
LACONTRATTAZIONE   
COLLETTIVA
ALLA PROVA DEL
DECENTRAMENTO
Cinque paesi europei
a confronto

DECOBA-Italiano.qxp_ok  16/01/18  13:03  Pagina 1



2

1 n  CONCLUSIONI E IMPLICAZIONI PER LE POLITICHE                                                                                     3
          1.1 Conclusioni principali                                                                                                                                            3
          1.2 Implicazioni per le politiche                                                                                                                                  5

2 n   OBIETTIVI DELLO STUDIO                                                                                                                                      5

3 n  CONCETTI E TIPI DI COORDINAMENTO CONTRATTUALE                                                                          6

4 n  LA STRUTTURA DELLA CONTRATTAZIONE                                                                                                       7

5 n   LA COPERTURA CONTRATTUALE                                                                                                                         9

6 n  LA QUALITÀ DELLA CONTRATTAZIONE:                                                                                                        11
         NUOVE OPPORTUNITÀ PER GLI ACCORDI DECENTRATI                                                                               

7 n   ANALISI SETTORIALE                                                                                                                                             12

8 n  I PRINCIPALI FATTORI DI TRASFORMAZIONE                                                                                             13

n  RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI                                                                                                                             14

Progetto europeo: DECOBA “Decentralisation of collective bargaining during the years of the crisis in Europe. Set-ups, trends
and prospects” (VS/2016/0155). ). Lo studio completo è disponibile in inglese, Leonardi S., Pedersini R. (a cura di), Multi-
employer bargaining under pressure. Decentralization trends in five European Countries, Brussel, ETUI.

Questo studio è stato realizzato grazie al sostegno finanziario dell’Unione Europea 
(DG Occupazione e Affari Sociali VS/2016/0155)

I contenuti espressi in questa pubblicazione riflettono le posizioni degli autori. 
L’Unione Europea non è responsabile dei contenuti di questa pubblicazione

n Coordinatore: Fondazione Giuseppe Di Vittorio (Italia) n Salvo Leonardi

n Institut de Recherches Economiques et Sociales (IRES) (Francia) n Udo Rehfeldt, Catherine Vincent

n HIVA - Katholieke Universiteit Leuven (Belgio) n Guy Van Gyes, Sem Vandekerckhove

n Fundación Cultural 1º de Mayo (Spagna) n Fernando Rocha

n WSI - Hans Boeckler Stiftung (Germania) n Thorsten Schulten, Reinhard Bispinck

n Università degli Studi di Roma “La Sapienza” (Italia) n Mimmo Carrieri, Maria Concetta Ambra, Andrea Ciarini

n Confederazione Europea dei Sindacati (CES) (Belgio) n Marco Cilento, Kristian Bongelli

Organizzazioni associate

n Confederazione Generale Italiana del Lavoro CGIL (Italia)

n Confederación Sindical de Comisiones Obreras CCOO (Spagna)

Esperto esterno

n Roberto Pedersini  (Università degli Studi di Milano)

Si ringrazia il Prof. Roberto Pedersini, nel ruolo di esperto esterno per il nostro progetto, per il contributo fondamentale dato

alla stesura di questa pubblicazione.

Partenariato del Progetto “DECOBA”

Indice

DECOBA-Italiano.qxp_ok  16/01/18  13:03  Pagina 2



3

1 Conclusioni .
e implicazioni .
per le politiche.

Queste pagine riassumono i risultati
di uno studio europeo sul decen-
tramento contrattuale (DECOBA),

realizzato in cinque paesi dell’UE, tradizio-
nalmente caratterizzati da un significativo
coordinamento della contrattazione collet-
tiva: Belgio, Germania, Francia, Italia e Spa-
gna. Lo studio presenta un’analisi appro-
fondita e aggiornata dei cambiamenti che
hanno contraddistinto questi sistemi na-
zionali di relazioni industriali, allo scopo di
individuare le tendenze sottostanti e i prin-
cipali fattori di trasformazione. Oltre a sof-
fermarsi sui principali mutamenti normativi,
ampiamente approfonditi da ciascuno stu-
dio nazionale, è stata condotta un’indagine
settoriale quanti-qualitativa, nei comparti
della metalmeccanica e del commercio al
dettaglio, al fine di verificare la presenza
di una pluralità di traiettorie, eventual-
mente anche all’interno di uno stesso si-
stema nazionale.
Il progetto DECOBA è stato finanziato dalla
Commissione Europea nell’ambito delle
iniziative previste dal bando “Migliorare le
competenze nel campo delle relazioni in-
dustriali” (VP/2015/004). Promosso e co-
ordinato dalla Fondazione Giuseppe Di Vit-
torio, lo studio ha visto la partecipazione
di alcuni istituti di ricerca economica e so-
ciale, sia accademici sia legati al mondo
sindacale, come la WSI della Fondazione
Hans Boeckler (Germania), l’IRES (Francia),
la Fundacion 1° de Mayo (Spagna), l’HIVA-
Università di Lovanio (Belgio), l’Università
“La Sapienza” di Roma, la Confederazione
europea dei sindacati (CES).

1.1 Conclusioni principali
n La contrattazione collettiva multi-dato-

riale (nazionale e di settore) ha subito in
questi anni una duplice e concomitante
pressione, a causa della crisi economica
e di un interventismo legislativo in ambiti
tradizionalmente riservati all’autonomia
collettiva.

n La pressione sulla contrattazione collet-
tiva è stata particolarmente forte nei
paesi più colpiti dalla crisi e ha coinvolto
la struttura dei sistemi contrattuali e i ri-
sultati negoziali, inducendo una com-
pressione salariale e una svalutazione
interna, oltre a una contrattazione con-
cessiva, specie a livello aziendale.

n Lo spazio per la contrattazione decen-
trata è cresciuto pressoché ovunque,
anche dove i sistemi contrattuali preve-
dono un coordinamento centralizzato
più forte, come nel caso del Belgio.

n In Francia, Italia e Spagna, alcune riforme
legislative hanno mirato a intaccare o
persino rovesciare la tradizionale gerar-
chia della contrattazione, favorendo ac-
cordi decentrati in deroga alla contrat-
tazione settoriale e anche alla legge. In
qualche caso, tali cambiamenti sono po-
tenzialmente in grado di determinare
una erosione del ruolo del contratto di
categoria e di condurre ad assetti disor-
ganizzati, centrati sul livello di impresa,
scardinando le istituzioni della contrat-
tazione collettiva di livello nazionale. 

n Alcuni sistemi contrattuali sono caratte-
rizzati da un numero crescente di orga-
nizzazioni e di contratti collettivi, con di-
versi livelli di tutele (segmentazione), e
da spinte verso l’indebolimento della
copertura della contrattazione collettiva
(decollettivizzazione). Questo è il caso
della Germania, mentre in Italia e par-
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zialmente in Belgio vi sono segni di una
crescente segmentazione. La segmen-
tazione del resto introduce tipicamente
un minore grado di protezione e costi-
tuisce, quindi, una possibile alternativa
agli accordi in deroga alla contrattazione
centralizzata, in particolare dove la con-
trattazione decentrata può solo miglio-
rare le condizioni previste dal contratto
di settore, come nel caso del Belgio.

n L’accresciuto interventismo dei governi
nella sfera delle relazioni industriali e
della contrattazione collettiva ha deter-
minato una certa riduzione dell’autono-
mia negoziale delle parti. In alcuni casi,
il governo è intervenuto direttamente
sulla struttura e sugli esiti della contrat-
tazione, come nel caso di Francia, Italia
e Spagna, dove ha promosso la contrat-
tazione decentrata, o in Belgio, dove ha
introdotto limiti agli aumenti salariali e
ha imposto blocchi salariali. In Germania,
l’introduzione del salario minimo legale
nel 2015, nonché il rafforzamento dei
meccanismi in materia di erga omnes
hanno costituito una risposta al generale
indebolimento della capacità normativa
delle relazioni industriali.

n L’analisi settoriale ha rivelato ovunque
una divergenza fra il settore metalmec-
canico e quello del commercio al detta-
glio. Il primo continua di fatto ad essere
la tradizionale roccaforte del sistema
delle relazioni industriali in Europa, men-
tre il secondo si caratterizza non solo per
una rappresentatività sindacale più bassa
e un ricorso minore alla contrattazione
collettiva, ma anche per un’accresciuta
segmentazione, che porta chiaramente
alla luce il divario esistente fra le grandi
catene nazionali e multinazionali e i pic-
coli outlet locali di vendita al dettaglio.

n Ciononostante, anche la contrattazione
nel settore metalmeccanico è stata
messa a dura prova in tutti i cinque paesi
dalla crisi economica e dalle crescenti
richieste da parte datoriale di maggiore
flessibilità e di moderazione salariale.
Tale pressione ha comportato un nuovo
impulso al decentramento in molti paesi.

n Il settore del commercio al dettaglio ha
subito una profonda trasformazione ne-
gli ultimi dieci anni, specialmente a li-
vello di struttura competitiva, con il raf-
forzamento dei grandi operatori, che
hanno messo fuori gioco tantissime pic-

cole aziende. Tuttavia, la persistente pre-
senza di una molteplicità di microim-
prese e ditte individuali ha comportato
una massiccia segmentazione interset-
toriale, caratterizzata dall’assenza di rap-
presentanza sindacale e contrattazione
collettiva in ampi segmenti del settore.
Tale situazione pone in secondo piano
la questione del decentramento contrat-
tuale e del coordinamento verticale e
sottolinea l’importanza del coordina-
mento orizzontale, a partire dal livello
territoriale.

n Sebbene la crisi abbia indotto un certo
numero di riforme, specie nei paesi più
colpiti e finanziariamente vulnerabili, raf-
forzando le spinte verso il decentra-
mento, non si è ancora verificato un cam-
biamento sistemico della cornice istitu-
zionale della contrattazione collettiva.

n Alcuni elementi sottolineano piuttosto
la resilienza dei sistemi nazionali di rela-
zioni industriali, che deriva essenzial-
mente dall’autonomia delle istituzioni
delle relazioni industriali e dall’operato
delle parti sociali. Le parti sociali, da que-
sto punto di vista, paiono ancora consi-
derare la regolazione congiunta e auto-
noma, tanto a livello centrale che di
settore, come una risorsa che deve es-
sere salvaguardata.

n A dispetto del pur notevole impulso
dato dal legislatore in Francia, Italia e
Spagna, la contrattazione decentrata e
in deroga non ha conosciuto alcuna
espansione significativa. La scarsa utiliz-
zazione delle deroghe consentite dalla
legislazione fa pensare che le parti sociali
non le considerino particolarmente utili.
Il loro potenziale corrosivo sul sistema
sembra infatti rilevante e in grado di mi-
nare quegli assetti regolativi che hanno
consentito sinora di trovare soluzioni
soddisfacenti per ambo per le parti.
Escludendo infatti alcune situazioni ec-
cezionali, nulla garantisce che il ricorso
a deroghe peggiorative possa real-
mente aiutare a innalzare le performance
aziendali, laddove invece verrebbe si-
curamente intaccato quel clima di fiducia
e collaborazione, tanto necessario nei
luoghi di lavoro.

n Va tuttavia sottolineato che le riforme in-
trodotte durante la crisi hanno aumen-
tato il numero di opzioni a disposizione
dei datori di lavoro, rafforzando di fatto
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la loro posizione negoziale nei confronti
dei sindacati, e ampliando in certi casi
le possibilità dei datori di lavoro di mo-
dificare i termini e le condizioni di lavoro
in modo unilaterale. Queste nuove “stra-
tegie d’uscita” dalla contrattazione col-
lettiva potrebbero contribuire in futuro
a ridurre il ruolo della contrattazione col-
lettiva.

1.2 Risvolti a livello di politiche
I nostri studi di caso hanno evidenziato i li-
miti delle politiche utilizzate nell’ambito
dell’Unione Europea per affrontare la crisi.

n Le misure di austerità sono state partico-
larmente severe dove la crisi economica
e la fragilità finanziaria erano più acute.
Le aspettative dei governi che questo
potesse portare una rapida e forte ri-
presa sono state deluse. Le performance
dell’Italia e della Spagna in termini di ri-
presa economica e aumento dell’occu-
pazione continuano a essere inadeguate.
Nemmeno la via del decentramento ‘per
decreto’ ha funzionato in Francia, Italia e
Spagna, dove non ci sono segni di un
aumento dei contratti di secondo livello,
né di un aumento dell’utilizzo delle pos-
sibilità di deroga.

n Allo stesso modo, l’azione autonoma
delle parti sociali mostra limiti evidenti.
In Italia, ad esempio, a 25 anni di distanza
dei primi tentativi di sostenere la diffu-
sione della contrattazione decentrata
quale mezzo per promuovere produtti-
vità e crescita, come pure salari più ele-
vati e migliori condizioni di lavoro, i ri-
sultati sono modesti. In Germania, il
sistema delle clausole di uscita non ha
potuto arrestare né il declino della co-
pertura contrattuale a livello settoriale,
né l’emersione di vasti segmenti dell’eco-
nomia con scarsa presenza sindacale e
contrattuale.

n La doppia debolezza, dell’iniziativa poli-
tica e dell’azione autonoma, se prese da
sole, conferma l’importanza di combi-
nare istituzioni legali di sostegno e spazi
di autonomia collettiva.
n Il coordinamento orizzontale della con-
trattazione collettiva appare oggi un fat-
tore chiave per contrastare la disegua-
glianza e promuovere livelli salariali e
condizioni di lavoro adeguate nelle no-

stre economie e nell’UE. Ciò probabil-
mente richiede più intervento pubblico
e legislativo che nel passato, al fine di raf-
forzare gli standard minimi e di promuo-
vere il ruolo integrativo della contratta-
zione collettiva.
n Nell’ambito della contrattazione col-
lettiva, il processo di decentramento è
una tendenza di lungo termine iniziato
molto prima della crisi. Le prospettive
future della contrattazione decentrata
dipendono dalla capacità di soddisfare
le aspettative di tutte le parti. Aprile spazi
per gli accordi in deroga non sembra
andare in tale direzione. Al contrario,
oggi, il decentramento richiede un so-
stegno istituzionale del quale il coordi-
namento orizzontale e verticale rappre-
sentano gli assi fondamentali, al fine di
evitare il rischio di cadere in un circolo
vizioso caratterizzato da scarse tutele e
scarsa produttività, con una crescita della
segmentazione e della decollettivizza-
zione. Per sfruttarne pienamente il po-
tenziale del decentramento è indispen-
sabile inquadrarlo in un sistema
regolativo che favorisca, insieme alla
produttività, le tutele del lavoro, soste-
nendo i salari quale fattore chiave di cre-
scita, e non di mero costo.
n Le istituzioni delle relazioni industriali,
a tutti i livelli, sono una risorsa per svilup-
pare fiducia e cooperazione nei luoghi
di lavoro. Le parti sociali sembrano con-
sapevoli di ciò e hanno infatti mostrato
grande cautela nel maneggiare le nuove
regole che possono in qualche modo
mettere a repentaglio un sistema conso-
lidato di relazioni industriali. Politiche che
riconoscano l’autonomia delle parti sociali
e il ruolo della contrattazione collettiva
sono parte essenziale di qualsiasi inizia-
tiva che voglia essere efficace e sfruttare
appieno il potenziale delle relazioni in-
dustriali per il rafforzamento della coe-
sione sociale e della crescita economica.

2 Obiettivi dello studio.

Il dibattito sugli sviluppi delle relazioni
industriali in Europa, in questi ultimi anni,
si è concentrato sul doppio impatto della

crisi e delle politiche di riforma promosse
dalla nuova governance economica euro-
pea (Marginson 2014; Marginson and Welz
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2014; Papadakis and Ghellab 2014; Schul-
ten and Müller 2015; Van Gyes and Schul-
ten 2015; Koukiadaki et al. 2016; Guar-
diancich and Molina 2017).

In tale cornice – economica, politica e teo-
rica – il progetto DECOBA si è posto i se-
guenti obiettivi:
n analizzare il decentramento della con-

trattazione collettiva in alcuni Paesi Mem-
bri dell’UE, dove la contrattazione multi-
datoriale nazionale e di categoria era
tradizionalmente molto forte (Belgio,
Germania, Francia, Italia, Spagna);  

n osservare come la contrattazione a livello
di impresa possa avere un ruolo signifi-
cativo, in un contesto in costante muta-
mento, nello stimolare migliori condi-
zioni di lavoro senza spianare la strada
al dumping sociale e a ineguaglianze
sempre più vistose;

n promuovere una maggiore conoscenza
e capacità di analisi di tali importanti tra-
sformazioni, in special modo fra le parti
sociali.

Il nostro studio si fonda su cinque casi na-
zionali che coprono uno spettro significa-
tivo di modelli e situazioni diverse. I rapporti
nazionali offrono informazioni dettagliate
sul sistema di relazioni industriali, con ap-
profondimenti specifici su due importanti
settori dell’economia, il settore metalmec-
canico e il commercio al dettaglio.

Malgrado le importanti differenze istituzio-
nali e di prassi, i sistemi nazionali studiati
condividono due caratteristiche che li ren-
dono particolarmente idonei allo scopo
della nostra ricerca sulle trasformazioni della
struttura della contrattazione collettiva, e cioè:
1. il tradizionale primato della contratta-

zione di settore;
2.un sistema multi-livello, comprensivo di

un secondo livello negoziale aziendale
(con qualche peculiarità distintiva nel
caso tedesco e nel caso dei comitati
aziendali) e in qualche caso territoriale.
A ciò si potrebbe aggiungere un livello
inter-settoriale che, con l’eccezione nuo-
vamente della Germania, svolge un
ruolo più o meno rilevante in tutti e quat-
tro gli altri Paesi considerati.

Osservando i cambiamenti in ciascuna di
queste due caratteristiche, possiamo ve-

dere se il baricentro dei sistemi contrattuali
si stia spostando verso il basso (azienda o
territorio) e se la contrattazione collettiva
multi-datoriale continui ad essere l’asse
portante dell’intero sistema.

3 Concetti e tipologie.
di coordinamento.
contrattuale.

L’analisi della struttura della contrat-
tazione collettiva risulta particolar-
mente complessa, specie nei si-

stemi multi-livello. Sebbene sia
relativamente agevole identificare il livello
preminente di contrattazione collettiva,
chiarire l’importanza relativa degli altri li-
velli può rivelarsi difficile, a maggior ra-
gione in una prospettiva comparata. Non
si tratta infatti di considerarne astratta-
mente ruolo e prerogative formali, ma di
coglierne l’effettiva rilevanza, quantitativa
e qualitativa, in rapporto al grado di co-
ordinamento, copertura e qualità della
contrattazione collettiva. Vi è pertanto la
necessità di effettuare una valutazione
specifica dei vari livelli (ad esempio fa-
cendo riferimento all’ampiezza dei temi
trattati dai diversi livelli) e ad un’analisi
quantitativa, individuando il diverso grado
di copertura di ciascun livello. Quest’ul-
tima considerazione ci porta a ragionare
su un tema di fondamentale importanza:
se ci concentrassimo esclusivamente sugli
istituti formali della contrat- tazione col-
lettiva, potremmo finire per trascurare la
contrazione della copertura complessiva
dalla contrattazione collettiva. Se un “de-
centramento disorganizzato” avvicina la
contrattazione collettiva alle regole del
mercato, la riduzione della copertura con-
trattuale – in termini che potremmo defi-
nire di “de-collettivizzazione” – va ancora
più chiaramente nella stessa direzione.

Allo scopo dunque di analizzare lo stato
e i mutamenti della contrattazione collet-
tiva, bisogna guardare alle seguenti ca-
ratteristiche:
n il coordinamento della contrattazione

collettiva, verticale (contrattazione or-
ganizzata/disorganizzata) e orizzontale
(unitaria/frammentata), stabilendo se il
coordinamento sia il risultato di un pro-
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cesso interno gestito dalle parti sociali
o di un intervento esterno imposto dal
governo (volontaristica/giuridificata);

n la copertura della contrattazione (alta/
bassa) ci fornisce un indicatore cruciale
per verificare l’effettiva della regola-
zione collettiva dei rapporti di lavoro ai
vari livelli;

n la qualità della contrattazione collettiva
si riferisce all’ampiezza tematica e alla
incisività nel determinare le reali con-
dizioni di impiego e di lavoro, a livello
centrale/settoriale e decentrato.

4 La struttura.
della contrattazione.

È importante distinguere fra i diversi
meccanismi di coordinamento, che
sottendono caratteristiche diverse

dei vari sistemi contrattuali. Possiamo in-
nanzitutto parlare di coordinamento ver-
ticale, quando prerogative e competenze
fra livelli sono definite mediante clausole
infra-associative di rinvio, allo scopo di fa-
vorirne la specializzazione e ridurre so-
vrapposizioni o disparità eccessive a livello
inter-aziendale. 
Si parla invece di coordinamento orizzon-
tale quando, su base inter-associativa o per
il tramite di accordi c.d. apripista (pattern
bargaining), si assicura uno sviluppo inter-
settoriale equilibrato che riduce le spinte
alla frammentazione e disparità dei tratta-
menti.  Il coordinamento può inoltre essere
interno, quando scaturisce da regole e pra-
tiche frutto dell’autonomia collettiva dalle
parti (accordi inter-confederali), o esterno,
se indotto da un impulso più o meno co-
gente e legificato dell’attore pubblico. 

La Tabella 1 presenta i principali modelli
di coordinamento, in base alla diversa
combinazione della dimensione verticale
e di quella orizzontale. I sistemi di con-
trattazione centralizzati registrano pun-
teggi alti in entrambe le dimensioni, es-

senzialmente perché l’esclusività o sem-
plicemente la prevalenza di un solo livello
centralizzato di contrattazione risolve, di
fatto, la questione del coordinamento.
Dove invece prevale la contrattazione a
livello settoriale, ma in cui sono possibili
accordi locali o aziendali (come avviene
nei Paesi che abbiamo studiato), il pro-
blema del coordinamento non può essere
ignorato.
In simili situazioni, la struttura contrattuale
può replicare la “coerenza” che viene au-
tomaticamente garantita nei sistemi cen-
tralizzati solo se è in grado di assicurare
un elevato grado di coordinamento oriz-
zontale e verticale. Questo è il caso della
contrattazione organizzata, di cui la cen-
tralizzazione è solo una variante. All’op-
posto, con un basso grado di coordina-
mento in entrambe le dimensioni, troviamo
i sistemi con contrattazione disorganiz-
zata. Tuttavia, il nostro schema prende in
considerazione anche altre due situazioni
intermedie: la contrattazione frammentata
fra unità di contrattazione organizzate ver-
ticalmente, e la contrattazione decentrata,
che amplia la diffusione e le prerogative
del secondo livello o degli accordi in de-
roga, pur mantenendo un coordinamento
orizzontale. 
Tutto ciò premesso, possiamo passare ai
nostri casi nazionali, al fine di individuare
le loro caratteristiche specifiche. Nono-
stante talune affinità, poc’anzi evocate con
riguardo al primato settoriale e ad una con-
figurazione multi-livello, le istituzioni nazio-
nali della contrattazione collettiva differi-
scono ampiamente e i mutamenti introdotti
negli ultimi anni rivelano traiettorie diver-
sificate, se non per la direzione generale,
certamente nei modi e nella intensità.

In Belgio, i cambiamenti più significativi
riguardano il rinnovato interventismo del
governo, che ha rafforzato le politiche di
moderazione salariale imponendo per
legge linee guida salariali restrittive. Va
tuttavia rilevato che se da un lato questi

Tabella 1.Tipi e grado di coordinamento contrattuale 
                                                                                                  Coordinamento orizzontale
                                                                                    Elevato                                                Basso
Coordinamento verticale    Elevato   Contrattazione organizzata         Contrattazione frammentata
                                                    Basso      Contrattazione decentrata       Contrattazione disorganizzata
Fonte: DECOBA
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interventi, attuati nel periodo 2011-2016,
non hanno colpito il tradizionale sistema
di contrattazione fortemente centralizzato,
essi hanno contribuito a ridurne l’autono-
mia. Interessante notare che l’autonomia
persa dalle parti sociali a livello interset-
toriale è stata riacquisita a livello decen-
trato. Allo scopo di recuperare almeno
parzialmente lo spazio di manovra perso
a livello centrale, le parti sociali hanno raf-
forzato il ruolo delle trattative decentrate,
sottolineando il potenziale del decentra-
mento in un sistema che rimane vincolato
ad una accezione rigorosa del principio
di favor. Attualmente il Belgio si caratte-
rizza, dunque, per un sistema di contrat-
tazione organizzata dove le parti sociali
hanno forse meno autonomia nello stabi-
lire i salari a livello centrale, ma in cui
hanno creato maggiore spazio di manovra
a livello decentrato.

In Francia, le recenti riforme non hanno
colpito il coordinamento orizzontale né il
grado sempre alto di istituzionalizzazione
delle relazioni industriali. Esse si sono piut-
tosto concentrate sul coordinamento ver-
ticale, allo scopo di allargare l’autonomia
della contrattazione decentrata restrin-
gendo l’applicazione del principio di favor
ad alcune aree. Anche le ultime ordon-
nances, firmate dal Presidente Macron il
22 settembre 2017, vanno in questa dire-
zione e riguardano essenzialmente tre
gruppi di questioni. Il primo gruppo con-
tiene le tematiche, come il salario minimo,
la classificazione del lavoro, la parità di ge-
nere, che verranno affrontate a livello set-
toriale e per le quali si continuerà ad ap-
plicare il principio di favor. Nel secondo,
ritroviamo i temi che la contrattazione di
settore potrà decidere di escludere dalle
possibilità di deroga a livello decentrato.
Per tutte le altre questioni, l’accordo a li-
vello decentrato avrà prevalenza su quanto
stabilito dagli accordi di settore vigenti,
anche se introduce condizioni peggiora-
tive. La tendenza generale dell’assetto isti-
tuzionale sembra quindi portare la Francia
verso una contrattazione decentrata, dove
il coordinamento orizzontale dipenderà
essenzialmente dallo SMIC.

Per quanto riguarda la Germania, la nostra
analisi evidenza alcuni cambiamenti signi-
ficativi negli ultimi due decenni. In tema

di coordinamento orizzontale, vi è stato
un graduale indebolimento degli accordi
‘apripista’, che sembrano infatti aver perso
il loro tradizionale ruolo centrale nel si-
stema tedesco di relazioni industriali. Una
funzione che potrebbe oggi essere as-
sunta dal salario minimo legale, introdotto
nel gennaio del 2015. Tuttavia, non è an-
cora chiaro in che modo l’introduzione del
salario minimo possa influenzare la con-
trattazione collettiva, mentre, al contrario,
le regole prevedono che l’adeguamento
periodico del minimo legale prenda in
considerazione l’andamento dei salari con-
trattuali. Finora, gli effetti del salario mi-
nimo legale si sono visti essenzialmente
su alcuni accordi in settori caratterizzati da
salari bassi. Per ciò che invece attiene al
coordinamento verticale, la diffusione e ri-
configurazione delle clausole di uscita ne-
gli ultimi anni ne ha ridotto il carattere ec-
cezionale, ma ha confermato influenza
sindacale e datoriale sull’intero processo
di definizione delle deroghe a livello de-
centrato. Se il decentramento ha per certi
versi contribuito a stabilizzare la contrat-
tazione collettiva nel settore metalmecca-
nico, il quadro che emerge nel commercio
al dettaglio è completamente differente.
Si tratta infatti di un settore dove prevale
la contrattazione disorganizzata e nel
quale si registra un indebolimento signifi-
cativo della copertura contrattuale. In de-
finitiva, la Germania è sempre più caratte-
rizzata da una marcata diversificazione e
segmentazione settoriale della contratta-
zione. A ciò va aggiunto un accresciuto
ruolo della regolazione legale, contraria-
mente al passato. Il rafforzamento della
possibilità di estendere per legge l’effica-
cia dei contratti settoriali, poco utilizzata,
insieme all’adozione di un salario minimo
legale, segnalano da un lato una minore
autonomia del sistema delle relazioni indu-
striali, ma dall’altro potrebbero promuovere
un rafforzamento del sistema contrattuale
e delle sue capacità di coordinamento, 
secondo il modello tradizionale della legi-
slazione di sostegno.

In Italia, una serie di accordi interconfe-
derali conclusi a partire dal 2009 ha de-
terminato taluni aggiustamenti, anche si-
gnificativi, senza tuttavia modificare le
caratteristiche essenziali del sistema, a
cominciare dal mantenimento di un im-
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pianto coordinato ed organizzato. Tutta-
via, una norma introdotta nella legislazio-
ne nell’estate del 2011 (art. 8, l. 148), per-
mette ora che gli accordi “di prossimità”
(aziendali o territoriali) possano deroga-
re non solo il contratto nazionale ma per-
sino la legge, rovesciando la gerarchia
verticale delle fonti. Il coordinamento
orizzontale viene invece insidiato dal
proliferare di sigle e contratti settoriali
stipulati all’interno e all’esterno del tradi-
zionale sistema della rappresentanza e
contrattuale. Nascono nuove unità con-
trattuali, come nel clamoroso caso del
Gruppo Fiat, uscito dal sistema associati-
vo datoriale di Federmeccanica/Confin-
dustria, così da poter disdettare tutti gli
accordi pregressi e stipularne uno, inedi-
to, nazionale di gruppo e di primo livello.
Alternativo e non integrativo a quello na-
zionale di categoria. L’impennata del nu-
mero di CCNL (da 300 a oltre 800 in me-
no di dieci anni), con la creazione di nuo-
ve associazioni datoriali, spesso frutto di
scissioni dalle vecchie, sono tutti feno-
meni che vanno nella stessa direzione. Si
può quindi affermare che il quadro nor-
mativo è rimasto legato al modello di
contrattazione coordinata, ma che ades-
so esso include alcuni elementi di con-
trattazione decentrata e contrattazione
segmentata, potenzialmente in grado di
erodere e disorganizzare il sistema.

Alla stregua di quanto è avvenuto negli al-
tri Paesi, anche la Spagna è entrata nel pe-
riodo di crisi con un sistema coordinato di
contrattazione collettiva, che ha però su-
bito significativi cambiamenti per iniziativa
unilaterale del governo in tre diverse oc-
casioni fra il 2010 e il 2012. In termini di
coordinamento verticale fra i livelli, questi
cambiamenti hanno certamente minato il
vecchio primato del contratto settoriale,
aprendo la strada a un rovesciamento
dell’ordine gerarchico tra fonti e livelli,
come avviene in Francia. Le nuove regole
minano anche i presupposti per un reale
coordinamento orizzontale, fin qui favorito
dai meccanismi interconfederali di indiciz-
zazione e dalle linee-guida fissate dagli ac-
cordi di livello superiore. Dunque, il si-
stema spagnolo appare oggi – del
raggruppamento considerato – quello più
incline ad approdare ad una contrattazione
disorganizzata.

5 La copertura.
contrattuale.

Per poter valutare l’impatto dei cam-
biamenti che abbiamo fin qui rias-
sunto, è necessario considerare i tassi

di copertura contrattuale, in ciascun conte-
sto, a livello nazionale/settoriale e decen-
trato (Tabella 2). Poiché stiamo analizzando
sistemi di contrattazione collettiva multi-da-
toriale, che nel passato erano incentrati sui
CCNL, l’impatto dello spostamento verso
accordi di livello inferiore deve essere va-
lutato in base alla loro effettiva diffusione.

Come si è visto prima, in Belgio la struttura
contrattuale non ha subito mutamenti ra-
dicali, e continua a mostrare un grado ele-
vato di coordinamento orizzontale e verti-
cale. A livello settoriale, gli accordi coprono
di fatto la quasi totalità dei lavoratori di-
pendenti (≥ 90%), grazie al sistema legale
delle commissioni congiunte che li nego-
ziano e per l’agevole estensione ammini-
strativa che ne deriva. Anche se non vi
sono dati specifici sugli accordi decentrati,
non vi sembrano essere mutamenti signi-
ficativi nella diffusione degli accordi di se-
condo livello.

Contrariamente al Belgio, in Francia la con-
trattazione è stata ripetutamente oggetto
di importanti interventi legislativi, tutti pro-
tesi ad ampliare l’estensione e la qualità
della contrattazione decentrata. Per quanto
riguarda la copertura contrattuale, gli ac-
cordi di settore influiscono sulle condizioni
di lavoro di quasi tutta la forza lavoro (≥
90%), come avviene in Belgio. L’impor-
tanza degli accordi decentrati aziendali è
aumentata progressivamente a partire da-

Tabella 2.Coperture della contrattazione
collettiva: accordi settoriali e decentrati 
(% riferita ai lavoratori, 2015-2016)
                              Copertura              Copertura
                               settoriale              decentrata
Belgio                      ≥90%                   (No data)
Francia                    ≥90%                     61,5%*
Germania                 48%               30%**-17%***
Italia                          90%                         34%
Spagna                 65-70%                       5%

*     Quota percentuale della forza lavoro in aziende 
       con almeno 10 addetti.
**    Lavoratori coperti dai ccnl e dai consigli d’impresa.
***  Corrisponde al 35% di tutti i lavoratori coperti dai ccnl.
Fonte: DECOBA
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gli anni ’80, non solo in termini qualitativi
ma anche numerici. Nel 2015, per esem-
pio, i negoziati aziendali interessano il 15%
dei luoghi di lavoro con più di dieci ad-
detti, pari al 61.5% della rispettiva forza la-
voro. I dati disponibili non permettono di
valutare l’impatto delle misure che hanno
stabilito le nuove possibilità derogatorie,
anche perché ulteriori misure sono state
introdotte successivamente. Tuttavia, l’am-
pia diffusione della contrattazione azien-
dale può rappresentare un contesto nel
quale le nuove opportunità derogatorie,
confermate dalle ordonnances di Macron,
potranno attecchire.

In Germania, l’erosione della copertura
contrattuale rappresenta una delle ten-
denze più evidenti e continua ormai lenta
e ininterrotta dagli anni ’90. Nel 1998, la
contrattazione collettiva copriva il 68% dei
lavoratori dell’Ovest e il 52% dell’Est. Nel
2016 la copertura è scesa rispettivamente
al 51% e al 36%, per una media comples-
siva del 48%. La contrattazione aziendale
è rimasta invece stabile in questo periodo.
Nel 1998 così come nel 2016, i contratti
aziendali hanno interessato l’8% dei lavo-
ratori (11% all’Est). 

Vi sono inoltre gli accordi stipulati fra i
consigli d’impresa e il management, che
possono essere considerati una forma
contrattazione decentrata. Tuttavia, nel
contesto tedesco queste intese non sono
considerate accordi collettivi in senso
stretto, poiché possono trattare solo que-
stioni aggiuntive rispetto ai CCNL e de-
vono rispettare il principio di favor. Circa
il 30% di tutti i lavoratori tedeschi è co-
perto simultaneamente dal CCNL e dagli
accordi stipulati dai consigli d’impresa. Il
sistema tedesco prevede questo dualismo
fra CCNL e consigli d’impresa. In effetti, il
dibattito sul decentramento contrattuale
si è sempre concentrato sui cosiddetti ac-
cordi in deroga, che si basano sulle clau-
sole di apertura inserite nei contratti col-
lettivi settoriali fin dagli anni sessanta e
che permettono di derogare (tempora-
neamente) gli standard aziendali stabiliti
nei CCNL. Al contrario dei contratti stipu-
lati dai consigli d’impresa, tali deroghe
non vengono contrattate direttamente dai
consigli aziendali, ma dai sindacati o at-
traverso procedure che coinvolgono sin-

dacati e consigli d’impresa. In base a
quanto emerge dalla ricerca, circa il 35%
dei lavoratori coperti dai CCNL sono coin-
volti in accordi decentrati che contem-
plano deroghe contrattuali. È un dato che
corrisponde a circa il 17% di tutti i lavora-
tori in Germania. 

Oggi, le clausole di apertura non sem-
brano più essere un’eccezione nell’ambito
della regolazione congiunta nei luoghi di
lavoro, come nella tradizionale percezione
di deroghe temporanee concordate per
affrontare periodi di difficoltà. Appaiono
piuttosto come strumenti strutturali. Sono
ancora formalmente temporanee, ma
spesso sono rinegoziate regolarmente per
accompagnare le strategie delle imprese.

Il divario fra i tassi di copertura dei contratti
collettivi di settore è un altro aspetto che
merita di essere evidenziato nel caso te-
desco. La copertura è superiore alla media
nella pubblica amministrazione, nei servizi
finanziari, nel settore dell’energia e nei set-
tori tradizionali dell’attività manifatturiera,
mentre sono più bassi nell’agro-alimen-
tare, nel commercio al dettaglio e molto
più bassi nell’ICT e in agricoltura. Tenendo
conto dei dati relativi al mutamento del
quadro istituzionale insieme a quelli sulla
copertura contrattuale, è possibile affer-
mare che alcuni settori presentano carat-
teristiche di decentramento organizzato,
mentre altri settori (principalmente nei ser-
vizi) mostrano soprattutto segni di decol-
lettivizzazione ed erosione.

In Italia il tasso di copertura dei CCNL è ri-
masto alto e nel complesso piuttosto sta-
bile. Oltre il 90% delle imprese con più di
10 addetti applicano un CCNL (Cnel-Istat
2016). Per contro, solo una minoranza di
esse è coperto da un contratto decentrato,
sia esso aziendale o territoriale: poco più
del 20% delle imprese con almeno 10 ad-
detti. In termini di forza lavoro, si stima che
i contratti aziendali coprano all’incirca il
27% del settore privato, incluse le imprese
con meno di 10 dipendenti ed escludendo
l’agricoltura e il lavoro domestico. Se ag-
giungiamo i contratti territoriali si arriva a
un tasso di copertura del 34% (Fondazione
Di Vittorio, 2016). Un dato indubbiamente
modesto e perdurante, a fronte degli or-
mai numerosi incentivi, normativi e fiscali,
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con cui da anni si è inteso promuovere la
contrattazione aziendale. In compenso, il
ricorso agli accordi in deroga è rimasto
molto limitato, variamente stimato ma
complessivamente non distante dal 5%
degli accordi firmati. È dunque possibile
affermare che, a dispetto di una normativa
che pure avrebbe voluto e potuto mutarne
radicalmente i tratti, il sistema italiano per-
siste nel suo sostanziale primato settoriale,
reso sì più complesso dall’esplosione di
nuovi accordi dalla più che incerta genui-
nità, ma poco scalfito da un decentra-
mento che non lo ha soppiantato, né per
l’estensione né per i suoi contenuti, che
permangono integrativi più che alternativi
nel segno della deroga in pejus.

Fra i Paesi inclusi nello studio è indubbia-
mente la Spagna la più colpita dalle poli-
tiche unilaterali del governo di riforma
delle relazioni industriali. L’impulso al-
l’aziendalizzazione della contrattazione è
stato più forte ed erosivo che altrove. I
dati rivelano che vi è stato un aumento si-
gnificativo del numero degli accordi azien-
dali nel 2013, siglati fra le altre cose anche
allo scopo di sfruttare le nuove regole de-
rogatorie (Cruces et al., 2016). Tuttavia, in
termini numerici questi nuovi accordi
hanno coinvolto solo lo 0,5% dei lavoratori
ogni anno dal 2012 al 2016, con un mas-
simo di 1% nel 2013. Va detto che la co-
pertura della contrattazione di livello su-
periore a quello aziendale è restata
relativamente alta e stabile durante il pe-
riodo della crisi, intorno al 65% della forza
lavoro totale, una percentuale che sale di
6-7 p.p., se si considerano i lavoratori
esclusi dalla contrattazione collettiva (Vis-
ser, 2016). I lavoratori coperti invece dalla
contrattazione decentrata è rimasto sta-
bile intorno al 6%. Gli accordi aziendali in
deroga sono rimasti anch’essi stabili fra il
2012 e 2016, coinvolgendo circa lo 0,3%
di tutti i lavoratori dipendenti, con un mas-
simo dell’1% nel 2013. In base a quanto
evidenziato, si può affermare che in Spa-
gna non vi è stato un vero decollo della
contrattazione aziendale e gli accordi di
settore rimangono il cuore del sistema.
Va anche detto che gli accordi in deroga
sono ancora poco utilizzati. Un tema che
rimane sullo sfondo e poco studiato è l’uti-
lizzo delle accresciute prerogative dato-
riali di modificare unilateralmente le con-

dizioni di lavoro secondo quanto previsto
dalla riforma del 2012. L’ampliamento di
queste prerogative potrebbe rappresen-
tare una minaccia al ruolo della contratta-
zione collettiva come strumento di rego-
lazione, specialmente nel settore delle
PMI, dove questa pratica potrebbe risul-
tare un’alternativa molto più attraente de-
gli accordi in deroga.

6 La qualità.
della contrattazione.
nei vari livelli:.
nuove opportunità.
agli accordi decentrati.

Una valutazione della qualità e del-
l’efficacia della contrattazione col-
lettiva ai vari livelli richiederebbe

un’analisi dettagliata dei contenuti dei di-
versi accordi. In questa sede, possiamo
considerare se i recenti cambiamenti
hanno in qualche modo “svuotato” gli ac-
cordi settoriali.

L’importanza della contrattazione decen-
trata era cresciuta prima della crisi solo in
due casi: in Francia e Germania. In France,
l’ampio sostegno introdotto dalla legisla-
zione sin dai primi anni ’80 e la presenza
del principio di favor hanno giocato un
ruolo chiave. In Germania, l’espansione del
decentramento è avvenuto attraverso il
crescente impiego delle clausole di uscita;
un sistema sviluppato e applicato esclusi-
vamente dalle parti sociali, allo scopo di
evitare una intromissione del legislatore.

Per contro, l’impiego delle deroghe intro-
dotte per legge in questi ultimi anni conti-
nua a essere molto limitato, anche laddove
la regolazione offre potenzialmente molte
opportunità. È una situazione, questa, che
porta a due considerazioni. In primo
luogo, il bilanciamento fra gli accordi di
settore e quelli decentrati rimane sostan-
zialmente intatto, con i primi che conti-
nuano a essere il punto di riferimento della
contrattazione collettiva. In secondo luogo,
le parti sociali sembrano piuttosto caute
nell’utilizzare le opportunità offerte dalle
nuove normative. La contrattazione multi-
datoriale continua a essere un punto car-
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dine per i sindacati e per la protezione dei
lavoratori, mentre i datori di lavoro sem-
brano riconoscerne l’utilità in quanto con-
tribuisce a creare condizioni eque per la
concorrenza e rappresenta un punto di ri-
ferimento comune per costruire quel clima
di fiducia e collaborazione tanto necessa-
rio nei luoghi di lavoro. Forse è solo que-
stione di tempo, ma se questa chiave di
lettura è corretta, le modalità seguite negli
ultimi tempi per promuovere la contratta-
zione decentrata potrebbero risultare fon-
damentalmente sbagliate. Piuttosto che
promuovere il rinnovamento delle rela-
zioni industriali, si rischia di metterle a re-
pentaglio. 

7 Analisi settoriale.

L’analisi comparativa dei settori me-
talmeccanico e del commercio al
dettaglio, per come emerge dagli

studi di caso nazionali, mette in luce le no-
tevoli differenze che vi sono fra parti so-
ciali, contenuti e prospettive. Non sor-
prende che in tutti i Paesi la diffusione della
contrattazione aziendale sia collegata alla
dimensione dell’impresa, con una mag-
giore presenza degli accordi di secondo
livello fra le imprese di dimensioni medie
e grandi. Vi è quindi una soglia d’entrata,
che è difficilmente raggirabile e presente
in ogni paese, anche se in gradi diversi.
Nei Paesi mediterranei – in Spagna e spe-
cialmente in Italia – questa frattura è parti-
colarmente evidente, dove le piccole e le
micro-imprese impiegano una fetta rile-
vante della forza lavoro totale. La situa-
zione è simile in Germania, Francia e Bel-
gio, come mostrano i rapporti nazionali,
ma in questi paesi la situazione è bilanciata
dalla presenza di un importante settore di
grandi imprese.

Il settore metalmeccanico si caratterizza
per un’ampia diffusione della contratta-
zione aziendale (grazie alla presenza di
grandi aziende), con relazioni più conso-
lidate e organizzate fra le parti sociali. Il
settore metalmeccanico ha spesso svolto
un ruolo centrale nelle trattative per i
CCNL. Ciò accade ancora in Germania e
Italia e, fino a un certo punto, in Francia,
Belgio e Spagna. Grazie alla sua dimen-
sione e al consolidato ruolo negoziale, il

settore metalmeccanico tedesco man-
tiene una posizione importante a livello
nazionale, che non è messa in discussione
dal decentramento, malgrado la riduzione
della copertura contrattuale. 
Nel settore del commercio la dettaglio, la
situazione è molto diversa, con una traiet-
toria di sviluppo che va in tutt’altra dire-
zione, caratterizzata da un’ampia diffusione
di accordi decentrati di bassa qualità. Con
il suo alto livello di frammentazione e la
prevalenza di piccole imprese, il settore
della vendita al dettaglio non appare un
settore che possa favorire le relazioni in-
dustriali tradizionali. Si tratta di un mondo
molto eterogeneo e in costante espan-
sione, dove le attività sindacali e la con-
trattazione hanno trovato difficoltà ad at-
tecchire. Proprio per questi motivi, il
settore del commercio al dettaglio rap-
presenta una sfida per la riorganizzazione
delle relazioni industriali, tant’è che le
esperienze di contrattazione in questo set-
tore possono fornire indicazioni su come
potrebbe svilupparsi la contrattazione col-
lettiva nel futuro. Come abbiamo potuto
osservare negli studi di caso, la contratta-
zione decentrata riesce difficilmente a con-
solidarsi e si realizza quasi esclusivamente
nell’ambito delle riorganizzazioni o delle
grandi catene di distribuzione organizzata.
Diversi fattori contribuiscono a questo qua-
dro: la piccola dimensione di molte im-
prese e la loro frammentazione, la pre-
senza poco consistente dei sindacati, la
difficolta di trovare punti di contatto che
siano vantaggiosi per le parti, anche a
causa della pressione esercitata dal ma-
nagement per ridurre i costi di gestione e
aumentare la flessibilità.
Nel settore metalmeccanico, la contratta-
zione coinvolge un numero più alto di la-
voratori e produce un impatto regolativo
più forte. Ciò riguarda anche la contratta-
zione aziendale, che non solo è più dif-
fusa, ma svolge anche un ruolo non su-
bordinato agli accordi di primo livello. Un
segmento importante del settore metal-
meccanico include aziende che sono im-
pegnate a introdurre innovazione tecnica
e organizzativa allo scopo di alzare la qua-
lità e il livello della competitività, cosa che
invece non avviene nella stessa misura nel
settore del commercio al dettaglio. La
competizione qui si limita principalmente
al contenimento dei costi, che molto
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spesso porta a un peggioramento delle
condizioni di lavoro, all’allungamento de-
gli orari di lavoro, a una maggiore flessi-
bilità e a una crescente insicurezza delle
relazioni di lavoro.

8 I principali fattori.
di trasformazione.

Il quadro dei cambiamenti avvenuti nei
cinque Paesi che abbiamo studiato indica
che vi sono molti punti di contatto, ma

anche differenze significative. (Tabella 3). 
Quali sono i fattori che possono spiegare
le traiettorie delle trasformazioni in atto?
Non è casuale che il tasso più alto d’inter-
ventismo nella sfera delle relazioni indu-
striali e della contrattazione collettiva si sia
registrato nei Paesi dove le condizioni eco-

nomiche e finanziarie erano più critiche.
Tuttavia, i cambiamenti nel quadro istitu-
zionale dovrebbero essere visti nell’intera-
zione fra i livelli nazionale e sovranazionale,
dove i governi nazionali sono chiamati a
svolgere un ruolo chiave nel gestire l’im-
patto della crisi sull’economia e sul lavoro
nei loro rispettivi Paesi.

Oltre al ruolo dei governi nazionali nell’am-
bito delle politiche europee, si rivelano di
fondamentale importanza anche le parti
sociali. Le politiche nazionali vengono at-
tuate nel sistema politico nazionale dove
le parti sociali svolgono un ruolo impor-
tante. L’efficacia di qualsiasi intervento le-
gislativo dipende dalla mediazione eserci-
tata dalle strategie e dalle iniziative
realizzate dalle parti sociali, unilateralmente
e congiuntamente.

Tabella 3.Uscire dalla crisi: ultime tendenze della contrattazione collettiva
                                       Struttura della contrattazione                                     Copertura                                             Deroghe
                           Coordinamento                      Autonomía                 Settoriale         Decentrata               Portata               Utilizzo

Belgio                  Contrattazione                    Coordinamento                   Alta               Nessun dato           Marginale,               Non
                                  organizzata                            orizzontale                    (stabile)            disponibile          molto limitata      applicabile
                                                                                  in diminuzione                                           (in aumento)
Francia                Contrattazione                    Coordinamento                   Alta                In aumento                Ampia,                 Bassa
                                   decentrata                               verticale                       (stabile)                                           con limitazioni
                                                                                  in diminuzione 
Germania           Contrattazione                    Coordinamento              In declino               Media                     Ampia,                 Medio
                                  organizzata                            orizzontale                    (parziale              (stabile)                con regole       (in aumento)
                                                                                  in diminuzione    decollettivizzazione)                                  procedurali 
Italia          Contrattazione organizzata        Coordinamento                   Alta                     Media                     Ampia                  Bassa
                   decentrata e frammentata?                verticale                       (stabile)               (stabile)                           
                                                                                      minacciato
Spagna               Contrattazione                    Coordinamento                   Alta                     Bassa                      Ampia                  Bassa
                                  decentrata /                              verticale                       (stabile)               (stabile)
                             disorganizzata?                   in diminuzione
Fonte: DECOBA
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