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SOMMARIO: 1. Il disegno costituzionale delle relazioni industriali tra riequili-
brio e partecipazione. - 2. Dalla collaborazione costituzionale alla partecipa-
zione legislativa: la (discutibile) opzione del legislatore. - 3. I principali vizi 
della legge n. 76 del 2025. - 4. La collaborazione dei lavoratori come spazio 
costituzionale privilegiato di democrazia sociale. 
 
 
1. Il disegno costituzionale delle relazioni industriali tra riequilibrio e 

partecipazione  

Il quadro costituzionale in materia di lavoro, in coerenza con il principio di 
eguaglianza sostanziale e con quelli che informano la disciplina dei rapporti 
economici, pur riconoscendo un ruolo all’autonomia privata, esprime l’in-
tento di non lasciare il conflitto tra capitale e lavoro alla sola dinamica dei 
rapporti di forza - fisiologicamente sbilanciati a favore del capitale - bensì di 
assicurare una regolazione giuridica che consenta di riequilibrarne le condi-
zioni e di tutelare i lavoratori subordinati. 

Proprio al fine di temperare la contrapposizione tra capitale e lavoro, il Co-
stituente si è orientato - seppur non in via esclusiva - verso l’individuazione 
di strumenti capaci di assicurare, da un lato, l’inclusione delle forze sociali 
nella formazione degli atti di indirizzo politico (libertà sindacale, diritto di 
sciopero e contrattazione collettiva nazionale), cui è stato riconosciuto spa-
zio in apposite sedi istituzionali, a partire dal Consiglio Nazionale dell’Eco-
nomia e del Lavoro. Dall’altro lato, ha inteso valorizzare le forme di collabo-
razione dei lavoratori alla gestione dell’azienda presenti nell’ordinamento 
giuridico prerepubblicano. 

Il Costituente, in particolare, ha riconosciuto alle parti sociali piena rile-
vanza istituzionale, attribuendo copertura costituzionale alla partecipazione 
dei lavoratori quale strumento funzionale, in primo luogo, al riequilibrio dei 
rapporti di forza all’interno del mercato del lavoro. L’art. 39 Cost. prevede 
infatti che i sindacati registrati possano stipulare contratti collettivi di lavoro 
dotati di efficacia generale al fine di assicurare una tutela uniforme degli in-
teressi dei lavoratori appartenenti alla medesima categoria. In questa pro-
spettiva, l’obiettivo di valorizzare l’autonomia sindacale ha così indotto a pri-
vilegiare la regolazione dei rapporti di lavoro tramite la contrattazione col-
lettiva, in luogo di un intervento legislativo diretto e generalizzato. 

Questa scelta ha progressivamente determinato un raccordo debole tra la 
disciplina particolare - quella sindacale - e l’ordinamento giuridico generale, 
con ricadute problematiche sulla coerenza e sull’effettività delle tutele (Bar-
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bera 2002, p. 25; D’Aloia 2006, p. 811)1, questa impostazione ha prodotto due 
criticità che ancora oggi limitano la capacità delle organizzazioni sindacali di 
operare secondo una logica «non oppositiva ma funzionalista», finalizzata al 
perseguimento dell’optimum del e nel lavoro (Urbinati 2017, p. 107). 

In primo luogo, la mancata estensione dei contratti collettivi a tutti i lavo-
ratori appartenenti alla categoria e, dunque, l’efficacia solo particolare degli 
stessi2. 

In secondo luogo, e di conseguenza, l’eccessiva proliferazione dei contratti 
collettivi nazionali di lavoro3, che alimenta fenomeni di frammentazione nor-
mativa e di concorrenza al ribasso tra discipline contrattuali, quali il dumping 
salariale e lo shopping contrattuale. Si tratta, com’è noto, di pratiche dalle 
quali deriva l’applicazione di contratti sottoscritti da organizzazioni sindacali 
scarsamente rappresentative, che adottano minimi tabellari molto bassi. Da 
ciò deriva il rischio che i datori di lavoro ricorrano a discipline contrattuali 
inadeguate a garantire un’equa retribuzione, con possibile pregiudizio anche 
di ulteriori diritti fondamentali connessi al rapporto di lavoro, ovvero le ferie, 
la malattia, la maternità, l’eventuale welfare aziendale (Girardi 2023, pp. 132-
133)4. 

 
 
1 Una delle cause principali dello stato di “apatia” delle parti sociali può essere individuata 
nella natura atipica - o extra ordinem - del contratto collettivo in quanto fonte del diritto, 
come sostenuto da (Pizzorusso 1977, p. 337 ss. e D’Antona 1998, p. 687). 
2 Il fenomeno è stato in qualche modo risolto attraverso l’intervento della giurisprudenza di 
merito e di legittimità (si vedano almeno Corte di Cassazione, sentenze n. 141/ 2012, n. 
27138/2013, n. 20452/2018, e n. 27917/2019), cui ha fatto eco il Giudice costituzionale, affer-
mando che il dialogo con le parti sociali - quantunque non sia costituzionalmente configu-
rabile una riserva a favore della contrattazione collettiva - risulta dirimente per definire la 
materia (v. specialmente Corte costituzionale, sentenza n. 156/1971). L’intervento giurispru-
denziale, se ha risolto il problema della validità generalizzata dei contratti collettivi nazio-
nali di lavoro, ha aperto l’ulteriore problema dell’incertezza del diritto; infatti, nello spazio 
non occupato dal legislatore si è insinuata la “discrezionalità” dei giudici, assurta a unica 
“fonte” in grado di disciplinare la materia della retribuzione. Il rischio è quindi quello che si 
verifichi uno slittamento funzionale, per cui la fisiologica libertà interpretativa del giudice - 
necessaria a colmare lacune normative - viene sollecitata oltre la sua funzione tipica, inde-
bolendo dunque il principio di legalità e il vincolo di subordinazione strutturale della fun-
zione giurisdizionale a quella legislativa. 
3 Al 1 giugno 2026 i contratti collettivi nazionali di lavoro depositati nell’Archivio nazionale 
del Cnel sono 1.015 per il solo settore privato e 23 per il settore pubblico. Cfr. Consiglio Na-
zionale dell’Economia e del Lavoro, XXVII Rapporto Mercato del lavoro e contrattazione collet-
tiva, aprile 2026, spec. p. 107. 
4 Anche in questo caso è stato fondamentale il ruolo della giurisprudenza costituzionale. Con 
la sentenza n. 51 del 2015 la Consulta ha affermato il principio - successivamente applicato 
anche dalla Corte di Cassazione - per cui i minimi salariali indicati nei contratti collettivi 
sottoscritti dai sindacati maggiormente rappresentativi, benché non abbiano efficacia erga 
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Questi ostacoli non risultano superati neppure invocando il fondamento 
lavorista della Repubblica e i principi personalista e solidarista, che orientano 
a loro volta l’ordinamento al fine di valorizzare la persona che lavora non solo 
come soggetto da tutelare, ma come parte attiva della vita economica e so-
ciale del Paese. 

In considerazione di ciò, si sono progressivamente affermate nuove istanze 
volte a riconoscere spazi di autonomia dei lavoratori, ovvero di partecipa-
zione alle decisioni aziendali, considerati strumenti fondamentali per inve-
rare la democrazia economica che la Costituzione prevede specialmente 
all’art. 46. 

Con questa norma il Costituente ha inteso attenuare la “debolezza” del la-
voratore subordinato rispetto al datore di lavoro, valorizzando il principio 
della democrazia industriale e formalizzando - pur non senza un lungo e fa-
ticoso compromesso5 - un modello di dialogo tra soggetti “antagonisti” nel 
rapporto di lavoro. 

A tale fine, l’ordinamento avrebbe potuto valorizzare esperienze già speri-
mentate, quali i Consigli di gestione6. I sindacati, tuttavia, temevano che que-
sta forma di collaborazione dei lavoratori potesse evolvere in strutture istitu-
zionalizzate idonee a intermediare stabilmente il rapporto tra impresa e mer-
cato, sottraendo centralità alla funzione rappresentativa sindacale. La cen-
tralità riconosciuta ai corpi intermedi ha finito, in molti casi, per privilegiare 
la mediazione sindacale a discapito della sperimentazione di meccanismi au-
tonomi di supervisione o di controllo sull’attività imprenditoriale, con il ri-
sultato di indebolire la tutela concreta del lavoratore (D’Antona 1990, p. 16). 

 
 
omnes, svolgono il ruolo di parametro di commisurazione per definire la proporzionalità e la 
sufficienza della retribuzione ai sensi dell’art. 36 Cost. 
5 Da un lato, vi era il timore che questa modalità di partecipazione dei lavoratori potesse 
aprire la strada a forme di intervento extra-aziendale che si consideravano pericolose (il ti-
more, in particolare, era che si costituisse un partito politico di lavoratori). Dall’altro lato, si 
temeva che in questo modo venisse valorizzata la pregressa esperienza dei Consigli di ge-
stione, che si erano affermati come strumenti di mediazione tra la direzione della fabbrica e 
i lavoratori, assumendo una forma almeno parzialmente organizzata per sostenere le “lotte 
operaie”. 
6 Al travaglio nella formulazione dell’art. 46 Cost. ha corrisposto un variegato ventaglio in-
terpretativo; senza poterli ripercorrere in questa sede, si ricorda, da un lato, l’opinione che 
vedeva, in linea con la concezione del contratto di lavoro come contratto di scambio, l’art. 46 
Cost. declinare la partecipazione unicamente nella forma della partecipazione c.d. collabo-
rativa, basata sull’esistenza di una comunione di interessi tra l’imprenditore e i suoi dipen-
denti, fondata sul comune scopo produttivo qualificante l’organizzazione in cui collaborano. 
Dall’altro lato, la c.d. partecipazione conflittuale, per la quale l’interesse al profitto dell’im-
prenditore si deve confrontare con gli interessi antagonisti dei lavoratori (cfr. Santoro Pas-
sarelli 1976, p. 5; Mengoni 1983, p. 25 ss.; Pedrazzoli 1985). 
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La subordinazione sistematica della partecipazione alla logica della rappre-
sentanza ha in conseguenza prodotto l’esclusione di spazi di espressione di-
retta per i lavoratori, precludendo di fatto anche solo la possibilità di svilup-
pare forme di collaborazione paritetica, a partire proprio da quella prevista 
dall’art. 46 Cost. (Crouch 1977, p. 345). 

Questo atteggiamento, di impronta prevalentemente oppositiva, ha costi-
tuito un ostacolo all’effettività del progetto di democratizzazione economica 
e sociale del mondo del lavoro. Il principio costituzionale della collaborazione 
tra lavoratori e imprenditori è infatti rimasto ai margini del sistema delle re-
lazioni industriali, che si sono sviluppate secondo un modello (di fatto) dua-
lista, ossia fondato su una netta separazione tra la sfera della rappresentanza 
sindacale e quella della gestione dell’impresa. 

Questa analisi trova conferma nello Statuto dei lavoratori, che prevede sol-
tanto alcune limitate forme di collaborazione dei lavoratori alla gestione delle 
aziende, disciplinandole agli articoli 9 e 19, relativi, rispettivamente, alle rap-
presentanze sindacali volte alla tutela della salute e dell’integrità fisica dei 
lavoratori e alla disciplina delle rappresentanze sindacali aziendali (Mazziotti 
di Celso 1956, p. 65). Più che promuovere un effettivo diritto dei lavoratori di 
partecipare alla gestione dell’impresa, il legislatore si è limitato a rafforzare 
il ruolo delle parti sociali, riconoscendo loro funzioni «di controllo e di con-
dizionamento» rispetto alle scelte aziendali (Salerno 1990, p. 315)7. 

Il richiamo all’art. 46 Cost. contenuto nello Statuto dei lavoratori non è 
stato, pertanto, sufficiente a garantirne un’effettiva attuazione. Già dai primi 
contratti collettivi nazionali di lavoro è emerso come le forme di partecipa-
zione previste fossero meramente informative e consultive, prive cioè di ef-

 
 
7 (Mengoni 1975, p. 31) sostiene che l’art. 46 Cost. rappresenti la chiave interpretativa dell’in-
tero Statuto dei lavoratori. Secondo questa teoria esso deve essere letto come una fonte nor-
mativa che attribuisce ai lavoratori un potere di controllo sull’attività d’impresa, volto a tu-
telare i propri diritti e alla corresponsabilizzazione nella conservazione dell’efficienza del 
sistema produttivo, in coerenza con i principi costituzionali di partecipazione e solidarietà. 
(Ghezzi G. 1980, p. 76), ritiene invece che lo Statuto dei lavoratori attribuisca alle rappresen-
tanze sindacali poteri di controllo e condizionamento dell’attività imprenditoriale non in 
funzione di una logica collaborativa, bensì come espressione di una conflittualità strutturale 
tra gli interessi dei lavoratori e quelli dell’imprenditore. In quest’ottica, il riconoscimento dei 
poteri sindacali assume una valenza promozionale, coerente con il principio della libertà sin-
dacale di cui all’art. 39 Cost., ma non direttamente riferibile a una concezione di partecipa-
zione corresponsabile. Ne consegue, secondo quest’ultima impostazione, che non è possibile 
interpretare lo Statuto dei lavoratori attraverso le lenti della corresponsabilizzazione gestio-
nale, poiché ciò implicherebbe il superamento della logica conflittuale, viceversa presuppo-
sta proprio dall’articolo 46 Cost. 
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fettiva incidenza sui processi decisionali aziendali8. È stato inoltre osservato 
un atteggiamento tendenzialmente strumentale da parte della componente 
datoriale, che pur riconoscendo formalmente tale posizione giuridica, si limi-
tava a trasmettere ai “consigli di gestione” dati generici e di scarsa utilità ai 
fini della programmazione sindacale. L’effettivo coinvolgimento delle parti 
sociali veniva invece riservato a situazioni di crisi o di difficoltà aziendale, 
ovvero quando l’intermediazione sindacale era servente agli interessi 
dell’impresa. 

Il diritto dei lavoratori a collaborare alla gestione delle aziende è stato 
quindi accolto con diffidenza dalle organizzazioni datoriali e dai sindacati, 
preoccupati che forme di coinvolgimento diretto dei lavoratori nelle sedi de-
cisionali potessero indebolire la funzione negoziale. Neppure i successivi ri-
chiami normativi al principio sancito dall’art. 46 Cost. sono riusciti a colmare 
questa lacuna. Le esperienze maturate nella contrattazione collettiva, e al-
cuni interventi della legislazione lavoristica, hanno infatti dato luogo a forme 
“deboli” di partecipazione, di natura informativa, prive di un’incidenza effet-
tiva sui processi decisionali dell’impresa. 
 
 
2. Dalla collaborazione costituzionale alla partecipazione legislativa: la 

(discutibile) opzione del legislatore 

È sostanzialmente in questo scenario che il 14 maggio 2025 è stata approvata 
la legge n. 76 (Disposizioni per la partecipazione dei lavoratori alla gestione, al 
capitale e agli utili delle imprese), con la quale il legislatore ha attuato - quan-
tomeno sul piano formale - l’art. 46 Cost.9. 

Prima di analizzare i profili salienti della disciplina, è opportuno soffer-
marsi su una distonia che, sebbene a prima vista possa apparire meramente 
terminologica, rivela in realtà una rilevante portata sostanziale. L’art. 46 
Cost. riconosce ai lavoratori il diritto di collaborare alla gestione delle 
aziende, mentre il legislatore ricorre alla nozione di partecipazione dei lavo-

 
 
8 I contratti che hanno previsto strumenti di intervento sulle politiche d’impresa sono i c.d. 
contratti sviluppo dell’accordo Fiat del 1974, i quali prevedevano l’esame di specifiche que-
stioni aziendali sia da parte dell’imprenditore sia delle parti sociali. Questi contratti hanno 
posto le basi per i contratti collettivi nazionali di lavoro del 1976, ove si trovava la previsione 
di momenti di effettivo confronto tra le parti “antagoniste” del rapporto di lavoro. 
9 La legge è stata presentata dal suo promotore (Confederazione Italiana Sindacati Lavoratori 
- Cisl) e dal Governo come un «traguardo che resterà nella storia del mondo del lavoro ita-
liano» e come l’avvio di una «nuova fase delle relazioni industriali». Cfr. Lettera della Segre-
taria Generale Daniela Fumarola alle iscritte e agli iscritti, Partecipazione. La Pdl della Cisl di-
venta Legge, 26.05.2025. 
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ratori alla gestione, al capitale e agli utili delle imprese. A differenza di 
quanto sostenuto dai lavoristi (v. per tutti Corti 2006, pp. 1399-1400), dal 
punto di vista costituzionale la divergenza terminologica non è affatto neu-
tra. 

La rilettura dei lavori dell’Assemblea costituente è di per sé sufficiente a 
chiarire che la scelta del termine “collaborare” sia stata il risultato di un di-
battito consapevole10. Con quest’espressione si intese evocare una prospet-
tiva più ampia rispetto alla mera partecipazione, nella quale il coinvolgi-
mento dei lavoratori nella vita dell’impresa è funzionale a una progressiva 
democratizzazione dei luoghi della produzione, pur nel mantenimento 
dell’economia di mercato. La collaborazione era pertanto concepita come 
strumento di responsabilizzazione e di riconoscimento della soggettività dei 
lavoratori nell’organizzazione produttiva, in coerenza con il disegno costitu-
zionale di promozione della persona e della sua partecipazione al progresso 
del Paese (artt. 2 e 3 Cost.). 

La scelta terminologica operata dal legislatore nel 2025 appare invece ri-
duttiva, giacché adotta una nozione di partecipazione disancorata dal signi-
ficato costituzionale della collaborazione. L’opzione sembra inoltre riflettere 
l’influenza del diritto sovranazionale, che in materia di coinvolgimento dei 
lavoratori non impone modelli di partecipazione forte o di codeterminazione, 
limitandosi a garantire un nucleo minimo di diritti di informazione, consul-
tazione e azione collettiva. In particolare, gli articoli 27 e 28 della Carta dei 
diritti fondamentali dell’Unione europea fanno riferimento ai lavoratori - e 
non alle loro formazioni collettive - e all’imprenditore, anziché alle parti so-
ciali in senso “istituzionale”, contribuendo a delineare una concezione pre-
valentemente procedurale e individualizzata delle relazioni industriali, nella 
quale il luogo di lavoro perde la centralità quale formazione sociale privile-
giata per la formazione e lo sviluppo della personalità. 

Ma vi è di più, poiché la legge n. 76 del 2025 sembra tradurre la collabora-
zione in una pluralità di forme partecipative essenzialmente procedurali. Le 
modalità previste - partecipazione gestionale, organizzativa, economico-fi-
nanziaria e consultiva - risultano infatti prevalentemente incentrate su stru-
menti di informazione, confronto e acquisizione di pareri, coinvolgendo i la-
voratori solo a valle delle decisioni imprenditoriali più rilevanti. Di conse-
guenza, la partecipazione appare come uno strumento di legittimazione delle 
 
 
10 V. Assemblea costituente, Commissione per la Costituzione, Terza Sottocommissione, Re-
soconto sommario della seduta pomeridiana di venerdì 4 ottobre 1946, spec. p. 158. Da queste 
parole si evince che la scelta a favore del termine “collaborare” in luogo di “partecipare” era 
mosso dall’obiettivo di demandare al legislatore ordinario il compito di individuare in un 
secondo momento le forme di attuazione dell’intervento dei lavoratori. 
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scelte aziendali anziché come modalità di effettivo concorso alle decisioni 
strategiche dell’impresa. 

Prima di entrare nel merito dell’impianto normativo, è opportuno svolgere 
un cenno anche all’impostazione generale della legge. 

Già il suo primo articolo consente di cogliere l’ampiezza (apparente) della 
nozione di partecipazione, che sembra ricomprendere forme “forti”, nelle 
quali i rappresentanti dei lavoratori entrano a far parte degli organi di go-
verno dell’impresa, e forme “soft”, riconducibili a procedure di informazione 
e consultazione relative ai piani e alle strategie aziendali. 

Questi modelli possono apparire coerenti con la scelta costituzionale di 
non predeterminare una specifica architettura della collaborazione dei lavo-
ratori alla gestione delle aziende; nondimeno, l’analisi complessiva del testo 
normativo restituisce un quadro assai meno ambizioso, nel quale le diverse 
modalità di coinvolgimento risultano accomunate dal carattere eventuale e 
procedurale, mentre la realizzazione della democrazia economica è rimessa a 
una dimensione eminentemente volontaristica, affidata alla contrattazione 
collettiva nonché all’esercizio unilaterale delle prerogative imprendito-
riali/industriali. 

Il legislatore del 2025 sembra aver così disciplinato soltanto una dimen-
sione “micro” della partecipazione (Gentile 2025, p. 119), circoscritta cioè al 
livello aziendale, mentre alla normativa resta sostanzialmente estranea la di-
mensione più ampia, quella relativa al concorso dei lavoratori alla definizione 
degli indirizzi strategici dell’organizzazione produttiva e, più in generale, alla 
partecipazione dei lavoratori all’organizzazione politica, economica e sociale 
del Paese. Ed è proprio in questa seconda dimensione che l’art. 46 Cost. 
esprime la sua portata più innovativa, collocandosi al centro del progetto co-
stituzionale di democratizzazione dell’economia. 
 
 
3. I principali vizi della legge n. 76 del 2026 

L’esame della disciplina introdotta dalla legge n. 76 del 2025 consente di ve-
rificare in che misura essa sia effettivamente idonea a dare attuazione all’art. 
46 Cost. Anziché ripercorrere puntualmente le singole previsioni normative, 
l’analisi si concentrerà sui profili di maggiore rilievo, dai quali emergono cri-
ticità strutturali che, più che rafforzare il principio costituzionale della colla-
borazione dei lavoratori alla gestione delle aziende, ne attenuano la portata 
applicativa.  

Una prima criticità riguarda l’ambito soggettivo di applicazione della di-
sciplina. Dall’art. 3 della legge n. 76 del 2025 emerge che i destinatari del mo-
dello partecipativo sono, in via generale, le imprese private e, con riferimento 
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alle forme più incisive di coinvolgimento nella gestione, le sole società per 
azioni. Restano esclusi settori tutt’altro che marginali del sistema economico, 
quali gli istituti di credito, le banche, le imprese erogatrici di servizi pubblici 
essenziali e le imprese a partecipazione pubblica. 

Questa esclusione appare difficilmente giustificabile sul piano costituzio-
nale, soprattutto se si considera che proprio in questi ambiti l’intreccio tra 
interessi economici e interessi collettivi rende particolarmente significativo 
il coinvolgimento dei lavoratori nei processi decisionali. La scelta legislativa 
finisce così per confinare il principio di partecipazione a una porzione limi-
tata del tessuto produttivo, sottraendolo proprio ai settori nei quali potrebbe 
esprimere il suo maggiore potenziale democratico. 

Diversa disciplina è invece prevista per le società cooperative, alle quali la 
legge si applica “in quanto compatibile” (art. 14, primo comma, legge n. 76 
del 2025). La clausola appare tuttavia sostanzialmente priva di contenuto in-
novativo, poiché la partecipazione dei soci lavoratori alla gestione dell’im-
presa costituisce già un elemento strutturale del modello cooperativo. La di-
sposizione appare ancor meno innovativa se si considera che le società coo-
perative, per quanto riguarda il nostro ordinamento, hanno storicamente rap-
presentato la forma più compiuta di impresa fondata su meccanismi di auto-
gestione. 

Una seconda criticità concerne la disciplina della c.d. partecipazione ge-
stionale, tradizionalmente considerata la forma più incisiva di coinvolgi-
mento dei lavoratori nella vita dell’impresa e, dunque, quella più prossima 
alla collaborazione evocata dall’art. 46 Cost. Sotto questo profilo, gli articoli 
3 e 4 della legge n. 76 del 2025 ne rimettono l’effettiva introduzione alla vo-
lontà dell’impresa, e la subordinano alla previa disciplina della contratta-
zione collettiva. 

In particolare, nelle società che adottano il sistema dualistico, la parteci-
pazione gestionale si realizza mediante la presenza di rappresentanti dei la-
voratori nel consiglio di sorveglianza; nelle società che adottano il sistema 
monistico - oggi prevalenti nel panorama societario italiano -, si può invece 
compiere attraverso la nomina da parte dei lavoratori di uno o più ammini-
stratori nel consiglio di amministrazione e, ove costituito, nel comitato per il 
controllo sulla gestione. Al di là dei profili strettamente organizzativi, quel 
che rileva è che la forma di partecipazione più prossima all’idea di collabora-
zione delineata dall’art. 46 Cost. viene degradata a mera possibilità, subordi-
nata a una pluralità di condizioni, priva di un reale grado di cogenza, e con-
dizionata a molteplici presupposti indicati dal legislatore che demandano la 
sua effettività alla dinamica negoziale tra le parti sociali (art. 3, legge n. 76 
del 2025). 
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Anche a voler ammettere che la contrattazione collettiva possa spingersi 
fino a introdurre obblighi di partecipazione gestionale in capo alle imprese, il 
contributo innovativo della fonte legislativa risulta fortemente ridimensio-
nato. Da un lato, forme analoghe di coinvolgimento avrebbero potuto essere 
già introdotte in via negoziale, senza necessità di un intervento legislativo di 
cornice (cfr. Armaroli, Impellizzieri, Seghezzi e Tiraboschi 2025); dall’altro 
lato, l’efficacia tipicamente inter partes del contratto collettivo impedisce di 
assicurare una diffusione generalizzata e omogenea della partecipazione ge-
stionale, lasciandone l’attuazione a esiti frammentari e diseguali nel tessuto 
produttivo (cfr. Lo Faro 2013, p. 202 ss.; Cavino 2025, p. 260 ss.). 

La legge n. 76 del 2025 si colloca così a una distanza significativa dall’oriz-
zonte costituzionale, che affida espressamente alla legge - e non all’autono-
mia privata - il compito di definire i modi e i limiti della collaborazione dei 
lavoratori alla gestione delle aziende. L’intervento legislativo, anziché svol-
gere una funzione conformativa e propulsiva, si limita a rendere astratta-
mente possibile ciò che era già negoziabile, rinunciando a incidere in modo 
effettivo sull’assetto dei poteri all’interno dell’impresa. Ne deriva una sostan-
ziale riduzione dell’art. 46 Cost. a clausola di mera abilitazione, incapace di 
conformare direttamente i rapporti tra impresa e lavoratori e destinata a ope-
rare soltanto ove le parti sociali - e, in ultima istanza, l’imprenditore - inten-
dano renderla effettiva. 

Un ulteriore profilo critico emerge con riferimento all’assimilazione della 
partecipazione dei lavoratori alla mera condivisione di incentivi economici. 
L’art. 5 della legge n. 76 del 2025 valorizza invero forme di partecipazione 
fondate sulla distribuzione degli utili, sui risultati economici dell’attività pro-
duttiva e su strumenti di accesso al capitale, come l’azionariato dei lavoratori 
(su cui v. Santagata 2008, p. 36 ss.). In questo modo, l’attuazione dell’art. 46 
Cost. viene circoscritta esclusivamente alla dimensione redistributiva, assu-
mendo la condivisione dei risultati economici come principale canale di rea-
lizzazione del principio costituzionale e relegando in secondo piano il suo 
nucleo essenziale. La redistribuzione degli utili o l’accesso al capitale, infatti, 
non attribuiscono ai lavoratori alcun potere di controllo né, tantomeno, di 
decisione sull’organizzazione dell’impresa (Michieli 2024, p. 207). 

La partecipazione viene così ricondotta alla sola dimensione patrimoniale 
e retributiva, secondo una logica prevalentemente incentivante che lascia im-
mutata la posizione dei lavoratori all’interno dell’organizzazione produttiva. 
La condivisione degli utili o del capitale, infatti, non attribuisce alcun potere 
di controllo o di corresponsabilità nelle decisioni strategiche dell’impresa. I 
lavoratori partecipano, così, agli effetti economici dell’attività imprendito-
riale, ma restano estranei ai processi decisionali dai quali quegli effetti trag-
gono origine. 
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Ne consegue una torsione della ratio dell’art. 46 Cost., che anziché essere 
interpretato come strumento di coinvolgimento sostanziale dei lavoratori 
nella condizione dell’impresa e nella condivisione delle responsabilità deci-
sionali, viene ricondotto a una logica premiale. 

Ancora più evidenti risultano le ambiguità relative alla partecipazione or-
ganizzativa, ossia al coinvolgimento dei lavoratori nelle scelte relative ai pro-
cessi produttivi e all’organizzazione dell’impresa (artt. 7 e 8, legge n. 76 del 
2025). Anche in questo caso, il legislatore ha tipizzato strumenti eventuali e 
privi di carattere cogente - come la possibilità di istituire commissioni pari-
tetiche con funzioni propositive -, lasciando alla contrattazione collettiva 
aziendale la gestione di ambiti “sensibili” quali il welfare o la tutela dei sog-
getti vulnerabili. 

Questa impostazione determina un’evidente differenziazione del livello di 
tutela, poiché l’effettività della partecipazione dipende dalla capacità nego-
ziale delle rappresentanze presenti nei singoli contesti aziendali. La scelta, 
espressa dall’articolo 8 della legge n. 76 del 2025, di richiamare esclusiva-
mente la contrattazione collettiva aziendale (o locale), senza fare riferimento 
a quella nazionale, accentua tale frammentazione, rimettendo l’attuazione 
del diritto costituzionalmente sancito a contesti negoziali profondamente 
eterogenei. 

Più radicale è, tuttavia, l’assenza di un presidio istituzionale chiamato a 
garantire l’effettività del diritto alla collaborazione. La legge si limita infatti 
a evocare organismi e figure partecipative, demandandone struttura e funzio-
namento alla contrattazione collettiva, senza predisporre strumenti di vigi-
lanza o di intervento idonei ad assicurare il rispetto delle regole partecipative. 
Ne deriva un modello nel quale la collaborazione opera prevalentemente 
quale tecnica di cooperazione produttiva, funzionale all’efficienza dell’im-
presa, anziché come meccanismo di riequilibrio dei poteri interni, coerente-
mente con il modello di democrazia industriale delineato dall’art. 46 Cost. 
L’effettività del diritto alla collaborazione resta così affidata, ancora una 
volta, alla disponibilità delle imprese e alla dinamica delle relazioni indu-
striali, anziché a una disciplina legislativa idonea a garantirne l’attuazione 
uniforme. 

La rinuncia all’istituzione di un Garante della sostenibilità sociale - previ-
sto invece nell’originaria proposta di legge - priva il sistema di un organo do-
tato di poteri di vigilanza e di intervento e introduce un modello di supervi-
sione debole. Le funzioni di monitoraggio sono infatti affidate alla Commis-
sione nazionale permanente per la partecipazione dei lavoratori istituita 
presso il Consiglio Nazionale dell’Economia e del Lavoro, la cui configura-
zione riflette una logica prevalentemente consultiva e rappresentativa, priva 
di poteri vincolanti o sanzionatori. 
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La vigilanza si traduce di conseguenza in un’attività di osservazione e pro-
mozione, più che in un presidio istituzionale capace di garantire il rispetto 
delle regole partecipative. Anche l’ampiezza dei compiti attribuiti alla Com-
missione - dalla raccolta delle buone pratiche alla redazione di relazioni pe-
riodiche sullo stato della partecipazione - conferma questa impostazione. Si 
tratta, infatti, di funzioni prevalentemente conoscitive e promozionali, che 
difficilmente possono supplire all’assenza di poteri di vigilanza. 

Le ambiguità della legge emergono, infine, con riguardo alla partecipa-
zione consultiva (artt. 9 e 10, legge n. 76 del 2025), ossia la forma più debole 
di coinvolgimento dei lavoratori nei processi decisionali dell’impresa. Essa è 
infatti configurata in termini meramente eventuali e, rimanendo affidata 
all’iniziativa delle parti e alla regolazione della contrattazione collettiva, non 
costituisce una fase necessaria del processo decisionale.  

L’ampliamento formale dell’ambito soggettivo di applicazione - esteso a 
tutte le imprese, indipendentemente dalle dimensioni - non è tuttavia ac-
compagnato da un rafforzamento della portata sostanziale della consulta-
zione, che resta priva di obbligatorietà e di meccanismi idonei a garantirne 
l’efficacia, anche in settori particolarmente sensibili, quali il credito, il si-
stema bancario e i servizi pubblici essenziali. Anche laddove attivata, la par-
tecipazione consultiva si riduce alla possibilità di esprimere un parere privo 
di effetti vincolanti, accompagnato da un semplice obbligo di motivazione in 
capo al datore di lavoro in caso di mancato recepimento. 

La relazione con la contrattazione collettiva è lasciata così a una scelta 
eventuale e, in mancanza di obblighi di integrazione, la consultazione resta 
confinata a una funzione accessoria, confermando la fragilità sistemica di una 
disciplina che non riesce a istituzionalizzare il coinvolgimento dei lavoratori 
nella governance aziendale. 

Considerata la limitata incidenza della partecipazione consultiva sui poteri 
decisionali dell’impresa, il legislatore avrebbe dovuto almeno rafforzarne la 
dimensione procedurale, configurando la consultazione quale fase necessaria 
del procedimento decisionale e prevedendo tempi certi, obblighi informativi 
qualificati e un effettivo raccordo con la contrattazione collettiva. L’assenza 
di questi presidi conferma, invece, che la legge concepisce la partecipazione 
non come un diritto sostanziale dei lavoratori, bensì come una facoltà, priva 
di effettiva capacità conformativa. Ne deriva un modello di coinvolgimento 
incapace di incidere sull’assetto dei poteri interni all’impresa e, per questa 
ragione, inidoneo a realizzare quella funzione di riequilibrio e di democratiz-
zazione delle relazioni industriali che l’art. 46 Cost. affida alla collaborazione 
dei lavoratori. 
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4. La collaborazione dei lavoratori come spazio costituzionale privile-
giato di democrazia sociale 

Dall’impostazione che emerge dalla legge n. 76 del 2025 sembra permanere 
una diffidenza di fondo nei confronti dell’idea di una collaborazione tra capi-
tale e lavoro, quasi che ogni forma di coinvolgimento dei lavoratori presup-
ponga una coincidenza di interessi o implichi modelli di cogestione in senso 
forte. 

Eppure, il Testo costituzionale non si muove affatto in questa direzione. 
L’art. 46 non postula, cioè, l’armonizzazione integrale degli interessi dell’im-
prenditore e dei lavoratori, né nega la fisiologica dialettica che attraversa il 
rapporto produttivo. La collaborazione costituzionalmente rilevante, infatti, 
può svilupparsi anche a partire da interessi distinti: l’imprenditore orientato 
alla redditività e alla competitività dell’impresa e i lavoratori interessati alla 
stabilità dell’occupazione, alla retribuzione, alla qualità del lavoro, ai ritmi 
produttivi, alle condizioni organizzative e al benessere nei luoghi della pro-
duzione. Interessi diversi e, proprio per questo, suscettibili di essere ricon-
dotti entro forme istituzionalizzate di dialogo e partecipazione. 

La collaborazione non deve quindi essere considerata come una pretesa di 
codeterminazione integrale delle scelte imprenditoriali, bensì come un mec-
canismo capace di incidere sui processi decisionali senza sovvertirne la tito-
larità. Se è vero che il singolo lavoratore non è in grado di determinare uti 
singulus le scelte dell’impresa, è altrettanto vero che il coinvolgimento istitu-
zionalizzato dei lavoratori nei processi decisionali può orientarne gli indirizzi 
organizzativi, migliorare la qualità delle decisioni e rafforzarne la legittima-
zione democratica11. 

Il punto, dunque, non è sostituire il conflitto con la collaborazione, né im-
maginare forme di cogestione che eliminino la distinzione dei ruoli tra im-
prenditore e lavoratori; piuttosto, si tratta di riconoscere che l’art. 46 Cost. 

 
 
11 L’esperienza di alcune imprese italiane mostra come modelli di relazioni industriali fondati 
su un confronto strutturato con i lavoratori possano produrre effetti positivi sul piano della 
competitività, oltre che su quello della qualità del lavoro. Il caso della Olivetti nel Secondo 
dopoguerra rappresenta un esempio emblematico, ossia un’esperienza nella quale l’atten-
zione alla dimensione sociale dell’impresa e al coinvolgimento dei lavoratori nella vita azien-
dale ha costituito parte integrante della strategia produttiva. Per converso, la storia delle 
relazioni industriali del nostro Paese mostra anche come l’assenza di canali strutturati di 
partecipazione possa alimentare dinamiche di conflitto particolarmente acute. Le grandi mo-
bilitazioni operaie che hanno attraversato il settore automobilistico tra gli anni Settanta e 
Ottanta, con riferimento paradigmatico alle vicende della Fiat, testimoniano quanto possa 
diventare fragile l’equilibrio tra impresa e lavoro quando il confronto si svolge esclusiva-
mente sul terreno della contrapposizione sindacale e della conflittualità collettiva. 
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individua uno spazio ulteriore rispetto a quello tradizionalmente occupato 
dalla contrattazione collettiva e dall’azione sindacale. 

Non si tratta di sostenere che la collaborazione sancita dall’art. 46 sarebbe 
destinata a sostituire la rappresentanza sindacale né a neutralizzare il con-
flitto industriale, ma che essa può costituire uno spazio ulteriore, parallelo, 
di confronto e di corresponsabilità nelle scelte che incidono sulle dinamiche 
organizzative dell’impresa. Il sistema costituzionale delle relazioni indu-
striali configura invero canali distinti e complementari di democratizzazione 
dell’economia, ciascuno (partecipazione rappresentativa, tramite i sindacati, 
o diretta, tramite la collaborazione) dotato di una propria funzione e di una 
propria logica di intervento, che sembra non essere stata colta dal legislatore 
del 2025. 

La legge n. 76 del 2025 ha significativamente ridimensionato la portata del 
principio costituzionale, traducendo la collaborazione in un insieme di stru-
menti partecipativi deboli e prevalentemente procedurali. Ciò, a fortiori, se si 
considera il più ampio contesto nel quale si collocano le trasformazioni del 
mondo del lavoro e dei lavoratori. 

Da tempo si fa riferimento al processo di disintermediazione tanto con ri-
guardo alla sfera politica quanto a quella delle relazioni industriali. È noto 
che le organizzazioni sindacali incontrano ormai profonde difficoltà nel rap-
presentare efficacemente le istanze del pluralismo delle forme di lavoro con-
temporaneo. A causa, in particolare, dell’emergere di nuove modalità di su-
bordinazione - e, più in generale, di dipendenza economica - rende più com-
plessa la costruzione di identità collettive e la rappresentazione unitaria degli 
interessi del lavoro. 

La disintermediazione sindacale non è però un fenomeno isolato, poiché 
costituisce espressione di una dinamica più ampia che investe l’intero si-
stema dei corpi intermedi. In assenza di soggetti collettivi capaci di aggregare 
e rappresentare interessi relativamente omogenei, diventa più complicato 
trasformarli in istanze politiche e istituzionali, cui consegue il rischio che il 
lavoratore finisca per percepirsi sempre più come individuo isolato, chiamato 
a gestire da solo la propria posizione nel mercato del lavoro, anche quando è 
inserito in rapporti di formale subordinazione. 

Per tale via si sgretola quella dimensione collettiva che la Costituzione re-
pubblicana aveva posto al centro del proprio progetto di democratizzazione 
della società e dell’economia, ed è proprio in questo vuoto di mediazione che 
si inserisce - oggi a maggior ragione - la funzione dell’art. 46 Cost. 

Il rafforzamento delle forme di collaborazione dei lavoratori all’organizza-
zione dell’impresa potrebbe contribuire alla ricostruzione di spazi collettivi 
di confronto e di responsabilità condivisa nei luoghi della produzione, com-
pensando almeno in parte gli effetti della disintermediazione che attraversa 
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il mondo del lavoro nel tempo presente. Non si tratterebbe di sostituire la 
rappresentanza sindacale né di ridimensionarne il ruolo, ma di affiancarla 
con strumenti capaci di rendere più permeabili i processi decisionali dell’im-
presa agli interessi e ai bisogni dei lavoratori. 

L’art. 46 Cost. può quindi essere interpretato come il riconoscimento di 
una particolare forma di status activae civitatis del lavoratore, che non si esau-
risce nella titolarità di diritti individuali e collettivi, ma si esprime nella pos-
sibilità di concorrere, attraverso forme istituzionalizzate di collaborazione, 
all’organizzazione dell’attività produttiva. In questa prospettiva, la collabo-
razione non rappresenta un’attenuazione del conflitto industriale, bensì una 
diversa modalità di democratizzazione dell’economia, destinata ad affiancare 
- non già a sostituire - la rappresentanza sindacale e la contrattazione collet-
tiva. 
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