
Aspettando l’avvento
Lapartecipazionedei lavora-

tori alle strategie d’impre -
sa,ai risultatiealledecisioni
della vita aziendale rappre-

senta una parte significativa
dell’accordo di Cgil, Cisl, Uil, “Un
modernosistemadirelazioni indu-
striali”, del 14 gennaio2016e se-
gna una discontinuità con una vi-
sione conflittuale delle relazioni
sindacali,superandoquellaconce-
zione di “subalternità” del lavo-
roal capitale, tipicadelmondoas-
sociativo imprenditoriale italiano
ma anche di una parte del movi-
mentosindacale.
L’aver, dunque,assuntolaparteci-
pazione come un “pilastro del
nuovosistemadirelazionisindaca-
li” e l’aver riconosciuto il contri-
buto che essa può fornire “alla
qualificazione organizzativa, pro-
fessionale e salariale del lavoro
nell’ambito della innovazione dei
processi produttivi, alla qualifica-
zione strategica, competitivae so-
cialmente responsabile della pro-
duzione” costituisce una novità
di nonpococonto, perché incana-
lailconflittoversounsistemadire-
goleedunapraticafondatasuldia-
logo, e realizzata attraverso una
costanza di relazioni e di accordi
contrattuali.
Nonèunaspettodipococonto.La
novità é rappresentata dal fatto
che, sul piano storico - sindacale i
diritti di informazione e consulta-
zione,lapartecipazioneallagover-
nance e la partecipazione econo-
mica e finanziaria sono sempre ri-
masti confinati nell’alveo delle
esperienze storiche e delle buone
prassi realizzatesi nel territorio e
nelle aziende, e non hanno costi-
tuito, invece, il prodotto di una
strategiacondivisaediun insieme
consolidatodellerelazionisindaca-
li.
In Italia, infatti, l'evoluzione della
prassi contrattualeha consolidato
e diffuso i diritti di informazione e
consultazione e, va ricordato, si è
quasisempremossaattraversoav-
visi comuniper l'adempimento le-
gislativo del Governo di trasposi-
zione nel nostro ordinamento del
sistemadei regolamentiedelledi-
rettive europee. E’ il caso, ad
esempio, delle Direttive sui Cae e
delle Direttive sullo statuto della
società europea e della società
cooperativaeuropea.
Il secondo elemento innovativo è
rappresentato dalla robusta com-
parsa,neldocumentounitario,del-
lapartecipazionealla governance,
privilegiandolapartecipazionenel
ConsigliodiSorveglianza,nelle im-
prese societarie che adottano il
modellodigestione“duale”, ma
senza rinunciare ad altre forme
partecipativenelle funzioniammi-
nistrativeoneiprocessigestionali,
in assenza di strutture duali di im-
presa.
Questaprospettivavieneconside-
ratadallaCisl di estremo interesse
perché consente di ripensare e ri-
lanciareinterminipoliticiecultura-
li ildibattitonellerelazionisindaca-
li per valutare quale sia il livello di
partecipazione possibile nel no-
stropaese in termini tali da avvici-

nare il nostro ordinamento aimo-
delli prevalenti in ambito euro-
peo.
In altre parole si tratta di capire
quale è il modello di partecipazio-
ne che riteniamo onestamente
praticabile inunsistemadirelazio-
ni industriali che ha bisogno di es-
sere rinnovato sia sul lato delmo-
dello contrattuale e sul lato della
rappresentanza.
Due sono gli elementi che sosten-
gonooggi la fondatezza del diritto
dipartecipazioneagliorganisocie-
tari: la necessità posta dalla cre-
scentecompetizioneglobaledi in-
cidere sulle variabili e sui processi
che determinano la produttività e
imutamenti indotti daiprocessi di
globalizzazionefinanziaria.Seilpri-
moaspettoevocaerichiamal’esi -
genza, per il sindacato, di “aver
voceincapitolo” nellesceltestra-
tegicheaziendali in rappresentan-
zadei lavoratori“in quantotali”,
nelsecondocasosievidenzial’op -
portunitàdiallargarel’ambito del-
la partecipazione per allargare gli
spazi di incisività nelladimensione
finanziariadell’impresa.
La contrattazione, oggi, senza la
partecipazione, rischia di rimane-
re un’arma spuntata a disposizio-
ne di un sindacato costretto alla
marginalità,perché laproduttività
dipende da variabili che non sono
più esclusivamente il frutto (solo)
del lavoro impiegato e perché è
possibile distribuire e scambiare
solo ciò che c’è e che si vede, non
ciòchelafinanzasottrae,attraver-
so i dividendi distribuiti agli azioni-
stiociòcherimaneintrappolato in

sceltedibilancioassai spessoopa-
cheed inaccessibili al sindacato.
Ilruolodellafinanzael’internazio -
nalizzazionedei processi produtti-
vi e commerciali determinano or-
maiuncontinuoprocessodiallon-
tanamento delle sedi decisionali
dai contesti territoriali e, assai
spesso, persino da quelli aziendali
(ilchecontinuaarichiedereuncer-
to grado di “centralizzazione”
delledinamichedellerelazioni sin-
dacaliedi“universalità dellerego-
le” di settore.
Se l’organizzazione del lavoro re-
sta lasededovepoter incideresul-
la produttività e dove è possibile
misurareconcretamente l’appor -
to di ciascun fattore produttivo, la
governance d’impresa è il luogo
dove è possibile esercitare il con-
trollo sulle scelte relativeagli inve-
stimentiproduttivi,sull’innovazio -
ne tecnologica, sulle variabili che
incidono sull’andamento del tito-
lo nelle borse valori, per le società
quotate.
Si fa strada, pertanto, anche l’op -
portunità di introdurre nel nostro
ordinamentoe nel nostro sistema
di relazioni sindacali strumenti di
partecipazione all’impresa attra-
versoformecollettivediazionaria-
todei dipendenti, peraltro in linea
con il diritto costituzionale finora
inattuato dei lavoratori a collabo-
rare nella gestione delle imprese
(art.46Cost.).
Se si cambia il rapporto tra azien-
deelavoratori,traimpreseesinda-
catiedaquestorapportoderivano
benefici per l’intera collettività,
anche il fattore istituzionale deve,

però, entrare in gioco. Da questo
puntodi vista qualche segnalepo-
sitivoc’è eriguardalenormeinse-
rite nella legge di stabilità per il
2016 che aumentano il tetto del
premio di risultato detassabile,
nell’ipotesi in cui esso sia erogato
dallacontrattazionecollettivainte-
grativa realizzata in imprese dove
sipraticalapartecipazioneorganiz-
zativa.
Si tratta di un precedente impor-
tante che non va lasciato cadere,
con l’idea che più il salario contri-
buisceallacrescitadellaproduttivi-
tà e allo sviluppo del sistema eco-
nomicodelleimprese,piùlacollet-
tività, deve riconoscergli benefici,
mediante la fiscalitàdivantaggio.
L’azione della Cisl dovrebbeesse-
revoltaafarmaturare,nelconses-
so politico/parlamentare italiano,
una maggiore consapevolezza
dell’importanza che la partecipa-
zionepuòaverenelrilancioecono-
micodelpaeseealmantenimento
della coesione sociale. Oltre che
sul piano fiscale, tale prospettiva
va incentivata e rafforzata, pro-
muovendo l’adozione di unanor-
mativa di legge promozionale e di
sostegno alla contrattazione, in
grado di mettere a disposizione
nelleaziendeenei territori tutti gli
strumentidipartecipazionedei la-
voratori, ivi comprese e norme
chepossanofavorire,comerichia-
mato bene dall’accordo, l’imple -
mentazione di procedure volte a
rendereeffettivi idirittidi informa-
zione e consultazione e la parteci-
pazionefinanziaria.
Occorre riprendere il cammino in-

terrottonell’ormai lontanodicem-
bre 2009, quando le parti sociali
sottoscrissero l’avviso comune
sullapartecipazione. Lo scopo che
spinselaCislasottoscriverel’avvi -
so dell’epoca non era diretto ad
impedire una disciplina legislativa
dellamateria (il prof. Ichino aveva
all’epoca prodotto un testo unifi-
cato delle proposte all’epoca as-
sunto dalla Commissione Lavoro
del Senato come testo base per la
discussione)macostituiva il tenta-
tivo di consentire che la legislazio-
nepotesseutilmentedispiegarsi a
sostegno della libera iniziativa de-
gli agenti contrattuali, evitando
previsioni di legge che non tenes-
sero conto delle realtà e delle di-
verseesigenzeproduttive. Vadet-
to che, soprattutto per l’opposi -
zionedatoriale, dopo lamoratoria
legislativa ilParlamentononripre-
seconcretamentel’azione legisla-
tiva su questo tema. La novità è
chenell’attuale legislaturalaCom-
missione lavoro del Senato ha ap-
provato un nuovo testo base che
miglioraedamplia le formeparte-
cipativedel lavoronell’impresa.
Purritenendoche ilpotere legisla-
tivononpossasurrogare l’iniziati -
va e la competenza delle parti, la
salvaguardia tipica della figura del
lavoratore-azionista dovrà essere
garantita da un adeguamento re-
golamentare che renda efficaci
queste nuove forme di partecipa-
zione e le inquadri in un processo
dievoluzionestrutturaledell’eco -
nomia. L’accordo sulla riforma
contrattuale può costituire la pre-
messaper riprendere la discussio-
nesul tema.
Ma la vera portata politica del do-
cumento unitario è stata ancora
pocodiscussaemoltosottovaluta-
taeconcernelacapacitàdifarusci-
re il sindacatodall’angolo edievi-
tare il rischiodi irrilevanzapolitica.
È palese, infatti, come la ripresa di
un percorso unitario, proprio sui
temidelleregoledelgioco(rappre-
sentanza, modello contrattuale,
partecipazione)rappresentiunse-
gnaledinovitàpolitica importante
perché,daun lato rafforza l’auto -
nomia del movimento sindacale,
ancheinrelazionealdialogoconle
controparti datoriali, dall’altro di-
sinnescaoriduceilrischiocheilGo-
verno possa intervenire a piè pari
sumateriedistrettocontenutosin-
dacale. L’alternativa è la subalter-
nità al potere delle grandi impre-
se,cheassaispessotentanodipor-
si nei confronti del Governo come
l’interlocutore di rappresentanza
economicaesociale,e ladefinitiva
marginalizzazionedelruolodelsin-
dacatonei recintid’impresa.
* Segretario confederale della Cisl
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Il tema della partecipazione
dei lavoratori alla gestione e/o
all’economia delle impreseha
attirato nel tempo l’attenzio -

nedegliattorisocialiedeglistudio-
si di relazioni industriali secondo
un andamento “carsico”, carat-
terizzato dall’alternanza di fasi di
grande interesseeattivismoadal-
tredi silenteobsolescenza.
Volendo ripercorrere solo breve-
mente le tappe di un percorso an-
cora in divenire, la tematica era
parsa centrale nel secondo Dopo-
guerra,comedimostra il riconosci-
mento del diritto dei lavoratori di
“collaborare alla gestione delle
imprese” nell’art. 46 della Costi-
tuzione,ma,giànelperiodoimme-
diatamentesuccessivo,ildispiegar-
sipluralista,anomicoeconflittuale
delle relazioni industriali italiane
aveva segnato il – momentaneo
– tramonto di ogni prospettiva
partecipativa. Anche il nuovo im-
pulsoverso lapartecipazionenegli
anni’70, sottolaspintadelleistitu-
zioni comunitarie, veniva arginato
dalla ventata neoliberista del de-
cennio seguente, relegando la di-
scussionenel dimenticatoio alme-
no sino agli inizi del nuovomillen-
nio, quando il tema faceva capoli-
no nel noto “Libro Bianco” del
2001, che, nell’inaugurare la sta-
gionedellaflessibilità,sembravari-
conoscereun importante ruoloal-
lapartecipazione,purnotevolmen-
te “sbilanciata” verso il latoeco-
nomico/finanziariorispettoaquel-
lopiùpropriamentegestionale.
In questo senso, la prima osserva-
zione è che non esista – né in re-
rum natura, né sul piano tecni-
co/giuridico– “la” partecipazio-
ne,ma che, piuttosto, esistanova-
rie forme di partecipazione, rag-
gruppabili in due grandi “famigl -
ie”: quelladellapartecipazioneal-
lagestioneequelladellapartecipa-
zione all’economia delle imprese.
Pure all’interno di questi due am-
biti, vi sono vari livelli di intensità
nel coinvolgimento dei lavoratori:
è infatti fuor di dubbio che godere
deldirittodivetosuunasceltama-
nageriale non è assimilabile al –
mero, ma non per questo “inuti -
le” – diritto all’informazione o
alla consultazione durante il pro-
cessodi adozionedi tale decisione
da parte dell’impresa, così come
vedersi riconosciuto ildirittodino-
minare un membro del Consiglio
di Amministrazione è ben diverso
daldirittodinominarefinolametà
dei membri del consiglio di sorve-
glianza (come avviene in Germa-
nia);ancora,nelcampodellaparte-
cipazione finanziaria, l’azionaria -
to collettivo con ampio ingresso
dei lavoratori o del sindacato nel
capitale sociale (si pensi al ruolo
della United Auto Workers, quale

azionista di Chrysler, al momento
dellafusioneconFiat)nonèchepa-
ragonabilealleStockOptionsasse-
gnate individualmente ai dirigenti
divertice.
Anche per questo motivo, quan-
do,nellastagionedellapiùrecente
crisi, il temasi era riaffacciato sulla
scena, aveva destato alcune per-
plessità la scelta del legislatore,
dapprima, di promuovere con il
“famigerato” art. 8 l. 148/2011
nonmegliodefinite formedi “pa -
rtecipazione dei lavoratori” (ma-
gari, si sospettava, in cambio della
rinuncia a diritti fondamentali, gli
stessi su cui, peraltro, il legislatore
è intervenuto direttamente nelle
successive riforme, in particolare
attraverso il c.d. “Jobs Act”), in
seguito, con la “Riforma Forne-
ro” (l. 92/2012), che, nel giugno
2012,avevadelegatoilgovernoad
adottare uno o più decreti volti a
promuovereun ampio epiuttosto
disarticolato novero di soluzioni
partecipativedacui trasparivauna
scarsa confidenza (o convinzione)
nell’approccio del legislatorealte-
ma.
Così,nelloscegliereiltitolodiunla-
voromonografico uscito a cavallo
trail2013edil2014,chiscriveindi-
viduavanellapartecipazionedeila-
voratori un vero e proprio “no -
do” checoinvolgevaaspetti tanto
regolativi, quanto culturali e valo-
riali. Se la fatica preliminare, in
quell’occasione, era stata quella
disciogliereilnodoconcettuale,re-
lativoall’ambivalenza del termine
“partecipazione” insé, si erapu-
reavutomododiosservarecheciò
che risultava allora carente, tanto
da paralizzare ogni prospettiva di
avanzamento sul tema, fosse, pri-
ma ancora che il quadro normati-
vo, laconvintaadesionedelleparti
sociali, come confermato dal loro
silenzio innanzi alla scadenzadella
citatadelega:segnoche, insostan-
za,a(quasi) tuttiandavabenecosì.
Venendoall’oggi, però,nuovepro-
spettivesembranoaprirsiconl’im -
portantefirmadeldocumentocon-
giunto Cgil-Cisl-Uil del 14 gennaio
2016,alcuiinternolapartecipazio-
ne viene addirittura collocata tra i
trepilastridell’auspicato “mode -
rno sistema di relazioni industria-
li”.
Se il consenso della Cisl non sor-
prende, a fronte del radicato inte-
ressemanifestato da tempo per il
tema, ciò che sicuramente colpi-
sce è la decisa adesione della Cgil,
per lungo tempo sostanzialmente
scettica, se non contraria ad una
evoluzione partecipativa, in origi-
ne, per la contrarietà a rinunciare
alla lotta di classe in ipotesi di in-
contro tra lavoro e capitale, in se-
guito, per la convinzione - nonpri-
va peraltro di argomenti – che la

viamigliore per tutelare l’interes -
sedella forza lavoropassasseper il
binomio azione contrattuale/con-
flitto.
Non si può allora prescindere da
un esame, almeno sommario, del
documento poc’anzi richiamato,
alfinedicomprenderesuquantee
quali formedipartecipazione i sin-
dacati abbiano deciso di “sc -
ommettere”.
Dopo un richiamo alla centralità
dei valori e dei principi del dettato
costituzionaleinmateria,vengono
distinte tre “Aree dipartecipazio-
ne”, la prima “alla Governan-
ce”, la seconda “organizzativa”
e la terza “economico-finanzia -
ria”.
Avendoriguardoallaprima,checo-
stituisce probabilmente l’ambito
più“spinoso”, oltrecheinnovati-
vo,lepartidichiaranodiconsidera-
re“fondamentale lapartecipazio-
ne nei consigli di sorveglianza…
ancheseinunequilibriononneces-
sariamente paritario”. Una preli-
minare osservazione è che questa
formadipartecipazionenegliorga-
ni societari implica la libera scelta
degliazionistiafavorediunmodel-
lodiGovernancedell’impresa che
preveda, a prescindere dal ruolo
dei lavoratori, una struttura “du -
ale”, basata sulla presenza di un
consigliodisorveglianza, icuimem-
bri vengono nominati dagli azioni-
sti(e,neisistemicheloprevedano,
comequellotedesco,dai lavorato-
ri) che controlla l’operato enomi-
na imembridel consigliodi gestio-
ne, il quale si occupapoi concreta-
mente delle scelte manageriali. Il
punto è che, attualmente, meno
dell’1% delleimpreseitalianeèdo-
tatodiunasimilestrutturaecheta-
lepercentualerisultaaddiritturain
diminuzione: dunque, ancor pri-
ma di discutere dell’inserimento
dei rappresentanti dei lavoratori
nel consiglio di sorveglianza, an-
drebberipensatoprobabilmenteil
sensoed il ruolodel c.d. “sistema
dualistico” nellaGovernancedel-
le società italiane tout court, ma
quisirischiadisconfinareinunam-
bitofuoridall’area di influenzadei
sindacati (oltre che dall’ambito
dellerelazioni industriali).Nonaca-
so, questi ultimi, prudentemente
mapureunpo’genericamente, di-
chiarano che “in assenza di strut-
ture duali di impresa vanno previ-
ste altre modalità di partecipazio-
ne alla Governance”: a fronte di
unsimile richiamo,sipotrebbeim-
maginare l’inserimento di alcuni
membri eletti dai lavoratori nel
consigliodi amministrazione (dan-
doperscontatochecisiriferiscaal-
le impresedimaggiori dimensioni,
risultando una simile soluzione di
fatto improponibile per le Pmi),
ma, in tal caso, si tratterebbe di

unapartecipazioneallagestionee,
dunque, di qualcosa di diverso (e
probabilmente ancormeno appe-
tibileperleimpreseelerelativeas-
sociazioni) dalla partecipazione al
controllo che discende dal diritto
di nominarealcuni deimembri del
consigliodi sorveglianza.
La seconda forma di partecipazio-
nemenzionataneldocumentodel-
loscorso14gennaioèquellachele
parti chiamano “organizzativa”
e che in letteratura è nota come
“partecipazione strategica”:
questapareafferire al ruolodei la-
voratori nel processo produttivo
delle imprese, anche di minori di-
mensioni, e che si colloca in linea
con quanto sembra già accadere
“spontaneamente”, afrontedel-
le innovazioni tecnologiche e ma-
nageriali che richiedonounappor-
tosempremaggioredei lavoratori,
singolarmenteoper gruppi, in ter-
minidi ideeeproposte.
Il terzoambitoèquellodellaparte-
cipazionefinanziaria,correttamen-
te individuata nel documento co-
me “complementare” alle pri-
medue.Aragione,isindacatisipre-
occupano che la partecipazione
economicanoncostituiscaunapar-
tecipazione al rischio, o, meglio,
che essa non comporti lo sposta-
mentodel rischiod’impresa inca-
poal lavoratore,garantendo,oltre
allavolontarietàdell’adesione dei
singoli lavoratori ai piani azionari,
ancheilruolodelsindacatopresen-
teinaziendacome“regista” ega-
rantedella genuinità e convenien-
za dell’operazione per la forza la-
voro.
È comunque vero che, guardando
alla– senz’altro meritoria,maan-
cora, gioco forza, unicamentepro-
pulsiva – funzione del documen-
to, si è ben lontani dal poter parla-
re di uno scioglimento del nodo
della partecipazione dei lavoratori
in Italia. Molto si vedrà nei prossi-
mitempi,attendendosiconcuriosi-
tà ed interesse, avanti ad una po-
stura sindacale finalmente com-
patta, la risposta datoriale e, in se-
guito ed eventualmente, quella
del legislatore.Atalproposito, con
riguardoall’ipotesi diun interven-
tonormativodisostegno,siposso-
noimmaginare,alternativamente,
una legge che renda la partecipa-
zione (quale?) obbligatoria, ovve-
ro che preveda incentivi (fiscali,
ecc.)perleimpresecheliberamen-
te scelgano di adottare meccani-
smipartecipativi. Il problemadella
volontarietà, che potrebbe sem-
brareunasoluzionepreferibileper
laminore invasivitàe rotturacon il
passato, è, oltre alla mancata ga-
ranzia di universalità delle tutele e
dei trattamenti (affidati alla “bu -
onavolontà” delleimpresepiùvir-
tuoseopiùaperteallesperimenta-
zioni), la dubbia compatibilità con

ildettatoeuropeo,ovegiàsipreve-
donomodalitàobbligatoriedicoin-
volgimento(nelleformedell’infor -
mazioneedellaconsultazione)nel-
le decisioni manageriali che,pur
nonparagonabili al tantodecanta-
to “modello tedesco”, non per
questomeritanodiesseresottova-
lutateoaddirittura ignorate.
Mainun’ottica dipolitica legislati-
va,ladomandaèseabbiasensoun
intervento sulla sola partecipazio-
neosediquest’ultima sidebbadi-
scutere nell’ambito di una com-
plessiva riforma delle relazioni in-
dustriali, inmododarisolverecon-
testualmente altri nodi (in primis
quello della rappresentanza) che
non paiono estranei al discorso e
che non a caso vengono pure af-
frontati nel documentodello scor-
so 14 gennaio, qui già più volte ri-
chiamato.Diuna“legge sullapar-
tecipazione” (o, meglio, di un ca-
poaquestadedicatoall’interno di
una complessiva “legge sindaca-
le”) andrannopoisenz’altro valu-
tate le ricadute sistemiche: guar-
dandoallaGermania,“partecipa -
re” alle decisioni (e, in molti casi,
“co-decidere”) significa indub-
biamenteassumersi, daparte tan-
to dei sindacati quanto dei – sin-
goli– lavoratori,maggiorirespon-
sabilità,garantendoquellafamosa
esigibilità degli accordi di cui si è
tanto dibattuto nell’ambito della
“vicenda Fiat”, senzaperquesto
dimenticare le numerose situazio-
ni in cui, anche durante la recente
crisi, il fronte sindacale (unitario o
meno)hadatoprovadiaffidabilità
e coscienziosità nel venire incon-
troalleseriedifficoltàpalesatedal-
le imprese.
Un’ultima considerazione riguar-
da le ragioni per promuovere la
partecipazionedeilavoratori: inso-
stanza, ci si vorrebbecollocaresul-
lasciadellericetteperincrementa-
re la produttività del lavoro (il che
non costituirebbe naturalmente
unfinedeplorevole),oppuresitrat-
terebbe di un’opzione valoriale
per il miglioramento della qualità
del lavoro e della vita della perso-
na/lavoratore,o,magari,diunsoli-
do compromesso e dell’amalga -
ma tra queste due diverse funzio-
ni?Aquesto interrogativoandreb-
be fornita una risposta che non
sembra poter prescindere dalla
morfologia delmercato del lavoro
che risulterà dall’ultima riforma
c.d. “Jobs Act”: avrebbe infatti
pocosensoimmaginareunasvolta
partecipativa a favore di una forza
lavoro impiegata in condizioni di
precarietà, instabilità e carenze di
tutele; inquesto senso, saràquan-
tomai decisiva, per poter immagi-
narenuoverelazioni industrialipiù
collaborative, mature e responsa-
bili da ambo le parti, l’auspicata
vittoriadella scommessadel “nu -
ovo” contratto di lavoro subordi-
nato a tempo indeterminato a tu-
tele crescenti ed il successo
nell’opera di riordinodelle tipolo-
gie contrattuali ai margini di que-
st’ultimo.
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