, anzi, secondo una rilevante ricostruzione dottrinale (Pessi
2011; De Luca Tamajo 2013), non veicolerebbe una forma di aziendaliz-
zazione e decentramento spinto, collocandosi piuttosto a metà tra la libera
derogabilità del Ccnl riconosciuta dalla giurisprudenza, e le regole pattizie
che promuovono un modello di decentramento a vocazione organizzata. 

Seguendo questo ordine di idee, è interessante recuperare in quanto at-
tuale e idonea a descrivere e valutare – sotto il profilo del metodo – la
complessità della prassi negoziale qui analizzata, la distinzione concettuale
tra contrattazione gestionale (o cooperativa) e contrattazione concessiva
in senso stretto, secondo cui nella prima forma contrattuale prevarrebbe
l’elemento dello scambio «di partite contrapposte» e, quindi, il contratto
collettivo riacquisterebbe parte della sua funzione originaria (Sciarra
1987). Diversamente, nella contrattazione concessiva prevarrebbe l’ele-
mento del compromesso e della passività; la trattativa si svolgerebbe quasi
esclusivamente sulla base delle unilaterali proposte del management. In
quest’ultimo caso, cui sono riconducibili gran parte degli accordi conces-
sivi qui analizzati, quella che dovrebbe essere la funzione fisiologica della
contrattazione collettiva, diventa una disfunzione nella misura in cui il
fattore occupazione viene strumentalizzato per strappare concessioni sotto
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pressione coercitiva, alterando così il metodo del leale confronto fra le
parti, che dovrebbe realizzarsi sempre ad armi pari, secondo i principi di
correttezza e buona fede sanciti non solo nella nostra Costituzione mate-
riale, ma anche nelle norme dell’ordinamento internazionale, che vengo-
no però disattese con disinvoltura in quanto confinate nella dimensione
del «diritto morbido». Il riferimento è alla linea guida dell’Ocse in forza
della quale nel contesto di trattative svolte in buona fede con i rappresen-
tanti dei lavoratori sulle condizioni di impiego, o laddove i lavoratori e-
sercitassero il diritto di organizzazione, le aziende sono «invitate» a «non
minacciare di trasferire fuori dal paese in questione, in tutto o in parte,
un’unità produttiva, né di trasferire in altri paesi i lavoratori dell’unità
dell’impresa al fine di influenzare slealmente tali trattative od ostacolare
l’esercizio del diritto di organizzarsi» (Ocse 2012, p. 28).

Dalle casistiche osservate emerge il limite del sistema di relazioni indu-
striali italiano che continua a manifestarsi sotto diversi profili14: sul piano
organizzativo, in un modello di relazioni tra capitale e lavoro improntato
alla logica del conflitto e della risoluzione di problematiche contingenti15,
anziché alla logica della cooperazione e della costruzione partecipata del
destino dell’impresa; sul piano giuridico ed economico, nel conflitto tra u-
na concezione del territorio quale fondamento originario del diritto (pat-
tizio), e una concezione che ne declama la pura dimensione applicativa16. 

Quanto al primo aspetto, occorre sottolineare che le azioni di retrench-
ment sul costo del lavoro e la ricerca di maggiore flessibilità nella gestione
della manodopera sono soltanto alcune delle leve manageriali tra le diver-
se azionabili. L’evidenza empirica del resto mostra come la contrattazione
collettiva sia solo una delle molteplici determinanti che incidono sulla
produttività e sulla capacità competitiva delle aziende (Tronti 2008 e
2010), la quale dipende in larga parte da investimenti sul capitale umano,
sulla innovazione tecnologica e di processo, nonché sul capitolo strategico

14 Con riferimento all’esperienza di contrattazione concessiva in Fiat si veda De Luca
Tamajo 2010.

15 Secondo Bordogna, la profonda crisi degli anni recenti «costringe i sindacati a gestire
l’emergenza, a difendere il più possibile redditi e posti di lavoro attraverso l’amministrazio-
ne delle concessioni, in una sorta di “pain sharing”, nell’efficace espressione di Paul Mar-
ginson» (Bordogna 2013, pp. 421).

16 Sul rapporto tra diritto, economia e territorio, si veda Irti 2006. Sulla crisi della rego-
lazione uniforme, si veda il filone di ricerca richiamato da Bavaro 2012. 
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della ricerca e dello sviluppo. Se guardate in quest’ottica, simili negozia-
zioni possono, allora, rivelarsi emblematiche, anzitutto, di precise scelte di
campo del management aziendale, poi, di una sostanziale passività ovvero
inadeguatezza delle politiche sindacali, anche probabilmente per l’assenza
di una cultura partecipativa e di una competenza specifica del sindacato
sugli aspetti gestionali dell’impresa.

Quanto al secondo aspetto, a fronte delle «carenze strutturali del diritto
del lavoro e delle relazioni industriali sovranazionali» (Ales 2011, p. 1061),
nonché dei limiti di un sistema di relazioni industriali (quello italiano ma
non solo17) sviluppatosi per regolare un mercato nazionale palesemente i-
nadatto «a svolgere una funzione in un contesto in cui il mercato è ormai
divenuto continentale e globale» (Biagi 2003, p. 541), l’impressione è che
le soluzioni agli elementi di criticità emersi in questo saggio, prescindendo
dal quadro regolativo di rilevanza nazionale, debbano necessariamente esse-
re ricercate sul piano dell’autonomia collettiva, attraverso forme di coordi-
namento (e contrattazione) sindacale transnazionale18. Con la consapevo-
lezza, tuttavia, che il conflitto tra norme e luoghi si sta consumando anche
in una forma di globalizzazione e dumping a rovescio. La tragica vicenda
della garment factory cinese di Prato è solo un esempio che vale a dimostrare
come una nuova partita della concorrenza al ribasso si stia già giocando al-
l’interno dei confini nazionali: enclave di lavoro nero, sfruttamento e sot-
toccupazione complicano non poco il difficile ruolo di mediazione del sin-
dacato cui spetta risolvere, anche nella dimensione locale delle relazioni in-
dustriali, il dilemma tra la difesa dei diritti e lo scardinamento dello status
quo in nome della salvaguardia dell’occupazione.
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17 Sul punto Tiziano Treu ha precisato che le implicazioni del decentramento contrat-
tuale e della contrattazione in deroga «vanno oltre le particolarità del contesto italiano per-
ché investono la capacità di tutti i sistemi contrattuali e sindacali, costruiti in contesti na-
zionali e sostenuti da attori pure nazionali, di funzionare nel contesto dei mercati globaliz-
zati e di reggere le pressioni che tale nuovo contesto esercita sugli attori del sistema, le parti
sociali e lo stato nazionale» (2011a, p. 51).

18 Si vedano Sciarra 2011 e 2013; Schömann et al. 2012; Glassner, Pochet 2011; Glas-
sner 2009; Lassandari 2005.
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ABSTRACT

L’articolo analizza un campione di 20 accordi concessivi sottoscritti nell’industria metal-
meccanica lombarda nel quadriennio 2008-2013. L’analisi si concentra sulle determinan-
ti, sulle caratteristiche e sul metodo della contrattazione concessiva. Dal punto di vista qua-
litativo, i contenuti negoziali non implicano una disarticolazione degli assetti contrattuali:
le concessioni generalmente assumono la forma di azioni di retrenchment volte ad allineare
i contenuti della contrattazione aziendale agli standard minimi del Ccnl. Questo processo
sembra tuttavia essere determinato, in molti casi, più dal maggior potere negoziale che al-
cuni tipi di aziende possono vantare nei confronti del sindacato, che da un orientamento fi-
siologico della contrattazione verso obiettivi condivisi di produttività e competitività. Il
principale elemento di criticità di simili esperienze contrattuali sembra dunque essere l’ap-
proccio metodologico, posto che la maggior parte degli accordi scaturisce da strategie mana-
geriali di tipo coercitivo e minaccioso («prendere o lasciare», pratiche di whipsawing, mi-
naccia di disinvestimento o di spostamento della produzione all’estero).
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DETERMINANTS, CHARACTERISTICS AND METHODOLOGY OF CONCESSION BARGAINING

This paper presents the results of a research on a sample of 20 concessionary company-level
agreements, signed in the metalworking industry, in Lombardy, between 2008-2013. The
analysis focuses on the determinants, characteristics and methodology of concession bargai-
ning. From a qualitative point of view, the contents of the analised concessionary agreements
are not disruptive in relation to the multi-employer bargaining architecture: concessions ge-
nerally take the form of retrenchment measures to realign working conditions negotiated at
company level to the standard of the national sectoral collective agreement. However, in mo-
st cases this process seems to be determined by structural constraints rather than by a colla-
borative orientation of collective bargaining towards shared productivity and competitive-
ness goals. The most critical dimension of such agreements seems therefore to relate to the
bargaining methodology, since in many cases concessions are made in response to MNEs’
benchmarking, whipsawing and «take-it or leave-it» strategies.
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