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Introduzione

Un'accettabile definizione di negoziazione é quella che la qualifica come «un
processo attraverso il quale due o pin parti, che non sono in grado di prevalere
luna sullaltra, tentano di raggiungere un accordo che risolva le differenze di
preferenza» (Magenau e Pruitt, 1979).

Si tratta evidentemente di una situazione abbastanza diffusa fra quelle che
ricorrono nelle relazioni intra ed intergruppo; & quindi comprensibile come la
categoria «negoziazione» abbia trovato applicazione in contesti anche molto diffe-
renxiati per quanto riguarda la natura dei «decisori» coinvolti, la natura della
decisione, la relazione fra «decisori» e le parti che essi rappresentano, la natura
del contesto entro il quale avviene linterazione (Morley e Stephenson, 1977).

In particolare i campi in cui si é applicata la ricerca sulla negoziazione sono

stati quello delle relazioni internazionali, come nel caso degli studi di Snyder e

Diesing (1977), quello delle decisioni politiche e amministrative (si veda .ad
esempio Axelrod, 1970) e quello delle attivita economiche (come ba fatto, ad
esempio, Cross, 1965 e 1969).

Ma ¢ soprattutto sul terreno delle relazioni industriali che ci sembra essersi
affermata con particolare proficuit lanalisi della negoziazione. I modelli e gli
approcci sperimentati in questo ambito possono essere collocati all'interno di tre
classi, che, in qualche misura, rispecchiano anche la successione di fasi secondo le
quali si pud analizzare lo sviluppo del processo di negoziazione. La prima da
considerare é la classe dei modelli economici, in cui lattivitd di negoziazione ¢
vista come un processo decisorio razionale; infatti, non solo lattenzione é posta su
variabili oggettive ed economiche in senso stretto, come i profitti i costi ed il
rischio, ma al suo interno si assume anche che i negoziatori tendano in modo
esclusivo a massimizzare i profitti o i vantaggi per loro stessi, agendo cosi in modo
economicamente raxioriale (esemplificativi di questo approccio sono i lavori di
Pigou, 1905; Reuthe, 1930 e Nash, 1950).

In un secondo tempo, pur continuando a mantenere le variabili economiche
come fuoco dell'analisi, contributi come quello di Pen (1952) hanno cominciato a
considerare nel processo di negoziazione il ruolo di fattori non economici, emozio-
nali, per dar conto di quanto non é evidentemente riconducibile a mero calcolo
razionale.

Infine, con lavori come quelli di Stevens (1963), Walton e McKersie (1965) e

Karrass (1970), in anni pit: recenti si affermano modelli comportamentali, che

enfatizzano le dimensioni sociologica e psicologica dell'azione negoziale.



Quandanche ce ne fosse lo spazio, non sarebbe certo compito di poco peso dar
conto della pluralita di contributi e delle diversitd di posizioni di cui si é andata
arricchendo la letteratura in questo campo (utili a questo fine possono essere
rassegne come quelle di Morley e Stephenson, 1977, Druckmann, 1977, Rubin e
Brown, 1975). Cio non solo per la mole — appunto — della letteratura ormai
disponibile, ma anche per il suo prevalente carattere di specializuazione e di
frammentarietd. In questa sede ci sembra opportuno limitarci ad indicare alcune
delle tematiche e degli approcci di maggior rilievo che, nel campo delle relazioni
industriali, gli studi della negoziazione banno assunto nella direzione di analizzar-
ne anche la dimensione non economica.

Comune di fatto a tutti i lavori di cui ci stiamo occupando, anche se esplicitato
e messo a frutto in gradi diversi, é il riferimento ai temi delle dinamiche intergrup-
po cosi come sono stati sviluppati a partire da lavori come quello di M. Sherif e
CW. Sherif (1953). Ovviamente, é in particolare la dimensione del conflitto
intergruppo a ricorrere, ma con frequenti richiami alle categorie dellidentits e
degli atteggiamenti di gruppo (per una rassegna si veda Skinner, 1979), Spesso
questo approccio allanalisi del conflitto si intreccia con quelli di pin diretta
derivazione politica (Schelling, 1960), organizzativa (Scott, 1980) o derivata da
modelli matematici (Harsany, 1956; Bishop, 1963).

Un altro insieme di tematiche su cui si ¢ focalizzata lanalisi del processo di
negoziazione é quello relativo alle strategie dei negoziatori ed a questo proposito i
tentativi pit interessanti sono stati compiuti da quanti hanno cercato di individua-
re la sequenza di fasi in cui il processo di negoziazione si articola, caratterizzate
soprattutto dall'evoluzione degli atteggiamenti e delle aspettative dei negoziatori,
delle relazioni fra i negoziatori e fra questi e le parti che rappresentano e quindi
dal modificarsi delle loro strategie. In questo ambito ci limiteremo a segnalare il
lavoro di Douglas (1962), fra i primi ad introdurre il problema delle fasi del
processo negoziale e quello di Morley (1979a) che illustra alcuni dei progressi
compiuti da questo filone di studi; sulle strategie negoziali vanno citati il lavoro
di Stevens (1963) e quello di Walton e McKersie (1965) in cui viene Dproposta
una tipologia comportamentale. '

S

Abbastanza autonoma potrebbe poi essere considerata la produzione di chi ha
soprattutto esaminato le caratteristiche dei negoziatori (come fanno ad esempio
Peterson e Tracy, 1977-78 e Poole et al., 1982), per giungere talvolta a definire

una sorta di profilo professionale (si veda ad esempio Loveridge, 1983) o per .

elaborare delle vere e proprie guide di condotta negoziale (come hanno fatto ad
esempio Atkinson, 1975 e la Confederation of British Industry, 1980).

Infine, anche se quello delle relazioni industriali é solo uno dei contesti conside-

rati, vanno ticordati i lavori che bhanno adottato il metodo dellesperimento di

laboratorio (Deutsch, 1973; Morley, 19795).
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Nel panorama degli studi di relazioni industriali in Italia negli ultimi anni (cosi
come ¢ stato ricostruito nei lavori a cura di Treu, 1984 e di Cella ¢ Regini, 1985)
i temi legati al processo di negoziazione non banno trovato un autonomo, consi-
stente spazio. Non sappiamo quindi se sono da segnalare come marginali eccezioni
o segnali di nuova tendenza lavori come quello di Filograsso et al. (1984) in cui
sono riportati i risultati di un’indagine sull'attivita di negoziazione, condotta peral-
tro non su casi concreti, ma essenzialmente rilevando le opinioni di un gruppo di
«testimoni privilegiati»; con gquesto metodo gli autori sono pervenuti ad una
definizione sia del ruolo di negoziatore, sia delle fasi del «ciclo di negoziazione
sindacales.

In precedenza Marcati (1979) aveva proposto una classificazione leggermente
diversa da quella di Walton e McKersie (1965), distinguendo le tattiche di
quattro sottoprocessi (processo di mobilitazione del potere, strutturazione degli
atteggiamenti, negoziazione distributiva e negoviazione integrativa).

Da ricordare ci sembra anche un intervento di Spaltro (1984) che, in un
convegno sui soggetti e gli oggetti della negoziazione, ha voluto richiamare latten-
zione sui rituali e sulla dimensione simbolica del processo di negoziazione.

A fronte di questo quadro cosi modesto sembrano peraltro giungere segnali
abbastanza inequivocabili dell'affermarsi di una domanda anche di formazione su
questi temi, sia nellambito delle organizzazioni sindacali che delle associazioni
imprenditoriali (si veda ad esempio il quotidiano Reporter del 5 luglio 1985).

Concluderemo questa breve rassegna di recenti contributi italiani sul tema in
questione, segnalando la ricerca di uno degli autori del presente saggio; nel suo
lavoro (Fasol, c.s.) la ricostruzione del processo di negoziazione in alcuni casi di
contrattazione aziendale é stata usata per analizzare il funzionamento organiziati-
vo del sindacato; un approccio quindi strumentale e per forza di cose parziale, che
ha perd fatto apprezzare le potenzialitd di wn'indagine specifica; rimandiamo
quindi ad esso anche per ulteriori considerazioni sui temi qui trattati.

Proprio nel tentativo di esaminare alcuni degli aspetti centrali del processo di
negoziazione e di elaborare un'adeguata metodologia d’indagine, abbiamo realizza-
to la ricerca di cui tratteremo nelle pagine che seguono, all'interno della quale
abbiamo cercato di considerare gli aspetti sociologico e psicologico dell'azione
negoziale. La ricerca é stata condotta, nel periodo compreso fra gennaio e giugno
del 1985, presso il Dipartimento di Politica Sociale dell'Universita degli Studi di -
Trento, utilizzando i fondi del Ministero della Pubblica Istruzione (609).



La ricerca

Prima di entrare in dettaglio nella
descrizione della ricerca, degli stru-
menti d’indagine adottati e dei princi-
pali risultati ottenuti, si intende ripot-

tare il percorso che ha determinato le

scelte preliminari su cui & stata basata

la ricerca e che hanno delineato gli

obiettivi delld stessa.

L’analisi della letteratura esistente,
condotta nel capitolo precedente, ha
fornito utili indicazioni sull’attuale sta-
to degli studi sulla negoziazione sinda-
cale; da tale analisi sono state tratte
due considerazioni che hanno poi gui-
dato I'approccio della ricerca:

— vi & un nuovo e crescente interesse
per lo studio di quei fattori che in-
tervengono nel processo negoziale
che possono essere classificati come
«non economici». Tale attenzione a
comportamenti, atteggiamenti,
aspettative dei soggetti sembra co-
stituire elemento di estremo interes-
se per comprendere appieno I'insie-
me delle variabili che intervengono
nel determinare il processo e gli esi-
ti delle negoziazioni sindacali;

— nonostante tale crescente interesse,
manca ancora, soprattutto nell’ambi-
to della letteratura prodotta nel no-
Stro paese, un approccio sistemati-
co al tema che permetta di affronta-
re la ricerca con una strumentazio-
ne metodologica sufficientemente

affidabile e con ipotesi ben delimita-
te. Ci si trova quindi di fronte ad
una situazione ancora indefinita, ad
un campo d’indagine per lo pit1 ine-
splorato, a cui & necessario avvici-
narsi con prudenza, assumendo co-
me obiettivo prioritario quello di ca-
pire i problemi principali che posso-
no essere incontrati in fase di ricer-
ca.
Queste due prime considerazioni,
tratte dalla letteratura sul tema della

- negoziazione sindacale, hanno determi-

nato Pimpostazione generale della no-
stra ricerca.

Il campo di interesse che abbiamo
valutato prioritario & quello relativo
agli aspetti della negoziazione definiti
come psico-sociali, ciog a quegli ele-
menti di natura non economica che
possono influenzare I'andamento e i
risultati del processo negoziale. Parti-
colare attenzione viene dunque dedica-
ta alle aspettative dei soggetti negozia-
tori, all'elaborazione di linee strategi-
che da parte dei gruppi negoziali, al-
linterpretazione che i soggetti danno
dell'intero processo e dei fattori che
ne determinano gli esiti, alla rappre-
sentazione che si costruiscono della
controparte, dei propri partners, della
situazione nel suo complesso, ecc.

Di fronte alla vastita di tale campo
d’indagine e con pochi precedenti di
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ricerche sul campo (soprattutto appli-
cate a casi italiani) che possano forni-
re delle coordinate di riferimento su
cui basare ipotesi circoscritte di ricer-
ca, si & dovuto praticare una scelta di
fondo: considerare la presente ricerca
come un momento di sperimentazione
di uno strumento d’indagine.
Accanto a queste scelte dettate dal-
la lettura della produzione scientifica
esistente, altre ne sono state praticate,
dettate da vincoli e limitazioni impo-
sti dalla particolare natura dell'oggetto
d'indagine. Si ¢ infatti in primo luogo
valutata improponibile una nostra ri-
chiesta di seguire il processo di nego-
ziazione «dal vivo» nella sua fase cru-
ciale di trattativa fra le parti. Questo
non solo per la riservatezza che di soli-
to caratterizza le trattative, ma anche
pet una probabile difficolta a conoscer-
ne con un certo anticipo il calendario,
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anche limitandosi agli incontri ufficia-
li. Cio ha precluso la possibilita di
adottare metodi di osservazione diret-
ta della trattativa (risparmiandosi il
problema di valutarne lefficacia) ed
ha reso obbligata la scelta-di optare
per una ricostruzione del processo da
parte dei soggetti che vi hanno preso
parte.

In secondo luogo, ci siamo scontra-
ti con la non disponibilita da parte
imprenditoriale a collaborare nella ri-
costruzione del processo negoziale.
Cid ha ulteriormente limitato la porta-
ta della presente ricerca in quanto i
risultati ottenuti faranno soltanto rife-
rimento alla ricostruzione fornita da
una delle due parti della trattativa)
quella sindacale, che non sara quindi
possibile mettere a confronto con I'al-
tra.

Lo strumento d’indagine

Lo strumento d’indagine che 2 stato
adottato, tenendo conto di questa se-
rie di scelte metodologiche e dei condi-
zionamenti pill sopra citati, & basato
su interviste semi-strutturate rivolte ai
soggetti che direttamente hanno preso
parte a tutto il processo negoziale. Se-
lezionati i casi-campione, che saranno
descritti in seguito, si & trattato di indi-
viduare le figure centrali della negozia-
zione, di coloro ciog che hanno segui-
to, fin dalle prime fasi di elaborazione
della piattaforma sindacale, lintero
percorso.

A queste figure (per lo pit delegati
del Consiglio di Fabbrica e dell’esecu-
tivo o sindacalisti) & stata sottoposta
Iintervista in due fasi:

— in una prima fase antecedente gli
incontri con la controparte, quando
era stata appena conclusa da parte
sindacale I'elaborazione della «piat-
taforma»;

— inuna seconda fase, a trattativa con-
clusa e ad accordo raggiunto.

Il metodo di ricerca longitudinale
con due tornate di interviste qui deli-
neato & stato scelto in quanto sembra-
va possedere una serie di requisiti in-
dispensabili per cogliere alcuni aspetti
ritenuti rilevanti; esso sembra favorire
infatti il controllo dell’evoluzione di
tutto il processo negoziale attraverso

la descrizione dei soggetti intervistati;
permette di seguire linterpretazione
che il soggetto stesso fornisce delle va-
rie fasi, dei momenti ritenuti cruciali,
dei fattori intervenienti che condizio-
nano l'andamento della trattativa, e
permette inoltre di effettuare un con-
fronto diretto fra gli obiettivi pit o
meno dichiaratamente esplicitati du-
rante la prima fase e gli esiti realmen-
te raggiunti in sede di accordo.
L'insieme dei vantaggi che il meto-
do longitudinale sembra fornire man-
tiene il proprio significato solo a con-
dizione che la scansione in fasi, che
implicitamente si propone suddividen-
do lintervista in due momenti, regga
alla prova dei fatti. Proporre un meto-
do di ricerca longitudinale di questo
tipo presuppone infatti che vi sia una
ipotetica strutturazione in fasi del pro-
cesso di negoziazione (ad esempio: fa-
se di elaborazione degli obiettivi e del-
le strategie, fase di confronto e scam-
bio con la controparte, fase dell’accor-
do...), strutturazione che deve essere
confermata dai dati di ricerca. Ulterio-
re obiettivo della presente ricerca di-
viene quindi quello di verificare se
una scansione in fasi come quella ipo-
tizzata puo essere una descrizione at-
tendibile del reale svolgersi del proces-
so negoziale. (Per una ipotesi di suddi-
visione in fasi del processo negoziale
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si veda: Filograsso e al. 1984; Mor-
ley, 1979a).

La descrizione della traccia di inter-
vista cercherd di rendere conto, oltre
che del percorso logico eseguito duran-
te gli incontri con i negoziatori, anche
del significato che ciascuna area tema-
tica ricopre in riferimento alle implica-
zioni teoriche e alle ipotesi di ricerca
sottese.

La prima fase dellintervista, da rea-
lizzare quando sono gia stati elaborati
gli obiettivi e le strategie dei gruppi
negoziali e immediatamente prima del-
l'avvio degli incontti con la contropar-
te, inizia con una serie di domande
sull’azienda in cui si svolge la trattati-
va. Scopo di tali domande & di arriva-
re alla comprensione di alcune caratte-
ristiche rilevanti dell'ambito entro cui
avviene la negoziazione. Si ritiene in-
fatti che la conoscenza delle dimensio-
ni dell’azienda, del tipo di prodotto e
della posizione occupata nel mercato,
della forma proprietaria, del grado di
sindacalizzazione dei lavoratori, costi-
tuisca il minimo inquadramento neces-
sario di quelle variabili «strutturali»
che ha mostrato di avere un’incidenza
sull'andamento della trattativa (Dye,
1967; Marginson, 1984).

Un secondo aspetto preso in consi-
derazione riguarda le caratteristiche
del soggetto negoziatore. Domande re-
lative al sesso, all’etd, all'ampiezza del-
Iesperienza di contrattazione gia matu-
rata a diversi livelli, al grado di cono-
scenza gia acquisita dei propri par-
tners e dei negoziatori della contropar-
te, del ruolo con cui il soggetto parte-
cipa alla trattativa, sono state poste
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per cogliere il livello di «professionali-
ta» di cui il negoziatore & in possesso
e per avere informazioni sul tipo di
rapporti che intercorrono fra le varie
figure negoziali. Si ritene infatti che
grado di professionalita del negoziato-
re e il livello di «familiarita» con le
altre figure possano costituire fattori
di natura soggettiva in grado di condi-
zionare l'andamento della trattativa
(Brown e Terry, 1975; Peterson e
Tracy, 1976).

Un terzo tema affrontato dall’inter-
vista & relativo alla definizione degli
obiettivi della negoziazione e delle
priorita al loro interno. Questa area
appare di estrema rilevanza in quanto
tenta di ripercorrere il processo deci-
sionale che ha condotto il gruppo ne-
goziale alla stesura di una piattaforma
rivendicativa e alla definizione di un
piano di prioritd all’interno delle varie
richieste.

Appare quindi in primo luogo im-
portante ricostruire il «percorso stori-
co» che ha condotto alla decisione di

intraprendere una iniziativa rivendica-’

tiva, sia in relazione ai rapporti preesi-
stenti fra azienda e sindacato, sia ri-
spetto ai rapporti interni fra le varie
componenti sindacali. Definito tale
«percorso storico», € necessario com-
prendere come & avvenuta la fase di
costruzione della piattaforma:

— da chi. & partita lidea di avviare
D'iniziativa;

— quali figure hanno preso parte alla
costruzione della piattaforma e con
quali ruoli;

N

— quale rapporto & stato instaurato

fra gruppo negoziale e rappresenta-

ti; .

— se sono state definite delle priorita
e, in caso affermativo, con quali cri-
teri;

— con quale modaliti e con quale gra-
do di specificazione sono stati defi-
niti i livelli accettabili di accordo,
ecc.

Come si vede, questa area dell'inter-
vista appare cruciale in quanto tenta
di analizzare alcuni aspetti rilevanti e
nello stesso tempo estremamente com-
plessi. Si cerca infatti di comprendere:
— che cosa avviene durante la fase di

contrattazione  «intra-organizzati-

vax», quando ciog i vari componenti
dello stesso gruppo negoziale tenta-
no di influenzare le decisioni del
gruppo per meglio tutelare alcuni
interessi a scapito di altri (Walton-

McKersie, 1965);

— come funziona in questa fase il rap-
porto di delega fra rappresentanti e
rappresentati;

— con quale grado di consapevolezza
e di sistematicitd vengono definiti
gli obiettivi, le concessioni che pos-
sono essere praticate nello scambio
con la controparte, i possibili accor-
di accettabili (Morley, 1979a e
1982).

Una quarta area d’indagine & stretta-
mente collegata con la precedente e
riguarda la definizione della strategia
negoziale. Obiettivo di questa area &
di comprendere in che misura durante
la fase di elaborazione della piattafor-
ma vengono presi in considerazione
elementi strategici che indichino le
modalita di azione secondo cui com-

portarsi per conseguire i risultati che
si sono prefissati. Si chiede, in altri
termini, se esiste una previsione del-
I'andamento della trattativa e se sono
state preliminarmente predisposte del-
le modalitd di azione da attivare in
corrispondenza di determinate mosse
della controparte.

Questa area dell'intervista, si dice-
va, & strettamente correlata con la par-
te precedente, soprattutto in relazione
al terzo punto, in quanto entrambe
forniscono nell'insieme un indicatore
sul grado di consapevolezza con cui i
negoziatori affrontano il tavolo della
trattativa e sul grado di profondita
con cui viene delineato il «mandato»
a trattare con la controparte (Morley,
1982; Loveridge, 1983).

Una quinta area tematica conclude
la prima parte dell’intervista e riguar-
da le aspettative dei negoziatori nei
confronti della trattativa che sta per
iniziare. In particolare si chiede ai sog-
getti di esprimere le loro attese relati-
vamente: all’'andamento che assumera
la trattativa nel suo complesso (se sa-
ra facile o difficile, cooperativa o con-
flittuale; se richiedera lintervento di
figure mediatrici; a quale tipo di risul-
tati condurra); alla controparte (quale
comportamento assumera; cosa VOIrd
ottenere); alle doti che si prevede sia-
no necessarie per ben condurre la trat-
tativa.

Obiettivo di questa area & di com-
prendere il grado di incidenza che ele-
menti attribuzionali e rappresentazio-
nali possono avere in termini di com-
portamenti concreti al tavolo della
trattativa e quindi, di conseguenza, su-
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gli esiti della stessa. Inoltre il livello

delle aspettative del soggetto pud dive-

nire termine di confronto con i risulta-
ti realmente ottenuti permettendo di
esaminate l'eventuale scarto tra que-
sti.

La seconda parte dell'intervista, da
sottoporre a trattativa conclusa agli
stessi soggetti cui era stata presentata
la prima parte, tratta essenzialmente
due argomenti: la ricostruzione di
quanto avvenuto al tavolo delle tratta-
tive; I'accordo raggiunto.

La parte relativa alla ricostruzione
di quanto avvenuto in sede di scam-
bio con la controparte pud essere a
sua volta considerata da due punti di
vista: la ricostruzione degli incontri
con la controparte stessa (numero, in-
tensita, soggetti presenti, presenza di
incontri formali e informali, comporta-
mento tenuto dalla controparte) per
raccogliere elementi informativi e di
giudizio sulla parte centrale della nego-
ziazione preclusa all’osservazione diret-
ta del ricercatore; la ricostruzione dei
rapporti intra-organizzativi durante lo
svolgersi della trattativa (momenti di
verifica con vari organismi e soggetti
rappresentati, modalita di superamen-
to di eventuali contrasti, eventuale rie-
laborazione del «mandato» a negozia-
re durante il percorso) con la finalita
di comprendere la dinamica interna al
gruppo negoziale e le procedure di
confronto in itinere fra rappresentanti
e rappresentati.

La parte relativa alla descrizione e
alla valutazione dell’accordo raggiunto
risulta complessa e articolata. Si chie-
de in primo luogo di considerare quali
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siano stati i principali momenti della
trattativa che hanno condotto all’accor-
do e, collegato a questa domanda, si
chiede di focalizzare quali siano stati a
detta del negoziatore gli elementi de-
terminanti intervenuti a configurare
lesito della trattativa.

Con tali domande si intende com-
prendere quanto pesino nella percezio-
ne del soggetto fattori intervenienti
che possono essere definiti come non
economici (Tracy, 1974) e, pit in ge-
nerale, quale sia il grado di complessi-
ta con cui il soggetto si rappresenta la
sequenza causale della vicenda appena
conclusa. :

Sempre in relazione al tema dell’ac-
cordo si chiede di valutare quali siano
stati i meccanismi che hanno permes-
so di considerare non ulteriormente
modificabile a proprio vantaggio il
punto di compromesso che si stava
configurando e che poi & stato forma-
lizzato con Paccordo. Tale aspetto ap-
pare importante sia per ricostruire il
processo decisionale che ha condotto
all’accordo, sia per verificare in che
misura tale processo decisionale sia
stato vincolato dal ruolo di «rappre-
sentante» assunto dal negoziatore
(Brown, 1983a e 1983b; Motley,
1982; Nicholson, 1978-79).

Strettamente collegato a questo pro-
blema vi & l'ulteriore proposito di com-
prendere in che modo l'accordo rag-
giunto & sottoposto al giudizio dell’in-
sieme dei rappresentati e quali mecca-
nismi vengono attivati per condurre a
verifica I'operato del negoziatore.

A conclusione dell'intervista, per
misurare il grado di soddisfazione del

negoziatore rispetto alla vicenda con-
trattuale da lui condotta, si chiede in
primo luogo di valutare i risultati otte-
nuti in relazione agli obiettivi ¢ alle
aspettative esposte nella prima fase
dell’intervista e, in secondo luogo, di
enunciare che cosa il soggetto cambie-
rebbe nel modo di agire proprio e del
proprio gruppo, se dovesse ripetere

un’esperienza simile. Questa ultima
domanda, oltre a fornire indicazioni
sul grado di soddisfazione del sogget-
to rispetto al comportamento tenuto,
pud permettere anche di capire a che
livello (personale o di gruppo) sono
attribuite le responsabilitd per even-
tuali successi o fallimenti.
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I casi analizzati

Anche in considerazione degli osta-
coli che si sono frapposti al progettato
percorso di indagine, come detto in
precedenza, 'obiettivo principale asse-
gnato a questa fase della ricerca & sta-
to quello di condurre una verifica sul-
la validita e affidabilita dello strumen-
to d’indagine appena descritto, pitt
che di suffragare le ipotesi sottese ad
ogni area tematica elencata.

Questa scelta di fondo ha condizio-

nato anche la fase di selezione dei casi

da esaminare, fase che non & stata con-

dotta seguendo rigorose esigenze di

campionamento ma tenendo conto di

un numero limitato di condizioni:

— cogliere delle situazioni in cui la
trattativa non fosse gia stata avvia-
ta, ma dove fosse stata gii predispo-
sta una piattaforma rivendicativa
{cid per adeguarsi alla scansione in
fasi proposta dalla struttura dell'in-
tervista);

— trovare situazioni con caratteristi-
che differenziate, che potessero met-
tere alla prova da diverse angolatu-
re lo strumento d'indagine propo-
sto. La definizione di queste princi-
pali caratteristiche & riportata nella
descrizione dei singoli casi; il crite-
rio generale su cui ci siamo attestati
¢ stato quello della situazione eco-
nomico-sindacale dell’azienda: ab-
biamo cosi scelto fra situazioni «fa-
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vorevoli», che vedevano quindi il
sindacato in posizione rivendicati-
va, di acquisizione ciog¢ di vantaggi
per i lavoratori, e situazioni «sfavo-
revoli», con il sindacato in posizio-
ne difensiva, di tutela cio¢ degli
stessi livelli occupazionali.

Cid che segue & la descrizione per
sommi capi dei tre casi analizzati e
della vicenda negoziale che li ha carat-
terizzati; il «taglio» di questa parte &
esclusivamente descrittivo: la valuta-
zione dei risultati ottenuti verra svolta
nel paragrafo successivo.

Caso A

Il caso «A» & stato scelto in quanto
propone una situazione di negoziazio-
ne per la soluzione di una crisi occupa-
zionale. L’azienda in questione opera
nel settore dell’abbigliamento ed occu-
pava, al tempo della prima intervista,
circa 250 dipendenti, in prevalenza
donne. Il grado di sindacalizzazione
delle maestranze & elevato, soprattutto
fra le operaie, e vi & una forte compat-
tezza attorno ad un’unica confederazio-
ne sindacale (CGIL).

La vicenda contrattuale, oggetto
centrale dell'indagine, ¢ partita dall’esi-
genza sindacale di intervenire per ral-
lentare la tendenza al decentramento

produttivo messa in atto dall’azienda
fin dal 1980 e il conseguente abbassa-
mento dei livelli occupazionali. D’al-
tra parte la posizione sindacale era di
particolare debolezza in quanto Pazien-
da aveva denunciato piti volte una bas-
sa produttivita in alcuni reparti rispet-
to a standard riscontrati in altre azien-
de. La piattaforma sindacale presenta-
ta all’'azienda intendeva affrontare en-
trambe le questioni: da una parte im-
pegnava i lavoratori a garantire una
pitt alta produttivita attraverso la ge-
stione piti flessibile dell'orario di lavo-
ro e la riorganizzazione di alcuni repar-
ti, dall’altra chiedeva in cambio [arre-
sto della tendenza al decentramento
produttivo e un incremento occupazio-
nale. Nello stesso momento l'azienda,
in seguito ad un mutamento nell’asset-
to proprietario e alla ricapitalizzazione
realizzata per coprire alcuni «buchix»
finanziari, conduce un check-up azien-
dale scoprendo una difficile situazione
finanziaria e produttiva.

In seguito a tale rilevazione la dire-
zione avvia un progetto di ristruttura-
zione che prevede fra laltro Paccentua-
zione del decentramento per certe fasi
produttive e la riduzione del persona-
le di 93 unita.

In questa fase si avvia la trattativa
fra'le parti, che vede come oggetto
centrale di discussione il problema dei
licenziamenti e 'accantonamento della
piattaforma sindacale. Dopo una fase
di scontro, con la realizzazione di scio-
peri e la sospensione delle trattative
da parte sindacale, si & giunti ad un
accordo che prevede la sospensione
dei licenziamenti e I'applicazione della

Cassa Integrazione straordinaria per
oltre 100 dipendenti (70% a rotazio-
ne; 309 a zero ore).

Caso B

La trattativa relativa al secondo ca-
so si & svolta in un’azienda metalmec-
canica di importanza nazionale che oc-
cupa circa 720 dipendenti (500 in pro-
duzione, 220 fra impiegati, tecnici e
dirigenti). Il caso & stato scelto, oltre
che per la rilevanza dell’azienda, an-
che perché si trattava di una situazio-
ne di uscita da una fase di crisi produt-
tiva in cui il sindacato aveva avuto un
ruolo propositivo. La piattaforma sin-
dacale costituiva infatti un insieme di
proposte «tipico» di una fase di svi-
luppo produttivo (incrementi occupa-
zionali, diritto all'informazione, ridu-
zione dell’orario, richieste salariali) e
si differenzia radicalmente da quella
del caso precedente. La rilevanza del
caso & stata ulteriormente rafforzata
dal fatto che sia i dirigenti aziendali
sia alcuni membri del Consiglio di
Fabbrica hanno rivestito o rivestono
tuttora cariche d’importanza regionale
o nazionale in organismi sindacali.

Anche in questo secondo caso I'av-
vio alle trattative & stato dato da una
richiesta rivendicativa partita dal Con-
siglio di Fabbrica. Dopo una fase di
crisi congiunturale superata senza ridu-
zioni traumatiche del personale grazie
ad accordi annuali fra azienda e sinda-
cato, in cui si prevedeva l'uso della
Cassa Integrazione ed un uso flessibi-
le di ferie e dell’orario di lavoro, si &
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giunti, nel 1985, ad una fase di ripre-
sa produttiva. Il Consiglio di Fabbri-
ca, e in modo particolare i membri
dell’esecutivo, hanno allora deciso di
formulare un piano di richieste al-
'azienda.
Tale piattaforma richiedeva in sinte-
si:
— il reintegro dei livelli occupazionali
preesistenti la fase di crisi;
— una riduzione strutturale dell’orario
di lavoro a 39 ore settimanali;

— una diversa organizzazione del lavo-

ro in alcuni reparti con la formazio-

ne di «gruppi di produzione»;

— il diritto all’informazione sulle poli-
tiche di sviluppo dell’azienda;

— alcuni aumenti salariali parametrati
a seconda del livello di inquadra-
mento.

Due fatti, accaduti nella fase di ela-
borazione della piattaforma, devono
essere segnalati per meglio comprende-
re 'andamento della vicenda contrat-
tuale nel suo insieme. Il primo, avve-
nuto durante la discussione nell’assem-
blea dei lavoratori della proposta ri-
vendicativa, riguarda una spaccatura
dell’assemblea stessa su una mozione
ptesentata da un gruppo di lavoratori.
Sebbene l'emendamento presentato
sia stato bocciato, questa spaccatura
condizionera poi gli esiti della trattati-
va con la controparte.

Il secondo fatto & relativo a una
mossa della direzione aziendale, che
ha soppresso di autorita le pause di
10 minuti, tradizionalmente concesse
perché considerate «pause di nocivi-
ta». Questa mossa ha condizionato la
trattativa in quanto il problema delle
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pause & divenuto tema centrale di tut-
ta la prima fase contrattuale.

L’accordo fra le parti & stato rag-
giunto dopo circa 115 ore di trattati-
ve, svolte per lo pitt allinterno del-
l'azienda (sono stati realizzati anche
alcuni incontri in sede confindustriale
con la presenza di rappresentanti dei
sindacati di categoria e di dirigenti del-
la Confindustria).

I lavoratori hanno dovuto anche fa-
re ricorso a 58 ore di sciopero per
tentare di sbloccare la situazione relati-
va alle pause.

Una volta superato il problema-sco-
glio della soppressione delle pause, in-
globandolo nel tema pilt generale del-
la riduzione dell’orario di lavoro, si &
giunti pit rapidamente alla definizio-
ne dell’accordo complessivo.

L’esito della trattativa pud essere
cosl sintetizzato: sui temi di natura
pill generale (diritto all'informazione,
politica industriale) e su alcuni aspetti
centrali (incremento occupazionale,
proposte riorganizzative) si & giunti al-
la-formulazione di impegni «di princi-
pio» di tipo compromissorio finalizza-
ti alla ritrattazione di tali problemi in
fasi negoziali successive; le pause so-
no state riconosciute ma sono state
conglobate nella riduzione complessi-
va dell’orario di lavoro; P'azienda si &
impegnata a non fare ricorso alla Cas-
sa Integrazione fino a tutto il primo
semestre 1986; le richieste salariali so-
no state ottenute secondo quanto ri-
chesto dalla piattaforma.

Caso C

Il terzo caso riguarda una contratta-
zione avvenuta in una societd di servi-
zi a partecipazione pubblica. La socie-
ta occupa circa 130 dipendenti nella
quasi totalitd iscritti al sindacato (43
CGIL; 45 CISL; 12 UIL). L’interesse
verso questo caso & stato dettato in
primo luogo dalle caratteristiche strut-
turali dell’azienda, che si diversificano
sia per la natura del prodotto sia per
la forma proprietaria da quelle prece-
denti, ed in secondo luogo dal fatto
che vi & all'interno delle diverse com-
ponenti sindacali una forte spaccatura
(CGIL e UIL da una parte, CISL dal-
laltra). Tale spaccatura ha determina-
to lo scioglimento del consiglio di
azienda e il ritorno alle rappresentan-
ze sindacali aziendali e la presentazio-
ne di due documenti distinti sul fron-
te della trattativa con I'azienda.

Il tema centrale della contrattazio-
ne riguarda l'organizzazione del lavo-
ro. Dopo un rapido processo di auto-
mazione gestito in armonia con la par-
te sindacale, l'azienda ha presentato
un progetto di riorganizzazione del ser-
vizio che contrastava con le posizioni
di alcune forze sindacali (CGIL-UIL).
Queste a loro volta hanno presentato
una proposta riorganizzativa, che pre-
vedeva la costituzione di una figura
professionale polivalente che permet-

tesse la rotazione dei compiti e pi
elevati livelli di professionalita dei di-
pendenti. Da parte sua la CISL ha
presentato una ulteriore proposta, che
riprendeva per alcuni aspetti la linea
organizzativa prefigurata dall’azienda,
integrandola con alcune modifiche.

La spaccatura allinterno del grup-
po sindacale ha condizionato pesante-
mente la trattativa, procurando una si-
tuazione di stallo in quanto l'azienda
ha rifiutato la firma di accordi separa-
ti e non_unitari. Una modificazione
nell’assetto proprietario e la nomina
di un nuovo presidente della societa
sembrano essere stati gli elementi deci-
sivi che hanno condotto al superamen-
to dello stallo. L’azienda si & avvicina-
ta alla proposta formulata nella piatta-
forma CGIL-UIL, mentre & stata ac-
cettata una rivendicazione salariale
proposta-dalla CISL. Un contempora-
neo calo di iscritti nella componente
CISL ha consigliato ai rappresentanti
di questo sindacato di accettare la fir-
ma congiunta dell’accordo anche se es-
so conteneva elementi su cui non con-
cordavano. D’altra parte la formulazio-
ne del documento finale si presta a
diverse interpretazioni (cosi come &
stato dimostrato dalle interviste stes-
se), per cui il risultato concreto della
trattativa si potra riscontrare solo at-
traverso la pratica operativa,
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Principali risultati ottenuti

Come gia pit volte detto, 'obiettivo
della presente ricerca non & quello di
validare un insieme circoscritto di ipo-
tesi formulate in partenza. Cercare di
arrivare ad una verifica dello strumen-
to di indagine per valutarne pregi e
difetti, come si & proposto, richiede
perd di condurte un esame, seppur
non approfondito, sui principali risul-
tati cui lindagine ha condotto.

Per questo nel presente paragrafo
si fara specifico riferimento agli aspet-
ti della ricerca che assumono maggior
rilievo rispetto alle ipotesi che posso-
no essere desunte dalla letteratura esa-
minata.

Si intende comunque ribadire che i
risultati di ricerca conseguiti, in quan-
to fondati su un numero ristretto di
casi selezionati senza rispettare rigoro-
si criteri di campionamento, in quanto
ottenuti con una metodologia che pud
essere definita sperimentale, in quan-
to parziali per la mancanza di informa-
zioni provenienti da parte aziendale,
non possono essere considerati come
significativi e generalizzabili. Essi pos-
sono tutt’al pih costituire fondamento
per la costruzione di ipotesi di ricerca
nel medesimo campo di indagine.

Caratteristiche del negoziatore

Rispetto a questo punto c’¢ da rile-
vare come non sia possibile desumere
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dai casi analizzati un collegamento di-
retto fra caratteristiche del soggetto
negoziatore ed esiti della trattativa.

Appare chiaro che l'eventuale rela-
zione fra i due insiemi di variabili & di
tipo debole o quanto meno mediata
da altri fattori intervenienti.

Alla luce di quanto emerso dalle in-
terviste sembra, ad esempio, che
'esperienza del negoziatore e soprat-
tutto un elevato grado di conoscenza
degli altri attori costituiscano un ele-
mento facilitante nel procedere della
trattativa. Nel caso «B» la conoscenza
fra i vari soggetti negoziatori, che han-
no a lungo trattato negli scorsi anni,
ha facilitato le relazioni informali, che
hanno costituito la base per ipotizzare
soluzioni negoziali poi discusse formal-
mente al tavolo delle trattative.

La fase pre-negoziale

Le vicende che hanno caratterizzato
le relazioni industriali e lo stato dei
rapporti sindacato-impresa prima del-
la costruzione della piattaforma sem-
brano avere una forte influenza sull’an-
damento dell'intero processo negozia-
le. Nel caso «A», ad esempio, i bassi
livelli di produttivitd registrati dalla
direzione in alcuni reparti hanno ridi-
mensionato il «potere contrattuale»
della parte sindacale, costretta a tener
conto di tale fattore in sede di costru-

zione della piattaforma. Nel caso «B»
la proposta di riorganizzazione del la-
voro in alcuni reparti sembra avere
avuto poco successo in sede di trattati-
va, per analoghe esperienze deludenti
verificatesi in passato.

L'influenza di eventi pre-negoziali
appare comunque accentuata dove si &
di fronte a situazioni di «trattativa per-
manente» (caso «B») con le parti che
periodicamente si incontrano per defi-
nire accordi parziali o affrontare pro-
blemi contingenti. In questi casi anzi
¢ difficile delineare e discriminare qua-
le sia il peso delle vicende pre-negozia-
li, in quanto la trattativa stessa non
appare come un momento ben contor-
nato di confronto e scambio fra le par-
ti. Questo argomento verrd comunque
ripreso pitl in dettaglio, in quanto sem-
bra mettere in discussione la possibili-
ta di pensare al processo negoziale co-
me una sequenza di fasi delineabili.

La costruzione della piattaforma

Quest’area di ricerca pud essere af-
frontata sotto due punti di vista: a) in
che modo & avvenuto il processo deci-
sionale e a quali risultati ha condotto;
b) in che misura la fase di costruzione
della piattaforma incide poi sulle fasi

successive del processo. La costruzio-

ne della piattaforma negoziale da par-
te dei rappresentanti dei lavoratori as-
sume nei tre casi analizzati diversi gra-
di di complessita. Nel caso «A» la fa-
se di elaborazione intra-organizzativa
¢ relativamente semplice perché inter-
viene un numero limitato di soggetti

(sindacato di categoria, Consiglio di
Fabbrica, assemblea dei lavoratori) in
quanto I'adesione dei lavoratori & — di
fatto — ad un’unica organizzazione sin-
dacale.

Situazioni pit: complesse si registra-
no nei casi «<B» e «C» dove la presen-
za di pit forze sindacali anche in con-
trasto fra loro (caso «C») o la presen-
za di interessi divergenti fra diversi
settori di lavoratori (caso «B») hanno
reso laboriosa (o impossibile) la fase
di mediazione.

In tutti i casi comunque, pur con
diversi livelli di complessita, il percor-
so decisionale appare simile; la propo-
sta di avviare una rivendicazione par-
te solitamente da un gruppo ristretto
di persone (membri dell’esecutivo, rap-
presentanti sindacali), che definisce a
grandi linee i temi da affrontare. Tale
abbozzo di piattaforma viene sottopo-
sto al Consiglio di Fabbrica ed & inte-
grato dal punto di vista tecnico con le
proposte che emergono da assemblee
di reparto. Il documento finale viene
prodotto dal Consiglio di Fabbrica e
sottoposto al vaglio dei sindacati di
categoria (che in alcuni casi partecipa-
no anche alla fase di elaborazione, so-
prattutto per i punti della piattaforma
ritenuti pil rilevanti). Infine la propo-
sta di piattaforma viene discussa e vo-
tata dall’assemblea dei lavoratori.

In tutti i casi appare comunque dif-
ficile stabilire in modo rigoroso e
quantificabile quale sia Iinsieme di
objettivi che si intendono ottenere e
un ordine di prioritd fra questi. Sono
presenti per lo pitt obiettivi di massi-
ma (incremento occupazionale, riorga-
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nizzazione produttiva, ecc.), ma tali
definizioni sembrano volutamente la-
sciate indefinite per avere pil spazi di
manovra durante le trattative con la
controparte.

Rispetto al peso che la fase intra-ot-
ganizzativa gioca nel processo di nego-
ziazione, 1 casi analizzati offrono inte-
ressanti spunti di riflessione.

Nel caso «B» avviene che uno scon-

tro in assemblea su una proposta del
Consiglio di Fabbrica relativa all'ora-
rio di lavoro abbia condotto ad un vo-
to segreto e quindi alla spaccatura in
due dell’assemblea stessa. II fatto, se
pure non ha modificato I'assetto della
piattaforma in quanto la mozione &
stata bocciata, ha di fatto incrinato il
«potere contrattuale» del gruppo nego-
ziale che, in sede di trattativa, di fron-
te ad una opposizione dell’azienda sul
medesimo punto, ha dovuto parzial-
mente recedere dalle proprie posizio-
ni. .
Nel caso «C» la spaccatura netta
fra le diverse componenti sindacali,
che non hanno trovato una mediazio-
ne in sede di costruzione della piatta-
forma, ha di fatto favorito la posizio-
ne aziendale in quanto era impossibile
per i lavoratori attivare forme di lotta
efficaci. L'esito della trattativa ha cer-
tamente risentito anche di questo con-
dizionamento.

Elaborazione delle strategie
La fase di costruzione della piatta-

forma sembra limitarsi, nei casi analiz-
zati, alla definizione dei contenuti ri-
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vendicativi da proporte e alla defini-
zione al loro interno di alcune priori-
td. Sembra invece mancare la discus-
sione e la definizione di una strategia
di azione che permetta di prefigurare
le modalitd di azione al tavolo delle
trattative con la controparte.

Esiste da parte dei soggetti negozia-
tori una pilt o meno dettagliata previ-
sione delle mosse dell’azienda; & pre-
sente la configurazione di alcuni «pun-
ti fermi» dettati per lo pitt dalla prassi
e dallesperienza. Cid che sembra man-
care & l'elaborazione di un piano, la
configurazione di scenari possibili.
Eventuali mosse, contromisure, forme
di lotta vengono decise in itinere, in
conseguenza degli avvenimenti che
via via si presentano, richiedendo mo-
menti di sospensione per il necessario
confronto con il proprio gruppo nego-
ziale o, in fasi particolarmente delica-
te, con i rappresentanti sindacali terri-
toriali e I'assemblea dei lavoratori.

Aspettative dei soggetti

L’analisi condotta in questa area di
ricerca ha incontrato alcuni problemi
dovuti  all'approccio  metodologico
adottato. E infatti problematico com-
prendere quale relazione esiste fra
aspettative dei soggetti negoziatori
ed esiti della trattativa, in mancanza di
informazioni derivate dall’osservazio-
ne diretta del comportamento dei sog-
getti al tavolo negoziale.

Tale aspetto, essendo di rilievo per
comprendere la reale efficacia dello
strumento di indagine adottato, verra

ripreso pit estesamente nell’ultimo pa-
ragrafo di questo capitolo. Restano
quindi da esporre soltanto alcuni pun-
ti emersi dai singoli casi. Nel caso
«A» si & registrato un netto scarto fra
proposte contenute nella piattaforma
(incremento occupazionale) e aspettati-
ve del soggetto rispetto all’'andamento
della trattativa (attesa di richieste di
licenziamento da parte dell’azienda).
Nei casi «B» e «C» si & invece riscon-
trata la consapevolezza da parte dei
negoziatori di dover concedere qualco-
sa alla controparte su alcune. richieste
della piattaforma.

Queste indicazioni sembrano dimo-
strare che il livello delle richieste for-
mulate supera per lo pit i «livelli di
aspirazione» e di attesa dei soggetti
negoziatori. Questo fatto, che a prima
vista pud apparire come un ovvio
espediente tattico per elevare i futuri
livelli di accordo a proprio favore, as-
sume connotati piu complessi se si
considera la negoziazione non solo co-
me fase di scambio su oggetti delimita-
ti, ma anche come strumento di legitti-
mazione della propria presenza nego-
ziale; legittimazione che pud e deve
derivare anche dalla capacita di recepi-
re in modo soddisfacente le rivendica-
zioni dei rappresentati ed al tempo
stesso rielaborarle in una piattaforma
«tecnicamente» fondata e «ragionevol-
mente» sostenibile di fronte alla con-
tropatte,

Cosi lo scarto fra attese e richieste
riscontrato nel caso «A» pud essere
letto non tanto come «ingenuita» nel-
le richieste sindacali, ma piuttosto co-
me tentativo di entrare con una pro-

pria proposta nella vicenda di ristrut-
turazione dell’azienda, acquistando le-
gittimazione a trattare nelle fasi suc-
cessive.

Lo svolgimento della trattativa

La ricostruzione della trattativa da
parte dei soggetti intervistati ha con-
dotto ad una serie di risultati che, sep-
pur isolati, possono costituire una inte-
ressante base per analisi successive.

— In primo luogo c’¢ da osservare
come in tutti i casi analizzati le «mos-
se» decise dall'azienda hanno poi con-
dizionato lo svolgimento della trattati-
va e deviato dagli obiettivi centrali po-
sti dalle piattaforme sindacali. La deci-
sione dei licenziamenti nel caso «A»,
la questione dell'annullamento delle
pause nel caso «B», il problema della
firma congiunta dell'accordo nel caso
«C», sono divenuti infatti i temi cen-
trali degli incontri fra azienda e rap-
presentanti dei lavoratori.

— C% inoltre da osservare l'impor-
tanza assunta durante la trattativa di
incontri informali fra singoli rappre-
sentanti dei due gruppi negoziali. In
tali incontri vengono formulate ipote-
si di soluzione dei vari problemi e la
loro percorribilita per poi riportare ta-
li ipotesi in sede di trattativa formale
se si verifica un accordo di massima.
Sembrano esistere quindi modalita di
contatti informali e di incontri perso-
nali tra i negoziatori delle parti oppo-
ste che possono assumere rilievo an-
che nella determinazione del risultato
della negoziazione (rispetto a questa
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problematica si vedano gli studi speri-
mentali condotti da Morley e Stephen-
son). :

— E stata riscontrata la presenza di
«tavoli» di trattativa a diversi livelli.
Ad esempio nel caso «B» la trattativa
si & svolta in una prima fase in sede
confindustriale con la presenza di diri-
genti dell'associazione industriale e di
sindacati territoriali di categoria, oltre
che di rappresentanti dell’azienda e
del Consiglio di Fabbrica. In tale sede
sono state affrontate problematiche di
natura pitt «politica» (diritto all'infor-
mazione, politiche industriali) mentre
in sede aziendale si & svolta la trattati-
va «tecnica» sulle varie proposte e si
& raggiunto I'accordo finale.

— Infine c’& da segnalare la modali-
ta intrapresa per il mantenimento dei
contatti fra il gruppo negoziale e l'in-
sieme dei rappresentati. Gli intervista-
ti sottolineano un costante contatto
con lassemblea dei lavoratori durante
la fase di incontri con la controparte,
sia allo scopo di informare sugli svi-
luppi della vicenda, sia allo scopo di
decidere eventuali mutamenti di linea
che si ritengono necessari.

Appare comunque difficile stabili-
re, in base ai dati raccolti, quanto sia
ampio il mandato in possesso dei nego-
ziatori, quanto essi possano discostar-
si da obiettivi e finalitd preordinate in
sede di elaborazione della piattafor-
ma, quale sia il loro margine di deci-
sionalitd autonoma in caso di necessa-
rie correzioni di direzione.
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L’accordo

Rispetto alla fase di raggiungimen-
to dell’accordo tre aspetti sembrano as-
sumere particolare rilievo fra quelli in-
dagati: la descrizione dei fattori crucia-
li che hanno determinato l'esito della
trattativa; il motivo per cui il compro-
messo raggiunto & stato considerato
non ulteriormente migliorabile a pro-
prio favore; quali tipi di riscontro av-
vengono fra obiettivi di partenza e ri-
sultati ottenuti sia a livello di confron-
to rappresentanti-rappresentati, sia co-
me valutazione individuale del nego-
ziatore.

1. Rispetto al primo punto ¢ interes-
sante notare come nei tre casi analizza-
ti numerosi fattori di natura non-eco-
nomica siano stati considerati come ri-
levanti nel determinare l'esito della
trattativa. Alcuni sottolineano 'impor-
tanza dell’abilitd a trattare da parte
del gruppo negoziale o la capacita di
aver costruito una piattaforma adegua-
ta (caso «B»). In altri casi viene citata
P'unita e la volontd di lotta dei lavora-
tori come variabile determinante (caso
«A»), mentre, all'opposto, la spaccatu-
ra all'interno dell’assemblea dei lavora-
tori & citata come fattore determinante
in un altro caso (caso «B»). Per il
caso «C» & naturalmente sottolineata
come determinante la spaccatura crea-
tasi all'interno delle componenti sinda-
cali. Fattori di tipo pili generale sono
presi in considerazione nei casi «B» e

«C». Nel primo si ritiene che l'azien-
da abbia voluto chiudere la trattativa
in un clima cooperativo e non di scon-
tro perché essa si appresta ad intra-

prendere una fase di ristrutturazione
in cui avra bisogno della collaborazio-
ne dei lavoratori e fors’anche perché
alcuni membri del Consiglio di Fabbri-
ca occupano cariche di rilievo in orga-
nismi sindacali nazionali. Nel caso
«C» grosso rilievo sembra avere assun-
to il cambiamento della presidenza del-
la societd nel determinare il raggiungi-
mento dell’accordo.

In sintesi si pud quindi osservare
che, sia fattori legati alle caratteristi-
che dei soggetti, sia fattori connessi
con la fase di negoziazione intra-orga-
nizzativa, sia infine fattori di natura
politica, sembrano condizionare, nella
percezione dei soggetti intervistati, gli
esiti della trattativa.

2. La decisione di considerare il
punto di compromesso raggiunto co-
me non ulteriormente migliorabile &
stata dettata per lo piti da una soddi-
stazione per i risultati gia raggiunti o
del peso determinante dej fattori elen-
cati al punto 1., che condizionavano
lo svolgimento della trattativa (ad
esempio spaccatura sindacale e frattu-
ra interna all’assemblea).

Nel caso «A» invece la situazione &
diversa in quanto i risultati ottenuti
sono estremamente distanti da cid che
si proponeva la piattaforma rivendica-
tiva. In questo caso il compromesso &
stato considerato non migliorabile in
quanto l'azienda poteva minacciare,
come estrema ratio in risposta a posi-
zioni «oltranziste» dei lavoratori, la
chiusura della fabbrica.

Anche in questo caso gli intervistati
insistono sul fatto che la decisione di
considerare chiusa la trattativa & stata

presa in stretto collegamento con il
gruppo di lavoratori. In sostanza non
sembrano esistere criteri predefiniti
per stabilire il punto in cui & preferibi-
le chiudere la trattativa. Sembrano pre-
valere invece elementi legati all’abilita
del negoziatore di leggere la situazio-
ne e i suoi probabili sviluppi, oltre
che gli eventuali margini ancora a di-
sposizione per ottenere ulteriori con-
cessioni dalla controparte.

C¢ da segnalare comunque la diffi-
colta riscontrata nel comprendere ap-
pieno i meccanismi che conducono al-
la decisione di considerare chiusa la
trattativa in quanto mancano informa-
zioni relative al comportamento di
una delle due parti, informazioni cru-
ciali per definire il processo del rag-
giungimento di un punto di equilibrio
condiviso da tutti.

3. Un ultimo aspetto relativo all’ac-
cordo raggiunto riguarda le modalita
adottate per sottoporre a giudizio dei
rappresentati l'esito della trattativa e
riguarda la valutazione che i negoziato-
ri stessi offrono dei risultati ottenuti.

Come gia accennato, nei casi esami-
nati i lavoratori sono tenuti costante-
mente informati sull’andamento della
trattativa anche nella fase conclusiva
dell’accordo. Viene anche messa in at-
to una modalit formale di approvazio-
ne dell’accordo da parte dell’assem-
blea. In tutti i casi esaminati questa
fase di approvazione dell’accordo non
ha costituito un momento problemati-
co e si ¢ verificata una pressocché una-
nime approvazione, anche laddove i
risultati ottenuti erano ben lontani dai
propositi di partenza contenuti nella

25



piattaforma rivendicativa. Sembra co-
munque che questa fase conclusiva co-
stituisca pit il suggello formale ai con-
tenuti dell’accordo che una modalita
per valutare 'andamento della trattati-
va nel suo complesso e l'operato dei
negoziatori.

Piu significativo sembra il dato rela-
tivo a come i negoziatori giudicano il
loro operato e valutano I'accordo rag-
giunto. Nei tre casi analizzati i livelli
di soddisfazione dei soggetti intervista-
ti sono alti e sono motivati con argo-
mentazioni. diverse: nel caso «A» la
soddisfazione deriva dal fatto di esse-
re riusciti a legittimare la presenza del-
la parte sindacale nella fase di ristrut-
turazione aziendale; nel caso «B» la
soddisfazione dei negoziatori deriva
dal fatto che, pur non avendo ottenu-
to tutto cid che si richiedeva, i risulta-
ti raggiunti sono migliori di quelli veri-
ficatisi in altre trattative simili. Inol-
tre vi & soddisfazione per il clima coo-
perativo che si & instaurato con l'azien-
da; nel caso «C» la soddisfazione di
un gruppo di negoziatori & dettata dal-
la convinzione di avere ottenuto gran
parte di quanto richiesto, mentre da
parte dell’altro gruppo vi & una soddi-
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sfazione pili contenuta dovuta al fatto
che I'accordo firmato non preclude so-
luzioni operative che possano avvici-
narsi alle posizioni espresse nella piat-
taforma.

L’esame di questa ultima parte met-
te in luce alcuni punti gia accennati in
precedenza. Mancando una definizio-
ne chiara degli obiettivi di- partenza,
dei livelli di accordo auspicabili, delle
concessioni possibili, viene a mancare
di conseguenza una valutazione speci-
fica dei risultati ottenuti rispetto a cid
che era proposto in partenza. Sembra
risultare quindi che la verifica condot-
ta dai negoziatori sugli esiti della trat-
tativa sia centrata, non tanto sui singo-
li aspetti ottenuti in fase di scambio
con la controparte, ma invece sullo sta-
to dei «rapporti di forza» che si & in-
staurato con la conclusione della trat-
tativa. Il «circuito di controllo» del
processo negoziale sembra dunque su-
perare la logica del confronto fra
obiettivi ed esiti per assumere quella
pilt aperta di valutazione delle condi-
zioni che si sono create e delle modifi-
cazioni intetvenute nei rapporti di for-
za.

Valutazione dello strumento d’indagine

Dopo aver presentato i risultati
principali emersi dall’indagine condot-
ta sui tre casi di negoziazione, & oppor-
tuno valutare in che misura lo stru-
mento di indagine proposto si & dimo-
strato adeguato. Un primo dato positi-
vo pud essere fornito dall’'uso dello
strumento come modalitd di ricostru-
zione del processo negoziale.

La somministrazione dell’intervista
in due fasi permette infatti di cogliere
numerosi aspetti relativi ai vari mo-
menti in cui si sviluppa la negoziazio-
ne {(definizione della piattaforma, con-
fronto con la controparte, raggiungi-
mento dell’accordo) e permette di rile-
vare quelli che il soggetto considera i
momenti cruciali della negoziazione e
i fattori determinanti che hanno con-
dotto all’accordo.

E chiaro comunque che, per rende-
re tali ricostruzioni meno parziali e
per fornire maggiore quantita di mate-
riale per l'interpretazione del processo
negoziale, & necessario sottoporre l'in-
tervista anche alla parte aziendale che
partecipa alla trattativa.

I limiti maggiori dello strumento
possono essere riscontrati in alcune
aree d’indagine particolari.

In primo luogo appare difficile una
ricostruzione della negoziazione intra-
organizzativa che permetta di conosce-

re quali sono i reali poteri e quale sia
il margine di autonomia decisionale
posseduti dal negoziatore. L’intervista
cosi come & stata realizzata affronta in
pili punti questo argomento ed offre
anche delle considerazioni in merito.
Sembra perd mancare lindicazione
chiara e fondata su dati almeno par-
zialmente oggettivi di come avvenga il
processo di delega, la definizione del
mandato, il rapporto fra rappresentan-
ti e rappresentati. ;

I dati ottenuti dalla ricerca al riguar-
do sembrano infatti peccare di un cer-
to grado di distorsione, essendo stati
raccolti attraverso le testimonianze dei
soggetti negoziatori, evidentemente
portati ad attribuirsi caratteristiche po-
sitive per quanto concerne un rappor-
to democratico con la «base.

Un secondo punto dell'intervista
che appare problematico & quello rela-
tivo alle aspettative del soggetto nei
confronti dei vari aspetti della vicenda
contrattuale. Il problema riguarda non
tanto i contenuti affrontati, quanto in-
vece una necessaria delimitazione de-
gli obiettivi che questa area tematica
si propone di affrontare. Infatti, tratta-
re delle aspettative dei soggetti consi-
derandole come un elemento conosciti-
vo che, aggiunto ad altri, contribuisce
alla costruzione della rappresentazio-
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ne della trattativa da parte dei negozia-
tori, & senz’altro un obiettivo persegui-
bile.

Lo strumento proposto appare inve-
ce insufficiente qualora si voglia inda-
gare su un eventuale nesso causale tra
rappresentazione dei soggetti, loro
comportamenti ed esiti della trattati-
va. Tale area di indagine, che tra I'al-
tro possiede un adeguato retroterra
sperimentale (Abric, 1971), richiede-
rebbe una osservazione diretta del
comportamento delle parti durante la
fase di scambio, e la possibilita di rico-
struire percezioni, valutazioni e deci-
sioni attraverso una raccolta «in fase»
delle relative informazioni dalle parti.

Un ultimo aspetto che deve essere
preso in considerazione & relativo alla
scansione in fasi ipotizzata per analiz-
zare il processo negoziale. Come detto
all'inizio di questo paragrafo, sembra
che, alla luce dei casi esaminati,
un’ipotesi di scansione in fasi basata
sulla divisione in costruzione della
piattaforma, scambio con la contropar-
te e raggiungimento dell’accordo, pos-
sa essere confermata.

La lettura del processo negoziale de-
ve pero tenere conto di un altro fatto-
te di estrema importanza emerso chia-
ramente dall’analisi dei tre casi.

La negoziazione, con le sue sottofa-
si, non ¢ un avvenimento isolato, con
un inizio ed una fine delimitati; non &
un processo che avviene nel «vuoto»;
non ¢ solo un «gioco a somma zero»
in cui le parti cercano di ottenere la
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fetta pit grossa. Considerare soltanto
il percorso che conduce dall’elabora-
zione della piattaforma alla firma del-
I'accordo sarebbe quindi distorcente.

I casi analizzati hanno infatti dimo-
strato come cid che & stato considera-
to il punto di partenza della trattativa
affondi le proprie radici nella situazio-
pe preesistente; hanno dimostrato
inoltre che gli incontri al tavolo delle
trattative risentono in modo marcato-
della storia contrattuale dei singoli in-
dividui e dei gruppi che rappresenta-
no. Si & notato infine come 'accordo
raggiunto non costituisca un punto di
arrivo, ma come sia necessario prende-
re in esame l'implementazione che ta-
le accordo avrd per comprenderne il
pieno significato. Piti in generale, se
si considera il processo negoziale co-
me la sede in cui le parti contrattano,
non solo le singole rivendicazioni, ma
anche la loro legittimazione politica, il
loro «potere contrattuale», il loro rico-
noscimento nei confronti della contro-
parte, allora ci si rende conto di come
tale processo sia permanente.

Queste indicazioni conclusive rap-
presentano certamente un’ulteriore
complicazione del modello proposto
ma non devono essere lette come ele-
menti di invalidazione dello strumen-
to d'indagine. Esse costituiscono inve-
ce un invito a considerare il processo
negoziale fuori da una logica tipica-
mente «sperimentale», dove fattori an-
tecedenti ed effetti conseguenti resta-
no solitamente poco indagati.
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