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I licenziamenti “cogestiti” nel modello tedesco 
 

di Rosita Zucaro 

 
1. Quadro di riferimento 
 
All’interno di ogni ordinamento giuridico, gli istituti non sono monadi 
isolate, ma strettamente interconnessi, oltre che influenzati dal tessuto 
socio-economico di appartenenza. In virtù di ciò, non è possibile 
comprendere pienamente il modello tedesco di mercato del lavoro, senza 
considerare il peculiare sistema di relazioni industriali vigente in quel 
contesto. Quest’ultimo è retto da dinamiche che si richiamano ai 
paradigmi della partecipazione e della collaborazione, e costituisce uno 
dei pilastri portanti dell’economia tedesca: la maggior parte delle 
performance produttive, della crescita costante e dei buoni livelli 
occupazionali di questo paese sono riconducibili ad esso. 
Il sistema di relazioni industriali tedesco e, in particolare, la cogestione, 
ha di conseguenza un ruolo strategico ed imprescindibile in ordine alla 
configurazione delle dinamiche interne alle politiche del lavoro e agli 
istituti giuslavoristici. In tale ottica la disciplina dei licenziamenti, vigente 
in Germania, nella sua rigidità (1

 

) e con le sue positive ricadute pratiche, 
non può ritenersi esente. 

 

                                            
(1) La Germania è, infatti, ai vertici della classifica degli indici Ocse relativi alla rigidità 
nella tutela dell’occupazione, con un dato che si attesta, nel 2013, al 2,87. 
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2. Il modello di relazioni industriali tedesco: ragioni storiche e 
caratteristiche 

 
In Germania i sindacati, se pur forti ed efficienti, presentano un basso 
tasso di conflittualità. Nella loro attuale configurazione sono nati a 
seguito del secondo conflitto mondiale. Al contrario, durante la 
Repubblica di Weimar la conflittualità tra i sindacati era particolarmente 
elevata, al punto tale da essere ritenuta tra le principali cause 
dell’avvento del Nazismo. Al fine di evitare una nuova scissione del 
Movimento operaio post-hitleriano, furono quindi costituiti sindacati 
unitari di categoria, nonché una fitta rete di partecipazione e 
coinvolgimento paritetico tra essi e le imprese. L’obiettivo era la totale 
cooperazione all’insegna della ricostruzione e del rilancio economico, in 
ragione dei quali qualsiasi forma di contrasto e conflitto sociale doveva 
essere sopita. Pertanto, diversamente dal resto dell’Europa, il sistema 
sindacale tedesco si caratterizza per una solo grande realtà confederale, il 
Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB), composta dai sindacati di 
categoria, ai quali aderiscono la maggioranza dei lavoratori. Il DGB si 
occupa di coordinare i vari settori produttivi e formulare proposte di 
politica economica. 
La distinzione tra rappresentanza sindacale e rappresentanza dei 
lavoratori all’interno delle organizzazioni produttive in cui sono inseriti 
(stabilimenti, società, gruppi, ecc.) è netta: la prima è associativa e 
volontaria; la seconda è invece affidata interamente ad organismi elettivi 
(in particolare i consigli di fabbrica o comitati d’azienda, Betriebsräte, 
che possono essere eletti in tutti i luoghi di lavoro con più di 5 
dipendenti). In virtù di ciò ai sindacati inerisce la funzione di 
contrattazione collettiva, mentre ai consigli di fabbrica spettano compiti 
riconducibili alla partecipazione. Il punto di equilibrio tra i due organismi 
risiede nel principio della prevalenza della contrattazione sulla 
partecipazione (Tarifvorrang), poiché la libertà di associazione sindacale, 
che comprende organizzazione, contrattazione e sciopero, è riconosciuta 
come diritto fondamentale nella Costituzione tedesca (Grundgesetz – GG) 
(2), garanzia costituzionale di cui la partecipazione è invece priva (3

                                            
(2) L’art. 9 (Libertà di associazione) del GG stabilisce al comma 3, primo periodo, che «il 
diritto di formare associazioni per la salvaguardia ed il miglioramento delle condizioni 
lavorative ed economiche è garantito ad ognuno e ad ogni professione». 

). Di 
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conseguenza sia la legge sulla contrattazione collettiva 
(Tarifvertragsgesetz), che quella sulla cogestione (Mitbestimmungsgesetz) 
stabiliscono il primato dell’autonomia contrattuale collettiva del 
Sindacato, in quanto libera organizzazione di iscritti (4

Il ruolo della cogestione, soprattutto negli aspetti direttamente attinenti 
alla forza lavoro, è stato fondamentale nel consentire di reagire in modo 
rapido ed efficace alle variazioni del ciclo economico. La cogestione è, 
quindi, fortemente sostenuta dalla legislazione tedesca la quale, oltre ad 
auspicare la cooperazione costruttiva, da una parte vieta esplicitamente 
di iniziare gli scioperi per singoli impianti, dall’altra però evita in 
generale l’intromissione nelle materie che riguardano le condizioni di 
lavoro. Il sistema tedesco basato sulla partecipazione cogestita è, però, 
innanzitutto una conseguenza della forza organizzativa e 
dell’autorevolezza delle parti sociali non avendo, come detto, un 
espresso ancoraggio costituzionale. 

). La contrattazione 
collettiva (Tarifpolitik) è quindi di stretta competenza delle associazioni 
sindacali di categoria, con esclusione della confederazione per 
disposizione statutaria; mentre l’attività di partecipazione che prende in 
generale il nome di Mitbestimmung o quello più specifico di 
Betriebspolitik (quando si riferisca alla presenza sindacale nei consigli di 
sorveglianza), è riservata ad organismi elettivi improntati sul principio 
della rappresentanza politica. Il coordinamento fra i due livelli di azione 
dipende dalla capacità delle organizzazioni di far eleggere propri 
rappresentanti e di controllarne l’azione all’interno dei consigli. In 
Germania la rappresentanza sindacale non è quindi dipendente da quella 
elettiva, che anzi le resta subordinata anche giuridicamente (la 
contrattazione può dettare regole alla Mitbestimmung, l’inverso non è 
possibile). 

 

                                            
(3) Su questo punto sembra dire di più la Costituzione italiana che all’art. 46 riconosce il 
diritto dei lavoratori a collaborare «alla gestione delle aziende». 
(4) Il Mitbestimmungsgesetz afferma, all’art. 77, comma 3, che gli accordi aziendali 
sottoscritti dal consiglio eletto dai lavoratori non possono avere ad oggetto la 
retribuzione o altre condizioni di lavoro regolate, di fatto o normalmente, nei contratti 
collettivi, a meno che ciò non sia permesso dal contratto stesso. In termini più generali, 
la legge sul contratto collettivo afferma che, quando il rapporto di lavoro è regolato dal 
contratto collettivo, accordi di diverso contenuto sono possibili solo se permessi dal 
contratto o se più favorevoli al lavoratore. 
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3. La “partecipazione” nei licenziamenti 
 
Il legame tra tale modello di relazioni industriali e quello della flessibilità 
in uscita non è solo di riflesso, ma legislativamente sancito. La cogestione 
ha, infatti, un’influenza diretta in materia di licenziamenti, che si esplica 
attraverso il citato Consiglio di fabbrica, il quale viene eletto a scrutinio 
segreto e dura in carica 4 anni, rappresentando tutti i lavoratori e non 
solo gli iscritti al sindacato. Pur essendo, quindi, formalmente un 
organismo indipendente dal sindacato, in concreto ha, comunque, uno 
stretto legame con esso: tradizionalmente, come accennato, gli organismi 
di rappresentanza aziendale sono la piattaforma di reclutamento e di 
proselitismo sindacale. Tale organo aziendale ha diversi diritti 
d’informazione, di cogestione e codeterminazione all’interno 
dell’azienda e, in ossequio all’articolo 102 della legge sull’ordinamento 
aziendale (Betriebsverfassungsgesetz – BetrVG), deve essere consultato 
dal datore di lavoro, prima di intimare un licenziamento, in ordine a: 
lavoratore interessato, tipologia (ordinario o straordinario), motivi, criteri 
di scelta dei lavoratori e ogni altra informazione ragionevole che gli 
venga richiesta. In caso di opposizione del Consiglio, il licenziamento 
non è illegittimo ma se il lavoratore lo richiede ed ha provveduto ad 
impugnare il licenziamento, dovrà essere mantenuto al proprio posto fino 
al passaggio in giudicato della sentenza. Va però precisato che il datore 
di lavoro può comunque chiedere di essere esonerato da quest’obbligo, 
se tale impiego comporta un insostenibile aggravio economico o se 
l’opposizione del comitato aziendale oppure l’impugnazione del 
lavoratore appaiono infondate. 
Inoltre, accanto al dovere d’informazione, l’imprenditore è obbligato a 
cercare di raggiungere un c.d. “compromesso d’interessi” con il Comitato 
d’azienda, ossia un accordo sulle materie in cui deve essere consultato e 
sulle modalità attraverso cui le specifiche misure ipotizzate 
dall’imprenditore debbano essere concretamente messe in pratica. 
Nell’ipotesi in cui non venga raggiunto, ciascuna delle due parti può 
rivolgersi al Presidente dell’Ufficio Statale del Lavoro in qualità di 
mediatore. Qualora anche la mediazione abbia esiti negativi, o nessuna 
delle due parti voglia ricorrere ad un mediatore, entrambe possono 
ricorrere ad un’istanza di arbitrato. In questa ipotesi, però, la 
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Commissione arbitrale non ha il potere di imporre alle parti decisioni di 
carattere vincolante: può soltanto indicare delle possibili soluzioni. 
Inoltre il datore di lavoro è tenuto a predisporre un piano sociale a 
sostegno del licenziamento, e precisamente deve cercare di addivenire ad 
un accordo con il Consiglio di fabbrica sulle compensazioni che vanno 
attribuite ai lavoratori interessati, quest’ultime non sono solo di carattere 
strettamente finanziario, in quanto possono consistere anche in 
programmi di riqualificazione del personale e/o ipotesi di trasferimento 
dei lavoratori in altri impianti dell’impresa. Anche in questo caso, se non 
si sigla un accordo sul piano sociale da perseguire, ciascuna delle parti 
ha la facoltà di ricorrere a una Commissione d’arbitrato, la cui decisioni, 
in tali ipotesi, è vincolante. 
La profonda interrelazione tra sistema di relazioni industriali e modello di 
flessibilità in uscita si ha inoltre nel carattere vincolante della procedura, 
in quanto se il datore di lavoro non procede al coinvolgimento del 
Consiglio di fabbrica così come sancito, la sanzione è l’invalidità del 
licenziamento ed anche se il parere del Consiglio non è vincolante, la sua 
posizione potrà costituire un valido punto di partenza per il lavoratore 
che introduca un contenzioso. 
Nelle aziende con più di venti dipendenti, il Consiglio ha ulteriori diritti 
di partecipazione inerenti le seguenti decisioni: riduzione di attività, 
chiusura totale o parziale dell’impresa, trasferimento materiale di uno 
stabilimento o di una sua parte essenziale, fusione materiale dell’impresa 
con altre imprese, cambiamenti fondamentali nella struttura 
organizzativa, nello scopo o nelle attrezzature dell’impresa, introduzione 
di nuove metodologie lavorative o di processi di produzione 
completamente nuovi, qualsiasi cambiamento che possa comportare 
svantaggi sostanziali per i lavoratori o per una loro parte consistente.  
La cogestione determina, inoltre, che nelle aziende con più di 500 
dipendenti 1/3 del Consiglio di vigilanza sia composto dai rappresentanti 
dei lavoratori; mentre nelle imprese con più di 2 mila dipendenti i 
rappresentanti dei lavoratori e gli azionisti devono essere presenti in 
modo addirittura paritetico anche se, in caso di parità dei voti, quello 
decisivo spetta agli azionisti. 
Il modello tedesco di partecipazione si riverbera sulla reintegra nel posto 
di lavoro, in caso di illegittimità del licenziamento. Infatti in Germania 
essa non assume i caratteri enfatici di asse portante della disciplina, che 
ha o comunque gli si vuole attribuire altrove, poiché quando in un 
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contesto aziendale tedesco si è logorato un rapporto di fiducia tra 
azienda e lavoratore, in virtù delle facoltà partecipative dei lavoratori, è 
difficile che ci sia interesse a ripristinarlo ed è più frequente che la 
conclusione sia un mero indennizzo risarcitorio. Infatti il giudice ordina 
in circa l’84% dei casi un risarcimento economico e non la reintegra nel 
posto di lavoro che di solito avviene solo nei casi più “gravi” di 
licenziamento discriminatorio (5

Ad ogni buon conto va nuovamente evidenziato che, se pur favorita dalla 
legge, la cogestione non è obbligatoria, ma è una libera scelta dei 
lavoratori, quindi trattasi di un sistema che non è il frutto di una 
imposizione autoritaria, ma di una libera scelta di relazioni industriali, 
coadiuvata dalla loro autorevolezza e spirito collaborativo. 

). 

È evidente che le potenzialità del sistema di flessibilità in uscita tedesco, 
a basso tasso di contenzioso e con più contenuti livelli di 
disoccupazione, è alquanto dubbio possano esplicarsi in un substrato 
caratterizzato da un diverso sistema di relazioni industriali, rispetto a 
quello cui è profondamente connesso e influenzato. 

                                            
(5) T. MASTROBUONI, Come funziona il “modello tedesco”, e A. ALVIANI, Il caso, in La 
Stampa, 16 marzo 2012, Dossier La soluzione in esame. 


