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La “liguidagione” come epilogo del discorso su crisi di impresa e tutele del lavoro.

Questa relazione si apre con un epilogo perché lo spirito e il taglio che P'attraversano non
possono essere introdotti muovendo da punti definiti e delimitati da confini netti. Cio vale, forse,
per la stessa razionalita complessiva del discorso. Di certo, vale per le nozioni di partenza: “crisi”
e “crisi d’'impresa”, “tutele del lavoro” e “liquidazione” non costituiscono elementi descrittivi
ma rinviano, piuttosto, a situazioni incerte e intrecciate, sulle quali si scaricano a loro volta
problemi interpretativi e applicativi, modi di composizione di interessi, opzioni di politica del
diritto.

Ma ¢ vero anche che guardare la liquidazione significa, in qualche misura, voltarsi verso cio
che il discorso lavorista sulla crisi tende in genere a volere lasciare alle proprie spalle. Vi ¢ quindi
una seconda ragione che mi induce a questa scelta espositiva. Con I'epilogo anticipo un’ipotesi e
fisso un punto, che ¢ insieme di metodo e di merito. La liquidazione, per quanto tale formula sia
in grado di esprimere, puo sorreggere tutele efficaci. La liquidazione non postula rinunce in
partenza: non determina, meglio, non determina di per sé, 'arretramento delle tutele del lavoro.
Ne impone semmai piu precisa e, in parte, nuova, messa a tema, perché a mutare, rispetto alla
prospettiva del risanamento, non sono le ragioni che sorreggono le tutele del lavoro o la loro
possibile intensita; a cambiare sono semmai fuoco, strumenti e tecniche orientate allo scopo.



In questa luce, I'analisi non si puo esaurire nella ricostruzione degli intrecci tra crisi di impresa
e contratto di lavoro, nella loro proiezione individuale e collettiva. L’analisi si deve misurare
anche con il piano dei nessi che si pongono con gli interessi e le tutele che stanno fuori dal
contratto e dal rapporto. Tra rapporto e mercato del lavoro vi sono differenze di visuale, di
interessi in gioco e di tecniche per distribuire tutele. Ma, in termini di principio, il tema non
impone una scelta, e meno che mai un #rade-gff: non vi ¢ incompatibilita tra piani di analisi, né
contrasto logico!. Puo esservi semmai complementarita, eterogeneita delle tecniche come degli
effetti®. Nonostante la prospettiva dell’analisi sia ristretta della liquidazione, quindi, 'oggetto della
relazione rimane ampio e, al contempo, complesso.

Occorre anzitutto rifuggire dall’errore, che mi appare intriso di ideologismo, di voler
difendere in astratto confini, strutture o funzioni del diritto del lavoro rispetto al diritto della crisi
d’impresa, come se 'uno fosse limitato alla tutela degli interessi delle persone che lavorano e
Paltro a quanto di diverso da questi interessi ruota attorno all’impresa in crisi, anche perché ¢
indubbia — e non da oggi? — la almeno parziale confluenza di queste due discipline su terreni
e verso obiettivi comuni. Certo, nella prospettiva statica della semplice descrizione si tratta di
ambiti giuridici che sono entrambi segnati da una forte specialita?, che spesso si respingono, e
quasi mai si combinano in termini strettamente gerarchici. Pero quando ci spostiamo nel campo
ricostruttivo non ha senso postulare primazie o primogeniture, altrimenti vi ¢ il rischio di ridurre
il discorso a contrasti nominalistici, se non caricati appunto di ideologismi.

Piu corretto, invece, mi sembra ragionare aprendo il sistema® e cio¢ verificando se, perché e
come si proteggano in concreto gli interessi in campo in questo terreno difficile, comune e
conteso, con quali equilibri, entro quali limiti, a quali condizioni, e con quali strumenti. Ma per
far questo — ecco il punto — occorre soprattutto evitare due posture interpretative opposte ma
ugualmente nocive: l'utilizzo, se non si vuol dire I'uso, della crisi per generare tesi in attrito con
il lavoro e le sue tutele; I'utilizzo, per non dire I'uso, del lavoro per ipostatizzare tesi ostili
all'impresa. Gli interessi in gioco qui sono molti e molto diversificati, tali da scomporsi e
combinarsi in modo per nulla scontato. E nel campo che mi ¢ stato assegnato si pone il problema
di coniugare obiettivi di natura sociale ed economica con obiettivi di tempo, ossia di efficienza,
in cui efficienza ¢ perd termine di riferimento comune ai diversi interessi, su cui devono operare
misurazioni di compatibilita®.

Impostazione e struttura della relazione detivano de plano da queste premesse. Del problema,
nella Parte 1, isolerod origine, trasformazioni e cambiamenti sia sul versante giuridico che sul
versante socioeconomico. Non si tratta di delineare un’immagine materialmente completa di tutti
i profili di rilevanza attuale del tema, in ogni aspetto o dettaglio, anche perché nella relazione
non sono considerate tutte le facce del prisma di cui il problema si compone. L’orizzonte del
discorso ¢ cosi delimitato da cinque «segnavia»’, incontrati nell’osservazione empirica, storica e

! In punto di metodo, basta rileggere Ghezzi 1997, 163 ss. a commento di Ichino 1996.

2 La scienza economica privilegia I’analisi delle complementarieta istituzionali e degli effetti eterogenei, piuttosto
che leggere i problemi nell’alternativa rapporto/metcato; la teotia iusiders-outsiders tiveste un ruolo minimo nel
dibattito scientifico degli economisti, mentre i problemi del mercato del lavoro sono osservati specialmente
combinando analisi su fattori demografici, legati alla tecnologia, ai disallineamenti e ai poteri di mercato (in
quest’ultima chiave per es. Luisetto, Nogler 2024).

3 Era questa, per esempio, gia I'ipotesi di partenza dell’opera monografica di Romei 1990, 2-3 osservando I'allora
diritto fallimentare nella prospettiva di alcune sue intersezioni con il diritto del lavoro.

4 Basti qui, per tutti, il richiamo metodologico alla doppia specialita di Tosi 2008.

5 Mengoni 1996, spec. 36 ss.

¢ Lo spunto ¢ in Giugni 1982, 373 ss. e anche in Giugni 1989, 293 ss. (da cui cito) e qui 334 ora anche nello
Scaffale di Lavoro e Diritto con introduzione di Franco Liso (Liso 2025).

7 Segnavia, o meglio Wegmarken, ¢, come noto, il termine scelto da Martin Heidegger per intitolare la raccolta degli
scritti successivi a Fssere e tfempo ¢ alla svolta della sua impostazione filosofica: v. 1987 (ma 1976), 1: «chi si
incammina sulla via del pensare sa meno di ogni altro quale sia la cosa determinante che, prendendolo per cosi
dire alle spalle e trascinandolo via, lo attrae a sé».



comparata: tracce, indicazioni, segnali posti lungo il cammino dell’esplorazione che, come accade
per i sentieri di montagna, indicano la via verso la meta e servono, per chi intenda seguitla, a
riconoscetla.

Su queste basi, nella Parze I della relazione osservero il quadro d’insieme degli interessi che
la prospettiva della liquidazione fa emergere nel sistema perché aperto e li esaminerd nel quadro
dei fondamenti costituzionali e dei principi del diritto euro-unitario, nell’equilibrio definito nel
tempo per il tramite dell'interpretazione della Corte costituzionale e della Corte di Giustizia.
Saranno discusse in questa chiave, ipotesi ricostruttive e posizioni interpretative che, nella
stagione piu recente, hanno segnato il dibattito. Mi concentrerd quindi, in patticolare,
sull’evoluzione della disciplina della liquidazione giudiziale, fotografando le direttrici delle tutele
del lavoro e misurandone, anche in chiave comparata, la dimensione applicativa, con le relative
coerenze ed ipotesi evolutive.

Se dunque la relazione si apre con un epilogo, ¢ perché questa anticipazione consente forse
di comprendere coordinate del percorso, senso di marcia e destinazione. Per evitare insomma di
chiudere il discorso prima ancora di svolgerlo, come pure talvolta avviene. Per rendere piu chiari
sviluppo, strettoie e punti di ancoraggio.



Parte I - Segnavia

La prima parte della relazione consiste di cinque segnavia. Non intendo fornire una mappa
completa del tema che mi ¢ stato assegnato, nei suoi dettagli, ma piuttosto individuare alcuni
segnali fondativi per riconoscere il percorso attraverso cui il problema oggetto di analisi si ¢
formato e trasformato: quando nasce, quando e come ¢ mutato e dove, cio¢ in quale contesto
socioeconomico, si colloca oggi. Sia chiaro: si tratta soltanto di un modo per guadagnare punti
di orientamento, crocevia, snodi di valore empirico, storico-comparato; per riconoscere pill
facilmente quali profili necessitano di considerazione e quale sia la strada che questa relazione
intende percorrere.

L1. Primo (quando nasce il problemay).

Lemersione del rapporto tra crisi d'impresa e tutele del lavoro come questione autonoma, oltre i confini della legge
fallimentare.

Per capire i caratteri attuali del rapporto tra crisi dell'impresa e tutele del lavoro, ¢ utilissimo
leggere, o rileggere, gli atti e il resoconto di un vecchio seminario itinerante, organizzato dalla
rivista Gurisprudenga Commerciale®, che vide riuniti a Bologna cultori del diritto commerciale e del
lavoro®. La discussione di quelle due giornate di studio ¢ ancora di sorprendente interesse, ¢ non
solo in chiave — perché ormai di questo si tratta — storica: nei confronti di chi si era
addormentato nel «sonno dogmatico» degli studi sul fallimento, quel seminario impattd come
una «sveglia»!®.:

La chiosa finale di Federico Mancini, che aveva guidato tutto il dibattito, merita il posto
d’onore perché le parole del capostipite della scuola lavorista bolognese restituiscono
istantaneamente il clima di una stagione che forse fu la prima — con il senno di poi, non I'ultima
— in cui il tema della crisi di impresa si trovo proiettato al centro della scena. Una scena che
appariva comune e contesa: una 7o man’s land'!, nella quale si incrociano non soltanto posizioni
interpretative ma anche opzioni di cultura giuridica e di politica del diritto. Si confrontano logiche
privatistiche e pubblicistiche, fallimento e salvataggio, aspettative di tutela del sistema del credito,
delle imprese, del lavoro e dell’'occupazione, orizzonti di politica economica e sociale.

Ecco, dunque, il primo segnavia. Si delinea li, infatti, un movimento che corrisponde alla
porosita assiologica del nostro tema. La riflessione sulla crisi d’impresal? non resta confinata
entro il microsistema chiuso della legge fallimentare e della stretta logica concorsuale. Passa,
almeno'3, attraverso la ricostruzione dei nessi che 'impresa istituisce con i soggetti dei rapporti
economici e sociali e con le istituzioni nelle quali essi si esprimono: il sistema del credito e dei

8 Era il 1974 e il seminario era stato intitolato a Crisi dell'impresa e tutela dei lavoratori. Come ¢€ stato ricordato in
occasione del cinquantesimo anno della Rivista, si tratta del primo di molti: v. Costi 2025, 3 ss. e qui 5; Jorio 2025,
261 ss.; Castagnola 2025, 233 ss. e qui 234. Il termine «seminari itineranti» era invero gia stato adoperato per il
seminario bolognese sulla cassa integrazione, con cui Gino Giugni e Federico Mancini avviarono le proprie
autonome iniziative all’indomani della rottura con I’Aidlass al convegno di Siena dell’ottobre 1972: cosi ora Liso
2025.

9 Tra i lavoristi, oltre a Mancini, Alleva, Carinci, Pedrazzoli e Pera. Tra i commercialisti, Bione, Cavazzuti,
Buonocore, Caltabiano, Castellano, Costi, d’Alessandro, Galgano, Maffei Alberti, Santini. E non solo: erano
presenti anche un pubblicista, Amato, un filosofo, Tarello, e un magistrato, Viale.

10 Mancini 1974, 664; e in precedenza Mancini 1973, 687, ora 1976 e 2025.

1 PD’Alessandro 2004, 1211.

12 E vedi gia gli studi di Pedrazzoli 1973 e Carinci 1974 sul tema della cassa integrazione.

13V, Costi 1974, 643 che invitava per esempio a riflettere sulla stessa nozione di impresa per ripensarla. Su un
campo piu largo, si vedano le analoghe riflessioni di Tarrow in Graziano e Tarrow 1977, 5 ss.



finanziamenti; il sistema della concorrenza e dell’intervento dello Stato nell’economia; il sistema
delle relazioni industriali e del mercato del lavoro!4.

N¢ allora manco la consapevolezza che la questione da discutere non si esaurisse, come ho
gia detto ma come non mi stanchero di ripetere, nell’antitesi secca e binaria tra interessi
dell'impresa e interessi del lavoro. Fu, in particolare, Giovanni Tarello!> a insistere sulla necessita
di isolare meglio tali interessi, di scomporli, e di ragionare sui modi in cui essi potessero venire
aggregati o disaggregati alla luce della normativa, della prassi amministrativa e di quella giudiziaria
in material®. Per la corretta analisi degli interessi in gioco occorreva distinguere, tanto dal lato
dell'impresa quanto dal lato del lavoro: creditore-banca, creditore-impresa produttiva, lavoratore
dell'impresa in crisi, lavoratore dell'impresa creditrice, lavoratore del comprensotio economico-
territoriale, e cosi via. La rilevanza di questi interessi, in linea di principio, non era in discussione;
si trattava piuttosto di graduarli e poi ricomporli, chiarendo quando fossero confliggenti e
quando solidali.

In quel medesimo arco temporale, si sviluppo la discussione intorno al cd. uso alternativo
delle procedure concorsuali'’: una sorta di secondo movimento, destinato a segnare a lungo il
diritto vivente's. Nella diversita degli accenti, prese allora piede l'idea che le procedure
concorsuali non fossero neutre, ma congegni orientabili alla conservazione dell'impresa e,
indirettamente, alla tutela dell’occupazione. Ne risultava affermato lo spostamento verso
I'impresa e, insieme, dall’interesse dei creditori a una piu ampia costellazione di interessi coinvolti
dalla crisi. 11 collegamento tra insolvenza ed espulsione dal mercato non appativa piu giustificato
in una situazione segnata dalla crescente direzione pubblica dell’economia®®.

La limpida posizione di un Maestro come Mattia Persiani, principale relatore lavorista allo
storico convegno padovano-veronese sull’uso alternativo delle procedure concorsuali del 1977,
consente di cogliere perfettamente il rischio che quell'uso legittimasse una torsione della
funzione delle procedure, nella quale la tutela del lavoro fosse invocata per giustificare soluzioni
eccezionali, salvataggi spinti e modelli di intervento poco controllati rispetto all’efficienza del
sistema produttivo e all’equilibrio costituzionale: il rischio era «enfatizzare certe possibilita
teoriche per forzare il significato e la portata della disciplina legislativa». Mentre I'impresa era —
di certo lo era per Persiani — l'elemento «traente» dello sviluppo, lo strumento nel sistema
costituzionale «per il momento, insostituibile per la produzione della ricchezza necessaria alle
realizzazioni sociali»?’; e senza risorse non si da politica dell’occupazione a meno, concludeva
citando Luciano Lama?!, di non costruirla sulla sabbia di un processo inflattivo galoppante che
impoverirebbe lintero paese.

14 Mancini 1977; Scognamiglio 1977.

15 Quale «avorista di complemento», come ebbe scherzosamente a definirlo nell’occasione Mancini (v. Mancini
1977, 595). Su questa definizione v. anche Mariucci e I'influenza del «tarellismo» 1998, 335 ss., ora 2023. Per la
vicinanza al diritto del lavoro di Tarello v. ora le belle pagine di Ballestrero 2025.

16 Tarello 1974, 637: ¢ perlomeno da sottolineare che questo procedimento logico, ossia isolare il fenomeno,
scomporlo, ragionare sulla efficacia in concreto, ricomporlo, corrisponde in larga misura alla critica di fondo che
lo stesso Tarello mosse pochi anni prima al modo in cui Gino Giugni aveva costruito la teoria dell’ordinamento
intersindacale (Tarello 1972, 91-92).

7R questo il tema del convegno organizzato sempre da Giurisprudenza Commerciale con la presidenza di Minervini,
nell’ottobre del 1977. Dei contributi dei partecipanti a quel convegno, oltre a quello di Mattia Persiani su cui oltre
nel testo, v. almeno Gambino 1979, 236 ss.; Belviso 1979, 244 ss. Per dilazionare il fallimento dell'impresa
insolvente si utilizzavano procedure di concordato preventivo con cessione dei beni, magari precedute da
amministrazioni controllate prorogate: Minervini 1977, 1, 689 ss.

18 Come ricorda ora Castagnola 2025; e gia per il caso dell’amministrazione controllata: Castellano 1978, 1, 778
ss.; Amatucci 1978, 1, 760 ss.

19 Si veda Libertini 1977, 297.

20 Cosi Persiani 1979, 271. Sulla stessa linea nel tempo piu vicino a noi almeno Persiani 2000; 2005; 2019.

21 1 passaggio, che in Persiani 1979, 272 ¢ riportato tra virgolette nel testo senza ulteriore riferimento in nota,
corrisponde infatti a Lama 1977 (si tratta della relazione introduttiva del Congresso CGIL: vedila in Rassegna
Sindacale, 1977, 6 ss. e qui 17 per il punto citato).



Con tutte le sfumature del caso, il dibattito di quegli anni mostrava posizionamenti destinati
ad andare lontano: la critica all'insufficienza della legge fallimentare e degli istituti in essa regolati;
la tensione tra liquidazione e conservazione; 'emersione di strumenti di salvataggio e sostegno
pubblico; il ruolo della cassa integrazione e gli istituti protettivi tipici del mercato del lavoro; ma,
anche, il dubbio che la crisi dell’'impresa non potesse essere governata assumendo come punto
di vista esclusivo né quello dei soli creditori né quello della mera conservazione di posti di lavoro.
In quella fase, del resto, anche il sindacato confederale, dopo una lunga marcia di conquiste??,
cominciava a farsi carico delle compatibilita del sistema cui era precedentemente rimasto
estraneo, per recuperare, in qualche modo, il «valore sociale dell’area del rischion?.

Si produsse cosi uno scarto: la crescente attenzione alla sorte dell'impresa e, con essa, tolte
le visioni antagoniste, alla sua continuita. Se la disgregazione dei mezzi di produzione ¢ ritenuta
contraria all'interesse della collettivita, ¢ facile sostenere che la crisi dell’'impresa vada affrontata
con altri mezzi, anche giuridici®¥; se la disciplina giuridica della crisi era originariamente
identificata con il fallimento, li la crisi tendeva ad assumere rilevanze sistemiche: diventava
difficile, se non impossibile, distinguere nettamente tra aspetti interni ed esterni all'impresa, tra
impresa, finanza e mercato del lavoro, produzione e consumo?.

Molte voci registrarono lo scarto negli anni successivi anche sul versante del diritto del
lavoro, in relazione a diversi problemi?®, mostrando come la crisi dell'impresa avesse assunto
valenze piu ampie della sola insolvenza imprenditoriale e come il quadro analitico dovesse
strutturarsi attorno ai problemi delle ristrutturazioni, agli strumenti del sostegno al reddito, della
mobilita e alle istituzioni del mercato del lavoro. Osservata con lente lavorista, la crisi penetrava
nell’ossatura del contratto di lavoro?”. Eppure, la crisi toccava al contempo 'equilibrio interno
agli istituti ¢ alle istituzioni del mercato del lavoro. Ma la crisi dell’impresa non poteva rimanere
affare privato, tisolto nei principi della par condicio creditornn®. E questo mi sembra, per fatla molto
breve, dal punto di vista del metodo come della sostanza, il vero punto di non ritorno di tutto il
discotso.

L.2. Secondo (come cambia il problema).

Conservazione e lignidazione; l'amministrazione straordinaria nella prospettiva della lignidazione tra passato e
presente.

Negli anni che separano quella lunga stagione dalla fine del secolo, 1 rapporti tra diritto del
lavoro e diritto fallimentare non si sono sviluppati quasi mai in forma lineare?. I due mondi si

2211 profilo in questione esula dagli obiettivi di questa relazione. Per un bilancio di quella stagione «senza retorica
né enfasi da reduci»: De Luca Tamajo 2020; o anche Carinci 2021. Per I'individuazione del profilo ideologico che
corrisponde alla lunga marcia del testo, v. invece Nogler 2020, 144 ss. e qui spec. 173 per i rapporti con la crisi.
23 De Luca Tamajo 1977, 339 ss. e 340 per la citazione. Ma gia Giugni 1975. E poi, naturalmente, Cessari, De
Luca Tamajo 1982.

24 Cosi Santini 1981, 161 e ss. e qui 163.

25 Barcellona 1977, 238.

26 Magnani 1978; Miscione 1978; Ferraro 1979, 1000 ss.; Mariucci 1979, 1360 ss.; Cinelli 1982; D’Antona 1983,
15 ss.; e poi Magnani 1985; Ferraro 1985, 142 ss.; Ghezzi 1987; e quindi M.G. Garofalo 1990, 235 ss.; Gottardi
1995.

27 Ballestrero 1985 (la cui prevalente lente contrattuale ¢ intercettata subito da M.G. Garofalo 1986, 855 il quale
sottolinea pero I'importanza di mantenere il fuoco anche sull’altra parte, quella dell’osservazione del mercato del
lavoro).

28T'ra i primi a sostenere la necessita di abbandonare la via della legge fallimentare per seguire la strada di assicurare
la realizzazione dei crediti di lavoro fuori dal processo fallimentare Alleva 1976, 220 ss. Su un piano piu generale
Alleva 1975, 211 ss. con forti accenti antagonisti.

29 Traccia il profilo e chiude il cerchio di questa lunga fase ’analisi di Magnani 1991, 1, 141 ss. e spec. 162 ss.



toccano talvolta tramite strumenti che operano contigui all’insolvenza, che restano pero estranei,
salvo eccezioni®, al nucleo “duro” delle procedure. La traiettoria trova, nel tempo3!, conferme
con riguardo alla conformazione dell’amministrazione straordinaria’?, un modello di governo
delle grandi (e grandissime) crisi nel quale la prosecuzione dell’attivita si lega a obiettivi di
conservazione dei livelli occupazionali, anche al prezzo di addossare i relativi costi sulla
collettivita®3.

L’amministrazione straordinaria ¢ disciplina che ha rivoluzionato metodo e sostanza delle
procedure concorsuali®4, eppure, per paradosso, la rivoluzione era avvenuta in principio senza
coordinamento con le tutele del lavoro®>. La legislazione di fine secolo® ha poi definito rinvii
selettivi alla disciplina lavoristica: sottrazione alla regola generale sui contratti pendenti,
mantenimento dell’occupazione, coinvolgimento sindacale e tutela dei crediti di lavoro®”. Inizia
allora una curvatura che sfocera poi in una disciplina dalla marcata proiezione pubblicistica-
amministrativa® entro la quale la tutela del lavoro non ¢ effetto eventuale, bensi componente
essenziale del disegno del legislatore. La quantita di occupati concorre alla qualificazione della
fattispecie e giustifica le finalita di conservazione del patrimonio produttivo®. Si noti, pero:
Pamministrazione straordinaria opera sempre in luogo della procedura terminale, e cioe, oggi,
come alternativa alla liquidazione giudiziale — la liquidazione cio¢ resta possibile, sia dopo la
prima fase di cd. osservazione che nel caso di esito infelice del risanamento — anche perché la
procedura ¢ condizionata dal medesimo presupposto, cio¢ che si tratti di impresa ad essa
soggetta. L’amministrazione straordinaria si presenta, dunque, come intervento per il governo
della crisi coerente con la prospettiva della liquidazione, anche se la finalita rimane conservativa®.
La razionalita dell’amministrazione straordinaria, soprattutto, aiuta a tenere in luce un profilo
essenziale del discorso, sul quale tornerd piu avanti: il confine tra finalita di liquidazione e altre
finalita, non liquidatorie, ¢ sottile, e va presidiato con attenzione. La continuita che sorregge
P’amministrazione straordinaria non sostituisce la prospettiva della liquidazione, ma la adegua e
la modula, in un rapporto complesso. Né questo aspetto si esaurisce nella considerazione della
specialita di disciplina.

Fallimento e amministrazione straordinaria potevano apparire, in origine, modelli
contrapposti*!. Ma dopo la legge delega Rordorf*?, 1 lavori della cd. Commissione Pagni®® e, infine,
dopo l'ultimo cotrettivo del codice della crisi*4, questa forbice si restringe notevolmente. 11
cambio di paradigma, almeno dal lato gius-commercialista (o fallimentarista che dir si voglia),
con il codice della crisi e dell’insolvenza diventa pit evidente: la valorizzazione della continuita

30 Senz’altro il concordato preventivo, nel quale si avverte di piu e prima che per altri istituti della legge fallimentare
Papertura verso la disciplina lavoristica.

31 Castellano 1978, 1, 778 ss.

32 Vedi almeno: Minervini 1979, 1, 617 ss.; Jorio 1994, 1, 492 ss.; Nigro 2000 e 2024, 11 ss.; Vattermoli 2024, 209
ss.

33 Oppo 1981, 233 ss.

34 Castagnola 2025, 237.

3 Ferraro 1985, 142 ss.; Giugni 1986, 804-805.

36 Libonati 2001; Nigro 2024.

37 Marazza 2023.

38 Minervini 1979, 1, 617 ss.; Gambino 1981, I, 796 ss.; Valignani 1982, 1, 488 ss. E ora Vattermoli 2024.

3 Si veda ora Marazza 2022 e anche Marazza 2023, il quale ritiene che 'obiettivo di questo strumento sia quello
di coniugare la finalita tipica di qualsiasi procedura concorsuale con P'obiettivo, costituzionalmente rilevante, di
preservare il valore sociale dell'impresa quale luogo di produzione.

40 Santini 1981, 161 e ss.

4 Lo erano solo in parte: v., infatti, gia Santini 1981, 173-174.

42 Legge 19 ottobre 2017, n. 155 e quindi il decreto legislativo 12 gennaio 2019, n. 14 contenente il Codice della crisi
di impresa e dell'insolvenza.

43 Istituita con decreto ministeriale 22 aprile 2021 e i cui lavori sono stati adottati con decreto ministeriale 28
settembre 2021 (e consolidati poi con il decreto-legge 24 agosto 2021, n. 118 e quindi la legge 21 ottobre 2021, n.
147).

4 Decreto legislativo 13 settembre 2024, n. 136.



aziendale si unisce alla continuita di matrice europea, come elemento da tutelare nell’interesse di
tutti gli stakeholders dell’'impresa. Cosi, la distanza tra amministrazione straordinaria e gli altri
strumenti di regolazione della crisi si riduce, rendendo plausibile I'ipotesi di riconduzione del
sistema a complessiva unita®®, almeno in termini di principi (talvolta con argomento che
Pesigenza di salvaguardare il mantenimento dell’occupazione si collochi sulla stessa lunghezza
d’onda della continuita aziendale)*.

L’eco di questa lunga parabola, su cui resta comunque il marchio originario dell’anomalia,
giunge fino alla piu recente iniziativa di riforma, dalle finalita dichiarate di unificazione e
semplificazione del quadro®’. I disegno di legge delega, che si trova all’esame della Camera dei
deputati*$, ambisce a definire una disciplina coordinata con il codice della crisi, ma distinta, sia
per le grandi che per le grandissime imprese in crisi. Il testo attuale mostra profili di discontinuita
con il diritto vivente®, anche per quanto attiene alla storica vocazione dell’amministrazione
straordinaria verso I'obiettivo di conservazione dei livelli occupazionali. La novita ¢ infatti
rappresentata dalla razionalita di fondo a presidio della conservazione e della cessione dei
complessi aziendali. Tra i criteri di delega ¢ previsto che il programma garantisca, «per quanto
possibile», la salvaguardia dei livelli occupazionali. E troppo presto per trarre conclusioni di
portata generale, ma forse il non detto ¢ quello di una procedura che si vorrebbe non piu
orientata a conservare insieme valore dell’impresa e occupazione, bensi piu libera di privilegiare
la conservazione del valore, anche a costo di una progressiva riduzione dei livelli occupazionali.

Lo stato embrionale della riforma non consente valutazioni pit approfondite. Rimane il dato
che, al di la della generica formula sopra riportata, non si intravede alcuna specifica
considerazione per i profili delle tutele del lavoro. Non vi sono norme che riguardino, per
esempio, le questioni connesse alle sospensioni e alle riduzioni di personale, né si trovano
particolari misure di sostegno occupazionale; né, infine, viene creata alcuna strumentazione di
raccordo con le istituzioni del mercato del lavoro.

L.3. Terzo (perché il problema si trasforma).

La crisi come fenomeno da governare in tempo, senza che per questo venga meno la centralita della prospettiva
liguidatoria.

Se guardiamo al versante gius-commercialista®, la crisi di impresa ha smesso da tempo di
essere ricostruita intorno allo stato di insolvenza in quanto tale® come condizione giuridica

4 Oggi diviso tra il modello “Prodi-4is” e il modello “Matzano”: sui caratteri, sui tratti comuni e sulle differenze
tra 'uno e P'altro modello, per tutti Nigro 2024, 11 ss. e qui spec. 14 ss. In termini dubbiosi sulla omogeneita,
Vattermoli 2024; Libutti 2025.

46 Se non addirittura la creazione di posti di lavoro (1): vedi infatti gia la Relagione allo schema di legge delega per la
riforma delle procedure concorsnali a firma Renato Rordorf (29 dicembre 2015).

4711 tema era stato stralciato dalla riforma del codice della crisi, nonostante il lavoro preparatorio operato dalla
Commissione Rordorf. Su questi aspetti v. Fabiani 2019, 1, 162 ss.; Ambrosini 2016, 4015 ss.

48 AC 2577 disegno di legge presentato dal Ministro delle imprese e del Made in Italy recante Delega al Governo
per la riforma dell’amministrazione straordinaria e per la riforma della vigilanza sugli enti cooperativi e
mutualistici, presentato il 2 settembre 2025.

49 Oltre a quanto osservato nel testo, le discontinuita sarebbero integrate dallo spostamento del baricentro verso
una gestione unitaria, a forte trazione amministrativa e ministeriale; dall’allargamento dell’accesso alle imprese
strategiche (e in questo modo il presidio dell’occupazione verrebbe agganciato alla funzione dell'impresa); dalla
introduzione di una composizione negoziata “specializzata” per anticipare la gestione della crisi e concentrare
tutto il monitoraggio nella sfera ministeriale.

5011 filo rosso che ha tenuto insieme la disciplina del diritto fallimentare per 800 anni ¢ sintetizzato ora da G.B.
Portale 2010, 389 ss. Traccia di recente un profilo della materia anche Nigro 2023, 285 ss. Prima della legge
fallimentare, ¢ d’obbligo il rinvio almeno a Bonelli 1923 nonché a Bonelli 1938.

51 Sulla cui centralita sistematica, vedi almeno: G. Rossi 1954; Terranova 1996.



derivante dalla disonesta dell'imprenditore, da reprimere mediante ’eliminazione del dissesto e
la liquidazione concorsuale del patrimonio (oltre che con la punizione corrispondente ai reati di
bancarotta)>2.

Gia nel vigore della vecchia legge fallimentare, le alternative erano state ampiamente discusse,
anche alla luce di modelli considerati piu efficienti. Se il secolo si era chiuso con progetti di istituti
maggiormente orientati alla conservazione dell'impresa e al risanamento della stessa, il nuovo
secolo, gia in avvio, ¢ segnato da diversi micro-interventi, perlopiu orientati verso 'allentamento
della prospettiva sanzionatoria®. Il cambio si caratterizza per alcuni passaggi, che qui possono
essere soltanto riassunti: il fallito non ¢ necessariamente disonesto e colpevole; I'insolvenza ¢
legata al funzionamento del mercato. Cosi, si perde lentamente il disvalore che accompagna
I'insolvenza. Le procedure restano funzionali al perseguimento dellinteresse dei creditori e,
tuttavia, questo interesse (1) non ¢ necessariamente misurato nel solo guantum ma anche sul zempo
e nel potere di mantenere in piedi il rapporto per cui (2) non sempre la liquidazione coattiva del
patrimonio ¢ la strada che permette di massimizzare il valore per i creditori, e quindi quando
I'impresa ¢ ancora capace di generare valore, questo va preservato; (3) in ogni caso, la scelta della
strada ideale per assicurare il «miglior soddisfacimento dei creditori» deve essere rimessa ai
soggetti interessati ¢ dunque ai creditori stessi, con un ritrarsi degli spazi di intervento del giudice
e lo sviluppo di soluzioni ibride (per es. listituto del fallimento in continuita aziendale, che oggi
¢ la liquidazione giudiziale con esercizio provvisorio dell’impresa)>.

Ecco allora il terzo segnavia: il codice della crisi di impresa e dell’insolvenza®® ha innovato in
profondita la materia che ci occupa, portando a compimento un lungo percorso. In questo
quadro terminale, alcuni caratteri del diritto della crisi sono assurti a elementi ormai endogeni:
per un verso, ¢ endogena al sistema la nuova concezione di crisi di impresa, identificata secondo
la linea di sviluppo di cui si ¢ appena detto, come situazione oggettiva di dispersione di valore e
di rischio di propagazione del dissesto’%; ma, per altro verso, ¢ endogena al sistema anche una
certa concezione “sociale” della stessa crisi di impresa, inscritta nel diritto positivo e nel diritto
vivente sin da quando alla repressione del fallimento si sostituirono in alcuni settori e ambiti gli
interventi per difendere 'occupazione operaia delle grandi imprese>.

Procediamo perd con ordine, da una pit precisa delimitazione del campo che interessa
esplorare. Posto che I'insolvenza ¢ esito naturale di ogni attivita economica svolta in regime di
concorrenza® e corrisponde alla situazione che si rende palese attraverso inadempimenti o altri
fatti rivelatori dell'incapacita del debitore di soddisfare regolarmente le proprie obbligazioni®, la

52 Per tutti si puod vedere Galgano 1976. E quindi G.B. Portale 2017, 21 ss. Sulla vecchia legge fallimentare i
riferimenti possono essere sterminati, basti qui il rinvio al Commentario Scialoja-Branca, Legge fallimentare a
cura di Galgano e ivi sui principi: Santarelli, Bonsignori, Galgano, Santini, Bione, Bosello, Tedeschi, Salanitro,
Scudellari 1974. Sulla bancarotta, di recente Mucciarelli 2023; Alessandri 2023.

53 Galgano 1974 e qui spec. cap. 3.

54 Per I'illustrazione di questo cambio di paradigma, in luogo di molti, si puo rinviare a Stanghellini 2007.

55 Decreto legislativo 12 gennaio 2019, n. 14 e successive correzioni e modificazioni. Analisi e commenti agli
istituti del nuovo codice sono tanto numerosi che una bibliografia esaustiva sarebbe compito impossibile e forse
inutile; mi limito qui a richiamare le opere trattatistiche piu recenti: Cagnasso-Panzani 2025; Arato, D’Attorre e
Fabiani 2026. Anche la dottrina lavorista si ¢ cimentata con il nuovo codice. Oltre ai numerosi saggi e commentari
(tra cui merita menzione per il taglio interdisciplinare quello a cura di Romei, Alvino, Imberti 2023), si possono
contare, a quanto mi consta, gia cinque opere monografiche che osservano la crisi di impresa nel prisma della
nuova disciplina: Imberti 2020; Nicolosi 2020; Cordella 2024; Rocchi 2024; Renzi 2025.

56 In luogo di molti, ora Nigro 2023.

57 Per una lunga stagione, anzi, che di fatto ha le sue propaggini anche nel tempo attuale, lo strumento utilizzato
per sanare 'insolvenza ¢ stata la ristrutturazione diretta delle imprese industriali dissestate per il tramite di una
apposita societa in mano pubblica (Gepi: legge 22 marzo 1971, n. 184; poi divenuta Sviluppo Italia Spa e ora
Invitalia Spa). Sulle origini del problema Minervini 1980, 759 ss.

58 Cosi d’Alessandro 2001, 411. Vedi pero gia G. Rossi 1954; e quindi Terranova 1996.

Articolo 2, lett. b) del codice della crisi: per la delimitazione dei presupposti per 'applicazione della liquidazione
giudiziale da ultimo Orlando 2025.



fattispecie crisi ¢ stata invece costruita dal legislatore, nell’ultimo decennio almeno, per anticipare
intervento del diritto prima che I'insolvenza si manifesti.

Dal mio angolo visuale, rilevano soprattutto due aspetti.

Il primo ¢ chiarire come il termine liquidazione si rapporti alla fattispecie insolvenza. La
reazione primaria all’insolvenza, cioe¢ il fallimento, non c’¢ piu. Il fallimento ¢ stato scalzato dalle
procedure di liquidazione giudiziale (titolo V, articoli 121 ss. del codice della crisi) che sostituisce
quella procedura che per secoli si ¢ chiamata fallimento. Una disciplina, questa, pensata per
assolvere alla funzione di porre rimedio alla turbativa che I'insolvenza portava con sé agli interessi
della classe mercantile®. Cosi come non ¢ mutata dopo il nuovo codice la nozione di
insolvenza‘!, 'obiettivo della liquidazione giudiziale rimane infatti quello del vecchio fallimento:
la monetizzazione dei valori residui per il soddisfacimento delle obbligazioni inadempiute dal
debitore®?. Se esiste la possibilita di tracciare una linea per distinguere le procedure liquidatorie
dalle procedure non liquidatorie®® — lo si anticipa: si tratta di una linea sottile, discussa e anche
discutibile — questa passa per l'obicttivo perseguito che consiste nella liquidazione del
patrimonio del debitore al fine della migliore soddisfazione possibile dei creditori. Del resto,
tracciare questa linea ¢ indispensabile, perché la distinzione si lega all’equilibrio del sistema e dalla
distinzione derivano conseguenze rilevanti in termini di disciplina. Per fare un solo esempio:
nella liquidazione giudiziale, la procedura presuppone un vero e proprio spossessamento poiché
per 'impresa agisce una figura diversa e distinta rispetto a quella dell'imprenditore-debitore, e
cio¢ il curatore.

La seconda notazione preliminare ¢, invece, relativa alla necessita di distinguere la fattispecie
crisi di impresa dalla nozione di erisi occupazionale. 11 codice ha consolidato una nozione di pre-
insolvenza che avvicina, fino a reciproca parziale sovrapposizione, la fattispecie di crisi di impresa
al concetto di crisi occupazionale, quale nozione che, pure senza essere stata elevata a nozione
di sistema, rappresenta da tempo la costante di riferimento per interventi di sostegno al reddito
(e per molti altri istituti di tutela che operano sul versante mercato del lavoro)®.

Del resto, i casi in cui ordinamento tratta le due situazioni come fenomeni intrecciati sono
ormai molteplici. Sia chiaro: puo esservi crisi occupazionale senza crisi di impresa®, cosi come
crisi d’impresa senza crisi occupazionale®. Pero la logica del Zempo® e 'orientamento a governare
in chiave prospettica le “perdite” dell'impresa costituiscono il criterio di razionalita che ormai
guida entrambi i versanti. Del resto, I'articolo 2086 c.c. impone all'imprenditore di istituire assetti
adeguati anche in funzione della rilevazione tempestiva della crisi®®. Come noto, questa

0 Basti qui Jorio 2010, 331.

61 T ’affermazione ¢ sufficientemente consolidata: la Cassazione con la sentenza n. 3488 del 1969 aveva definito
«’insolvenza come una situazione oggettiva di impotenza economica, determinata dal fatto che 'imprenditore
non sia in grado di adempiere regolarmente, ¢ con mezzi normali, alle proprie obbligazioni ed alle scadenze
pattuiter; e ora cosi si esprimono Cass. 14 ottobre 2022, n. 30284; Cass. 6 maggio 2024, n. 12156; Cass. 1° maggio
2025, n. 11484.

62 Da ultimo Pacchi 2022, 11 ss. e qui 14.

63 Se ne puo discutere: v. infatti Nigro e Vattermoli 2024, 2021, spec. 46 ss. D’Attorre 2022, 7.

64V, gia Scognamiglio 1977, 291 ss. e qui spec. 296-297.

% Per esempio, in ipotesi di riorganizzazione o riduzione dell’attivita che producano esuberi senza integrare ancora
una probabilita di insolvenza.

%6 Per ipotesi, perché il deterioramento si intercetta in fasi reversibili.

67 1/ tempo, nella crisi, é tutto: cosi Pagni 2024, 19 ss. e qui 19: lo ¢ nell’allerta, rispetto ai primi segnali di crisi, perché
non accorgersi per tempo della condizione in cui versa 'impresa impedisce una pronta reazione, quando ancora
sono possibili misure non radicali. Lo ¢ nella scelta della risposta alla crisi, perché, se la scelta non ¢ corretta e il
debitore non si muove con rapidita, la crisi si aggrava e diventa dissesto.

08 Ed ¢ gia rilevante 'inadeguatezza dei flussi di cassa prospettici a far fronte regolarmente alle obbligazioni
pianificate nei successivi dodici mesi. Tra i primi a ragionare sul ponte sistematico tra impresa, societa e crisi e
sulla centralita della norma in questione vedi per tutti Montalenti 2018, spec. par. 4. Sulla delicatezza del rapporto
tra sistema civilistico e codice della crisi: Stanghellini 2023, 19 ss. Sulla scelta dello strumento di gestione della



anticipazione ¢ stata voluta dal legislatore sul presupposto che anticipare la crisi intercetti
interessi di vario ordine. Durante la fase cd. crepuscolare, infatti, I'impresa comincia a produrre
danno ai soci, al mercato, ai propri dipendent, ai fornitori e ai creditori, privati e pubblici e cosi
via. Quando la crisi deflagra, si dice, non c’¢ nulla o quasi nulla da salvare®.

11 punto ¢ che la diffusione di rescue culture e dell’idea di tutelare 'impresa come organizzazione
in funzionamento, come going concern, per usare il lessico aziendalista™, determina un movimento
verso la ricerca di strumenti per incentivare I’anticipata emersione della crisi. La relazione, pero,
¢ in certo modo circolare: reseue cnlture spinge verso 'emersione anticipata della crisi sul piano
giuridico, ma I’emersione anticipata ¢ anche la condizione perché rescue culture possa funzionare
e riprodursi.

Se la regolazione coattiva e liquidatoria dell’insolvenza appare oggi meno centrale, ¢ perché,
in parallelo, sono stati previsti e regolati strumenti che consentono di intervenire prima della
disgregazione dell’organizzazione produttiva e che, pur incidendo sulle pretese dei creditori e sul
patrimonio dell'imprenditore, non hanno necessariamente una funzione liquidatoria: si pensi,
per esempio, al concordato in continuita, agli accordi di ristrutturazione e al piano di
ristrutturazione soggetto a omologazione. La stessa traiettoria attraversa gli ordinamenti europei,
anche per effetto della Direttiva 2019/1023, Insolveney 1, il cui obiettivo & consentire alle imprese
sane ma in difficolta di ristrutturarsi in una fase precoce e continuare lattivita, evitando
liquidazioni non necessarie. Lo stesso movimento si titrova, del resto, in Francia, in Germania e
in Spagna. Il modello culturale piu influente resta quello del Chapter 11 del Bankruptey Code
statunitense, adattato nei sistemi europei attraverso strumenti diversi e tra loro non
petfettamente sovrapponibili’!.

Il nostro legislatore ha espresso la sua preferenza verso soluzioni alternative alla liquidazione
giudiziale sin dai principi di riforma del codice’, quasi a qualificare la prospettiva liquidatoria
quale extrema ratio allinterno dell’ordinamento. Le soluzioni negoziate della crisi di impresa
corrispondenti ai percorsi di composizione frutto di accordo tra debitore e creditori, anziché di
procedure giudiziali esecutive indisponibili, consacrano la sensibilita orientata alla composizione
dell'insolvenza che si manifesta nella tensione alla salvaguardia del complesso produttivo. La
ristrutturazione dell'impresa ¢ un modo per agire, anziché sul piano della liquidazione dell’attivo,
sulla. modificazione del passivo, per rendetlo sostenibile. II mutamento connette, quasi
naturalmente, la prospettiva del mantenimento del valore dell’impresa a quella delle minori
ricadute negative della crisi sul piano sociale. 1l favore, accompagnato dalle spinte di buona parte
della cultura giuridica’, verso le soluzioni regolatorie a indirizzo non liquidatorio al fine di
assicurare la conservazione dell’organismo-impresa ¢ stato netto. In un quadro comparato
orientato in questa direzione, molti hanno d’altronde sottolineato che, per quante imperfezioni
possano esservi nell’impianto del nuovo codice, il fuoco sulle procedure di cd. primo rund non
fosse piu rinviabile™.

crisi D’Attorre 2023, 149 ss. e ivi pitt ampi riferimenti. In chiave lavorista v. almeno Alvino 2019; Tullini 2020;
Vallauri 2021; e Maresca 2023.

¢ Stanghellini 2023, 19 ss. e qui 20.

70 In realta il concetto ¢ ampiamente penetrato nel linguaggio giuridico: Stanghellini 2007, spec. 52 ss.

1'G. Rossi 1997 e sul modello americano gia G. Rossi 1956. In prospettiva lavoristica Zippel 1986; e piu di
recente, sempre in, chiave critica, Dawson 2015.

72 Siveda in particolare I’articolo 2, comma 1, lett. g) della legge 19 ottobre 2017, n. 155: dare priorita di trattazione
alle proposte che comportino il superamento della crisi assicurando continuita aziendale (...) riservando la
liquidazione giudiziale ai casi nei quali non sia proposta un’idonea soluzione alternativa.

73 Lanalisi pit robusta di questa spinta, con toni molto equilibrati, resta quella di Stanghellini 2007; tra i magistrati
cantori della svolta, si puo leggere invece per es. Di Marzio 2018.

74 Stanghellini 2023, 71.



Peraltro, ¢ bene continuare a ragionare sui benefici e sui costi di una strategia di politica del
diritto fortemente orientata a favorire soluzioni regolatorie della crisi dell’'impresa non a indirizzo
liquidatorio. Sui benefici delle alternative alla liquidazione sono state spese molte parole,
comprese quelle, cui si ¢ fatto cenno poco sopra”, che predicano la possibilita di dischiudere
opzioni normative piu coraggiose di mantenimento, se non addirittura di creazione, dei posti di
lavoro, rispetto alla logica distributiva insita nella liquidazione’-. Anche i costi di questa scelta
hanno ricevuto considerazione. Si tratta di costi che possono essere verificati dal lato degli
interessi dei creditori, in quanto riferiti soprattutto ai profili negativi del costo del credito’’; ma
si tratta di costi che possono essere osservati anche dal lato degli interessi che attengono
all'impatto di questa scelta rispetto alle ricadute sociali della crisi. Sono costi, questi, del resto, da
misurarsi sia in termini giuridici che in termini socioeconomici: per farla breve, assecondare
prospettive che hanno potenziale carattere «atrogeno»’®. Usando questa lente, la tendenza
iatrogena del sistema giuridico della crisi sarebbe quindi da collegare al mutamento che ha
spostato I'attenzione dalla minaccia dei pericoli dell'insolvenza alla preoccupazione per i rischi
della crisi.

Il legislatore ha promosso 'ampliamento della gamma degli strumenti diversi dalle procedure
con finalita strettamente liquidatorie, intese queste ultime come funzionali alla dissoluzione del
patrimonio del debitore per il massimo soddisfacimento degli interessi dei creditori. Il favore si
¢ manifestato sia nella comparazione tra i primi e le seconde, sia nel senso di incentivare il
debitore, con agevolazioni normative di vatio tipo, a fare ricorso ai primi. Nell’attuale codice,
peraltro, emergono anche nuove distinzioni e scomposizioni in relazione ai diversi interessi
interni al versante dei creditori: la comparazione non ¢ piu retta dal criterio del “miglior
soddisfacimento”, bensi sul parametro della semplice “assenza di pregiudizio” o del “trattamento
non deteriore” rispetto agli esiti della possibile liquidazione giudiziale. Il cambiamento non ¢ di
scarsa importanza, se ¢ vero che puo condurre fino all’ipotesi di arrecare un legittimo pregiudizio
alle ragioni creditorie e al diritto dei proprietari del capitale dell'impresa’.

L’accesso a strumenti diversi dalle procedure liquidatorie si lega alla condizione che
professionisti indipendenti attestano che, in termini di probabilita, i creditori anteriori non ne
riceveranno detrimento rispetto all’alternativa della liquidazione, in piu di un caso anche contro
P’avviso della maggioranza degli stessi. Ne segue almeno il rischio di spostamento di una parte di
risorse del debitore a favore dei tecnici dei numeri della crisi®?. Sul versante sociale, invece, il
costo di opzioni diverse dalla liquidazione puo concretizzarsi tanto in termini diretti, sul versante
dei rapporti tra debitore e creditori sul versante dei rapporti di lavoro®!, quanto in termini
indiretti, nella perdita di diverse e migliori occasioni e condizioni di impiego, di formazione, di
reddito, di crescita professionale: interessi che, in un mercato del lavoro (come spesso avviene,
almeno in una parte del Paese) rovesciato e, cio¢, segnato da alti tassi di occupazione e anzi dalla
difficolta per le imprese di reperire manodopera, non solo non vanno esclusi ma che, di piu, si

5N, Secondo segnavia.
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iatrogenesi medica e malattia iatrogena, esisterebbero patologie di varia natura che la scienza medica non cura, ma
produce.

7 Spiotta 2024, 1059 ss. e qui 1082.
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congiungono agli interessi di altre imprese attive sul mercato, come ad interessi della collettivita
verso crescita e qualificazione del sistema socioeconomico in quanto tale.

Al nostri fini, preso atto delle preferenze di molti (il legislatore ¢ stato tra questi) verso
modelli alternativi alle procedure con finalita liquidatoria, vi sono almeno due ulteriori aspetti di
cui occorre tenere conto per il prosieguo dell’analisi.

11 primo, che rimane sullo sfondo del discorso, ¢ se le alternative costituiscano strumentazioni
adeguate al tessuto socioeconomico nel quale sono chiamate a operare, ¢ se non conducano,
appunto, verso forme pericolose di iatrogenesi; forme di intervento che rischiano di restare in
superficie rispetto ai mali economici dell'impresa e del sistema socioeconomico nel suo
complesso, nelle quali, soprattutto, la protezione offerta dal diritto si traduce nei fatti in nuovi
privilegi, immunita e impropria socializzazione del rischio di impresa. Forme nelle quali il rischio
non diminuisce ma aumenta®?, e le tutele del lavoro sono destinate a ridursi e quindi a
soccombere. Del resto, occorre prestare molta attenzione al fatto che, nonostante le apparenze,
interesse alla conservazione dell’impresa e interesse occupazionale non sono sempre e comunque
coincidentis3,

11 secondo nodo, che ¢ conseguente al primo e sara meglio descritto subito oltre, concerne,
invece, il perché rimane indispensabile, pur in questo quadro di cambiamenti e preferenze per le
procedure non liquidatorie, indagare invece gli intrecci tra crisi di impresa e tutele del lavoro nella
prospettiva della liquidazione.

Se nell’esame complessivo dell’ordito del codice si vogliono cogliere i tratti essenziali della
liquidazione, occorre dare il giusto peso ad alcuni aspetti di fondo. Anzitutto andrebbe ricordato
che, al di la delle preferenze e delle migliori intenzioni, la marginalita pratica della liquidazione ¢
da escludere. Le difficolta di comporre soluzioni alternative e le evidenze empiriche, delle quali
si dira oltre, indicano che /a liguidazione gindiziale, come gia era per il fallimento, ¢ tuttora destinata
ad essere una prospettiva non residuale. Direttamente o all’esito di insuccessi delle altre soluzioni,
la liquidazione ¢ destinata a trovare I'applicazione piu frequente nella regolazione della crisi e
dellinsolvenza dell'impresa commerciale non piccolad.

Di piu, nell’equilibrio del sistema, la residualita della liquidazione ¢ da escludere dallo stesso
punto di vista sistematico: gli istituti della liquidazione giudiziale continuano a rappresentare il
perno attorno al quale ruota il sistema complessivo; ne costituiscono, infatti, al contempo, esito
finale e paramento di riferimento normativo per I'equilibrio dei rapporti tra debitore e creditori.
Del resto, le procedure liquidatorie, cio¢ quelle di secondo rvund, sono considerate indispensabili
anche nei contesti in cui le procedure di primo round assumono valore crescente. In questo senso,
la tensione tra risanamento e liquidazione ¢ soltanto specchio del problema di selezione delle
tecniche idonee a comporre gli interessi in campo, ma la prospettiva entro cui linterprete —
ogni interprete — dovrebbe collocarsi non ¢ la scomparsa della liquidazione negli anni a venire®>.

Della «miseranda»®® parabola dell’amministrazione straordinaria si ¢ gia detto. Né dovrebbe
essere dimenticato, al proposito, che all’interno della stessa liquidazione giudiziale sono presenti
opzioni in grado di assecondare la prospettiva della conservazione o del risanamento
dell'impresa®’. Si tratta di opzioni che ammettono e, anzi, per certi versi incoraggiano 'affitto e
la cessione a terzi dell’azienda ovvero di suoi rami; o anche medio tempore una prosecuzione
dell’attivita da parte degli stessi organi della procedura al fine di preservare 'avviamento e cosi

82 Galletti 2020, 249 ss. E gia Galletti 2006.

83 Lo nota, giustamente, Maresca 2023.

84 Tra i molti Sciuto 2025, spec. 20-21.

85 Gia Stanghellini 2007, 182 ss.

86 1 il termine di G. Rossi 1997, 26.

87 D’Attorre 2021; D’Attorre 2022; Fimmano 2024, 1, 1118 ss.



mantenere integro il valore di mercato in vista di una successiva monetizzazione. E del resto, lo
stesso concordato prevede la possibilita di piani nella sostanza, prevalentemente o
essenzialmente, liquidatori®s.

11 terzo segnavia non indica dunque il tramonto della prospettiva della liquidazione, ma ne
evidenzia la permanente centralita anche nella chiave delle tutele del lavoro, tanto nel rapporto
come nel mercato del lavoro, sia pure in un quadro di mutato dialogo con la prospettiva della
conservazione, della continuazione o del risanamento dell’impresa. Gli intrecci tra crisi di
impresa e crisi occupazionali restano piu chiaramente osservabili, del resto, nella prospettiva della
liquidazione.

1.4, Quarto (perché il problema cambia scala).

Lo spostamento del problema entro il quadro euro-unitario, tra salvagnardia dell’impresa, tutela sociale ¢ nuove
architetture di regolagione della crisi.

Le tendenze del nostro diritto interno della crisi sono corrispondenti ai cambiamenti, tuttora
in corso, che si osservano sul versante del diritto euro-unitario. In questa pit ampia cornice, la
crisi tende a presentarsi, non solo come campo nel quale si misurano tecniche di controllo, anche
sociale, del dissesto imprenditoriale, ma come terreno ove si realizzano gli equilibri del mercato
interno e della competitivita e, anche, dell’attrattivita europea®.

Sintetizzando al massimo il profilo storico: fu molto significativa la scelta della Commissione
Europea di intitolare una comunicazione, resa nell’ambito del partenariato per la crescita e
P’occupazione teso a rilanciare la strategia di Lisbona, al «<superamento della stigmatizzazione del
fallimento aziendale».”® Ne era seguita una raccomandazione indirizzata a promuovere un nuoOvo
approccio al fallimento delle imprese a all'insolvenza® e, di li a poco, la spinta si era consolidata,
tra l’altro, nella approvazione della Direttiva Insolvency I riguardante i quadri di ristrutturazione
preventiva, I'esdebitazione e le misure volte ad aumentare Uefficacia delle procedure®?.

11 doppio fuoco, economico e sociale insieme, ¢ qui innegabile. La lunga stagione, avviata
negli anni Settanta del secolo scorso, delle Direttive su riduzione di personale, trasferimenti
d’azienda e tutela dei crediti di lavoro per i casi di insolvenza, presentava analoghe ambivalenze:
funzione economica e cio¢ correzione delle distorsioni della concorrenza e, al tempo stesso,
garanzie sociali®®. Si poteva discutere — come si ¢ fatto anche con sfumature critiche — se la
matrice prevalente fosse quella economica o meno e, in termini piu generali, se quello fosse o
meno vero diritto sociale?*. Occorre pero ricordare che il bilanciamento realizzato all’interno
degli ordinamenti degli Stati membri non era stato ancora intaccato in maniera forte®.

Le cose oggi stanno in modo diverso: ecco il quarto segnavia.

E vero che Parmonizzazione & rimasta leggera per quanto attiene alle direttive che operano
sul versante sociale: quelle direttive continuano a funzionare perlopiu in termini di standard e
lasciano ampio margine di manovra agli Stati nazionali, riconoscendo differenze e prerogative
dei diversi modelli regolatori cosi come delle peculiatita ordinamentali. Solo ad uno sguardo di

88 Da ultimo Jorio, Spiotta 2025, II, 165 ss.

89 Rapporto Draghi 2024; Chiloiro 2025.
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92 Direttiva UE 2019/1023.

93 Lo Faro 2009, 392 ss.; Nicolosi 2020, spec. 69 ss.; Renzi e Vallauri 2023.

94 Con diverse sfumature: D’Antona 1994 ora anche in D’Antona 2000, 331 da cui cito; Deakin 1996; Barbera
2000, spec. 49 ss.; Giubboni 2003, spec. 263 ss.; Bellavista 2006; Nicolosi 2020.
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superficie, si potrebbe dire altrettanto per la prospettiva dell’integrazione sociale nel campo della
gestione della crisi. Su questo terreno, infatti, alcuni fattori vanno considerati.

Vanno valutati, infatti, con estrema attenzione gli obiettivi del diritto europeo dell’insolvenza
e, in particolare, la ragion d’essere della Direttiva Insolvency I e quindi ora della Direttiva Insolvency
IP¢, che affermano l'indispensabilita di un maggior grado di armonizzazione e la necessita di
bilanciare in modo equilibrato le prerogative e i diritti di tutti i soggetti coinvolti nella crisi’?,
chiaramente ricomprendendovi quelli di chi lavora e dei relativi rappresentanti. Tra Considerando
e obiettivi, le due Direttive sembrano avere consolidato almeno alcuni principi guida per
Pinterprete: i crediti di lavoro restano fuori dal blocco delle azioni esecutive individuali, a meno
che l'ordinamento interno non garantisca una tutela equivalente; il diritto all’informazione e
consultazione sindacale durante le procedure deve rimanere integro; gli amministratori, in
prossimita dell’insolvenza, dovrebbero guardare agli interessi di creditori, dei soci e di altri
stakeholders®. Di piu, il bilanciamento in questo campo non sembra essere stato lasciato soltanto
ai legislatori e agli ordinamenti nazionali: gli interessi in gioco, la definizione della cornice e quindi
il controllo dei limiti della disciplina della crisi appartengono anche al diritto dell’'Unione”. Del
resto, la Corte di Giustizia sembra avere compiuto diversi passi nella direzione del controllo sul
bilanciamento realizzato dagli ordinamenti degli Stati membril®. Di fatto, come diro meglio oltre
nella Parte 11 di questa relazione, dal giudice “costituzionale” europeo ¢ stato svolto in questi anni
un sindacato penetrante sugli equilibri che intercorrono tra soddisfazione dei creditori, finalita
liquidatoria ovvero conservativa delle procedure e tutele del lavoro.

Vie¢, infine, un fattore che costituisce anche un potenziale salto di livello. Si tratta del progetto
di cd. 28° regime, di un sistema giuridico parallelo ai 27 ordinamenti nazionali. La Commissione
europea ha infatti formulato in questi mesi una proposta di regolamento per definire una forma
societaria europea unica per tutti i paesi dell’'Unione, destinata a interessare profili societari, del
diritto dell'insolvenza in senso stretto, ma anche profili fiscali e lavoristici'?l. Sul nostro terreno,
la proposta EU Ine. non si limita alla prospettiva del coordinamento delle discipline e dei diritti
previsti negli Stati nazionali, ma prevede procedure uniche, deposito online dei crediti, una
procedura speciale per le sfartup innovative insolventi; allo stesso tempo, in termini molto
generali, ribadisce che, ove rilevanti, continueranno ad applicarsi le direttive sociali su
trasferimento d’azienda e licenziamenti collettivi.

Difficile prevedere gli sviluppi del 28° regime e, soprattutto, il suo impatto sulle tutele del
lavoro. Ma, certo, sul piano politico, ¢ in corso un’accelerazione. La proposta sara discussa a
breve dal Parlamento e dal Consiglio. La Commissione ha gia dichiarato che fara il possibile per
sostenere 1 colegislatori, con l'obiettivo di raggiungere un accordo. Al netto del processo di
consolidamento del disegno, mi pare evidente, in ogni caso, che si tratta di un orizzonte di
cambiamenti che conferma come gli equilibri di interessi coinvolti nella crisi di impresa siano
sempre di piu incanalati verso la dimensione europea. Il problema del rapporto tra crisi di
impresa e tutele del lavoro non puo, quindi, essere osservato entro il solo perimetro del diritto
nazionale (del resto mi sembra che, nel progetto del 28° regime, siccome la societa potra essere
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costituita in uno qualunque dei paesi, questa scelta trascinera con sé 'applicazione del diritto del
lavoro di quel paese)!2. Esso si colloca in uno spazio di ragionamento pitt ampio, nel quale si
intrecciano armonizzazione, circolazione di modelli, integrazione dei mercati e competizione
regolatival®. Non ¢ casuale, in questa prospettiva, che il dibattito europeo abbia letto la proposta
relativa a EU Ine. non soltanto come intervento di diritto societario, ma come possibile fattore
di spostamento degli equilibri tra liberta dell'impresa, allocazione dei rischi e tutela collettiva del
lavoro. La critica mossa al 28° regime insiste, in particolare, sul rischio che la scelta della forma
societaria ¢ della sede registrata divenga strumento di regime shopping, con effetti sulla
partecipazione dei lavoratori, sui diritti collettivi e persino sui meccanismi di liquidazione
acceleratal®?,

Il nostro problema ¢, quindi, gia parte dell’infrastruttura giuridica del mercato interno e,
sempre piu apertamente, lo sara presto anche della competitivita e dell’attrattivita del sistema
europeo!®. Nemmeno questo fattore di possibile slittamento segna, peraltro, la fine della
prospettiva della liquidazione. Tuttavia, collocata entro una cornice europea cosi orientata,
P'analisi relativa agli equilibri, alla razionalita e al contenuto delle tutele del lavoro di fronte al
fenomeno della crisi di impresa diventa piu complesso.

L5, Quinto (dove si colloca oggi il problema).

1] contesto socioeconomico, tra debolezze strutturali e logica persistente del salvataggio, trasformazioni produttive,
del mercato del lavoro ¢ mancanga di crescita.

Crisi di impresa e tutele del lavoro: a ben vedere i due poli del discorso sono stati tenuti
insieme dalle debolezze strutturali del nostro sistema socioeconomico!%. D’altra parte, sin dal
cd. miracolo italiano, tali debolezze hanno attenuato non poco le spinte all'innovazione e alla
riorganizzazione industriale!?”. La gestione delle crisi ha rappresentato cosi non solo una risposta
a problemi imprenditoriali contingenti, ma Ialtra faccia della pit generale difficolta ad assumere
il cambiamento e la riallocazione di risorse come componenti fisiologiche dello sviluppo
socioeconomico. Del resto, I'inclinazione (politica e di politica economica) al “salvataggio” ¢
stata letta di recente come una singolare persistenza della nostra storia unitaria, con effetti
rilevanti in termini di produttivita e crescita. Un miracolo non fa il santo'%8 e, in effetti, ¢ trascorso
tempo sufficiente per averne certezza.

Anche le rappresentazioni della resilienza italiana — compreso il mito della piccola impresa,
della cd. terza Italia e dei distretti come soluzioni endogene per il governo delle fasi critiche dello
sviluppo — sono sempre meno persuasive!®”. Abbiamo conferme che quelle costruzioni
lasciavano in ombra il ruolo pubblico, quello del lavoro familiare, delle gerarchie di genere, delle
disuguaglianze territoriali''? e, piu in generale, dei rapporti economici che sorreggono i processi
di accumulazione!!'. Le rotture del ventennio alle spalle, compreso il collasso dell’identita
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imprenditoriale in alcune aree del Nord-Est del paese!!2, hanno reso assai poco plausibile 'ipotesi
di assumere quei modelli come punti di riferimento, teorici o pratici, per affrontare le vicende
delle crisi di impresa del nostro tempo.

Ecco il quinto e ultimo segnavia, che riguarda il mutamento del contesto.

Occorre, al proposito, mettere a fuoco specialmente un punto: nel contesto attuale, valore e
significati socioeconomici delle crisi di impresa non possono darsi per scontati. Né, per quanto
riguarda il problema delle tutele del lavoro, abbiamo uno scenario nel quale il compasso possa
rimanere limitato, come ¢ stato in passato, al raggio che corrisponde alla protezione dei livelli
occupazionali, del posto di lavoro o, al piu, all’equilibrio che corre tra difesa dell’occupazione e
incremento della stessall3,

A mutare, specie nell’'ultimo decennio, non sono stati infatti soltanto i termini in cui
P'ordinamento giuridico guarda il fenomeno, accorda tutele o garantisce immunita!!'4, ma prima
ancora il modo in cui i due poli del problema si inscrivono nel discorso socioeconomico. La crisi
di impresa appare oggi sempre meno come incidente esterno rispetto alla fisiologia del sistema
economico, e sempre pit come momento interno a processi di cambiamento strutturale e
continuativo dell'impresa. La crisi puo configurarsi come modo di governo della trasformazione
industriale per favorire la competizione!!>: innovazioni di rottura, con redistribuzione di rischi e
ridefinizione degli equilibri tra imprese, mercati e lavoro!’e. Da almeno un decennio!’’, il
collegamento tra crisi, politiche pubbliche ed exiz margin, ¢ stato tematizzato in modo piu forte!18.
L’efficienza degli strumenti di governo delle crisi influenza il sistema economico nel complesso,
condiziona le scelte di finanziamento degli intermediari finanziari e, di conseguenza, le scelte di
investimento e occupazione da parte delle imprese!?°.

Nei tempi piu recenti, una postura capace di forte penetrazione nel /aw and policy making'?® ha
teorizzato e sospinto fino al limite 'importanza di strumenti di gestione della crisi che riescano
a tenere conto degli shock esogeni. Le soluzioni proposte sono coerenti con le premesse: revisione
profonda degli ordinamenti in cui liquidazione ed estromissione del wanagement sono regole base
del sistema, procedutre che favoriscano soluzioni rapide, se possibile non giudiziali; poteri di cran-
down per superare i blocchi dei creditori; pre-packaged insolvency solutions; protezione e priorita alla
nuova finanza necessaria alla logica della continuita e del going concern'?!.

Le impostazioni in questione assumono, per definizione, che la prospettiva della liquidazione
sia una prospettiva subottimale. Vi ¢ pero alla radice una precisa gerarchia “valoriale”: prima il
capitale privato, poi i pubblici poteri; prima la stabilita del sistema finanziario, conseguenti le
questioni del credito e dell’impresa, senz’altro ultime quelle del lavoro'?2. Cosi, le alternative alla
prospettiva liquidatoria vengono preferite da queste posture soprattutto in chiave di tenuta
economico-finanziaria, mentre la dimensione sociale della crisi resta affidata a misure
compensative residuali, con cio sottostimando, consapevolmente o meno, anche l'inerzia delle
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riformulazioni della teoria marxiana che, nel capitalismo maturo, leggono e rendono comunque
le crisi di impresa sempre come un problema di “senso” e legittimazione democratica, piu che di
sola riproduzione economica!??.

Ammesso, dunque, ma invero non concesso, di volere raccogliere nei termini in cui ¢
penetrata nel dibattito pubblico la preferenza per strumenti non orientati alla liquidazione, resta
un punto chiave: la prospettiva delle tutele del lavoro alla base dell'impostazione in questione
appare esile. Il problema delle tutele del lavoro, infatti, non pud rimanere limitato alla
considerazione di quanti posti di lavoro si perdano con la crisi, come quell'impostazione
presuppone!?%. La crisi di impresa chiama in causa bisogni, interessi ed equilibti piu articolati e
stratificati: sul versante sociale, di continuita del reddito, di qualita del lavoro e di attrattivita
dell’occupazione, di variabilita e fragilita delle traiettorie professionali, di partecipazione, di
correzione della diseguale capacita dei territori di assorbire lavoro espulso e di rischi che le
transizioni si traducano in marginalita e poverta. In contesti caratterizzati da storiche persistenze
al salvataggio e da basse performance in termini di crescita, d’altro canto, quella liquidatoria
rappresenta una prospettiva tutt’altro che subottimale: perché rende esplicita I'allocazione delle
perdite, evita la conservazione artificiale di imprese inefficienti e consente, almeno in linea di
principio, di spostare piu rapidamente il fuoco della tutela dall’impresa decotta alla tutela delle
dimensioni sociale e del lavoro.

Quanto appena osservato mostra, in realta, soprattutto, che né 'una né I'altra prospettiva —
liquidatoria o non — garantisce I'equilibrio tra i due poli del nostro discorso. La liquidazione
non garantisce equilibrio semplicemente perché espelle rapidamente 'impresa inefficiente. Le
alternative alla liquidazione non garantiscono equilibrio semplicemente perché conservano
I'impresa e il suo presunto valore. La stessa letteratura economica evidenzia da tempo che le crisi
di impresa, tanto nell’'una quanto nell’altra chiave, generano costi altissimi e conseguenze
persistenti sulle persone coinvolte: per tacer d’altro, abbandono o aumento della probabilita di
abbandono del mercato del lavoro, perdite reddituali e di prospettiva salariale durevoli, forte
eterogeneita degli esiti a seconda delle variabili di eta, di settore e di competenze'?®.

Il quadro di tensioni analitiche deve essere misurato almeno su elementari dati empirici e
incertezze di scenario. Lato insolvenza e strumentazione per il governo delle crisi, le evidenze —
tenendo conto che i numeri sono pochi, frammentati e poco omogenei'?¢ — mostrano che solo
una parte delle nostre imprese insolventi entra effettivamente in procedure concorsuali
alternative, con una maggiore incidenza in una parte del paese!?’; che le liquidazioni giudiziali
hanno investito pit spesso imprese gia inattive o in crisi da tempo; che i concordati in continuita
restano numericamente limitati ma sono associati a imprese piu grandi ed esposte verso il sistema
bancario!?8. In ogni caso, negli anni a noi piu vicini, si ¢ osservata una crescita degli strumenti
concordatari'?, ma nello stesso tempo la liquidazione giudiziale resta ancora la procedura
assolutamente dominante, con numeri che sono addirittura in aumento!3. Rimane vero, peraltro,
che gli effetti delle pit recenti modifiche al codice della crisi, restano ancora in gran parte
inesplorati.

123 Habermas 1975 (ma 1973).

124 Cosi invece Martinez, Gurrea-Martinez, Natarajan 2025, in un discorso peraltro perlopiu riferito a economie
emergenti.

125 Huttunen 2011.

126 Di Cecco 2026.

127 Fornasari e Rodano 2025, 29.

128 Fornasari e Rodano 2025.

129 I’incremento delle domande di accesso agli strumenti non liquidatori ¢ indubbio e il successo degli istituti
alternativi alla liquidazione giudiziale ¢ ancora piu evidente ove lo si consideri in termini relativi (Di Cecco 2026,
10).

130 Osservatorio Unioncamere Crisi d’impresa 2026; Osservatorio Procedure e Liquidazioni 2025.



Lato mercato del lavoro, il calo della disoccupazione, anche quella di lunga durata, si combina
con processi di trasformazione selettiva del tessuto produttivo: meno imprese, dimensione media
piu alta, calo relativo dell’industria e crescita dei servizi; il mercato del lavoro sembra in questa
fase essere ancora caratterizzato da dinamiche di espansione all’interno di una riconfigurazione
nella quale per il momento coesistono stabilita dell’occupazione, riallocazione tra settori, uscita
dal mercato di numerose imprese e quindi, insieme, crescente bisogno di ammortizzatori sociali.
Fuorti da shock esogeni, che restano comunque all’orizzonte, tassi di disoccupazione relativamente
bassi stanno peraltro insieme allincremento dei fabbisogni occupazionali espressi dalle
imprese!3l. Si protraggono, cosi, anche situazioni di disallineamento di competenze e wismatch
tra domanda e offerta di lavoro. Mentre il lungo inverno demografico ¢ appena iniziato!'32,

Per ultimi, ma non per importanza, vanno menzionati i problemi della crescita e della
stagnazione della nostra produttivita cui, in questo caso, si accompagna il rischio di letture del
fenomeno della crisi di impresa come semplice questione di selezione delle imprese da risanare
o di efficiente riallocazione di risorse bloccate!33, In un sistema a bassa crescita, il rischio ¢,
quindi, che le crisi siano ancora una volta intercettate e amministrate come situazioni bisognose
di anestetici dopanti: con opzioni che non solo non offrono tutele, ma che ritardano i processi
di trasformazione; con opzioni e risposte che spostano o mantengono il fuoco sul piano del
credito o della finanza, e che non affrontano le cause profonde della debolezza produttiva, che
non collegano le crisi di impresa a strategie di politica industriale, di sviluppo, di innovazione e
riequilibrio territoriale, e ciog, in una parola, di crescita.

Forse I'analisi giuridica non puo pretendere di spingersi fino a offrire cure su terreni altrui,
ma neppure dovrebbe rifiutarsi, come talvolta accade, di considerare rilevanti questi, e
ovviamente molti ulteriori, elementi nella soluzione dei propri problemi. Prima ancora, non
dovrebbe ignorare che la questione di come collocate le tutele del lavoro nella crisi di impresa
puo essere seriamente indagata solo entro una cornice di piena comprensione delle direttrici
socioeconomiche e delle opzioni di po/icy che vi corrispondono. Nel contesto attuale, dal punto
di vista delle tutele del lavoro la prospettiva liquidatoria non ¢ piu pericolosa o insidiosa di altre
prospettive. Ma cio non rende meno rilevante il problema delle risposte sul terreno giuridico.
Anzi, ci6 impone una piu attenta indagine degli equilibri, delle tecniche e degli istituti mediante
cui gli interessi in gioco sono — o non sono — protetti.

131 V. almeno Rapporto Inps 2024; Rapporto Inps 2025, Rapporto Inps 2026.

132 Per 'inquadramento del problema, v. Billari 2023; e per i legami con il mercato del lavoro anche in relazione
alle crisi: Juni e Vitali 2025, 36 ss.; Ferraretto, Hiekel e Vitali 2025, 25 ss.

133 McGowan, Andrews, Millot, Beck 2018; Cannella e Rodano 2025.



Parte II - Principi costitugionali, integragione enro-unitaria e tecniche di tutela

I cinque segnavia della Parte I aspirano ad indicatre le coordinate entro le quali ¢ possibile
leggere il problema e cioe il rapporto tra crisi d’impresa e tutele del lavoro nella prospettiva della
liquidazione; origine del problema; la sua evoluzione nell’alternativa tra conservazione e
liquidazione; il rilievo del tempo e I'emersione della anticipazione nell’intervento sulla crisi; il
mutamento di scala prodotto dal diritto euro-unitario; il contesto socioeconomico nel quale la
liquidazione opera. Ea partire da queste coordinate che puo essere affrontata adesso la seconda
parte del discorso, dedicata, non piu alla ricostruzione della genealogia e alla forma attuale del
problema, ma alla verifica delle sue soluzioni.

Nella Parte Il osservo gli interessi che la prospettiva della liquidazione fa emergere nel sisterma;
i esamino nel quadro costituzionale e dei principi del diritto euro-unitario, nell’equilibrio
definito nel tempo dalla Corte costituzionale, dalla Corte di Giustizia, dalla giurisprudenza di
legittimita e di merito. Discuto in questa chiave delle posture e opzioni interpretative che nella
stagione piu recente hanno segnato il dibattito teorico sul tema. Considero quindi, giovandomi
anche del metodo comparato, 'evoluzione della disciplina della liquidazione giudiziale, nelle tre
direttrici della tutela del lavoro (contratto, credito, mercato). Ne misuro la dimensione
applicativa nel sistema di relazioni industriali e negli intrecci con le istituzioni che presidiano il
mercato del lavoro, nelle relative coerenze ed ipotesi evolutive.

Sezione I - Principi costituzionali e integrazione euro-unitaria

IL.1. Crisi, impresa, lavoro e liguidazione tra interessi e principi costitnzionali.

Forse non necessita di rilevanti specificazioni I'affermazione che la nostra Costituzione, pur
tenendo in massima considerazione il lavoro, non abbia definito gerarchie precostituite tra
principi che abilitino linterprete a ridurli entro le coordinate di un sistema rigido e
predeterminato in cui muoversi in maniera deduttiva!3*. Né dovrebbe necessitare di articolata
dimostrazione il postulato che la garanzia di unita della Carta fondamentale si appoggi
sull’indirizzo di comporre eventuali antinomie fra questi principi secondo le contingenze e sulla
base di argomentazioni razionali applicate a casi concreti!?>.

Nel riconoscere il valore del lavoro, dell’ambiente, della previdenza e assistenza pubblica, del
sindacato e della liberta sindacale, dell'impresa e della liberta economica, del credito e del
risparmio, del buon andamento e imparzialita della amministrazione e ancora altri, la
Costituzione mostra che, rispetto al nostro problema, il bilanciamento ¢ necessita logica oltre
che giuridica!?®, derivante dall’ampiezza e dal contenuto valoriale che i Costituenti hanno
assegnato alla Carta e dal dovere conseguente di interpretarla governando consapevolmente le

134 Vedi almeno Mancini 1976; Giugni 1994; Romagnoli 1997 ora in Romagnoli et al 1998, 15; Mengoni 1998.
135 Per tutti, Mengoni 1996.

136 Si puo obiettare che il bilanciamento non ¢ interpretazione in senso proprio: cosi Guastini 2004; 2005, che
distingue I'attribuzione di significato al testo dalle operazioni di controllo di ragionevolezza e bilanciamento. Nel
nostro caso, pero, il riferimento all'interpretazione e al ruolo dellinterprete ¢ assunto in senso piu largo, come
ricostruzione sistematica, controllo di coerenza funzionale e verifica della misura del sacrificio imposto agli
interessi coinvolti nella crisi di impresa.
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proprie premesse senza convertirle in gerarchie precostituite, in maniera tale da assicurare una
adeguata garanzia alle sue diverse disposizioni!®’.

Per il modo in cui sono formulati, i principi costituzionali sembrano proiettare il loro
contenuto su una pluralita di interessi che involgono le vicende della crisi di impresa!38. Questi
interessi sono combinati in modo vatiabile, talvolta controintuitivo, spesso non polarizzato. Si
tratta di interessi individuali (persona che lavora, impresa, creditore, debitore, ecc.), collettivi
(creditori, sindacati, risparmiatori, ecc.), generali (previdenza sociale, fisco, produttivita e crescita,
ambiente, ecc.) e di ulteriori interessi, meno facili da classificare!??. Probabilmente la postura
ideale rimane quella suggerita da Tarello nel seminario bolognese del 1974140, Secondo questa
impostazione, per la corretta analisi degli interessi in campo bisognerebbe distinguere sempre tra
figure e posizioni: non basta evocare lavoro, impresa e cosi via; occorre scorporare, distinguere,
quindi ricomporre e verificare chi sopporta gli effetti delle scelte dell’ordinamento, come il costo
si distribuisce, quando e perché il sistema giuridico garantisce privilegi o immunital4!,

Gli intrecci, peraltro, raggiungono complessita supetriore ad altri settori dell’esperienza
giuridica!%?, come la realta della crisi di impresa mostra assai bene (e, se si vuole, come conferma
Pintersezione sulla crisi di impresa di molte competenze e discipline). I problema della tutela di
interessi disomogenei e cosi amalgamati, della garanzia di un loro equilibrio ragionevole e
coerente rispetto ai principi-valori costituzionali, richiede contegni interpretativi rigorosi, ma
anche atteggiamenti aperti a cogliere la complessita di un quadro come quello abbozzato: per
sintetizzare all’osso, un quadro composito e difficile da leggere, segnato allo stesso tempo da
persistenze e cambiamenti in cui gli interessi in gioco non sono mai uno e nemmeno soltanto
due, ma molti di pit.

Osservato nell’equilibrio costituzionale, in ogni caso, il problema non puo essere affrontato
nella costruzione di astratte tassonomie dei valori, né di presunte gerarchie tra essi. Tanto piu in
ragione della complessita del quadro, il punto non consiste nell’individuare quali siano i principi
in astratto rilevanti, quali di essi siano in combinazione e quali in conflitto. II punto sta nell’evitare
che, nel loro operare, i principi diventino esclusivi'4?, appiattendo cosi la complessita del reale e
quella del sistema costituzionale. Il bilanciamento, cosi inteso, deve rispondere a criteri di
proporzionalita e ragionevolezza, in modo tale da non consentire né la prevalenza assoluta di
uno degli interessi o dei valori coinvolti, né il sacrificio totale di alcuno di loro'#4.

E da affrontare, anzitutto, il nodo del secondo (oltre che del terzo) comma dell’articolo 41
Cost., che prevede un bilanciamento precostituito (ma solo in relazione ad un nucleo basico di
principi di tutela degli interessi dei lavoratori e delle lavoratrici). La disposizione in questione

137 «Una coscienza ermeneuticamente educata deve essere preliminarmente sensibile all’alterita del testo. Tale
sensibilita non presuppone né un’obiettiva ‘neutralita’ né un oblio di sé stessi, ma implica una precisa presa di
coscienza delle proprie pre-supposizioni e dei propri pre-giudizi» (Gadamer 1983, 316). Sui problemi del
bilanciamento, nella loro complessa articolazione, i riferimenti potrebbero essere sterminati. La dottrina
costituzionalista — e non solo — continua a interrogarsi sul problema, con molte sfumature. Di recente, per un
punto di sintesi ben fatto e tutti i necessari riferimenti, Massa 2022; prima Morrone 2014; prima ancora Bin 1992.
Nella chiave del diritto civile, in luogo di molti, Castronovo 2012, spec. 45 ss.; nella riflessione lavorista almeno
Nogler 2007.

138 Su questa pluralita, sin dalle origini del problema: Tarello 1974; Galgano 1974; piu di recente D’Alessandro
2004, 1209.

139 Si pensi, per fare un solo esempio, alla posizione del curatore che presidia le procedure nelle diverse alternative:
Fabiani e Spiotta 2025, I, 885. Piu in generale, sulla pluralita degli interessi Cavallini 2024, 743 ss.; Fimmano 2024,
1118 ss.

140 Primo segnavia.

141 Cosi sempre Tarello 1974; ma anche Galgano 1974.

142 Gia Santini 1981, 161 ss.; e Barcellona 1977, 238 ss.

143 E di conseguenza, i diritti, tiranni: Corte cost. n. 85 del 2013; Corte cost. n. 58 del 2018.

144 Corte cost. n. 128 del 2021. Ma gia Persiani 2005; e quindi Nogler 2020, 144 ss.
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contiene limiti espressi all’iniziativa economica privata e oggi, a seguito della revisione del 2022,
assume una densita assiologica maggiore rispetto alla versione originaria. Come si dira meglio
poco innanzi (infra 11.2), cio non vuole dire che la tutela del lavoro possa essere ricondotta, nel
suo insieme, all’utilita sociale del 41 Cost., anche perché nella crisi, con la liberta di iniziativa
economica entrano in relazione (e in ulteriore relazione tra loro) anche altri principi del
medesimo rango costituzionale, come il credito e la stabilita del sistema del risparmio di cui
all’articolo 47 Cost., oltre che altri interessi pubblici come quelli legati al sistema fiscale e
previdenziale. Del resto, la perdita del lavoro e la tutela in materia di formazione e ricollocazione
trovano riparo negli articoli 4 e 35 Cost.; la retribuzione e i crediti di lavoro all’articolo 36 Cost.;
la posizione previdenziale e gli strumenti di sostegno al reddito all’articolo 38 Cost.; il
coinvolgimento sindacale all’articolo 39 Cost., ¢ cosi via.

La giurisprudenza costituzionale, d’altra parte, non ha definito linee di inquadramento
sistematico, né ha contribuito in modo esplicito a sviluppare percorsi di conoscenza teoretici
sulla crisi di impresa. La Corte costituzionale ha operato in relazione a casi singoli, nel tempo
neppure molto numerosi, con soggezione alla regola di corrispondenza tra chiesto e pronunciato
e perlopiu con metodologia asistematica, cio¢ servendosi di un metodo che puo prescindere dal
fare i conti con 'unita complessiva del sistema costituito!*>. Queste decisioni presentano sovente
struttura dialettica, orientata alle conseguenze materiali dei casi da decidere, «l cui dinamismo ¢
costantemente regolato dal criterio di razionalita inerente al principio (valore) di eguaglianza; una
razionalita preoccupata non soltanto, come la razionalita weberiana, della calcolabilita e della
certezza formale del diritto, ma anche delle ragioni della giustizia materiale»'46.

Vale la pena aggiungere che le posizioni della Corte costituzionale nella materia che ci occupa
non si sono risolte nell’affermazione di un valore preponderante o nella proposizione a figura
intera, di un modello di bilanciamento tra interessi'#’. La giurisprudenza costituzionale si ¢, come
in molt altri campi, mossa soprattutto lungo una linea di presidio funzionale del sistema,
consistente nella verifica che la disciplina oggetto di scrutinio non risultasse arbitraria, che il
criterio selettivo adottato dal legislatore nei casi scrutinati fosse coerente con la funzione
dellistituto, che la differenziazione di trattamento trovasse sufficiente giustificazione
razionale!“s,

145 Con riferimento alla Carta fondamentale, I'unita ¢ infatti «concetto di scopow, e cioe¢ direttiva ermeneutica utile
a evitare contraddizioni tra norme costituzionali: Mengoni 1987, 75; il giurista interprete ha vincoli ulteriori:
Mengoni 1963 (e 1985, 147 ss. e ora 2024) e Mengoni 1976 (e 1985, 11 ss. e ora 2024), su cui rispettivamente
Rusciano 2011, 987 e Nogler 2012, 59 ss.

146 Cosi Mengoni 1987, 75-76.

147 Nella riflessione costituzionalistica stanno emergendo, in questa fase storica, nuove ipotesi sul ruolo della stessa
Corte quale “custode” del sistema giuridico. Se la Consulta ¢ stata considerata a lungo in passato alla stregua di
tutrice di valori, quindi mediatrice di conflitti sociali, vi ¢ chi nota comparire segnali di minimalismo e suprematisno
gindiziario in altre parole, un Giudice che declina e applica soprattutto un insieme di regole riflessive dell’esperienza
e della realta del diritto positivo (Morrone 2019; Morrone 2021; Morrone 2024, tutti con ampi riferimenti. Sul
presidio del minimalismo giudiziario invece Massa 2022). Anche senza trasferire questi rilievi in via diretta nel
nostro discorso — queste posizioni si possono discutere, ovviamente, ma riguardano 7 primis il sindacato
costituzionale sull’equilibrio tra poteri, piu che gli ambiti materiali presidiati dalla Corte — si ha conferma che,
nella prospettiva costituzionale, il rapporto tra crisi di impresa e tutele del lavoro deve essere osservato
specialmente nel modo in cui si pone nella sua proiezione concreta.

148 Vedi per es. Corte cost. n. 570 del 1989, che dichiara irragionevole il criterio del capitale investito quale
parametro legale di fallibilita del piccolo imprenditore, perché ormai privo di reale capacita selettiva rispetto alla
funzione dell’istituto; Corte cost. n. 172 del 2006, che ritiene costituzionalmente ammissibile la specialita del
regime dell’amministrazione straordinaria solo entro ilimiti della sua coerenza funzionale e dell’assenza di vantaggi
arbitrari per 'imprenditore insolvente; Corte cost. n. 225 del 2014, che reputa non irragionevole il trattamento
differenziato del credito iva nella transazione fiscale, in ragione della peculiare disciplina e funzione del credito
pubblico considerato; Corte cost. n. 93 del 2022, che ravvisa, alla luce dell’articolo 45 Cost., un non irragionevole
bilanciamento legislativo tra promozione della cooperazione, istanze di vigilanza pubblica e accertamento
giudiziario dell'insolvenza. Su questa linea puo essere richiamata anche Corte cost. n. 99 del 2025; la pronuncia ¢
rilevante, anche se discutibile (v. /zfra nel testo), perché conferma che, anche in presenza di cessione di complessi
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L’obiettivo, dunque, non ¢ discettare di interessi che si rispecchiano in modelli astratti,
tantomeno quello di costruire una teoria delle tutele del lavoro nella crisi di impresa; I'obiettivo,
molto piu limitato, ¢ quello di scattare una fotografia; di proporre con essa una ricostruzione di
cio che viene dal diritto positivo vigente collocato nella cornice costituzionale ed europea, di cio
che si conforma nell’applicazione e nell’interpretazione, nelle sue coerenze e incoerenze, nelle
sue declinazioni attuali. Cio non toglie che, in questo esercizio, si possa qui e la alzare lo sguardo:
osservare I'insieme e con linsieme anche le fotografie altrui. Per cercare di restituire, se non
risposte conclusive, un quadro delle opzioni che I'interprete ha a disposizione per affrontare la
realta della crisi di impresa e, con essa, il problema delle tutele nella prospettiva della liquidazione.

La scomposizione degli interessi non ha, sia chiaro, funzione meramente classificatoria.
Serve, piuttosto, a evitare che il bilanciamento venga costruito muovendo da concetti troppo
larghi — il lavoro, I'impresa, il credito, il mercato — che, proptio per questo, finiscono per
occultare le posizioni concrete effettivamente coinvolte. La crisi d'impresa mostra, piu di altri
campi dell’esperienza giuridica, che ciascuna di queste formule riassume interessi non
coincidenti. La persona che lavora ¢, a seconda dei casi, parte di un rapporto ancora pendente,
creditrice di retribuzioni maturate, titolare di una posizione previdenziale da preservare,
destinataria di strumenti di sostegno al reddito e soggetto esposto alla perdita di professionalita
e di potenziale di transizione. L’impresa ¢, a sua volta, iniziativa economica privata
dell'imprenditore in crisi, organizzazione produttiva, complesso di beni e rapporti suscettibile di
circolazione, centro di imputazione di debiti, ma anche possibile fonte di esternalita negative
quando la sua permanenza sul mercato produca dispersione di valore o distorsioni
concorrenziali. I creditori stessi non costituiscono una massa indifferenziata: vi sono creditori
finanziari, persone che lavorano, fornitori e altre persone che lavorano per questi, enti
previdenziali, amministrazione finanziaria, e ciascuno puo avere pretese che rinviano a intetressi
costituzionalmente diversi. E infine, anche linteresse pubblico non ¢ quasi mai un interesse
unitario: comprende la tutela del risparmio e del credito, il finanziamento della previdenza, il
tempo e efficienza della procedura, la concorrenza, la produttivita e, piu in generale, la tenuta
del mercato del lavoro e la prospettiva della riconversione e della crescita economica.

Ne deriva che il richiamo ai principi costituzionali non puo risolversi nell’evocazione generica
dell’articolo 41 Cost. da un lato e degli articoli 4, 35 e 36 Cost. dall’altro. Entrano in gioco, con
intensita diversa, il valore personalistico e solidatistico degli articoli 2 e 3 Cost.; il diritto al lavoro
e la promozione delle condizioni che lo rendano effettivo ex articolo 4; la tutela del lavoro in
tutte le sue forme ex articolo 35; il diritto alla retribuzione proporzionata e sufficiente ex articolo
306; la liberta sindacale e I’autonomia collettiva ex articolo 39; la previdenza e I'assistenza sociale
ex articolo 38; la liberta di iniziativa economica e i suoi limiti ex articolo 41; la proprieta
dell’articolo 42; la tutela del risparmio e del credito ex art. 47; il buon andamento
dell’amministrazione ex art. 97. Il problema in questa sede non ¢ dunque scegliere quale di questi
principi “prevalga” in astratto. 1l punto ¢ delimitare i singoli interessi chiamati in causa dal caso
e nel caso concreto. Esso consiste piuttosto nel chiatire quale interesse venga protetto da
ciascuna tecnica, quale interesse venga sacrificato, chi sopporti il costo della scelta e se la
distribuzione del sacrificio sia ragionevole, coerente con la funzione dell’istituto e rispondente al
sistema costituzionale.

aziendali e prosecuzione dell’attivita presso il cessionario, la qualificazione dell’istituto deve essere ricavata dalla
sua funzione e dalla coerenza sistematica della disciplina applicabile.
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I1.2. Segue: lindividnagione dell'assetto regolativo, tra diritto positivo, Costituzione ¢ interprete.

Storicizzare la discussione su alcuni aspetti puntuali agevola la comprensione del succo delle
tensioni interpretative, che derivano sempre dal diritto positivo e solo poi si scaricano — e ci
interrogano — sui principi costituzionali e sul loro bilanciamento!'#.

Se torniamo con questa consapevolezza al tempo della prima disciplina dell’amministrazione
straordinaria constatiamo come vi fossero letture polarizzate intorno alla supposta prevalenza di
uno o dell’altro interesse in gioco!®. Da una parte si difendeva la natura costituzionale del credito
e, dunque, la natura liquidatoria dell’amministrazione straordinaria. Si criticava linterpretazione
della procedura come diretta al salvataggio, per avere, in nome di finalita generiche, sacrificato la
dimensione giurisdizionale del diritto di credito!>!. Dall’altra parte si accompagnava con analoga
spinta la tesi opposta, quella della natura conservativa della procedura. Con la protezione di
interessi sociali legati alla conservazione dell’occupazione si giustificava, al fondo, anche la sua
logica assistenzialistica'>. Né mancava chi, pur rimanendo nelle coordinate di un discorso
progressista, avanzava la tesi che «una societa, anche tendenzialmente socialista, non deve
difendere 'occupazione a livello di singola impresa, ma a livello generale di sisteman»!®3.

Se torniamo ai nodi che, in quel medesimo arco temporale, si ponevano in ordine alla
cessazione dell'impresa nella liquidazione volontaria, che della crisi dell’'impresa era — e puo
essere sempre — sintomo, ci accorgiamo della difficolta di rimanere entro gli argini di un
discorso teorico sui principi. Era il tempo in cui la liquidazione dell'impresa non poteva piu
essere trattata come fatto tutto e soltanto interno al diritto societario. Tuttavia, cid non
consentiva di arrivare al controllo delle scelte imprenditoriali o di sostenere con ragionevolezza
la promozione di equilibri del tutto diversi da quelli realizzati dal diritto positivo, nemmeno in
campi presidiati da forte razionalita materiale’> e da tecniche di tutela innovative e sconosciute
in altri settori dell’ordinamento!3. Si ricordi il punto di caduta di quel dibattito >°: come poteva
la liquidazione rilevare come condotta antisindacale in astratto? Non poteva.

11 fuoco del controllo giudiziale andava quindi spostato sulle scelte di scioglimento o sulle
sue modalita concrete per verificare se queste fossero pretestuose, titorsive o strumentali a
colpire il sindacato. Le decisioni che arrivavano a negare la facolta dei soci di sciogliere la societa
di fronte a pregiudizi sul versante occupazionale finivano per confondere la libera cessazione
dell'impresa con 'impossibilita di conseguire 'oggetto sociale!>”. E si concluse, a ragione: almeno
nel nucleo essenziale, la liberta di iniziativa economica non puo che rimanere tutelata anche nella
sua faccia di liberta di uscita dal mercato, pena il sacrificio totale del principio costituzionale.
L’imprenditore non solo deve avere il diritto di iniziare un’attivita di impresa, ma anche il diritto
di cessarla, altrimenti diviene «imprenditore coatto»'>® e dai principi costituzionali non si pud
ricavare direttamente alcun dovere di continuare I'impresa. Se a fianco, o persino prima, delle
liberta economiche si pongono 1 principi di tutela del lavoro e dell’occupazione, della liberta
sindacale, vi ¢ da considerare la presenza di un limite oltre il quale 'ordinamento democratico

149Vedi Primo segnavia, anche per i necessari riferimenti.

150 Su quel dibattito almeno Oppo 1981, 233 ss.

151 Si veda in particolare Lanfranchi 1988, spec. 359 ss. con ampi riferimenti alle diverse posizioni e poi Lanfranchi
1995, 212 ss. Quindi sulla stessa linea G. Rossi 1997.

152 Sia pure con diversa sfumatura Schlesinger 1985, 243 ss.

153 Libertini 1977, 297.

154 Goldoni 2022; e ora Bavaro 2024, in dialogo con molti altri.

155 Per tutti Mancini 1971, 13 ss.; Giugni 1982 (su cui Liso 2016) e Giugni 1970 e 1973 (su cui Sciarra 2020); ma
anche, con diversa sfumatura, Ghezzi 1987, 489 ss. E poi, con autocritica nella introduzione, lo stesso Ghezzi
1996.

156 Weigmann 1985, spec. 6-7 e 62 ss. con ampie citazioni anche della riflessione lavorista del decennio precedente.
157 Weigmann 1985, 49.

158 Weigmann 1985, 55.
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— e linterprete che, fino a prova contraria, vi sta dentro'® — non puo pretendere che
I'imprenditore continui a operare in perdita: come puo altrimenti 'impresa ricavare dal capitale
una remunerazione compatibile con la stessa Costituzione e il principio consacrato nell’articolo
36 Cost.?160

Ecco il punto, fuori dalla prospettiva storicizzante: il limite ¢ in realta endogeno al sistema
giuridico, per quanto aperto lo si consideri, e riemerge infatti anche con riguardo agli equilibri
realizzati dal codice della crisi. La giurisprudenza nella stagione attuale si ¢ gia trovata ad
affrontare il problema inverso, che in quanto tale ¢ strutturalmente identico. Il caso riguarda
Papplicabilita della business judgment rule alle scelte in materia di assetti societari adeguati’ol. A
ragione, si ¢ subito esclusa I'ipotesi di sostituire con valutazioni giudiziali ex post il merito di scelte
imprenditoriali, ma non per questo ¢ venuto meno lo spazio del sindacato sulla loro razionalita,
sulla coerenza delle azioni operate dentro alle procedure!®?. In tale chiave, le scelte di gestione
della crisi in funzione di una supposta protezione di interessi legati all’occupazione non sono
rese immuni dal perseguimento di obiettivi sociali, nonostante quegli obiettivi siano radicati nella
Costituzione: per quanto interessa osservare qui, esse restano esposte a controlli di legittimita,
ragionevolezza e razionalita con riguardo al nocciolo duro del principio della liberta di iniziativa
economica. Come puo essere ragionevole la creazione di un numero altissimo di posti di lavoro
quando I'impresa ¢ in fase di szarf up e sostanzialmente inattiva e opera con ricavi pressoché
nulli?163 Come puo rimanere entro parametri di legittimita, coerenti con il corretto bilanciamento
dei principi costituzionali, la scelta di esporre 'impresa in crisi a costi sul personale dipendente
esorbitanti rispetto alla situazione patrimoniale dell’impresa stessa? Non puo.

Fuori dalle peculiarita del codice della crisi, un altro ottimo esempio ¢ offerto dal piano di
crisi aziendale nelle cooperative. Qui la giurisprudenza, a piu ripresel®, si ¢ confrontata con il
problema di stabilire se e a quali condizioni la crisi dellimpresa possa giustificare una
compressione delle tutele e dei diritti economici di chi lavora. La giurisprudenza non si limita a
prendere atto della scelta legislativa'®®. Essa verifica piuttosto se 'uso della deroga resti interno
alla funzione che la giustifica: Peffettivita dello stato di crisi, la temporaneita del sacrificio, il
collegamento con il piano, la proporzione tra compressione del trattamento economico e
obiettivo di valorizzazione della funzione cooperativa. La disposizione incorpora un primo
bilanciamento tra articolo 36 e articolo 45 Cost.19; I'interprete ne controlla pero la tenuta nel
caso concreto, impedendo che la specialita cooperativa diventi una clausola generale di
arretramento delle tutele retributive.

Cio che accomuna le diverse ipotesi, al di la delle contingenze storiche, delle differenze di
contesto e del diritto applicato, ¢ proprio I'importanza di mantenere ferma la luce sul rigore
dell’operazione di bilanciamento!¢’. Solo in questi termini ’equilibrio rimane entro perimetri nei

159 Naturalmente gli interpreti che siano «in pace coi valori fondamentali dell’ordinamento che vogliono
correggere, persuasi ad un tempo della sua necessita e della sua superiorita»: cosi, lapidatio, Mancini 1981, 7 ss. e
qui 12 e quindi anche 47 ss. e qui 51-52, nel dialogo, in quegli anni molto schietto e serrato, con ideologi della
cultura antagonista come Toni Negri (Negri 1977; e quindi Negri 1982, 85-80).

160 Weigmann 1985, 61.

161 Ttib. Roma 8 aprile 2020 (su cui Briguglio 2021 e Barbara 2021). Sul problema, in prospettiva lavorista, almeno
Tullini 2022, 135 ss.; Vallauri 2021, 471 ss.; Pilati 2022, 1166 ss.; Alvino 2022, 469 ss.; nella prospettiva del diritto
commerciale, in luogo di molti, Montalenti 2018; Montalenti 2020.

162 D’Attorre 2023, 149; Strampelli 2023, 87.

163 'Ttib. Roma 8 aprile 2020: nel caso specifico quarantadue, a tempo indeterminato, in un arco temporale di poco
inferiore ai due anni.

164 Cass. 8 febbraio 2021, n. 2967, sui cui Imberti 2021, 866 ss. e gia Cass. 8 agosto 2013, n. 19832; Cass. 18 luglio
2018, n. 19096; Cass. 12 novembre 2020, n. 25631. Per una compiuta panoramica dei casi e dei problemi che si
pongono, anche sul terreno previdenziale v. da ultimo Miscione 2025, 539 ss.

165 ITmberti 2021, 866 ss.

166 Articolo 6, comma 1, lett. d) ed e), legge 3 aprile 2001 n. 142.

167 Vedi De Luca Tamajo 2023, 485 ss.
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quali la distribuzione o il sacrificio di tutele ¢ accettabile e giustificabile, perché proporzionata,
per 'ordinamento. La questione del piano di crisi ¢, in questo senso, paradigmatica: la deroga al
trattamento economico del socio lavoratore ¢ consentita non perché I'uno o I'altro interesse che
involge la vicenda della crisi prevalga in sé sul principio dell’articolo 36 Cost., ma perché si
impone un bilanciamento con 'articolo 45 Cost. e con gli altri principi rilevanti in relazione alla
crisi. Nei casi concreti, quel bilanciamento ¢ ragionevole solo se effettivamente limitato nel
tempo, condizionato all’effettivita dello stato di crisi e strettamente connesso al sacrificio
richiesto a chi lavora.

Questa impostazione consente di precisare il senso in cui si parla di bilanciamento. Non si
tratta di ricavare dalla Costituzione formule generali e astratte di composizione o prevalenza tra
liberta dell’impresa, tutela del lavoro, credito e altri interessi. Il bilanciamento entra nel diritto
positivo attraverso disposizioni e istituti che gia incorporano una scelta legislativa e un certo
equilibrio: per esempio nella disciplina della liquidazione giudiziale con la sospensione dei
rapporti di lavoro senza retribuzione, nelle vicende circolatorie dell'impresa in crisi con la deroga
all’articolo 2112 c.c., e cosi per il privilegio dei crediti retributivi o ancora per l'intervento del
Fondo di garanzia, o per il sostegno al reddito e le politiche attive e via esemplificando. Ma quella
specifica scelta legislativa e I'equilibrio conseguente non esaurisce il compito dell’interprete.
Quest’ultimo ¢ quindi chiamato a verificare, nelle specifiche situazioni concrete, se il sacrificio
imposto a un interesse sia 0 meno coerente con la funzione dell’istituto e proporzionato rispetto
allo scopo perseguito.

11 metodo in questione non ¢ occasionale ma concentrato sull’individuazione dei tratti tipici
dei casi ed in tale senso, aprendo il sistema, misura la sistematicita nelle interrelazioni e nella
distribuzione degli effetti delle scelte operate dal legislatore su scala piu ampia. Una cosa ¢
comprimere temporaneamente il trattamento economico del socio lavoratore nell’ambito di un
piano di crisi effettivo, limitato e controllabile; altra cosa ¢ trasformare la crisi in ragione generale
di abbassamento della tutela del lavoro o del livello retributivo. Per fare altri esempi, su cui oltre
tornero in dettaglio: una cosa ¢ comprimere la pretesa patrimoniale dell’ente previdenziale in un
accordo preventivo (se la soluzione ¢ pitt conveniente all’alternativa liquidatoria); altra cosa ¢
lasciare che quella compressione si traduca in perdita della posizione previdenziale del singolo.
Ancora: una cosa ¢ sospendere i rapporti di lavoro per lasciare al curatore il tempo necessario a
verificare subentro, esercizio dell'impresa o trasferimento dell’azienda; altra cosa ¢ fare della
sospensione un tempo vuoto per chi lavora. Qui gli interessi non sono solo quelli della massa e
del prestatore: vi sono anche linteresse alla conservazione del valore aziendale, l'interesse
collettivo alla trasparenza delle scelte e I'interesse, di imprese concorrenti come della collettivita,
al governo della transizione occupazionale. Il bilanciamento non puo fermarsi a osservare il
rapporto, ma sapere rispondere piu a fondo al quesito su chi sopporti il costo dell’attesa e quali
strumenti accompagnino quel tempo. In ciascuna di queste ipotesi, come in molte altre,
ovviamente, il bilanciamento si realizza nella verifica della funzione, della misura e degli effetti
della scelta operata.

Dentro o fuori da casi limite, dentro e fuori dalla disciplina del codice della crisi di impresa
o di contesti peculiari, i nodi e, soprattutto, le esigenze dell’interprete restano le medesime. 11
punto, in altre parole, non ¢ tanto scegliere (ovvero negare la necessita del bilanciamento) tra
liberta dell'impresa e tutela dell’occupazione, dare prevalenza agli interessi dei creditori, al valore
del credito o ad altri e altrettanto rilevanti interessi o valori costituzionali; né, tantomeno, quello
di riaffermare il valore primario del lavoro, che possiamo forse dare tutti (0 quasi) per scontato!¢s.,
Il nodo comnsiste nel riportare il problema del bilanciamento alla finalita prima di comporre le

168 Tantomeno il punto puo essere quello di argomentare che il diritto del lavoro ¢ «fondato su valori» (cosi Bavaro
2024). Anche il diritto della crisi ¢ fondato su valori. Sul rapporto tra diritto del lavoro e valori anche Speziale
2022, 129 ss.; Fontana 2022, 93 ss.; Speziale e Perulli 2022. Su diversa posizione Del Punta 2019 (su cui Perulli
2024) e Tiraboschi 2019, spec. 70 ss. Sui rischi connessi alla tirannia di un valore solo, Persiani 2000; Persiani
2005; e quindi Marazza 2021.
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antinomie tra principi, secondo le contingenze della situazione osservata e tramite
argomentazioni razionalil®. Il punto ¢, soprattutto, mantenere ferme posture atte a evitare che
le tecniche, gli istituti, i costrutti interpretativi che vengono dal “diritto della crisi” siano
indirizzati verso utilizzi o usi impropri, artatamente ostili alle tutele che proteggono chi lavora;
costrutti cio¢ elaborati in funzione di teoresi che perseguono questo primatio, se non unico,
scopo. Per converso, il punto ¢ evitare allo stesso modo che il diritto del lavoro, la sua razionalita,
le sue tecniche di tutela, risultino ulteriormente esposte al rischio di utilizzi impropri contro
I'impresa e la sua crisi o, meglio, al rischio di usi fondati sulla tirannia di un supposto principio
che predica (e pratica) la pura ostilita all'impresa e agli altri interessi intorno a essa aggregati.

Riportandomi al discorso piu generale, come gia osservato per il nucleo essenziale della
liberta di iniziativa economica, allo stesso modo, anche il riferimento all’utilita sociale dell’articolo
41 Cost. deve rimanere agganciato a criteri interpretativi di ragionevolezza, proporzione e non
arbitrarieta. N¢ la prospettiva della tutela del lavoro puo essere spinta fino a che, sotto 'ombrello
protettivo del principio in questione, cid comporti il sacrificio totale di uno degli altri principi
coinvolti'”?. Come non puo implicare la trasformazione dellimprenditore in “imprenditore
coatto”, l'articolo 41 Cost. non puo implicare Pintangibilita del posto di lavoro e, quando
continuita e salvaguardia dell’occupazione lo richiedano, le posizioni dei singoli lavoratori
possono essere messe in discussione. Spettera all'interprete verificare sempre, secondo le
contingenze del caso, se tale riduzione di tutela sia 0 meno razionale e sia coerente con i criteri
sopra indicati, oppure no. L’utilita sociale non funziona come principio autosufficiente: occorre
indagare come venga in rilievo la conservazione dell'impresa o del complesso produttivo, la tutela
del lavoro, la protezione del reddito delle persone che lavorano e dei crediti di lavoro, la riduzione
degli oneri pubblici della crisi, nonché la salvaguardia degli interessi che si riflettono, piu in
generale, sulle istituzioni del mercato del lavoro e sul funzionamento della concorrenza e del
mercato.

Qui un’ulteriore precisazione ¢ necessaria. Il richiamo all’articolo 41 Cost. non puo essere
operato come se la disposizione consegnasse all'interprete una formula di bilanciamento
onnicomprensiva e astratta per ogni vicenda in cui liberta economica e dimensione sociale del
lavoro entrano in tensione. 1l secondo comma dell’articolo 41 contiene, certo, limiti espressi
alliniziativa economica privata, oggi piu espliciti che nella versione originaria: ma non ogni
interesse legato al lavoro puo essere ricondotto, senza residui, alla dignita umana o all’utilita
sociale del secondo comma'!’!; né la tecnica di tutela del lavoro qui puo essere ricostruita come
limite interno e precostituito alla liberta di iniziativa economica, tanto piu nella prospettiva della
liquidazione, la quale coinvolge, direttamente e immediatamente, molti altri interessi di rango
costituzionale. Di piu, ¢ improprio sovraccaricare la formula dell’utilita sociale fino a trasformarla
in una clausola capace di assorbire ogni ipotesi di interesse si pretenda di opporre all'impresa, tra
Paltro appunto “in crisi”. Occorre non perdere la specificita degli altri principi che vengono in
rilievo, in particolare, nella prospettiva della liquidazione, non solo da altri ma prima ancora dallo
stesso versante: articolo 4 Cost., quando si discute di perdita dell’occupazione e condizioni per
rientrare nel mercato; I'articolo 35 Cost., quando il problema ¢ la protezione del lavoro nelle sue
diverse forme; I’articolo 36 Cost., quando vengono in gioco retribuzione, Tfr e crediti maturati;
Particolo 38, quando la crisi dell’impresa incide su previdenza, assistenza e continuita del reddito;
Particolo 39, quando a rilevare ¢ la governance della ctisi, le procedure di coinvolgimento sindacale,

169 Gia Nogler 2008 e quindi Nogler 2020.

170 Sul limite dell’utilita sociale: Cheli 1960; Predieri 1963; Cavaleri 1978; Tudica 1980; Luciani 1983. Sulla
coincidenza con la tutela del lavoro e dell’occupazione vedi gia Mortati 1972, 141 ss. e qui spec. 179 ss. Nella
letteratura lavorista sui temi della crisi: anzitutto Vallauri 2013, 37 ss. con tutti gli opportuni riferimenti e quindi,
con diversa posizione, Marazza 2021 e 2023 che valorizza T'utilita sociale in relazione alla conservazione
dell’impresa; e piu di recente in realta non lontano da questa seconda posizione Renzi 2025, 38-39. In una diversa
prospettiva, nel dibattito civilistico sulla sostenibilita e sulla conformazione del regolamento negoziale, vedi invece
D’Anna 2025, 841 ss. e qui spec. 851.

17 Vedi anche Nogler 2026, 16-17.
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le dinamiche dell’informazione e consultazione, e gli strumenti dell’azione collettiva; I'articolo 47
quando entrano in gioco il valore del credito e del risparmio.

La stessa giurisprudenza costituzionale invita a procedere con cautela nel richiamo all’articolo
41 secondo comma. La Corte, del resto, non ha ricostruito la tutela contro il licenziamento
illegittimo come mera proiezione dell’articolo 41, secondo comma, Cost., ma I’ha collocata nel
quadro pit ampio degli articoli 4 e 35, oltre che dei principi di eguaglianza e ragionevolezzal™.
La perdita del lavoro, la compressione del credito, la deroga alle garanzie del trasferimento
d’azienda, la sospensione del rapporto, I'accesso agli ammortizzatori e la ricollocazione sono
problemi diversi che incidono su interessi diversi e, tra I'altro, non incidono sulla liberta di
impresa in quanto tale ma, piu spesso, sull’interesse dei creditori e quindi di altri soggetti (che
possono in concreto essere gli stessi prestatori di lavoro). Ciascuno, in ogni caso, attiva e chiama
in causa un diverso segmento della protezione costituzionale. L’interprete deve dunque
procedere a verifiche articolate, plurali e funzionali: 'individuazione di quale interesse sia inciso,
di quale norma costituzionale lo protegga e quindi la verifica su quale tecnica e istituto realizzi o
limiti quella protezione, e su quale sacrificio sia imposto nel caso concreto.

I1.3. Segue: il rilievo sociale dell’impresa e la dimensione della liguidazione nel dibattito attuale.

Negli ultimi anni, e con intensita crescente, almeno una parte degli studi sulla crisi d’impresa
ha abbandonato Iidea che la disciplina debba essere letta esclusivamente alla luce dell’interesse
dei creditori!™. Se ancora molte e molti, tra coloro che si occupano di quello che era un tempo
il diritto fallimentare, rivendicano linteresse creditorio come scopo primo e superiore anche del
diritto della crisi!'™, si affermano interpretazioni e ipotesi piu attente alla pluralita degli interessi
coinvolti e, per questa via, propense a riconsiderare con attenzione i diversi problemi
dell’equilibrio e del bilanciamento tra principi costituzionali'’>. Dall’angolo visuale prescelto per
questa relazione, nel complesso, questo il cambiamento va considerato in termini positivi. Nel
tempo, portera frutto, tanto in chiave teorica come applicativa. Bisogna osservare, pero, anche il
modo con cui questo rinnovato esercizio di ricerca di equilibrio viene al momento ipotizzato,
costruito e realizzato!’®. La sensazione ¢ infatti che il cambiamento che ha segnato questa
stagione di rinnovamento non sia ancora riuscito a tenere insieme tutti i segmenti che,
dallesterno del codice della ctisi, insistono sui medesimi interessi. E una visione, del resto, quella
prevalente negli studi giuridici sulla crisi, che sembra ferma ancora al paradigma, gia oggetto di
critica nella prima parte di questa relazione, centrato sulla coppia liberta dell’impresa ss. tutela
del posto di lavoro, piu che spingersi ad indagare il problema della crisi in un sistema aperto,
come problema delle transizioni e della crescita o, in termini piu ampi, della distribuzione dei
costi, di “senso”, appunto, e legittimazione democratica.

Invero, se operiamo una piu articolata scomposizione e ponderazione degli interessi che sono
realmente in campo, il discorso sul rilievo sociale dell’impresa deve essere riformulato. La
continuita dell’organizzazione produttiva protegge altri interessi costituzionalmente rilevanti:
occupazione, reddito, competenze, gettito fiscale e contributivo, continuita di filiera, valore dei
beni aziendali e soddisfazione dei creditori. Tuttavia, la difficolta nasce dal fatto che la continuita

172 Vedi Corte cost. n. 194 del 2018, su cui almeno M.T. Carinci 2018, 1 ss.; Giubboni 2018, 1 ss.; Perulli 2019,
par. 5.

173 Una ricostruzione completa del quadro ¢ ora in Fabiani 2026.

174 Che rimarrebbe sempre, in via diretta e prioritaria, I'interesse dei creditori: tra queste, anche per la rara capacita
di provare ad entrare in dialogo con il versante lavorista, un posto d’onore va a Galletti 2020; da ultimo Sciuto
2025 con tutti i dettagli per approfondire; o anche Rondinone 2025 con ampi riferimenti. Per I'illustrazione delle
ragioni storiche ed economiche di questa prevalenza comunque gia Stanghellini 2007 con ampio
approfondimento.

175 Fimmano 2024; Cavallini 2024.

176 D’Attorre 2021; ma anche Stanzione 2023.
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non protegge sempre tutti questi interessi, né li protegge sempre nella stessa misura. Puo
accadere, per esempio: (a) che conservi valore per i creditori, ma al prezzo di una drastica
riduzione delle tutele collettive e individuali; (b) che mantenga una parte dei posti di lavoro, ma
scarichi sugli espulsi il costo della ristrutturazione; (c) che preservi il complesso aziendale, ma
produca effetti distorsivi sulla concorrenza o sul mercato. La continuita non ¢, dunque, di per sé
sinonimo di tutele equilibrate, cosi come la liquidazione non ¢, di per sé, sinonimo di dissoluzione
socialmente regressiva.

In realta, dando seguito all’impostazione suggerita, cio che ci si deve domandare, per ciascun
istituto, ¢ quale interesse venga effettivamente protetto. Per esempio, nella disciplina dei rapporti
di lavoro pendenti nella liquidazione giudiziale il problema principale non ¢ il valore dell'impresa
in astratto, ma la sorte del rapporto in relazione a sospensione, ruolo del curatore, subentro,
esercizio provvisorio, recesso individuale o collettivo, trasferimento dell’azienda o di un suo
ramo. Gli interessi del singolo — alla prestazione, alla stabilita, al reddito, alla professionalita —
incontrano linteresse della procedura a non aggravare la massa, l'interesse dei creditori alla
conservazione del valore, l'interesse di altre imprese a non vedere alterata la concorrenza e
soddisfare la propria domanda di lavoro, e quello generale a evitare la dispersione di capacita
produttiva. Nella tutela dei crediti di lavoro, invece, il fuoco si sposta: il rapporto puo essere gia
cessato, ma rimangono il credito retributivo, il Tfr, la posizione contributiva, la pretesa
previdenziale. Qui si incrociano anche gli interessi del sistema previdenziale e del modello di
welfare. Nelle tutele proprie del mercato, infine, I'interesse protetto non ¢ piu soltanto quello alla
conservazione del contratto e del rapporto o al soddisfacimento del credito, ma quello alla
continuita di reddito e della traiettoria professionale, alla riqualificazione, alla ricollocazione, alle
possibilita e alle capacita della persona di attraversare la crisi senza essere espulsa stabilmente dal
sistema economico, nonché quello dei territori e, piu in generale, della collettivita a beneficiare
di quelle capacita e di quel potenziale. E qui si incontrano, appunto, gli interessi di altre imprese
e del sistema socioeconomico nel suo complesso.

Ma la stessa operazione di scomposizione e ponderazione puo essere fatta anche per gli
interessi collettivi. La tutela di matrice sindacale non coincide necessariamente con linteresse al
posto del singolo, né con l'interesse al mantenimento del livello occupazionale complessivo.
Nella crisi, la tutela di matrice collettiva serve a rendere trasparenti le ragioni delle scelte, a
controllare la distribuzione dei sacrifici, a negoziare tempi ¢ modalita di azione, a favorire
soluzioni alternative alla dismissione, a legare gli effetti della crisi agli strumenti pubblici di
sostegno o al ruolo di soggetti privati che operano nel tempo e nello spazio che nella crisi viene
governato in funzione dei diversi obiettivi. Ma cosi vale sull’altro versante. Anche l'interesse dei
creditori non ¢ sempre o del tutto omogeneo: i lavoratori sono creditori, ma diversi dagli altri,
perché hanno interesse alla tutela del credito e alla conservazione del posto e della retribuzione;
gli enti previdenziali e fiscali per solito lo sono, ma rappresentano anche interessi pubblici di
finanziamento della previdenza, del we/fare e della fiscalita; i fornitori possono essere creditori
dell'impresa in crisi ma hanno anche interesse alla prosecuzione dei rapporti commerciali e, al
tempo stesso, imprese esposte a crisi riflesse con prestatori di lavoro che ne sopportano il peso
indiretto; finanziatori creditori possono guardare alla massimizzazione del recupero, ma anche
al tempo e all’efficienza del sistema concorsuale. E cosi si puo proseguire ancora guardando
all'impresa. Anche linteresse dell'impresa non ¢ affatto unitario: vi ¢ I'interesse del debitore alla
regolazione della crisi o alla continuita; quello dei soci alla conservazione del valore; quello
dell’organizzazione produttiva a mantenere in vita rapporti, competenze e avviamento; quello
degli utenti alla continuita delle prestazioni; quello dei concorrenti a non sopportare gli effetti
distorsivi della permanenza sul mercato di un’impresa non piu efficiente; quello della filiera e del
territorio a evitare dispersione di capacita produttiva e occupazionale. La crisi non oppone due
blocchi, disegna una costellazione di interessi mobili.

Da qui discende anche il limite delle ricostruzioni che tendono ad assumere il valore sociale
dell'impresa come formula riassuntiva ed esclusiva. L’impresa assume rilievo sociale non perché
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debba essere conservata a forza, ma perché la sua crisi produce effetti che superano il rapporto
debitore-creditori. Il criterio non ¢ la preferenza astratta, spesso venata di ideologismi, per il
risanamento o per la liquidazione, ma la piu complessa e faticosa verifica concreta della
distribuzione dei costi. In questa chiave, anche il favore per il risanamento, pur centrale
nell’evoluzione piu recente del diritto della crisi, non puo essere convertito in una presunzione
ordinante sottratta a verifica. Esso, in linea di principio, resta giustificato solo se e nella misura
in cui preservi valore, senza trasferire in modo squilibrato i costi della crisi sul lavoro, sui creditori
meno protetti, sulla finanza pubblica o sul mercato. Dunque, quel favore legislativo rimane pur
sempre esposto a verifica e a controlli di ragionevolezza.

L’emersione del rilievo sociale della continuita, della considerazione della capacita produttiva
dell'impresa ha certamente corretto le insensibilita del vecchio dititto fallimentare verso interessi
diversi da quelli ristretti ai rapporti tra debitore e creditori, ma rischia di essere spinta fino ad
assumere che il valore sociale dell’impresa funzioni come una sorta di formula riassuntiva, capace
di giustificare in via generale le deroghe allo statuto protettivo del lavoro, per come storicamente
determinato!””. Le letture che enfatizzano il valore sociale dell'impresa come organizzazione in
funzione sono solo in parte persuasive. Lo sono nella misura in cui costringono linterprete a
fare i conti con la circostanza che la crisi produce effetti che travalicano il rapporto mercantile,
investendo I'impresa anche nella sua funzione d’interesse generale di organizzazione che produce
ricchezza e, al tempo stesso, occupazione e reddito!’s. D’altra parte, quelle letture non
dovrebbero sottovalutare il fatto che la crisi non incide mai soltanto sull’impresa, ma impatta
sempre anche sul contesto, sul funzionamento della concorrenza e dei mercati ¢, in prospettiva
pit ampia, sulla qualita e sulla crescita del sistema socioeconomico!”™. Interessi e principi
costituzionali che sono concretamente in gioco risultano, come si ¢ detto, ben piu di due soli,
contrapposti, cosi come occorre sempre tener conto di interessi collettivi e generali. E il costo
della permanenza sul mercato di un’impresa in crisi non ¢ limitato a quella sola stessa impresa,
ma si traduce almeno in tensioni concorrenziali e, di pit, puo tradursi in distorsioni della tenuta
sociale ed economica; distorsioni e tensioni che, nella loro complessita, andrebbero integrate nel
discorso giuridico e poi, nella chiave dellinterpretazione, ridotte al minimo nei loro impatti
negativi!80,

Pur quanto solidamente argomentate, non si possono quindi assecondate le pretese, sul piano
metodologico, di far seguire al rilievo della continuita, la riduzione delle tutele del lavoro come
prezzo sempre dovuto alla salvaguardia dell’impresa, quasi che la prospettiva della continuita, sol
perché evocata, valga di per sé a legittimare una sorta di stato d’eccezione!®!. N¢, per le ragioni
gia esposte, si puo condividere la posizione di chi, nel fermarsi a considerare e ricostruire il valore
dell'impresa, finisce per occultare o, petlomeno, per spostare il fuoco dal problema piu rilevante
nella nostra prospettiva: non tanto se la continuita sia apprezzabile — e puo essetlo, certamente,
ma se ne deve anche poter discutere — bensi chi ne sopporti in concreto i costi giuridici, sociali
ed economici, in quale misura e con quali eventuali alternative!s2.

177 Mi sembra sia questa la spinta della tesi propugnata da Marazza 2021, ripresa poi in Marazza 2023; Marazza
2024. Sul valore sociale dell’impresa, pure da altra prospettiva, anche D’Attorre 2021, spec. 60 ss.

178 Cavallini 2024, spec. 754-755, dove il mutamento di approccio alla disciplina dell’insolvenza ¢ ricondotto
allemersione della «crisi» come situazione meritevole di tutela e alla composizione volta «innanzi tutto alla
conservazione dell’impresa come azienda».

179 Fornasari, Rodano 2025; Cutrini, Ninivaggi 2024, 265 ss.; e gia Andrews, Petroulakis 2017, 65 ss.; McGowan,
Andrews, Millot 2017, 4 ss.

180 Vedi per esempio Libertini 2021, 9 ss.

181 Secondo la formula analizzata da Agamben 2003, ossia quella situazione di sospensione dell’ordine giuridico
che dalla straordinarieta si trasforma progressivamente in normalita.

182 Coglie il punto in termini di principio Cavallini 2024, sia pure limitando poi petlopiu il suo discorso al contesto
della continuita.
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Nella logica della liquidazione assume speciale preminenza proprio I'aspetto delle tutele del
lavoro fuori dal contratto e il posizionamento delle tutele nel mercato del lavoro: a contare sono
tecniche che garantiscono credito e reddito, che accompagnano formazione e ricollocazione.
Anche nella prospettiva della liquidazione giudiziale, come si dira, il diritto della crisi andrebbe
quindi letto, interpretato e ricostruito nella prospettiva delle tutele di cui si ¢ appena detto!83. Del
resto, pur quando le tutele si indirizzino all’obiettivo per il tramite di istituti che coinvolgono
l'azione amministrativa o le relazioni collettive, ¢ non direttamente il contratto, I'interprete
conserva un ruolo importante nella verifica degli interessi, nel giudizio sull’equilibrio della
protezione, sulla distribuzione dei sacrifici, sulla misura delle deroghe!84.

Resta da considerare I'ultimo aspetto. Le ricostruzioni che hanno saputo cogliere, nella nuova
stagione del diritto della crisi, il rilievo sociale della continuita dell'impresa'®> e, per questo
tramite, il profilo della salvaguardia dell’occupazione, si assestano perlopiu entro orizzonti ancora
troppo segnati dal paradigma della protezione mediante la conservazione dei posti di lavoro!8e.
Si tratta di una sfasatura di angolo visuale comprensibile, se si considera che queste ticostruzioni
partono da frammenti normativi, dai singoli istituti regolati nel codice della crisi o nella
legislazione speciale, che toccano appunto aspetti e profili puntuali'®”. E emblematico, da questo
punto di vista, il tentativo di valorizzare la formula dell’articolo 84, comma 2, del codice: il
riferimento alla continuita aziendale, nel concordato preventivo, che «tutela linteresse dei
creditori e preserva, nella misura possibile, i posti di lavoro». La disciplina del concordato in
continuita potra anche contribuire a segnare un avanzamento o un contrappeso rispetto a visioni
puramente creditor-centriche della crisi di impresa's® (in realta 'avanzamento resta modesto, se
riguardato nei termini stretti della procedura, anche perché sono relativamente prevalenti letture
riduttive di questa stessa norma); ma al di la della sua portata applicativa, il punto ¢ che se
Pinterprete lavorista — e ancor piu linterprete che ambisca a portare sul tema un contributo
costruttivo — si limita a scavare su quello che questa norma dice (o non dice), il discorso rimane
ancorato all'idea di “lavoro astratto”, inteso qui quale sfock da conservare nell’organizzazione
produttiva. 1l posto di lavoro di cui si discute sembra non atrivare a coprire, cioe, il fascio di
interessi che, per il tramite del riconoscimento nel sistema costituzionale, tutelano dignita,
reddito, capacita di transizione e prerogative di partecipazione sociale ed economica. La tutela
del posto di lavoro (o dei livelli occupazionali, che ¢ lo stesso) rimane, in altre parole, inscritta
nel diritto positivo ed entro la logica di compatibilita con il piano, con la continuita e con il valore
aziendale: un’antitesi astratta, poco produttiva sul piano degli sviluppi interpretativi, negoziali o
di policy'®°.

Vi ¢ il forte rischio — mi si perdonera la metafora — di ricomporre la realta della crisi di
impresa guardandola dallo specchietto retrovisore, anziché dal parabrezza. 1l limite di queste
impostazioni non sta tanto nell’eccesso di fiducia riposto nella continuita dell’impresa, ma nel
fatto che si legge la crisi a partire dal rapporto dato tra impresa e posti di lavoro esistenti. Cosi
facendo, la tutela ¢ misurata sulla quantita di occupazione conservata dentro I'organizzazione
produttiva. Restano sullo sfondo tutti gli altri profili decisivi: la qualita del lavoro che prosegue,
la continuita di reddito, le possibilita di ricollocazione, la distribuzione reale degli oneri pubblici
e privati della crisi stessa. In questa riduzione sta la debolezza dell’approccio: la parte visibile
della continuita viene assunta come misura dell’intera protezione del lavoro. Di visioni passatiste,

183 Fimmano 2024, spec. 118 ss. Ma anche Stanzione 2023; e gia D’Attorre 2021. Per il versante lavorista, per
tutti, Nicolosi 2020, spec. 207 ss.

184 Un abbozzo di ragionamento in questa direzione ¢ in D’Attorre 2021, spec. 75 ss.

185 Renzi 2025, spec. 39-40, dove la continuita aziendale ¢ descritta come «protagonista del sistema». Ma nella
stessa direzione gia Fimmano 2024, 1133.

186 Renzi 2025, spec. 79-80. Su questo piano, gia prima, anche Vallauri 2013.

187 D’Attorre 2021, spec. 73 ss. e 85 ss.; Renzi 2025, spec. 103-104 e 167-168.

188 Renzi 2025, 79 ss. e 103 ss. con ampi riferimenti; oppure anche Aprile 2022.

189 Vedi, per esempio, Di Marzio 2018, passin la cui linea di ragionamento, pur nell’ambito di una apprezzabile e
anche originale analisi della storia giuridica dell’idea di fallimento, ¢ viziata da questo equivoco.
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d’altra parte, si potrebbe discutere a lungo e da diverse prospettive: in questa sede ci si pud
limitare a ricordare, come ho gia fatto nella Parze I della relazione, che le ben note vicende della
storia repubblicana mostrano P'esistenza di un rapporto anomalo tra continuita o salvataggio di
impresa e quindi rischi di persistenze subottimali!®. Per paradosso — oltretutto — il valore del
risanamento ¢ predicato oggi soprattutto in funzione della stabilita del sistema finanziario, e non
in relazione alla tutela dell’economia reale!?!. Simile cautele, in fondo, non sono nuove nel nostro
dibattito sulla crisi. Gia nella riflessione sugli strumenti di tutela del reddito al tempo della crisi
finanziaria era emersa chiaramente la domanda se 'ordinamento dovesse orientarsi a salvare le
singole imprese. 1l punto, in effetti, non riguarda solo le efficienze allocative, ma la distribuzione
dei costi: mantenere artificialmente in vita imprese non piu sostenibili pud proteggere, nel breve
o nel medio periodo, una parte dell’occupazione, ma spesso impedisce la riallocazione di risorse,
competenze e occasioni produttive, scaricando sui creditori, sulla fiscalita generale e sugli esclusi
il costo di una continuita non piu giustificata'%2.

In ottica strettamente giuridica, il limite dello sguardo all’indietro consiste oggi soprattutto in
questo: quanto piu la continuita ¢ orizzonte interpretativo dominante'?3, lo spazio che assorbe
gli interessi e le ragioni del lavoro, tanto piu la liquidazione viene collocata in zona franca, in uno
spazio nel quale gli interessi e le ragioni del lavoro rilevano in parte minima. Le tutele del lavoro,
di conseguenza, possono essere ridotte o persino eliminate. Siamo di fronte cosi ad un’altra
«sineddoche mendace»!'?*: una rappresentazione di una sola parte del problema, che viene trattata
come il tutto. E invece la prospettiva della liquidazione a rendere evidente che, nella materialita
delle situazioni di crisi, gli interessi di chi lavora non si esauriscono né si risolvono nella
dimensione della tutela del contratto e del rapporto, e tantomeno del posto di lavoro, ma si
collocano anche, se non primariamente, nelle garanzie, negli istituti e nelle relazioni proprie della
dimensione del mercato. D’altra parte, resta vero che, in assenza di politiche di sviluppo e di
crescita, la liquidazione dell'impresa rischia di tradursi in accumulo di persone espulse (o a rischio
di esserlo), senza alternative e senza alcun pit complessivo apporto in termini di correzione del
mismateh tra domanda e offerta. Il nodo da sciogliere diventa dunque, piuttosto, se e come la
prospettiva — costituzionalmente necessaria — della liquidazione possa entrare nella
ricostruzione del sistema delle tutele del lavoro. Se cosi deve essere, in ogni caso, bisogna
affermare con forza che la zona della liquidazione non ¢ zona franca, non ¢ quella collocata oltre
il limite dei principi e del loro bilanciamento: ne rappresenta, piuttosto, una pietra di inciampo.

Qui torna decisivo l'ultimo dei nostri cinque segnavia. Risanamento e liquidazione non
possono essere ricostruite dall’interprete soltanto come opzioni giuridiche antitetiche messe a
disposizione del debitore, dei creditori o degli organi interni alla singola vicenda concorsuale.
Esse sono, certo, all’osso, tecniche procedurali®: producono pero effetti che eccedono la singola
procedura, perché incidono sulla continuita dell’organizzazione produttiva, sulla sorte dei
rapporti di lavoro, sulla soddisfazione dei crediti, sulla dispersione o conservazione di
competenze e, piu in generale, sulla distribuzione dei costi della crisi. Di piu, entrambe le
prospettive, operano dentro contesti socioeconomici nei quali la crisi di impresa si intreccia in

190 Vedi retro Terzo e Quinto segnavia.

1 Vedi retro Quinto segnavia.

192 Vedi Gragnoli 2013, 311 ss. e qui spec. 400-401. Numerosi spunti del dibattito dell’Aidlass di Pisa del 2012,
del resto, dovrebbero ricordarci proprio la difficolta di tenere insieme i diversi aspetti del nostro problema: di
quel dibattito meritano di essere ricordati in particolare gli interventi di Liso 2013, 428 ss. e Barbieri 2013, 515 ss.,
che da due visuali in apparenza diverse, ma in realta del tutto convergent, discussero criticamente I'impostazione
di Gragnoli sulla tutela del reddito e sulle politiche del lavoro.

193 Sappiamo che cosi non ¢: v. retro Quarto e Quinto segnavia.

194 Per dirlo alla Pedrazzoli 1998 che riprese 'immagine da Monateri.

195 Negli strumenti di regolazione della crisi la scelta ¢ anzitutto rimessa all’iniziativa del debitore, al confronto
con i creditori e al controllo del tribunale; nella liquidazione giudiziale, invece, le concrete modalita di gestione e
liquidazione dell’attivo sono affidate al curatore, nel quadro del programma approvato dal comitato dei creditori
e sotto il controllo autorizzatorio del giudice delegato: vedi Ratti, Pezzano 2024, 309; Fabiani, Spiotta 2025, 1,
885.
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modo nuovo e probabilmente diverso dal passato con trasformazioni produttive, fragilita
territoriali, difficolta di riallocazione delle opportunita di lavoro, fattori di produttivita e di
crescita, permanenza sul mercato di imprese inefficienti e dispersione di valore e competenze!%.
11 valore del risanamento, dunque, non ¢ e non puo essere presunto. Semmai andra verificato
rispetto alla capacita di generare ricchezza, crescita e qualita del lavoro. Ugualmente — e per cio
che piu interessa discutere dal mio angolo visuale — la liquidazione non ¢ e non puo essere
ricostruita soltanto come prospettiva negativa di dissoluzione patrimoniale; essa rappresenta
sempre anche uno scenario di riallocazione rapida e ordinata di risorse economiche, piu efficiente
se — o, meglio, nella misura in cui — ¢ accompagnata da tutele che cancellano o, almeno,
riducono al massimo le ricadute sul piano sociale.

I1.4. 1. ottica dell'integrazione euro-unitaria: crisi di impresa e tutele sociali nella prospettiva liquidatoria.

L’obiettivo prefissato di fotografare il diritto vigente, nella sua interpretazione e applicazione,
suggerisce di considerare adesso con piu attenzione lottica dell’integrazione euro-unitaria.
Questa prospettiva rappresenta, oggi, una lente indispensabile per ’analisi dei problemi della crisi
di impresa, cosi come delle ricadute sociali che vi si accompagnano. I mutamenti del diritto
interno sono del resto in larga misura conseguenze del mutamento, tuttora in corso, che si
osserva sul versante euro-unitario.

In questa piu ampia cornice, la crisi non € solo terreno in cui si misurano tecniche giuridiche
di controllo del dissesto imprenditoriale, ma ¢ anche terreno in cui si manifestano tensioni e
mutazioni rispetto a mercato, competitivita e, nella fase piu recente, attrattivita dei sistemi
economici'?”. Il processo di integrazione ha inciso profondamente sull’ordinamento interno'%;
e, rispetto al nostro obiettivo, la considerazione del contesto euro-unitario rappresenta il tassello
indispensabile per mantenere il fuoco puntato sulla prospettiva della liquidazione e verificare se
gli interessi del lavoro siano, e come, protetti. Crisi e insolvenza costituiscono, in ogni caso, uno
dei contesti in cui emerge una tensione profonda tra razionalita economica e razionalita sociale
dellintegrazione europea ¢ tale tensione si manifesta perché 'impresa, con la crisi, smette in
alcuni casi di portare al mercato valore economico e torna a essere complesso patrimoniale da
ricollocare sul mercato stesso.

Procediamo con ordine. 1l “punto di attacco” ¢ rappresentato dall’equilibrio
dell’ordinamento europeo. L’Unione europea garantisce e favorisce la libera circolazione dei
capitali, la liberta d’impresa e Pefficienza delle procedure di insolvenza. Al tempo stesso, essa
esprime una spinta parallela, almeno in termini di principi, affinché i mercati nei quali 'insolvenza
si manifesta non rimangano spazi integralmente sottratti alla tutela sociale. Possiamo dunque
dire, in partenza, che I'insolvenza ¢ concepita dall’'Unione europea come un mercato regolato,
procedimentalizzato e socialmente condizionato. L’ordinamento europeo ¢ petd su questo
versante in evoluzione. Crisi d’impresa e insolvenza si collocano dentro una pitt ampia strategia
volta a rafforzare competitivita, mercato unico e semplificazione. E qui vi ¢ il presidio
dall’armonizzazione!®. Al centro della scena si collocano il Regolamento sulle procedure di
insolvenza transfrontaliere?® e la Direttiva Insolvency I dedicata alla ristrutturazione preventiva,
allinsolvenza e all’esdebitazione?’!, cui si ¢ aggiunta di recente una seconda Direttiva, la Insolvency
202,

196 Per un quadro che tiene insieme il punto di vista economico: Gaddi e Garbellini 2022, 430 ss.
197 Vedi retro Quarto segnavia.

198 Lo Faro 2009, 392 ss.; Nicolosi 2020, spec. 69 ss.; Renzi e Vallauri 2023.

199 Vedi retro Quarto segnavia.

200 Regolamento 2015/848 /UE.

201 Direttiva 2019/1023/UE.

202 Direttiva 2026/799/UE.
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11 Regolamento rileva soprattutto nella chiave del diritto internazionale privato e processuale
(competenza, legge applicabile, gruppi, procedure principali e secondarie)?’3. 11 Regolamento
punta all’obiettivo di garantire maggiore prevedibilita delle procedure per creditori e investitori.
Esso, peraltro, non ¢ del tutto ininfluente rispetto alla prospettiva delle tutele: Iarticolo 13
prevede infatti che gli effetti della procedura d’insolvenza sui contratti e sui rapporti di lavoro
siano disciplinati esclusivamente dalla legge dello Stato membro applicabile al contratto di lavoro.
In questo modo, non ¢ assorbito dalla /x concursus, ma conserva forte collegamento autonomo
con la disciplina lavoristica applicabile?*4,

La Direttiva Insolvency I ha segnato invece, come gia osservato nella Parze 1, il passaggio verso
prevenzione e ristrutturazione??. L’obiettivo ¢ consentire alle imprese in difficolta ancora vitali
di accedere a strumenti di ristrutturazione preventiva favorendo, piu che il risanamento del
soggetto debitore in quanto tale, il recupero dell’attivita economica e la conservazione della
viability dell'impresa?’®- Il fuoco si sposta quindi sull'impresa, come attivita economica
organizzata, sicché la continuita puo realizzarsi anche mediante strumenti diversi dal ritorno i
bonis del debitore. La seconda e piu recente Direttiva Insolvency IIPY7 apre una nuova fase, ma
conferma la duplice razionalita della regolazione europea. Da un lato persegue I'obiettivo di
ridurre la frammentazione e rendere piu efficienti le procedure, in funzione del mercato interno
e della Capital Markets Union?°3. Dall’altro lato precisa che 'armonizzazione lascia impregiudicate
le tutele individuali e collettive dei lavoratori previste dal diritto dell’'Unione e dal diritto
nazionale20?,

E dunque dentro questa cornice, volta insieme all’efficienza del mercato, alla prevedibilita e
alla conservazione del valore produttivo, che oggi devono essere collocate anche le Direttive
della lunga stagione sociale: licenziamenti collettivi, trasferimento d’impresa, insolvenza del
datore di lavoro. Queste Direttive, per come oggi consolidate, toccano anch’esse gli interessi, i
principi, i valori di cui discutiamo. Esse si muovono lungo direttrici che vanno osservate in
particolare alla luce della prospettiva della liquidazione.

La prima direttrice di tutela corrisponde storicamente alla materia delle riduzioni di personale
e dei licenziamenti collettivi?'?, la cui razionalita di fondo ¢ stata poi ripresa dalle Direttive in
materia di informazione e consultazione e in materia di comitati aziendali europei. Questa logica
non toglie all’impresa in crisi il potere di far cessare il rapporto di lavoro, ma opera sul piano
della procedimentalizzazione. La razionalita sociale qui sta nell'imporre informazione,

203 Come segnala Wessels 2026b rispetto alla revisione del regolamento sono gia emersi numerosi nodi critici.

204 Art. 13: «Gli effetti della procedura d’insolvenza sui contratti e sui rapporti di lavoro sono disciplinati
esclusivamente dalla legge dello Stato membro applicabile al contratto di lavorow. Si veda sul punto Garcimartin
e Virgds 2022, 309 ss.; Bork, e van Zwieten 2022; v. anche Wessels 2020, che da conto della soluzione di alcune
incertezze del regolamento precedente, pur in assenza di un ampio sviluppo giurisprudenziale e gia Wessels 2014.
205 In luogo di molti, Stanghellini 2023, 19 ss.

206 Direttiva 2019/1023/UE su cui vedi ampiamente rezro 11.4.

207 Sulla cui gestazione: Leandro 2023, 73 ss.; Bassi 2024.

208 Direttiva 2026/799/UE che interviene su profili puntuali ma assai rilevanti della disciplina precedente: azioni
revocatorie, tracciamento degli attivi, vendite pre-pack, doveri degli amministratori, comitati dei creditori e
strumenti di trasparenza. Al proposito v. specialmente il Considerando 3: ’integrazione del mercato interno nel
settore del diritto dell’insolvenza mediante la presente direttiva ¢ essenziale per migliorare efficienza del
funzionamento dei mercati dei capitali nell’'Unione, anche consentendo un maggiore accesso delle imprese ai
finanziamenti. B pertanto necessario stabilire requisiti minimi in settori mirati relativi alle procedure di insolvenza,
che incidono in modo significativo sull’efficienza e sulla durata di tali procedure, in particolare nel caso delle
procedure di insolvenza transfrontaliere».

209 Ditettiva 2026/799/UE, Considerando 4: «La presente direttiva lascia impregiudicati i diritd individuali e
collettivi dei lavoratori ai sensi del diritto dell’'Unione e nazionale nel contesto delle procedure di insolvenza, in
particolare le direttive 98/59/CE e 2001/23/CE del Consiglio, le direttive 2002/14/CE, 2008/94/CE e
2009/38/CE del Patlamento europeo e del Consiglio e le normative nazionali che le recepisconon.

210 Ora Direttiva 98/59/CE che ha codificato e consolidato la disciplina precedente.

34



consultazione e confronto. Nella crisi, e ancor piu nella prospettiva liquidatoria, essa impedisce
che gli interessi siano integralmente assorbiti nella logica patrimoniale della dismissione?!!.

La seconda direttrice ¢ rappresentata dalla disciplina del trasferimento d’azienda?!2. Qui si
offre la garanzia piu intensa di tutela sul piano del contratto di lavoro: il diritto euro-unitario non
si limita a procedimentalizzare in chiave collettiva, ma mira a garantire la posizione del singolo
quando I'impresa conservi identita nonostante il mutamento dell'imprenditore?!3. La regola di
base ¢ infatti la continuita del rapporto di lavoro, prima e fondamentale garanzia riconosciuta ai
dipendenti del cedente?!4; una garanzia la cui graduazione, nell'insolvenza, ¢ ammessa solo entro
presupposti rigorosi?!>, che la Corte di Giustizia ha presidiato nel tempo con un’intensa opera di
attivismo interpretativo e di «costruzione costituzionale»?!. Si noti: questa tecnica ¢ molto
rilevante anche nella prospettiva della liquidazione, e non solo in quella del recupero dell’attivita
economica e cio¢ nella prospettiva del risanamento, proprio perché la linea che distingue la vera
liquidazione dell’attivo dalla continuita dell’attivita economica mediante cessione a terzi ¢, in
realta, molto sottile.

La terza direttrice coincide con la tutela dei crediti di lavoro?!”. Qui la tutela sopraggiunge
quando la crisi ha gia inciso sulla capacita del datore di adempiere alle proprie obbligazioni
retributive, nonché su taluni profili connessi ai diritti pensionistici e previdenziali, imponendo
agli Stati membri di predisporre organismi di garanzia per il pagamento dei crediti dei lavoratori
rimasti insoddisfatti, con una tutela minima collegata alle ultime mensilita (o settimane) di
retribuzione. In questo caso la protezione di matrice euro-unitaria opera sul piano patrimoniale
minimo: la protezione guarda soprattutto alla condizione del lavoratore quale creditore debole
dell'impresa insolvente?!8. La razionalita ¢ impedire che il prestatore, esposto al rischio della
discontinuita dell'impresa, sopporti sul piano economico il rischio dell'insolvenza datoriale?!°.

IL5. Segue: la tutela di matrice sindacale a presidio delle vicende della crisi di impresa.

Se si procede lungo questa strada, quella cioe di osservare le direttrici di tutela alla luce del
nuovo contesto dedicato alla crisi e all'insolvenza, si notano sviluppi importanti: il diritto europeo
tende oggi a riconoscere spazi di tutela degli interessi individuali e collettivi legati al lavoro anche
dentro la procedura di insolvenza.

Gia la Direttiva Insolvency I, pur costruita intorno alla logica della prevenzione della crisi e alla
ristrutturazione delle imprese vitali, offriva alcuni appigli in questa direzione: 'accesso dei
rappresentanti dei lavoratori alle informazioni sugli strumenti di allerta precoce e sulle procedure
di ristrutturazione; la facolta per gli Stati membri di prevedere strumenti di supporto tecnico ai
rappresentanti di chi lavora nella valutazione della situazione economica del debitore??-. Questa

211 Per tutti, anche in chiave storica, M.G. Garofalo 1990, 235 ss. e qui spec. 264 ss.

212 Direttiva 2001/23/CE di consolidamento delle precedenti.

213 Sulla nozione euro-unitaria di trasferimento come trasferimento di un’entita economica che conserva la propria
identita, per tutti, Proia 2023, spec. 1135 ss.

214 §i veda, in luogo di molti, Zampini 2020, spec. 76 ss. con ampi riferimenti.

215 Cosattini 2022.

216 Sul ruolo della Corte di Giustizia nel rafforzamento della dimensione democratica dell’integrazione sono
ancora fondamentali i contributi dell’ultima produzione scientifica di Federico Mancini: tra questi v. almeno
Mancini 1989, 595 ss.; Mancini, Keeling 1994 175 ss.; Mancini 2000.

217 Direttiva 2008/94/CE che codifica le precedenti.

218 Vedi gia Roccella e Treu 1992 e ora Roccella, Treu, Aimo e Izzi 2023.

219 Sulla giurisprudenza prima del consolidamento vedi Chiaromonte 2011, 470 ss. Sull’impianto della Direttiva,
prima e dopo il consolidamento, Pallini 2003, 712 ss.; Lo Faro 2010.

220 Cui si deve aggiungere la clausola di salvaguardia dei diritti individuali e collettivi dei lavoratori; nonché il
necessatio rispetto delle forme di approvazione previste dal diritto nazionale o dai contratti collettivi quando il
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linea di consolidamento degli interessi del lavoro e di sostegno all’interesse collettivo nel sistema
del diritto positivo trova ora un punto di emersione nella Direttiva Insolvency 11. Nel disciplinare i
comitati dei creditori, la Direttiva prevede infatti che, quando tra i creditori figurano lavoratori,
gli Stati membri garantiscano che tali lavoratori o i loro rappresentanti possano essere nominati
nel comitato, salvo che esista almeno un meccanismo equivalente per rappresentare tali interessi
nella procedura di insolvenza??!. La novita non ¢ di poco momento e mostra la convergenza del
diritto europeo verso modelli che si sono gia consolidati in alcuni ordinamenti nazionali, e ci si
riferisce in particolare a quello tedesco??2.

Nel sistema tedesco, i creditori esercitano i loro poteri attraverso 'assemblea dei creditori (§§
74 —79 della legge fallimentare tedesca — I#sO) oppure tramite un comitato dei creditori istituito
facoltativamente dall’assemblea stessa (§§ 67-73 InsO). Mentre ’assemblea dei creditori
costituisce 'organo centrale di autogestione dei creditori, il comitato dei creditori svolge la
funzione di organo di vigilanza. L’assemblea dei creditori viene convocata dal tribunale
fallimentare (§ 74 comma 1 frase 1 InsO) ed ¢ altresi presieduta dallo stesso (§ 76 comma 1 InsO).
Hanno diritto a parteciparvi tutti i creditori titolari di diritti di prelazione separata, tutti i creditori
concorsuali, il curatore fallimentare, i membri del comitato dei creditoti e il debitore (§ 74 comma
1 frase 2 InsO). Le deliberazioni dell’assemblea dei creditori vengono adottate, di regola, a
maggioranza semplice; ai fini della maggioranza non rileva il numero dei voti, bensi 'ammontare
complessivo dei crediti dei creditori votanti (§ 76 comma 2 InsO). L’importanza dell’assemblea
dei creditori emerge dal fatto che ad essa compete la decisione sul prosieguo della procedura, in
particolare riguardo alle modalita di liquidazione del patrimonio del debitore. Ulteriori compiti
dell’assemblea dei creditori sono: Ielezione di un diverso curatore fallimentare (§ 57 frase 1 InsO);
il controllo dell’operato del curatore fallimentare (§§ 66, 79, 197 comma 1 n. 1 InsO); la decisione
sulla cessazione oppure sulla prosecuzione dell’attivita d’impresa (§ 157 InsO; Pautorizzazione
per atti giuridici del curatore fallimentare particolarmente rilevanti (§ 160 comma 1 InsO).

Ora, qualora un’impresa superi determinate soglie dimensionali, il tribunale fallimentare deve
istituire un comitato provvisorio dei creditori gia prima dell’apertura della procedura d’insolvenza
(§ 22a Ins0). Tale comitato partecipa sia alla nomina del curatore fallimentare sia alla decisione
relativa all’amministrazione controllata da parte del debitore (Eigenverwaltung) (§§ 56a, 270b
comma 3 InsO). 11 diritto tedesco prevede, infatti, espressamente che un rappresentante dei
lavoratori debba di regola appartenere al comitato??. Tale rappresentante puo coincidere con un
membro del Betriebsrat, ma puo anche essere un soggetto diverso, poiché la InsO consente la
nomina di membri del comitato che non siano essi stessi creditori??* Questa composizione mira
a garantire un’adeguata considerazione delle categorie di interessi di tutti i creditori coinvolt,
compresi i lavoratori. La peculiarita del modello ¢ duplice. Da un lato, appunto, il rappresentante
dei lavoratori non ¢ necessariamente un creditore: puo trattarsi anche di soggetti esterni, quali
rappresentanti sindacali o professionisti idonei a tutelare gli interessi di una cazegoria di creditori.
Dall’altro lato, in ogni caso, il comitato rimane organo della procedura e non diviene una

piano comporti modifiche dell’organizzazione del lavoro o dei rapporti contrattuali. Su questa linea vedi infatti la
posizione ETUC 2019, spec. 6 ss.

2V 11 Considerando 67 chiatisce che il meccanismo equivalente puo consistere anche in consultazioni obbligatorie
con i rappresentanti dei lavoratori sulla direzione della procedura o prima di decisioni importanti, come la vendita
di beni o il trasferimento dell'impresa.

222 Vedi infatti ETUC 2019 ma cosi anche I'associazione degli amministratori dell'insolvenza e dei soggetti
incaricati di vigilare sul debitore nelle procedure di amministrazione autonoma: VID 2023 (SZatement sulla proposta
di direttiva COM (2022) 702 del 14 aprile 2023).

223 § 67 Ins0O, su cui Braun e Hirte 2024; Bornemann 2025; Braun 2024.

224 La prassi conferma che la previsione del § 67 InsO non va intesa come automatica identificazione tra
rappresentanti dei lavoratori e Betriebsrat. idoneo a rappresentare quella componente nel comitato. In
giurisprudenza vedi perd AG Duisburg, Beschluss 3 luglio 2003, 62 IN 41/01 relativa al caso di un esperto
originariamente nominato quale rappresentante dei lavoratori, sostituito dal presidente del Besriebsrat dopo la
rottura del rapporto fiduciario con quest’ultimo.
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rappresentanza degli interessi particolari: i suoi membri non sono soggetti direttamente a
obblighi di mandato e sono tenuti a doveri di segretezza stringenti.

11 rilievo, sia teorico che pratico, di questa previsione ¢ notevole. Il comitato dei creditori
nelle procedure di insolvenza non svolge una funzione solo consultiva: partecipa e controlla. Puo
chiedere la convocazione dell’assemblea dei creditori, approvare la cessazione dell’attivita,
esprimere consenso per atti di particolare rilevanza, approvare distribuzioni e pronunciarsi sul
piano di insolvenza. La presenza del rappresentante dei lavoratori in quel comitato, in altri
termini, puo incidere proprio sulle decisioni chiave assunte nella prospettiva della liquidazione.
In tal senso la normativa tedesca ¢ ispirata, oltre che al principio della parita di trattamento, a
quello dell’autonomia dei creditori. I creditori dispongono infatti di ampi diritti di partecipazione
e di influenza nella procedura, in particolare per quanto riguarda le modalita di liquidazione del
patrimonio del debitore. Anche la concreta configurazione della procedura d’insolvenza ¢
rimessa alla decisione dei creditori. Infatti, oltre alla cosiddetta procedura ordinaria, la legge offre
ai creditori titolari di diritti di prelazione separata e ai creditori concorsuali la possibilita di
disciplinare in autonomia privata, mediante un piano d’insolvenza, la liquidazione della massa
fallimentare, la distribuzione ai soggetti coinvolti, lo svolgimento della procedura e la
responsabilita del debitore dopo la conclusione della procedura d’insolvenza, in deroga alle
disposizioni della legge fallimentare. Il piano d’insolvenza riveste un’importanza centrale
soprattutto nel risanamento di un’impresa, ma puo anche prevedere le condizioni quadro per la
liquidazione di un’impresa. Un’altra caratteristica distintiva del diritto tedesco delle procedure
d’insolvenza ¢ il principio di unitarieta. Cio significa che la legge non prevede procedure
differenti per il risanamento e per la liquidazione. Sia la liquidazione sia il risanamento possono
essere realizzati nell’ambito della procedura ordinaria oppure tramite la procedura del piano
d’insolvenza?23,

Come noto, la strada seguita dal nostro legislatore ¢ stata molto diversa da questa. Nel
modello corrispondente al codice della crisi, il comitato dei creditori ¢ pensato e regolato come
organo della massa creditoria: i lavoratori possono entrarvi, in quanto creditori, ma non ¢ prevista
una rappresentanza necessaria del lavoro (della categoria dei lavoratori) o funzionale alla tutela
diretta degli interessi collettivi??6. 11 confronto comparato??’ rende chiaro il punto: la, per il
tramite del comitato, il rappresentante dei lavoratori dispone di poteri di partecipazione e
controllo; qui, il ruolo di chi rappresenta chi lavora resta esterno agli organi della procedura. Qui
rifluiscono anche le particolarita e i limiti di un sistema a canale unico di rappresentanza in
azienda come quello italiano, in cui i diritti di partecipazione e consultazione nel campo delle
procedure di insolvenza sono confinati sul versante della partecipazione in senso debole??$. Del
resto, nel codice, vale una norma generale di sistema, I’articolo 4, che rivela quale sia stata la
scelta del legislatore sul ruolo assegnato al sindacato nella crisi d’impresa. Il comma 3 di quella
norma costituisce infatti il fondamento del coinvolgimento sindacale nella crisi??, fissando, come

225 11 modello austriaco conferma questa logica. La Insolvenzordnung prevede che il giudice debba nominare un
comitato dei creditori «di cui uno per gli interessi dei lavoratori» quando la natura o la dimensione dell'impresa
del debitore lo rendano opportuno; e in caso di prevista vendita o locazione dell'impresa, il comitato deve essere
sempre nominato. Anche qui emerge analoga razionalita: quando la procedura incide sull’impresa come
organizzazione, la rappresentanza degli interessi del lavoro diventa componente necessaria della governance
concorsuale. § 88 150 su cui Koller, Lovrek, Spitzer 2022, 1056 ss.; Haider 2025, 179 ss.

226 I ’articolo 138 del codice prevede che il comitato sia composto da tre o cinque membri scelti tra i creditori, in
modo da rappresentare quantita e qualita dei crediti e tenendo conto della possibilita di soddisfacimento: v.
almeno Beltrami 2026, 197 ss. in Arato, D’Attorre, Fabiani 2026.

227 Per il valore del metodo comparato anche su terreni di confine come quello del testo: Guarriello 2017, 97.

228 In luogo di molti, vedi Zoppoli 2006 e Olivelli 2006. In ottica comparata la monografia di riferimento resta
quella di Corti 2012. Piu di recente, per un tentativo di argomentare che anche in un sistema a canale unico
possano e debbano convivere contrattazione sindacale e partecipazione dei lavoratori: Nogler 2026, 1 ss.;
sullimpresa partecipata Caruso 2024, ora 2024, 61 ss.; e sulle piu vicine iniziative legislative, per tutti, Ferrante
2020, 45 ss.

229 Romei 2023; D. Garofalo 2022, 425 ss.
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principio generale in relazione agli obblighi dei soggetti che partecipano alla regolazione della
crisi (ma solo nelle imprese che occupano complessivamente piu di quindici dipendenti), il
principio di informazione ed eventuale consultazione del sindacato sulle determinazioni rilevanti
che, nella procedura, incidono sulla pluralita dei rapporti di lavoro.

Una parte consistente della dottrina lavorista si ¢ impegnata in questi anni a dare sostanza a
questa previsione?®. Al proposito, andrebbe aggiunto che la norma dell’articolo 4 si colloca
nell’ambito di una previsione il cui obiettivo ¢ quello di definire in termini generali i doveri delle
parti: sarebbe dunque da valorizzare maggiormente il comma 1 dello stesso articolo 4, quale
clausola generale di lealta procedimentale nel contesto in cui anche il confronto sindacale si
inserisce. Quel dovere certo ¢ destinato in primo luogo a debitore e creditori, ma si pone per
tutti 1 soggetti interessati come dovere di cooperazione attiva?>!. Puo quindi operare anche nei
confronti dei soggetti collettivi coinvolti nella gestione della crisi, specie nella misura in cui
garantisce che il confronto si svolga in modo effettivo?32. 1l riferimento del comma 3 non rimane
confinato alla sola composizione negoziata: riguarda infatti le determinazioni assunte «nella
predisposizione del piano nell’ambito di uno strumento di regolazione della crisi e
dellinsolvenza» ed estende dunque i relativi obblighi su un campo piu largo. Cio consente di
affermare che larticolo 4 non opera solo a valle, quando l'atto rilevante nell’ottica lavorista ¢ gia
definito, ma intercetta un momento anteriore: quello della formazione delle determinazioni che
incidono su una pluralita di scelte e rapporti di lavoro. Per cio, il dovere di cui comma 1, va letto
e interpretato almeno come principio di effettivita del coinvolgimento sindacale.

Resta vero che larticolo 4 non pud essere sovraccaricato funzionalmente. La norma
disciplina un obbligo di informazione e consultazione, non subordina le scelte interne al
consenso sindacale?33. Di questa disposizione si possono senz’altro valorizzare potenzialita
partecipative, sino a leggerla come aggancio attraverso cui il soggetto collettivo puo arrivare ad
incidere concretamente sulle prospettive di risanamento dell’'impresa®3*. Ma non puo per questa
via modificarsi la scelta operata dal legislatore: il codice non attribuisce alla rappresentanza di
matrice collettiva poteri di indirizzo o controllo sulla procedura, né prevede linserimento
necessatio di rappresentanti dei lavoratori nel comitato dei creditori. Del resto, con analoga
razionalita di partecipazione debole, le discipline speciali — licenziamenti collettivi e
ammortizzatori sociali — continuano a presidiare scelte e atti datoriali in cui quella
determinazione si traduce??. 11 discorso ¢ parzialmente diverso per il caso del trasferimento di
azienda o ramo, dove invece la disciplina prevede una partecipazione piu forte nel senso del
necessatio accordo quale condizione per 'operare delle diverse deroghe in relazione alla Direttiva
sul trasferimento di imprese (sul punto tornero oltre, 11.6).

Dopo la Insolvency I1, tuttavia, il disallineamento dal firsz best europeo non puo essere del tutto
ignorato. Certo, la Direttiva non impone 'adozione del modello tedesco, ma — questo si —
apre spazi di ripensamento e possibile aggiustamento, anche al margine: secondo la formula
adottata dalla Direttiva, del resto, gli Stati membri devono consentire la presenza dei lavoratori
o dei loro rappresentanti nel comitato dei creditori, salvo che esista un meccanismo equivalente

230 Tra le opere monografiche piu recenti che profondono energie interpretative su diversi profili che toccano
questo tema vanno menzionate quelle di Gambacciani 2023 e Cordella 2024; ma in questa direzione vedi anche
Panalisi puntuale di Carta 2022, 25 ss. e qui spec. 27 ss. A ridosso della riforma del codice della crisi invero gia
Imberti 2020, spec. 141 ss.

231 Sul tema dei doveri dei creditori nella crisi di impresa la riflessione monografica da leggere ¢ invece quella di
Lenzi 2022, e qui spec. 306 ss.

232 Nicolosi 2020, 301 ss.

233 Romei 2023; Tosi 2020; e ora Cordella 2024, spec. 138 ss. anche per la valorizzazione del ruolo delle procedure
ex 28 Stat. Lav.

234 Cordella 2024, 102 ss. ¢ 143 ss.

235 Sulla razionalita (e sui limiti) del modello di coinvolgimento sindacale nel sistema dei rapporti collettivi, in
luogo di molti, Zoppoli 2006 con ogni necessario riferimento.
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di rappresentanza degli interessi del lavoro nella procedura. La fase di trasposizione della
Direttiva, collocata entro uno spazio temporale non esiguo?*, diventa cosi occasione almeno per
interrogarsi sulla adeguatezza dell’equilibrio definito dal nostro codice, sulla razionalita del nostro
modello rispetto agli obiettivi perseguiti nel contesto dei vincoli interni ed europei in termini di
interessi in gioco e principi da garantire nel loro equilibrato contemperamento®?’.

La questione assume particolare rilievo se si ritiene che il modello del codice della crisi abbia
consolidato nel sistema un criterio generale di deroga alle tutele del lavoro come tecnica che
trova giustificazione specialmente nella logica della continuita, del risanamento o, addirittura,
nella salvaguardia del valore sociale dell’impresa?38. Simili impostazioni dovrebbero comportare,
in termini di equilibti di sistema, un adeguato contrappeso collettivo nella fase e nelle procedure
in cui viene deciso se e come il valore organizzativo debba essere conservato, trasferito o dissolto.
Fuori da questo contrappeso il limite di coerenza diviene evidente, fino al rischio di conflitto con
un ragionevole contemperamento dei principi del sistema stesso: I'impresa, come organizzazione
sociale, rileva quando si tratta di giustificare deroghe alle tutele del lavoro, ma non rileva in alcun
modo quando si tratta di riconoscere agli interessi a essa corrispondenti un ruolo nella governance
dell’insolvenza?

11 punto, in ogni caso, ¢ rilevante anche nella prospettiva della liquidazione. Se la liquidazione
¢ il momento in cui 'impresa tende a tornare complesso patrimoniale da ricollocare sul mercato,
la presenza di un soggetto sindacale o di matrice collettiva nel comitato dei creditori potrebbe
contrastare e controbilanciare la tendenza a collocare gli interessi e la tutela del lavoro a valle o
all’esterno della procedura stessa. Questa presenza, con gli opportuni aggiustamenti (anche per
esempio limitandola all’organo di rappresentanza dei lavoratori della singola impresa)
consentirebbe, almeno, di rendere verificabili 7 itinere — e, in ipotesi, in modelli piu avanzati,
anche partecipate — le scelte alternative alla dismissione, di verificare la funzione effettiva della
cessione, di distinguere la liquidazione dissolutiva dalle altre operazioni, di presidiare con
maggiore coerenza il rapporto tra la prospettiva della liquidazione e le conseguenze sul versante
dell’occupazione, sul terreno della tutela del reddito cosi come sul versante delle politiche del
mercato del lavoro2%,

Ma anche al di la di ipotesi collocate oltre il limite dell’orizzonte della Realpolitik, rimane il
fatto che, alla luce della piu recente Direttiva, 'equivalenza di tutela rispetto alla presenza dei
lavoratori nel comitato dei creditori non puo essere data per scontata e deve essere comunque
assicurata. Occorte, in altre parole, avere la certezza che gli strumenti dell’ordinamento interno
siano idonei a rappresentare gli interessi dei lavoratori nelle decisioni pit rilevanti della
procedura. Letti congiuntamente, il Considerando 67 e I'articolo 45, paragrafo 2 richiedono infatti
la presenza nel nostro ordinamento di un meccanismo equivalente di rappresentanza degli
interessi del lavoro dentro alla procedura di insolvenza, specialmente prima delle decisioni piu
importanti che riguardano I'impresa, come la vendita di beni o il trasferimento di parte
dell'impresa stessa. Non va dato per scontato che il codice, cosi come ¢, soddisfi questo
equilibrio.

236 La Direttiva 2026/799/UE ¢ entrata in vigore il 21 aprile 2026, e dovra essere recepita dagli Stati membti entro
il 22 gennaio 2029.

237 Su questo nuovo cantiere del diritto europeo della crisi, ma senza accenni alla questione del comitato dei
creditori indicata nel testo: Pacchi 2026.

238 Vedi retro 11.3.

239 Per un tentativo di fondare teoricamente il dovere dell’impresa sottoposta a liquidazione di comportarsi in
modo «socialmente responsabile»: v. Stanzione 2023, spec. 11 ss. e quindi 90 ss., pur senza alcun riferimento alle
questioni indicate nel testo.
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I1.6. Segue: le finalita liquidatorie e non liguidatorie nella ginrisprudenza della Corte di Giustizia (e nel dialogo
tra Corti).

Rispetto alle direttrici di tutela legate alla garanzia degli interessi del lavoro nelle procedure
di crisi e insolvenza e al bilanciamento operato in concreto dalla Corte di Giustizia, merita ora
pit attenta considerazione la disciplina dedicata al mantenimento dei diritti dei lavoratori in caso
di trasferimenti di imprese (o parti di imprese), per il suo riverbero sulle procedure liquidatorie e
sul concetto stesso di finalita liquidatoria.

La disciplina ¢ quella cortispondente alla Direttiva 2001/23/CE, la cui regola ordinaria ¢ la
conservazione dei diritti in caso di trasferimento d’impresa?¥: i diritti e gli obblighi derivanti dai
rapporti di lavoro passano dal cedente al cessionario, ¢ il trasferimento non puo costituire di per
sé motivo di licenziamento?*!. La direttiva introduce, al contempo, salvo diversa previsione degli
Stati membri, un regime di deroghe rispetto alle procedure di insolvenza aperte in vista della
liquidazione dei beni del cedente. Per la precisione, I'articolo 5 par. 1 richiede tre presupposti
congiunti (una procedura di insolvenza, il controllo dell’autorita pubblica e la finalita liquidatoria)
in presenza dei quali non si applicano gli articoli 3 ¢ 4 della Direttiva stessa, salvo diversa
previsione degli stessi Stati membri. La finalita liquidatoria costituisce cosi, di fatto, il criterio che
consente l'arretramento rispetto alla piena tutela della continuita del rapporto. La ratio della
deroga non ¢ propriamente lavoristica?#?, ma ispirata dalla logica concorsuale ed economica: essa
mira a non ostacolare la liquidazione dell’attivo e a favorire la circolazione dell'impresa o di sue
parti, preservandone il valore economico e aumentando, almeno in potenza, la soddisfazione dei
creditori.

E proprio nella prospettiva dell’adeguamento del diritto europeo che il legislatore ha
modificato i commi 4-bis e 5 dell’articolo 47, legge n. 428/1990, introducendo la distinzione che
ora separa nettamente due fattispecie?. In entrambe le ipotesi — liquidatorie ¢ non — la
continuita dei rapporti con il cessionario ¢ oggi affermata nell’ordinamento interno come regola:
nel comma 4-bis, attraverso la formula «fermo il trasferimento al cessionario dei rapporti di
lavorow; nel comma 5 attraverso la previsione secondo cui « rapporti di lavoro continuano con
il cessionarion. La differenza sta nella diversa cornice funzionale e nell’ampiezza delle deroghe.
Nelle ipotesi non liquidatorie I’accordo sindacale opera entro un quadro nel quale la continuita
dell’attivita di impresa giustifica solo una regolazione delle condizioni di lavoro orientata alla
salvaguardia dell’occupazione?*4. Nelle ipotesi liquidatorie la deroga assume maggiore intensita:
pur restando affermata la prosecuzione dei rapporti di lavoro, 'autonomia collettiva (e quella
individuale assistita) possono incidere sul contenuto protettivo dell’articolo 2112 c.c. (compreso
il principio di continuita del rapporto di lavoro con il cessionario), mentre il comma 5-bis esclude,
per questa ipotesi, la responsabilita solidale di cui all’articolo 2112, comma 2, c.c.2%

Il nodo rimane cosi a monte. E il nodo ¢ stabilire quando una procedura possa dirsi realmente
liquidatoria?#¢, comprendere se essa persegua la finalita di massimizzazione della soddisfazione
della massa dei creditori, oppure se persegua una diversa finalita. La Corte di Giustizia ha
costruito proprio su questa sottile linea di confine il bilanciamento: per anticipare il punto, la
deroga connessa alla finalita liquidatoria deve essere interpretata restrittivamente; non basta la

240 Proia 2023, 1124 ss.; Romei 2021, spec. 239 ss.; e prima Novella 2019, 638 ss.; Vallauri 2013.

241 Lambertucci 2018, 25 ss.; Preteroti 2018, 437 ss.; Alvino 2019; 431 ss. Per una sintesi vedi Zampini 2020, spec.
157 ss.

242 Ma vedi per una linea interpretativa propensa a vedere la razionalita sociale gia Orlandini 2005, 593 ss. E ora
anche Zampini 2020, 163-166, con ampi riferimenti.

243 Tra tanti almeno Ferrari 2022, 225 ss.; Romei 2021, 239 ss.; Bellomo 2022, 785 ss.; Proia 2023, 1124 ss.; Belle
2023; Alvino 2024,

244 Proia 2023, 1141.

245 Proia 2023.

246 Cosi giustamente Proia 2023, 1132.
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veste della procedura se l'operazione ¢, nella sostanza, diretta a preservare la continuita
economica dell'impresa mediante cessione a terzi. In questo senso, come diremo, la disciplina
interna non ¢ immune da frizioni con i vincoli derivanti dal diritto europeo, anche se ¢ indubbio
che alcune discipline e alcune procedure presentino caratteristiche ibride, che non si lasciano
facilmente ricondurre a un’alternativa secca circa le finalita perseguite. Il problema interpretativo,
dunque, si pone.

Seguire la progressione della giurisprudenza della Corte di Giustizia aiuta ad andare piu a
fondo?¥. La linea interpretativa parte con Abe/s**, ove si escluse 'applicazione della Direttiva
77/187/CEE ai trasferimenti effettuati nell’ambito del fallimento e di analoghe procedure avent
finalita liquidatoria, ma si mantenne ferma I'applicazione della tutela nelle procedure volte alla
prosecuzione dell’attivita. Poiché la Direttiva in questione non conteneva disposizioni speciali
per I'impresa in crisi o insolvente, fu la Corte a costruire la distinzione tra procedure liquidatorie
e non?¥; distinzione che la Direttiva 2001/23/CE ha, almeno in patte, recepito", confermando
la deroga per le procedure liquidatorie e introducendo spazi limitati di manovra per gli Stati
membri anche in altri contesti.

La Corte ha chiatito progressivamente che occorre guardare sempre alla funzione effettiva
svolta della procedura®>'. In Smallsteps?>2, relativa a una situazione di pre-pack, la Corte ha escluso
l'applicazione dell’articolo 5, par. 1, perché la procedura era diretta, nella sostanza, alla
prosecuzione dell’attivita e non alla massimizzazione dell’interesse dei creditori. In Plessers?> ha
ritenuto incompatibile con il diritto euro-unitario una disciplina che, in una procedura volta alla
conservazione dell’attivita, consentiva al cessionario di scegliere quali persone mantenere al
lavoro e quali no. In Hejploeg?>* ha mostrato invece che la prosecuzione dell’attivita non esclude,
sempre ¢ comunque, la finalita liquidatoria. La Corte ha ammesso, infatti, che una procedura
preparatoria al fallimento possa rientrare nell’articolo 5, par. 1, quando abbia come obiettivo la
liquidazione dell’impresa in esercizio, al fine di soddisfare al meglio i creditori e preservare, per
quanto possibile, 'occupazione?>.

Il punto decisivo non ¢ allora la presenza di continuita dell’attivita dell'impresa,
dell'imprenditore o dell'impresa in sé, ma osservare la funzione che quella continuita svolge. Puo
esservi una continuita con finalita liquidatoria, quando la prosecuzione temporanea dell’attivita
serve a evitare la dispersione del valore dell’attivo e a collocare meglio sul mercato il complesso
aziendale o parte di esso nellinteresse dei creditori; ma puo esservi anche continuita
conservativa, quando la prosecuzione dell’attivita e il trasferimento a un soggetto terzo siano
mezzi attraverso cui si preserva 'impresa, in senso oggettivo, il suo pattimonio produttivo e
P’occupazione. La Corte ammette la prima come possibile spazio in cui operano le deroghe alle
tutele, ma non consente che la seconda venga assorbita automaticamente nella categoria delle
procedure liquidatorie.

Su un piano parzialmente convergente si colloca Ferreira da Silva I?. La sentenza della Corte
di Giustizia non riguarda I'articolo 5 della Direttiva, bensi la nozione di trasferimento d’impresa.

247 Vedi Proia 2023, spec. 1133-1134, che considera la giurisprudenza europea come non sempre in grado di
fornire indicazioni sufficientemente chiare. Concorde anche Romei 2021, 251 ss.

248 C-135/1983.

249 Preteroti 2018, 438 ss.; Pizzoferrato 2004, 152 ss.

250 Proia 2023, 1131.

251 Vedi almeno D’Urso (C-362/89); Spano (C-472/93); Dethier Eqﬂ¢ement (C-319/94), Commissione ¢. ltalia (C-
561/07).

252 C-126/16.

253 C-509/17.

254 C-237/20.

255 Cosattini 2022; Proia 2023; Alvino 2024.

256 C-160/14.

41



Essa ¢ pero rilevante perché conferma che si deve guardare alla conservazione dell’identita
dell’entita economica, attraverso una valutazione complessiva degli elementi dell’operazione. La
Corte ha qui ritenuto che la nozione di trasferimento comprenda anche il caso in cui un’impresa
formalmente liquidata venga, nella sostanza, assorbita da altra impresa che ne riprenda contratti,
attivita, personale e mezzi essenziali®>’. Ferreira da Silva I chiatisce ulteriormente, ai nostri fini,
che la veste formalmente liquidatoria dell’operazione non ¢ decisiva. Anche quando il cedente
sia stato sottoposto a liquidazione, occorre verificare se, sul piano economico-funzionale, sia
rimasta attiva un’entita economica organizzata®>8. Se 'attivita continua, se i mezzi essenziali sono
trasferiti ¢ se permane un nesso funzionale tra i fattori produttivi, la logica protettiva della
direttiva puo riemergere. In questa prospettiva, il controllo dell’interprete finisce per incidere sul
concetto stesso e sulla nozione giuridica di liquidazione: non basta affermare che la procedura
ha forma liquidatoria, occorre verificare se la stessa persegua e realizzi davvero la finalita
liquidatoria e cio¢ la massimizzazione dellinteresse dei creditori o se, al contrario, persegua
prevalentemente altra finalita quale la conservazione dell'impresa, del suo patrimonio produttivo
organizzato, e la prosecuzione dell’attivita economica, anche sotto altro imprenditore.

Dalla ricostruzione del modo in cui la Corte di Giustizia opera il bilanciamento tra continuita
dell’attivita di impresa, tutela del lavoro e finalita liquidatoria emerge il punto chiave. La piu
ampia deroga alle tutele del lavoro trova giustificazione solo se l'operazione economica ¢
finalizzata alla liquidazione dell’attivo e, per questa via, alla massimizzazione dell’interesse dei
creditori. Perde la ragione che la giustifica quando 'operazione, al di la della veste formale, risulta,
nella sostanza, primariamente funzionale a conservare e garantire la continuita, trasferendone
Porganizzazione produttiva a un altro imprenditore?>.

11 diritto interno ha recepito la distinzione tra procedure liquidatorie e non liquidatorie, ma
non ha eliminato il problema. Proprio perché, nelle procedure liquidatorie, la deroga all’articolo
2112 c.c. ¢ piu intensa, la qualificazione liquidatoria deve essere sottoposta a una verifica pi
rigorosa. L’interprete non deve valutare la disciplina soltanto in base alla qualificazione formale
della procedura o alla formulazione delle singole norme; deve guardare al concreto assetto di
interessi realizzato dall’operazione economica complessiva?e. E qui che ritornano, soprattutto, i
nodi dell’amministrazione straordinaria. Come visto, essa ¢ stata storicamente lo strumento
mediante il quale la crisi dell'impresa ¢ stata sottratta alla pura logica dimissoria del fallimento e
ricondotta a un modello di governo delle crisi di impresa a trazione pubblica nel quale la
conservazione del patrimonio produttivo, dell’occupazione e finanche del servizio reso
dall’organizzazione produttiva costituisce storicamente la componente strutturale della
procedura. Al tempo stesso, proprio perché 'amministrazione straordinaria si connota oggi
anche per operazioni di cessione dei complessi aziendali (o di loro parti), essa rappresenta il
terreno nel quale pit chiaramente si manifesta 'ambiguita o la natura ibrida della prospettiva
liquidatoria: la cessione ¢ strumento di dismissione dell’attivo, ma puo anche essere tecnica di
conservazione dell’impresa mediante il coinvolgimento di altra impresa o imprenditore.

Come sappiamo, 'amministrazione straordinaria ¢ procedura concorsuale ma nasce con
finalita conservative del patrimonio produttivo e dell’occupazione, mediante prosecuzione,
riattivazione o riconversione delle attivita; ma essa puo approdare a programmi che assumono
anche una logica liquidatoria®!. Questa ambivalenza ¢ stata colta bene da chi ha tentato di
ricostruire e ricondurre la storica specialita della disciplina alla scelta del legislatore di provare a

257 In quel caso affermando che la nozione di trasferimento di stabilimento comprende anche lipotesi in cui
un’impresa attiva nel mercato dei voli charter sia liquidata dal suo azionista di maggioranza, e quest’ultimo
riprenda contratti di leasing degli aerei, contratti di voli charter, attivita, alcuni lavoratori e attrezzature dell'impresa
liquidata.

258 T ozito 2016, 232 ss.; Cavallini 2016, 888 ss.

259 Fimmano 2025, 53.

260 Gabrielli 2006; Gabrielli 2009.

261 Belle 2023.
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tenere insieme tutela del ceto creditorio e conservazione del valore sociale dell'impresa®®. In
questa lettura, la procedura assume prospettiva liquidatoria anche quando l'impresa sia in
esercizio, se questa prosecuzione valorizza I'impresa nella cessione?3. Questa impostazione
consente invero di evitare un equivoco: la continuita non basta, da sola, a escludere la finalita
liquidatoria. Ma non elimina il problema opposto: proprio perché la prosecuzione dell’attivita
puo essere strumento di liquidazione come tecnica di conservazione dell'impresa?s4, all’interprete
resta il compito di verificare la funzione dell’'operazione?6®.

La finalita liquidatoria non puo essere desunta dalla cornice legale o dal programma di
cessione, anche se questi elementi restano essenziali per ricostruire equilibrio degli interessi in
gioco; la finalita deve essere misurata sul concreto assetto di interessi realizzato nella procedura
stessa?%®. Del resto, ¢ la stessa natura dell’amministrazione straordinaria che rende impossibile
P'automatica attrazione delle operazioni di cessione effettuate al suo interno nell’area della deroga
liquidatoria. II nodo ultimo, dunque, ¢ stabilire quale sia la funzione che la procedura svolge in
concreto: garantire la massimizzazione dell'interesse dei creditori, oppure conservare
P’operativita economica, anche trasferendo 'organizzazione a terzi.

In questo contesto interpretativo va collocata anche la posizione della Corte costituzionale?®”.
La Corte, dichiarando inammissibile una complessa questione di costituzionalita?s, ha attribuito
al programma di cessione nell’amministrazione straordinaria un peso determinante ai fini della
qualificazione della disciplina in termini liquidatori: ¢ li, secondo la Consulta, che si compiono le
scelte strategiche, indirizzate al risanamento dell’impresa oppure alla sua definitiva dismissione;
al contenuto del programma occorre dunque guardare per tracciare, sulla base di criteri
predeterminati e oggettivi, la linea di confine tra procedure liquidatorie € non liquidatorie. Questa
lettura, tuttavia, lascia aperto il punto piu delicato, perché se risolve la verifica nella qualificazione
legislativa, sembra trascurare o non ricordare?® che la Corte di Giustizia chiede all'interprete di
superare il dato formale. Non ¢ sufficiente chiedersi se il programma sia formalmente di cessione
o se la procedura sia collocata dentro le regole dell’amministrazione straordinaria; occorre
accertare se la cessione sia diretta e realizzi la migliore liquidazione dell’attivo, cioe la migliore
soddisfazione dei creditori, oppure se sia diretta alla conservazione dell’organizzazione
produttiva, seppur sotto altro imprenditore. E qui, in questo passaggio stretto, che la conclusione
della Corte non soddisfa270.

262 Marazza 2023.

263 Marazza 2023.

264 Stanghellini 2010, 383 ss. che insiste nel ricordare come, di regola, quando I'insolvenza ¢ accertata, il rischio
d’impresa si sposti sui creditori e la procedura dovrebbe ricondurre il patrimonio alla loro soddisfazione, mediante
liquidazione; e quindi Beltrami 2009, 604; Matarese 2019, 233 ss. anche per la giusta sottolineatura della differenza
tra imprenditore e impresa in relazione all’attivita svolta.

265 Gabrielli 2013.

266 Cost, a ragione Matarese 2019, spec. 258-260. E prima Beltrami 2009, 604. Sul tema, sono preziosi i contribuiti
contenuti in Santoni, 2011.

267 Corte cost. n. 99 del 2025.

268 La disposizione censurata era I'articolo 6 del decreto-legge 29 settembre 2023, n. 131, convertito in legge 27
novembre 2023, n. 169, intervenuto sull’articolo 56, comma 3-bis, del decreto legislativo 8 luglio 1999, n. 270 con
riguardo all’ipotesi che fosse sostanzialmente retroattiva e idonea a incidere sui giudizi pendenti dei lavoratori che
invocavano il passaggio automatico ex articolo 2112 c.c. La Corte, tuttavia, ha dichiarato la questione
inammissibile, ritenendo che la fattispecie fosse gia attratta nell’ambito applicativo dell’articolo 56, comma 3-bis,
e che la norma sopravvenuta non fosse determinante ai fini della decisione.

269 Corte cost. n. 99 del 2025, sembra valorizzare soprattutto la parte di Hezploeg che consente di qualificare come
liquidatoria anche la cessione di azienda in esercizio; resta invece del tutto in ombra il passaggio, pure centrale in
Heiploeg , secondo cui la deroga alla continuita dei rapporti di lavoro richiede una verifica concreta e rigorosa della
funzione dell’operazione, dovendosi distinguere la liquidazione in going concern, diretta al migliore soddisfacimento
dei creditori, dalla riorganizzazione dell'impresa o dalla continuita economica sostanziale sotto altra veste (e vedi,
ancora pit nettamente, le conclusioni dell’Avvocato Generale Pitruzzella nella causa C-237/20).

270 Nel complesso mi sembra critico il giudizio di Romei 2025, 350 ss. Su analoga e condivisibile linea Vallauri
2025; da ultimo con analoga posizione critica anche Lorea 2026, 118 ss. e qui spec. 121-122.
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Nel diritto euro-unitario, la deroga alle tutele ¢ ammessa quando la continuita dell’attivita sia
strumentale alla liquidazione dell’attivo finalizzata alla migliore soddisfazione dei creditori e non
alla conservazione dell’impresa come organizzazione economica. E il fine di soddisfare i
creditori, laddove solo dichiarato, non basta a giustificare la sottrazione o l'elisione di tutela.
Questa chiave interpretativa consente di collocare anche Heiploeg nella sua esatta portata®’!. La
Corte di Giustizia ha ammesso che una cessione di impresa ancora in attivita possa rientrare
nell’ambito applicativo dell’articolo 5, par. 1, della Direttiva quando la prosecuzione sia
strumentale a evitare la svalutazione dell’attivo prima della vendita e quando l'obiettivo sia la
liquidazione complessiva nell’interesse dei creditori. Ma da cio non discende affatto che ogni
cessione di azienda in esercizio compiuta nell’amministrazione straordinaria sia automaticamente
liquidatoria. La continuita ¢ compatibile con la liquidazione solo quando sia funzionale alla
migliore realizzazione dell’attivo; diventa invece, all’opposto, indice di finalita non liquidatoria
quando serva principalmente a mantenere in vita I'impresa (non I'imprenditore) o alcune sue
unita economicamente redditizie, ovvero a garantire la prosecuzione del servizio reso
dall'impresa stessa.

Questa lettura trova, inoltre, conferma nella Direttiva Insolvency 11772, La piu recente disciplina
muove dall’idea che, anche nel contesto di una liquidazione, il realizzo dell’attivo possa avvenire
mediante vendita dell’impresa, o di una sua parte, in regime di continuita aziendale. La continuita
non ¢ dunque, di per sé, incompatibile con la finalita liquidatoria. Anzi: la Direttiva assume che
la cessione dell’impresa in continuita possa consentire miglior realizzo rispetto alla liquidazione
atomistica dei beni e possa, al tempo stesso, preservare per quanto possibile 'occupazione. Ma
proprio la nuova cornice conferma che la prospettiva della liquidazione non puo essere ridotta a
qualificazione formale: la cessione in continuita ¢ liquidatoria solo se il procedimento ¢ costruito
— e controllato — come tale, se la continuita serve alla migliore liquidazione nell’interesse dei
creditori e non diviene un modo per trasferire I'impresa a detrimento delle tutele del lavoro.

Nel contesto di tensione interpretativa si colloca il rinvio pregiudiziale del Tribunale di
Roma?7, che riporta il problema gia oggetto di scrutinio da parte della Corte costituzionale sul
terreno del diritto dell’Unione Europea. 1l rinvio, pur non del tutto lineare, tocca il nodo che la
Consulta non ha sciolto. E le domande che pone alla Corte di Giustizia sono quelle giuste: esiste
un limite europeo alla disponibilita della liquidazione o, all'inverso, del risanamento da parte dei
legislatori nazionali? Ridotta all’osso che interessa: si possono sottrarre le tutele del lavoro al
diritto europeo qualificando come liquidatoria una operazione economica di cessione che
conserva l'operativita dell’impresa o di un suo ramo? A quali condizioni? In funzione di quale
razionalita e di quali obiettivi? Per quanto sia improbabile che la Corte di Giustizia si pronunci
su tutti i profili qui isolati, il problema rimane di sicuro rilievo, pratico e anche sistematico, perché
incide sul senso stesso dell’alternativa liquidazione e non liquidazione. Per certo, quindi, il
problema meritera ancora, in futuro, tutta la nostra attenzione: se la Corte non arrivasse a
pretendere Iapplicazione integrale della Direttiva, potrebbe ragionevolmente assumere nel suo
ragionamento la necessita di un piu rigoroso controllo dell’interprete sulle deroghe, sulla loro
razionalita, e in definitiva sull’operazione economica realizzata per il tramite della disciplina in
questione?’™,

271 Gia Cosattini 2002 per la sottolineatura che non si puo presumere automaticamente la finalita liquidatoria ma
occorre verificare in concreto se lo scopo principale sia il massimo realizzo per i creditori oppure la prosecuzione
dell’attivita.

272 Direttiva 2026/799/UE.

273 Ttib. Roma 16 settembre 2025.

274 La Corte potrebbe valorizzare la figura dell’abuso del diritto con tutti i problemi che questa figura pone, anche
in chiave comparata: Gestri 2003, spec. 54 ss. e 183 ss.; Gentili 2009, 403 ss. Preferibile sarebbe invece che il
discorso si spostasse verso la figura della frode, che meglio consente all'interprete di osservare la patologia
dell’operazione, di dare risalto al contesto, alle circostanze di fatto e di diritto e alle caratteristiche soggettive dei
contraenti: Gabrielli 2006, 433; Gabrielli 2009, 1071 ss., Gabrielli 2013, 101 ss. e qui spec. 194.
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Questo rilievo consente cosi di fermare un ultimo punto importante per il seguito del
discorso. 11 diritto euro-unitario rende visibile il fatto che, nella prospettiva della liquidazione,
muta il modo in cui gli interessi in gioco nella crisi di impresa vengono protetti e il criterio con
cui se ne giustifica la graduazione. In questa luce, il diritto euro-unitario e la sua interpretazione
“costituzionale”, con i suoi limiti, offre una chiave indispensabile in cui collocare anche i diversi
stadi e quindi i diversi strumenti per il governo della crisi dell'impresa: da una parte gli strumenti
che evitano dispersione del valore economico, dall’altra parte la misura delle deroghe e
Pequilibrio delle tutele quando la prospettiva liquidatoria sia necessatia e inevitabile.

Sezione 11 - Tecniche di tntela

Questa seconda sezione muove dall'impostazione assunta nella precedente. Le tutele del
lavoro nella liquidazione giudiziale sono osservate su tre diversi piani (il contratto, il credito, il
mercato) che corrispondono a spazi di emersione di interessi costituzionalmente rilevanti. 11
primo ¢ il piano del rapporto di lavoro: qui il problema ¢ se e come il contratto sopravviva
all’apertura della liquidazione, quali poteri spettino al curatore, quali limiti condizionino la
cessazione del rapporto. Il secondo ¢ il piano del credito e della posizione previdenziale: qui il
lavoro non ¢ piu protetto come rapporto vivo. Il terzo ¢ il piano del mercato: e qui la tutela
riguarda cio che accade durante, dopo e oltre il rapporto di lavoro, relazioni collettive e politiche
pubbliche nell’intreccio tra sostegno del reddito, formazione e ricollocazione.

Si ponga attenzione al fatto che questa scansione non ¢ soltanto espositiva. Essa serve a
mostrare in concreto che la sentenza dichiarativa della liquidazione giudiziale non cancella affatto
il problema delle tutele del lavoro e non ¢ la soglia oltre la quale le tutele perdono rilevanza nella
prospettiva del bilanciamento dei principi costituzionali; la liquidazione ne cambia soltanto in
parte la logica ed ¢ per questo che mutano cosi le “tecniche”, le interrelazioni e le esigenze di
coerenza sul piano sistematico.

I1.7. La liguidazione gindiziale e le tecniche di tutela: a) contratto e rapporto di lavoro.

Possiamo a questo punto riportare 'attenzione sul diritto interno. Esaminero alla luce del
quadro di principio ricostruito, le “tecniche”, gli istituti e le diverse discipline che regolano i
rapporti di lavoro nella procedura di liquidazione giudiziale?”>. 11 fuoco dell’analisi nelle pagine
seguenti sara quindi, in particolare, concentrato sulle fattispecie concrete e sul caso in cui la
liquidazione costituisce senza dubbio la funzione della procedura concorsuale. Qui le tecniche
non coincidono, o almeno non coincidono direttamente, come per le ipotesi considerate da
ultimo, con la tutela del lavoro nel contratto in relazione alla conservazione e alla prosecuzione
dell’attivita dell'impresa; qui le tutele attengono alle garanzie che accompagnano la sospensione
di quel contratto; e attengono quindi, in secondo luogo, allo scioglimento del contratto e alla
protezione offerta dalle tecniche che operano al margine o all’esterno del contratto stesso.

Come gia osservato, la disciplina del codice della crisi ¢ nata dal tentativo di superare una
lacuna storica. Il sistema previgente era stato segnato dall’assenza di una normativa ad hoc sugli
effetti del fallimento sui rapporti di lavoro. La materia, se si esclude forse la disciplina del
trasferimento d’azienda, era stata in larga misura costruita dall’elaborazione giurisprudenziale?’s.

275 Vedi retro 11.3. Nell’osservazione della disciplina dell’articolo 189, piu volte rivisto, la dottrina lavorista ha speso
energie notevoli: Imberti 2019, 458 ss.; Albi 2019; Tullini 2019; Imberti 2020; Tosi 2020; Nuzzo 2020, 45 ss.; Villa
2020, 691 ss.; Villa 2022, 59 ss. in Lambertucci, Zoli 2022; dopo I'ultimo correttivo almeno Imberti 2024; Imberti
2025; Proia 2025; D. Garofalo 2025.

276 Tosi 2020 e Magnani 2017, 1359 ss.; prima ancora Magnani 1992.
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Nel vecchio sistema, il rapporto di lavoro era stato ricondotto alla disciplina generale dei rapporti
pendenti: I'esecuzione dei contratti ¢ sospesa?’’, in attesa della scelta del curatore e dunque, per
il nostro caso, la sospensione del rapporto di lavoro con esclusione del diritto alle retribuzioni
per il periodo successivo all’apertura della procedura. Questa soluzione era stata quindi
confermata a piu riprese dalla giurisprudenza, secondo cui, salvo esercizio provvisotio o effettiva
prestazione, il prestatore non poteva insinuarsi al passivo per retribuzioni e contributi relativi al
periodo compreso tra apertura della procedura e recesso del curatore?’s.

*

1l primo momento di osservazione delle tutele ¢ quello legato all’apertura della liquidazione
giudiziale e alla conseguente sospensione dei rapporti di lavoro. 1l codice della crisi non sembra,
su questo fronte, aver operato con una vera e propria soluzione di continuita, se si eccettua forse
il profilo del coordinamento tra la previsione dell’articolo 189 del codice e quella contenuta
nell’articolo 211 (prosecuzione dell’esercizio dell'impresa, disposta o autorizzata) cui lo stesso
189 rinvia (il comma 10 prevede, per questi due casi, la prosecuzione dei rapporti di lavoro: nel
primo senza soluzione di continuita, nel secondo con riattivazione dopo il periodo di
sospensione automatica). L articolo 189, in via generale, sottrae i rapporti di lavoro alla disciplina
dei rapporti giuridici pendenti?”® e costruisce un complesso regime che ruota attorno a
sospensione, subentro, eventuale recesso ovvero cessazione del rapporto di lavoro?®. La scelta
del codice non provoca un mutamento rilevante delle tecniche di tutela che erano maturate nel
diritto vivente; consiste, soprattutto, in una piu esplicita proceduralizzazione?s!. La sospensione,
almeno in termini “topografici”, appare ancora essere la tecnica principale di tutela degli interessi
della massa: i rapporti in essere alla data della sentenza dichiarativa di apertura della liquidazione
restano sospesi fino a quando il curatore, previa autorizzazione del giudice delegato e sentito il
comitato dei creditori, comunichi il subentro, assumendo i relativi obblighi, oppure il recesso?82.

La funzione immediata dell’istituto coincide quindi con quella di conservare, per un tempo
limitato, la possibilita di percorrere strade diverse, mantenendo in vita il rapporto se la procedura
approda all’esercizio provvisorio, alla cessione dell’azienda o al trasferimento di un ramo, ovvero
sciogliendo il contratto quando quelle prospettive non siano praticabili??. E vi ¢ dunque qui uno
spazio rilevante, in termini di tempo e di discrezionalita guidata dagli interessi della procedura,
nel quale il curatore valuta se la componente dell’organizzazione rappresentata anche dal fattore
lavoro possa essere funzionale alla prospettiva della continuita totale o parziale, nella misura in
cui pero risulti prevedibile che questa continuita conduca a una soddisfazione dei creditori
maggiore rispetto a quella che detiverebbe da una liquidazione dei singoli beni?$*.-

La sospensione rappresenta una tecnica di conservazione del valore organizzativo
dell'impresa, perché consente al curatore di disporre dello spazio “vuoto” (cio¢ di una fase in cui
i rapporti di lavoro restano pendenti, ma l'esecuzione delle prestazioni e degli obblighi

277 Gia Tullini 2014; Vallauri 2013 e 2016, 859 ss.

278 Cass. 11 gennaio 2018, n. 522; Cass. 23 marzo 2018, n. 7308; Cass. 30 maggio 2018, n. 13693. Bellomo, Rocchi
2023.

279 Su cui ampiamente Vattermoli 2022 (e qui per quanto interessa D’Attorre 2022, 29 ss.; Fabiani 2022, 129 ss. e
Ferrari 2022, 293 ss.).

280 Si veda per tutti Proia 2025, che legge I'assetto complessivo come produttivo di un equilibrio difficile, ma nel
complesso coerente con la peculiarita della procedura.

281 Per il regime corrispondente alla prima novella del 2019, Nicolosi 2020, spec. 9 ss., 133 ss., 188 ss. Prima della
novella Pilati 2018, 1561 ss. Ora D. Garofalo 2025, 5 ss.

282 Sul ruolo dei diversi organi della liquidazione giudiziale nel modello regolatorio del codice, si puo rinviare a
Nicolosi 2020, spec. 119 ss., ove si ricostruisce in dettaglio la ripartizione tra funzioni di vigilanza e controllo.

283 Nuzzo 2020, spec. 45-48; ¢ ora D. Garofalo 2025, e qui 7.

284 T preferenza ordinamentale per la vendita aggregata dell’azienda, dei rami o di beni/rapporti in blocco &
chiara (vedi I'articolo 214, comma 1 del codice della crisi). Sulla versione originaria della norma, in realta non cosi
diversa in termini di sistema, vedi Nicolosi 2020, 207 ss.
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corrispettivi sono sospese) per verificare le alternative evitando nel frattempo un incremento del
passivo?®>. La critica lavorista era stata molto forte rispetto al testo originario dell’articolo 189,
che combinava sospensione non retribuita e limite alle dimissioni per giusta causa?¢. Dopo i
correttivi il problema ¢ minore, perché, salvi i casi di accesso alle prestazioni di sostegno al
reddito, le dimissioni durante la sospensione si intendono rassegnate per giusta causa, con effetto
dalla data di apertura della liquidazione?¥. Resta, pero, il nodo di sistema: la tutela economica ¢
patziale?$8, di fatto dipende dall’accesso a eventuali ammortizzatori?®® o dalla scelta di sciogliere
il rapporto dimettendosi e accedere alla protezione contro la disoccupazione. Tornero su questo
punto poco oltre.

11 ruolo del curatore qui assume fisionomia molto peculiare, che va attentamente osservata,
forse piu di quanto non sia stato fatto sinora. Il curatore non ¢ datore di lavoro in senso proptio,
perché non esercita il potere organizzativo nell’'interesse dell'impresa come soggetto economico
libero: il suo ruolo patrebbe piu vicino a quello di un funzionatio super partes e quindi simile
semmai a un funzionario pubblico con qualifica dirigenziale — il curatore ¢ il zanager della crisi>*®
— che esercita poteri privati funzionalizzati rispetto agli scopi della procedura. Egli amministra
I'impresa e dispone si di poteri privatistici, ma questi poteri non sono liberi, sono finalizzati agli
interessi della procedura stessa; il curatore, del resto, ¢ pubblico ufficiale e opera sotto controllo
giudiziale e nel necessario coinvolgimento del comitato dei creditori??!.

11 fascio di poteri giuridici di cui dispone il curatore nella funzione svolta incide sulla massa,
ma anche sulla sorte dell’organizzazione produttiva e, in modo altrettanto rilevante, sugli interessi
del lavoro e della previdenza pubblica. Cosi, nella liquidazione giudiziale, esercita poteri gestori
che non sono indifferenti rispetto alla prospettiva delle tutele del lavoro, perché anzi in concreto
dalle sue determinazioni queste dipendono. In questo senso, I'enfasi sul rafforzamento degli
organi interni e la forte spinta alla “aziendalizzazione” della crisi di impresa che la stagione piu
recente ha sospinto, dovrebbero essere riportate nella luce pit corretta: ruolo e poteri del
curatore vanno inquadrati, ricostruiti e soppesati alla luce degli interessi coinvolti, anche nella
prospettiva dei principi costituzionali; sono poteri che attengono per certo, in prima battuta, alla
dimensione creditoria della crisi, ma che poi incrociano il versante degli interessi di chi lavora e,
pit in generale, quelli della collettivita®2.

La sospensione ¢, in ogni caso, il momento in cui si osserva I'arretramento secco delle tutele
del lavoro®3. Di piu, essa ¢ la principale deroga ai principi del diritto del lavoro comune: gli
eventi riconducibili all'imprenditore non consentono sospensioni unilaterali del rapporto di
lavoro senza retribuzione?**. Nella liquidazione ¢ invece regola di default, proprio per evitare che
la massa sopporti il costo delle retribuzioni incrementando cosi I'esposizione dell’impresa
assoggettata alla procedura. Il rapporto non si estingue, resta privo di prestazione (e

285 Tullini 2019, 589 ss.: la sospensione ¢ perno della disciplina. Prima ancora Gragnoli 2014; e Lassandari 2018,
102.

286 Insisteva a ragione sul punto Villa 2020, 691 ss. e qui spec. 702; Villa 2022, 72.

287 D. Garofalo 2022, 429; Bellomo, Rocchi 2023.

288 Sul fatto che questo fosse il limite sistematico piu grande, gia prima della riforma del codice, Magnani 2017,
1373.

289 Che sara certamente probabile: v. Casale 2022, 63; e quindi Ciucciovino 2023.

290 11 termine manager ¢ anche in Tosi 2008, 1226 pur senza, per quanto mi sembra, la connotazione del testo.

1 La stessa disciplina legale dell’esercizio dell’impresa conferma questa lettura. L’articolo 211 del codice ha
superato I'idea della cessazione automatica dell’attivita e consente la prosecuzione quando essa sia funzionale alla
migliore liquidazione dell’attivo: Pezzano, Ratti 2024, 309.

292 Vedi Tosi 2008, 1124 ss., e qui spec. 1126 ove I’A. evidenzia il rischio che si rendano pit esposti gli interessi
pubblicistici e costituzionali alla logica creditoria privata, ma sottolinea anche come sia necessario ragionare su
cio che ¢ oggettivamente legato a imparzialita della procedura separandolo da cio che non lo ¢.

293 Gia Nuzzo 2020, 51-53; quindi Villa 2022, 72 ss.; e ora D. Garofalo 2025, 8-9.

294 Per tutte: Cassazione 27 maggio 2019, n. 14419 che fa riferimento a situazioni imprevedibili e inevitabili estranei
alla volonta dell’imprenditore e non riferibili alla sua organizzazione.
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controprestazione). Non vi ¢ retribuzione, ¢ nemmeno vi ¢ contribuzione ordinaria. La tutela
sopravvive come aspettativa®®.

$ok

1l raccordo tra sospensione ex articolo 189, tutele del reddito e ammortizzatori sociali ¢,
peraltro, scivoloso e si evidenziano numerose incoerenze non facilmente risolvibili in via
interpretativa®®. Il dato positivo sembra, per esempio, prendere atto della possibilita che, durante
la sospensione, il prestatore acceda a trattamenti di integrazione salariale, senza legare
espressamente tale evenienza al subentro del curatore nel rapporto. Nel regolare le dimissioni,
'articolo 189, comma 5, esclude infatti I'effetto della giusta causa nei casi in cui il lavoratore
acceda a trattamenti di integrazione salariale o ad altre prestazioni di sostegno al reddito; e il
comma 3, come modificato dal d.1gs. n. 136/2024, precisa che, in caso di cessazione del rappotto
ai sensi dell’articolo 189, non é dovuta dal lavoratore la restituzione delle somme eventualmente
ricevute, a titolo assistenziale o previdenziale, nel periodo di sospensione.

La norma da ultimo citata sembra cosi confermare che la sospensione del rapporto puo
coesistere con forme di protezione del reddito. In realta, ¢ difficile ipotizzare, gia in termini logici,
una doppia sospensione di un medesimo rapporto di lavoro: la domanda di integrazione salatiale
presentata nell’interesse dell’'impresa esclude che il rapporto possa continuare a ritenersi sospeso
e presuppone invece il subentro del curatore, con cio che ne segue in termini di ruolo e
responsabilita, anche rispetto ai rapporti di lavoro. Né la questione delle tutele puo ritenersi
interamente assorbita dall’intervento di integrazione salariale, che ¢, e rimane, nell’ordinamento
un interesse anzitutto dell'impresa®’. Per quanto il sistema di tutele del reddito abbia acquisito
nel tempo vocazione universalistica, il modello della cassa integrazione resta costruito per causali,
richieste di intervento e programmi definiti dall'impresa (e, nel caso specifico, dal curatore): non
copre automaticamente la sospensione concorsuale, né trasforma la procedura in tempo tutelato
verso il mercato e la ricollocazione dal lato del prestatore di lavoro.

E vero che il modello sembra essersi inditizzato verso un’evoluzione di cui bisogna oggi
tenere conto®$. La cassa per cessazione non ¢ piu a copertura automatica della sospensione
concorsuale, ma puo essere autorizzata o prorogata quando vi siano prospettive di cessione,
anche parziale, o prospettive di significativo riassorbimento occupazionale?”. In questo caso,
I'impresa dovra presentare un piano che preveda ipotesi di recupero, in misura percentuale sugli
esuberi dichiarati, anche attraverso un articolato programma di politiche attive, coordinato con
le esigenze del territorio ovvero offerte di incentivi all’esodo, prospettazione di percorsi
formativi, corsi professionalizzanti e ogni azione che possa agevolare 'occupabilita dei soggetti
in esubero.

La prassi degli accordi ministeriali, che resta molto varia, conferma questa progressiva
evoluzione. Piu che in passato®®, Iintervento della cassa per cessazione oggi si sposta verso
Pesterno e tende a coprire non soltanto I'assenza della prestazione di lavoro in quanto tale, ma a

295 Lunardon 2023, 211 ss.; Lunardon 2024, 2 ss.

29 Gia al tempo della vecchia legge fallimentare tenere insieme liberta di cessazione, consultazione sindacale, Cigs
concorsuale era problema complesso e a forte rischio di incoerenze di sistema: Pera 1999; e prima ancora Brollo
1994, 589 ss. E quindi, sempre prima della stagione delle riforme, Pessi 2010, 335 ss.

297 In chiave di ricostruzione del modello (e dei suoi limiti) restano qui utilissime, e non solo in ottica “storica”,
le considerazioni di Pedrazzoli 1973 e Carinci 1974.

2% Decreto-legge 28 settembre 2018, n. 109, convertito, con modificazioni, nella legge 16 novembre 2018, n. 130,
cosi come modificato e prorogato dall’articolo 1, comma 172 della legge 30 dicembre 2025, n. 199.

299 Si veda da ultimo Ministero del Lavoro, circolare 31 marzo 2026, n. 5, in base alla quale in sede di istruttoria
delle istanze di Cigs, dovranno valutarsi alternativamente appunto: 1. la presenza di un piano che preveda
prospettive concrete di cessione 2. la presenza di un piano che prospetti il concreto e significativo riassorbimento
occupazionale.

300 Vedi Zoli, Ratti 2017, 3 ss.
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disciplinare tutta la fase intermedia della cessazione: consente cosi, per esempio, di
accompagnare la riduzione dell’attivita, distinguendo tra soggetti sospesi, soggetti impiegati nelle
attivita residue e professionalita necessarie alla chiusura o alla messa in sicurezza. Almeno in
parte, la cassa si presta cosi a divenire strumento di gestione ordinata del tempo finale dell’attivita
e, potenzialmente, a funzionare da raccordo efficace con le istituzioni e le dinamiche del mercato
del lavoro. L’evoluzione in questione, ancora lenta e incerta, conferma, in ogni caso, 'importanza
che il fuoco dellinterprete si sposti oltre il raccordo tra conservazione del rapporto e sostegno
all'impresa. L’accesso alla cassa integrazione per cessazione dovrebbe essere sempre piu legato a
tecniche e istituti di protezione che si proiettano verso il mercato. 1l tempo e la disciplina giuridica
della sospensione non dovrebbero restare confinati alla procedura, ma dovrebbero essere
sospinti dal legislatore e quindi dall’interprete nella direzione di un circuito di tutele esterno alla
procedura fortemente interrelato con essa’®!, nel quale il sostegno si lega alle politiche del
mercato del lavoro e della ricollocazione.

La Commissione Rordorf aveva ipotizzato una prestazione assicurativa’'?, idonea a equiparare,
ai fini del sostegno al reddito, lo stato di quiescenza del rapporto alla disoccupazione
involontaria. Tale soluzione avrebbe realizzato uno scambio molto pitl equilibrato tra flessibilita
della procedura e protezione del lavoro. Essa non ¢ stata recepita. L’ultimo correttivo ha aggiunto
invece all’articolo 190 del codice un comma 1-4zs, relativo alla decorrenza dei termini per la
presentazione della domanda NASpI dalla comunicazione della cessazione o dalle dimissioni.
Nessuna prestazione ¢ prevista per il periodo di sospensione e questa rimane 'ombra piu densa,
perché il codice equipara la cessazione del rapporto alla perdita involontaria dell’occupazione,
ma poi sterilizza il periodo di sospensione quanto alla copertura economica della stessa3®.

La sospensione realizza una conservazione priva di costi per la massa, ma non per la persona
che lavora. Se possiamo considerarla un istituto che ha una sua razionalita dal punto di vista della
procedura concorsuale, resta un istituto discutibile nella chiave delle tutele del lavoro. Al di la
delle incoerenze sistematiche segnalate, esso lascia scoperto linteresse economico e
professionale del prestatore di lavoro nel tempo dell’attesa. La sospensione rimane spazio
disponibile per le scelte del curatore in funzione di interessi dei creditori, e questo vuoto assoluto
di tutela non ha ragion d’essere nell’ordinamento, né ha copertura costituzionale, considerato
che linteresse del prestatore al sostegno economico e professionale puo rimanere del tutto
sacrificato per un tempo notevolissimo (la sospensione opera per quattro mesi dall’apertura della
liquidazione giudiziale; il termine puo essere prorogato dal giudice delegato, ove ricorrano
elementi concreti per I'esercizio dell'impresa o per il trasferimento dell’azienda o di un suo ramo,
per un periodo non superiore a otto mesi, con un otizzonte massimo pari, quindi, a dodici mesi).
Del resto, la giurisprudenza, su un terreno contiguo, mostra che qui la protezione trova
fondamento nello stato di bisogno e nella mancanza di retribuzione prima e a prescindere da
ogni qualificazione formale delle vicende sospensive o estintive del rapporto di lavoro. Le Sezioni
Unite della Corte di Cassazione, quando si sono pronunciate in materia di indennita di mobilita,

301 Per Pimportanza delle interrelazioni tra tutele sociali e mercato gia Balandi 2007, 603 ss.

302 §i tratta dell’ipotesi di NASpI-LG su cui vedi Albi 2019, 75 ss.; Tullini 2019, 598-599; Ciucciovino, Giovannone
2023, 423 ss.; Imberti 2024, 7.

303 In senso almeno parzialmente correttivo rispetto alla lacuna di tutela evidenziata nel testo, va segnalata la
posizione di una recente giurisprudenza di merito: se le dimissioni rese nel periodo di sospensione «retroagiscono
alla data dell’apertura della liquidazione giudiziale» e la cessazione del rapporto costituisce perdita involontaria
dell’occupazione, ¢ da tale momento che il lavoratore deve considerarsi «involontariamente disoccupatoy, con
conseguente diritto alla NASpl, mediante una lettura coordinata degli artt. 189 e 190 del codice della crisi con
Part. 6 d.gs. n. 22/2015, volta proptio ad evitare che il periodo di sospensione antecedente alle dimissioni resti
«privo di ogni tutela» (cfr., in tema, Trib. Milano 27 marzo 2025, n. 1478; App. Milano 12 febbraio 2026, n. 126;
conf. App. Milano 23 ottobre 2025, n. 799; Trib. Milano 26 marzo 2026, n. 1504; Trib. Milano 11 giugno 2025,
n. 2727).
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hanno valorizzato proprio la situazione di fatto e la persistente assenza di reddito, riconducendo
poi chiaramente la ratio della prestazione allo stato di bisogno protetto dall’articolo 38 Cost?4.

La sospensione ¢ costruita come tempo della procedura. Nella prospettiva dell’equilibrio
degli interessi costituzionali in gioco, ¢ anche tempo di vita di chi ¢ a rischio di perdere il lavoro,
tempo di preparazione della transizione occupazionale, tempo che la persona e il sistema
socioeconomico rischiano di perdere completamente. Lo scarto tra diritto vigente e ragionevole
equilibrio degli interessi in gioco ¢ troppo elevato. La tutela ¢ limitata alle dimissioni (qualificate
ex Jege come sorrette da giusta causa) e 'accesso alla NASpl al caso in cui ne ricorrano i requisiti’?®.
11 tempo della sospensione dovrebbe invece essere pensato, per il tramite di raccordi regolati e
istituti ad ho3%, come momento della indispensabile tutela economica e, al tempo stesso, come
prima fase del coinvolgimento strutturale delle istituzioni del mercato del lavoro: verifica degli
strumenti di sostegno al reddito eventualmente praticabili, alternative in termini di politiche di
sostegno all’occupazione, politiche attive e formative, incentivi, presa in carico, orientamento,
formazione mirata, percorsi di ricollocazione o di accompagnamento mirato (e vedi infra 11.9
anche in relazione ai modelli comparati).

L’istituto della sospensione non ¢ problematico in astratto: se ¢ ragionevole come tecnica di
conservazione temporanea del valore organizzativo®”’, diventa del tutto irragionevole in concreto
quando lintero costo necessario alla procedura sia posto a carico del prestatore3s. Il rapporto
resta formalmente congelato e disponibile anche per la prospettiva della liquidazione, ma la
persona si trova privata del reddito e, al contempo, rimane priva di un percorso verso il mercato
del lavoro. Proprio il metodo che ho cercato di proporre lungo tutta la relazione mostra lo
squilibrio: cio che per la procedura ¢ tempo di valutazione, per il prestatore — e non solo — ¢
tempo di bisogno, di depauperamento di professionalita e perdita di occasioni. Ma, appunto, ¢
anche tempo in cui si concretizzano altri interessi di rango costituzionale. Dire che il singolo puo
dimettersi significa soltanto equiparare questa ipotesi ad ogni altra situazione di disoccupazione,
ma non significa avere reso costituzionalmente equilibrata la disciplina della sospensione.

Hokox

11 passaggio dalla sospensione al recesso segna il secondo momento di osservazione critica
della disciplina vigente. Ecco nuovamente la specialita dell’articolo 1893%: il codice non si
riferisce solo all’ipotesi del licenziamento, ma distingue tra recesso del curatore, licenziamento,
dimissioni e cessazione del rapporto di lavoro, immaginando una molteplicita di situazioni e
costruendo una pluralita di cause estintive non perfettamente sovrapponibili alla disciplina
comune3!0. Nel sistema previgente, la giurisprudenza riconduceva la risoluzione dei rapporti
sospesi alla disciplina ordinatia dei licenziamenti individuali e collettivi, ritenuta inderogabile

304 Cass. 18 agosto 2025, n. 23476, secondo cui lo stato di disoccupazione che legittima la percezione dell’indennita
di mobilita ¢ quello di fatto, sicché la sua rimozione solo de iure ¢ irrilevante quando il rapporto non sia stato
effettivamente ripristinato e il lavoratore non abbia percepito retribuzione.

305 F ]a tutela concorsuale dei crediti e degli oneri connessi alla cessazione del rapporto, che I'articolo 189, comma
9, riconduce ora ai crediti anteriori all’apertura della liquidazione giudiziale: indennita di mancato preavviso e Tfr,
ai fini dell’ammissione al passivo, sono considerati crediti anteriori; anche il contributo di licenziamento ¢
ammesso al passivo come credito anteriore. Ne deriva che, quando il rapporto sia rimasto sospeso e il curatore
non sia subentrato, tali poste non assumono natura prededucibile: Proia 2025, 381; D. Garofalo 2025, 11; gia, sul
testo originario, Nicolosi 2020, spec. 259 e 264.

306 Uno spunto in Preteroti 2019, 573.

307 Vedi, pure in una lettura complessivamente favorevole all’equilibrio realizzato dall’articolo 189, Proia 2025,
385, che individua nella mancata previsione di uno strumento pubblico di sostegno del reddito per i lavoratori
sospesi durante il periodo di valutazione del curatore la principale lacuna della disciplina.

308 Per una chiara critica a questo vuoto “che regge a fatica”, gia Tullini 2019, 597.

309 Vedi Lunardon 2023, spec. 212-213.

310 Sulla stratificazione di piani normativi e sul criterio di specialita vedi Marazza 2023, spec. 1-4. E gia comunque
Imberti 2019, 457 ss. Sulla pluralita delle cause estintive da ultimo e per tutti si puo vedere Proia 2025.
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anche per il curatore fallimentare3!!. Il codice introduce un elemento di discontinuita. Il recesso
del curatore dal rapporto sospeso non coincide con il licenziamento intimato nell’ambito
dell’esercizio dell'impresa autorizzato secondo la disciplina dell’articolo 211. Prima dell’ultimo
correttivo, il comma 3 faceva riferimento all'impossibilita della continuazione o del trasferimento
dell’azienda o di un suo ramo, oppure alla sussistenza di «manifeste ragioni economiche inerenti
(sz¢) assetto dell’organizzazione del lavoro»’12. La formula, gia presente in precedenti snodi del
diritto della crisi e segnalata per la sua non felice formulazione3!3, aveva alimentato il problema
del rapporto tra specialita concorsuale e disciplina limitativa dei licenziamenti. Essa, non a torto,
¢ stata letta come adattamento della nozione di giustificato motivo alla condizione particolare
dell'impresa in liquidazione giudiziale3'4.

La liquidazione giudiziale, in ogni caso, non puo operare come causa espulsiva
autosufficiente. La struttura dell’articolo 189, al netto dell’ipotesi del comma 10 e del non
immediato raccordo con larticolo 211, conferma che I'apertura della procedura sospende i
rapporti, ma non li estingue immediatamente. Il recesso del curatore presuppone una valutazione
ulteriore: 'assenza di prosecuzione dell’esercizio e 'impossibilita del trasferimento dell’azienda
o di un suo ramo. Ne deriva che la decisione espulsiva non puo essere presentata come effetto
naturale della procedura, ma come scelta da verificare nella concreta vicenda liquidatoria,
soprattutto quando residui una prospettiva di circolazione dell’azienda3'>. Il nuovo articolo 189,
sostituito dal d.lgs. n. 136/2024, non collega piu il recesso alla genetrica impossibilita di
continuazione o alle manifeste ragioni economiche dell’assetto organizzativo, ma alla mancata
disposizione o autorizzazione della prosecuzione dell’esercizio dell’impresa e alla impossibilita di
trasferimento dell’azienda o di un suo ramo. La sequenza diviene cio¢ interna alla procedura, ma
il recesso si giustifica pur sempre rispetto agli obiettivi della procedura e deve essere coerente
con la liquidazione.

La lettura che tendeva a vedere nel recesso del curatore una fattispecie di recesso libero3!,
sembra oggi difficilmente sostenibile. Anche chi valorizza la specialita della disciplina deve infatti
fare i conti con il dato che il recesso resta comunque ancorato a presupposti oggettivi e
verificabili, sicché la specialita dell’articolo 189 incide sulla conformazione della giustificazione,
non sulla sua eliminazione®’. Rimane, certo, 'ambivalenza della fattispecie. Il recesso del
curatore non puod essere assorbito nella disciplina ordinaria dei licenziamenti, perché opera su
rapporti gia sospesi e produce effetti peculiari, primo fra tutti la decorrenza dalla data di apertura
della liquidazione giudiziale318.

311 Nel sistema previgente, la disciplina limitativa dei licenziamenti era ritenuta operante anche nei confronti del
curatore, non potendo la dichiarazione di fallimento costituire, di per sé, causa giustificativa del recesso per tutti
Tosi 2008, spec. 1228-1229; quindi in relazione al nuovo codice Tullini 2019; Preteroti 2019, 565; e ora Proia
2025, spec. 368-369; in giurisprudenza Cass. 11 gennaio 2018, n. 522; Cass. 23 marzo 2018, n. 7308; Cass. 28
maggio 2019, n. 14503.

312 Critica Tullini 2019, 591; forse un po’ meno Marazza 2023, 22 ss.

313 Cosi Tosi 2008, 1228, nota 16.

314 Cosi Proia 2025, 370-371; e gia anche Preteroti 2019, 93. Parla di giustificato motivo «rafforzato» Villa 2022,
72.

315 Sul ruolo del curatore, che ¢ accentuato in termini di responsabilita, specialmente rispetto alla possibilita di
mantenere o meno la continuita, oltre a quanto gia osservato nel testo, vedi Lunardon 2023, 214-215.

316 Per una lettura marcatamente speciale della disciplina in questa direzione, vedi soprattutto Imberti 2019, 457
ss. e spec. 467.

317 Per es. Marazza 2023, 22 ss., secondo cui il recesso dal rapporto sospeso, pur non richiedendo giusta causa o
giustificato motivo in senso proprio, deve essere sorretto da una motivazione giudizialmente verificabile; Proia
2025, 369-371, secondo cui I'articolo 189 tipizza uno specifico giustificato motivo di recesso del curatore.

318 Gia Tullini 2019, 592: ora D. Garofalo 2025, spec. 9-11 e Proia 2025, 369, ove ¢ sottolineato il carattere
eccezionale della retrodatazione del recesso del curatore alla data di apertura della liquidazione giudiziale; ma
anche Lunardon 2023, spec. 213-214, sempre con riguardo al testo originario dell’articolo 189.
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Questa retrodatazione, del tutto eccezionale3!?, trova ragione nella condizione di quiescenza
del rapporto: dopo I'apertura della liquidazione giudiziale esso resta formalmente in vita, ma non
¢ riattivato dal curatore e non produce prestazione. In questa prospettiva, la retrodatazione
risponde a una razionalita concorsuale precisa, perché evita che la mera sopravvivenza formale
del contratto generi effetti economici successivi non collegati a una prestazione resa nell’interesse
della procedura; ed ¢ altresi coerente con l'intervento del Fondo di garanzia per Iindennita di
mancato preavviso. L’adattamento temporale non consente di recidere ogni collegamento con il
sistema dei licenziamenti. La specialita dell’articolo 189 incide sul tempo e sui presupposti del
recesso, non sulla necessita che la cessazione sia giustificata e controllabile. Il recesso del curatore
deve pero sempre restare sorretto da una ragione conoscibile, riconducibile alla concreta vicenda
liquidatoria, e non puo essere presentato come effetto automatico dell’apertura della liquidazione
giudiziale. Al di la della qualificazione formale in termini di recesso o di licenziamento, il nucleo
minimo della tutela ¢ dato dalla giustificazione della cessazione e dalla possibilita di contestarne
la legittimita. La scomposizione degli interessi e il bilanciamento consentono anche qui di
cogliere subito il punto: la retrodatazione protegge I'interesse della massa a non sopportare costi
derivanti da un rapporto rimasto solo formalmente pendente; la controllabilita della ragione del
recesso protegge invece linteresse del prestatore a non vedere dissolta nel nulla la tutela. La
specialita concorsuale puo giustificare il primo adattamento, non certo eliminazione del
secondo presidio.

11 recesso durante I’esercizio dell’impresa ¢ invece collocato dal legislatore esplicitamente nel
perimetro della disciplina lavoristica generale’?), sicché il problema assume contorni molto
diversi e meno articolati®?!,

Resta aperta la questione della cessazione del rapporto per decorso del termine di
sospensione®?2. Lultimo correttivo ha abbandonato la formula della risoluzione di diritto, ma la
sostanza del problema resta: decorso il termine senza subentro, il rapporto viene meno con
decorrenza dalla data di apertura della liquidazione giudiziale3?3. Se il rapporto cessa perché il
curatore non subentra, chi lavora ha interesse a conoscere le ragioni per cui il rapporto non sia
stato ritenuto utile all’esercizio, al trasferimento o alla cessione?*. Anche qui, comunque si voglia
intendere lipotesi di cessazione, I'automatismo non puo produrre un’area sottratta alla
razionalita minima del sistema dei licenziamenti, nel quale la conoscibilita delle ragioni della
cessazione rappresenta la condizione essenziale di ogni controllo successivo. Se interpretata
come effetto meramente legale del decorso del tempo, non sorretto da alcuna verifica delle
ragioni del mancato subentro, la fattispecie espone la disciplina a una seria tensione con i principi
costituzionali ed euro-unitari in materia di perdita del lavoro, effettivita della tutela e controllo

319 Ancora Proia 2025, 369, anche per la deroga all’articolo 1335 c.c. e sul collegamento con I'intervento del Fondo
di garanzia.

320 Nel vigore della vecchia disciplina Zoli, Ratti 2017, 208; e quindi Nuzzo 2020, spec. 66-67; e ora D. Garofalo
2025, spec. 8-9.

321 Come rilevava gia Nicolosi 2020, spec. 220-221 e 235-2306, con riguardo al vecchio testo, in tale ipotesi cambia
la regola di partenza: 'esercizio dell’impresa comporta, in linea di principio, la prosecuzione dei rapporti di lavoro.
L’eventuale recesso del curatore non scioglie un rapporto meramente quiescente, ma incide su un rapporto
proseguito in funzione dell’attivita autorizzata. Nel testo vigente, in senso conforme, Proia 2025, 379-380,
secondo cui, durante la prosecuzione dell’esercizio dell'impresa, il recesso del curatore ¢ un ordinario atto di
licenziamento soggetto alla disciplina lavoristica generale; quando i rapporti sono proseguiti per effetto
dell’esercizio dell’impresa, e non pud operare la retrodatazione degli effetti alla data di apertura della liquidazione
giudiziale.

322 Sulla cessazione del rapporto per inutile decorso del termine di sospensione, da ultimo Proia 2025, 373-374; ¢
gia Lunardon 2023, 213-214. Imberti 2019, 470, per una lettura della risoluzione di diritto come fattispecie speciale
e acausale. Criticamente sull’ipotesi Tullini 2019, 592-593 e Nicolosi 2020, 244-247.

323 Vedi Lunardon 2023, 213-214, sul vecchio testo dell’articolo 189; Proia 2025, 373-374, sul testo modificato dal
correttivo-Zer.

324 Dopo il correttivo-zer, inoltre, non ¢ piu riprodotta la specifica indennita collegata alla protrazione della
sospensione: Dalfino 2026, 2035-2037; per il testo originario, Tullini 2019, spec. 593-595.
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giudiziale3®. La strada pit coerente resta, dunque, quella di un’interpretazione
costituzionalmente orientata: il decorso del termine puo determinare la cessazione solo in quanto
sia letto come effetto dell’esaurimento, concretamente verificabile, delle possibilita di subentro,
esercizio dell'impresa o trasferimento dell’azienda o di un suo ramo32.

Fokokok

11 passaggio dal recesso individuale alla cessazione di una pluralita di rapporti segna il terzo e
ultimo momento di osservazione critica della disciplina vigente. Il problema del recesso assume
consistenza maggiore, come ovvio, quando la cessazione non riguardi il singolo, ma una pluralita
di rapporti di lavoro. In questa ipotesi la specialita della liquidazione giudiziale incontra un limite
ulteriore: la disciplina dei licenziamenti collettivi, nella sua matrice interna ed euro-unitaria. La
procedura, in altri termini, non serve soltanto a formalizzare I'esercizio del potere di recesso, ma
a rendere conoscibili le ragioni della scelta, a consentire il confronto sulle alternative, a rendere
trasparenti criteri, tempi e conseguenze dell’operazione. Nel sistema previgente, proptio
l'assenza di una disciplina speciale degli effetti del fallimento sui rapporti di lavoro aveva
condotto la giurisprudenza a ritenere applicabile anche al curatore fallimentare la disciplina
ordinaria dei licenziamenti collettivi®?’; il codice non abbandona quella prospettiva, ma ne
realizza un adattamento alla logica della nuova liquidazione giudiziale3?8.

L’articolo 189, comma 6, prevede infatti una procedura speciale, accelerata e semplificata
rispetto al modello dell’articolo 4 della legge n. 223/1991. L’esame congiunto consetva tuttavia
una funzione propria. Il dato letterale, peraltro, non dovrebbe essere inteso nel senso di rendere
meramente facoltativa I'attivazione della procedura collettiva quando ricorrano i presupposti
numerici e temporali della legge n. 223. L’intenzione del curatore rileva rispetto alla decisione di
procedere all’'operazione espulsiva, non rispetto alla scelta se applicare la procedura quando la
fattispecie sia integrata®?.

In questa prospettiva, 'espressa previsione del correttivo-zer di escludere 'applicazione della
procedura cd. anti-delocalizzazioni di cui all’articolo 1, commi 224 ss., della legge. n. 234/2021
ai licenziamenti collettivi, pur essendo comprensibile, crea un vuoto notevole3. E comprensibile
perché quella disciplina, se applicata a imprese assoggettate a procedura concorsuale, puo
produrre costi sproporzionati e aggravare I'esposizione della massa; ma ¢ problematica perché il
bilanciamento compiuto dal legislatore resta parziale e insoddisfacente. L’esclusione preserva
linteresse alla rapidita e alla non proliferazione dei costi, ma non predispone un diverso
congegno di raccordo con gli interessi ulteriori che la cessazione dell’attivita inevitabilmente
coinvolge. Il modello della legge n. 234, pur con limiti evidenti, ha il merito di scompotre la
chiusura dell'impresa nei suoi diversi effetti: perdita di lavoro, impatto sul territorio, sull’indotto,
sulle istituzioni del mercato del lavoro, sulla riconversione3!. La sua esclusione nella liquidazione
giudiziale sacrifica, dunque, senza prevedere un’alternativa equivalente, il suo nucleo positivo:

325 Vedi anche Nuzzo 2020, 59 ss.

326 Ta specialita del codice rende certamente difficile trasporre lintero apparato rimediale del licenziamento.
Tuttavia, la difficolta di adattare i rimedi ordinari alla liquidazione giudiziale non puo significare assenza di tutela;
impone piuttosto di ricercare rimedi compatibili comunque effettivi.

327 Per es. Cass. 8 luglio 2004, n. 12645; Cass. 12 maggio 2004, n. 9052; Cass. 19 giugno 2018, n. 16144; CGUE 3
marzo 2011, cause riunite C-235/10-C-239/10, Claes.

328 Vedi gia Tullini 2019, spec. 592-593; Lunardon 2023, spec. 215-216; e ora D. Garofalo 2025, 9-10.

329 Vedi Proia 2025, 375; D. Garofalo 2025, 9. Del resto, questa lettura ¢ imposta, o quantomeno fortemente
otientata, dalla Direttiva 98/59/CE, come interpretata dalla Corte di Giustizia, che ha ritenuto applicabili gli
obblighi di informazione e consultazione anche alle cessazioni derivanti da scioglimento e liquidazione giudiziale
dell’ente datore di lavoro (vedi CGUE 3 marzo 2011, cause riunite C-235/10-C-239/10, Claes). Gia sul punto
Nuzzo 2020, 67-68.

30 Alvino 2022, 470-472 e 477-481; Garofalo 2025, 9-10. E gia in tema M.T. Carinci 2006.

31 Con diverse sfumature, vedi Alvino 2022, spec. 477-481; nonché Garofalo 2025, 9-10; Romei 2022, 29 ss.;
Orlandini 2022, 393 ss.; Borelli, Tonelli 2022, 410 ss.
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P'anticipazione della tutela in ottica di considerare le ricadute occupazionali, sociali e territoriali
della liquidazione. La limitazione del potere dell’Ispettorato territoriale di convocare I'esame
congiunto ai soli casi in cui la procedura non sia determinata dalla cessazione dell’attivita
dell’azienda o di un suo ramo conferma questa scelta legislativa rivolta “al passato”. 11 diritto
positivo resta centrato sull’alternativa tra conservazione del posto e cessazione del rapporto,
mentre ¢ del tutto assente sul terreno del governo della transizione. All’evidenza, anche quando
la continuita aziendale non sia praticabile, rimane invece uno spazio essenziale di tutela, che qui
rimane vuoto, e cio¢ privo di sostegno legislativo332.

Il coordinamento tra articolo 189 e diritto euro-unitario pone poi un ulteriore nodo
problematico. Se il mancato subentro del curatore e il decorso del termine di sospensione
producono la cessazione automatica di una pluralita di rapporti, il rischio ¢ che I'effetto legale
della procedura neutralizzi proptio quel momento di informazione e consultazione che il diritto
euro-unitario considera essenziale nella nozione di licenziamento collettivo333. Proptio per
evitare questo esito, che intaccherebbe interessi che pure sono di natura costituzionale (vedi
retro), P'articolo 189 deve quindi essere letto in modo da evitare che la cessazione dei rapporti
diventi un modo per eludere la funzione collettiva della procedura’.

11 raccordo tra discipline diventa ancora piu difficile quando la riduzione del personale si
collochi in prossimita di una possibile cessione dell’azienda o di un suo ramo. La cessazione
dell’attivita non coincide, di per sé, con I'impossibilita del trasferimento dell’azienda. 1l dato
positivo mostra anzi il contratio: I'articolo 47, comma 5, legge n. 428/1990 contempla il
trasferimento anche in procedure a vocazione liquidatoria, nelle quali la continuazione
dell’attivita non sia stata disposta o sia cessata. In tali ipotesi il legislatore ammette, tra I’altro,
attraverso l'accordo raggiunto nell’ambito della consultazione sindacale, deroghe incisive al
regime ordinario dell’articolo 2112 c.c., proprio per rendere possibile la circolazione
dell’organizzazione produttiva in crisi’®. E anzi, questo, forse l'unico momento di
coinvolgimento, se cosi si puo dire, forte del soggetto collettivo in tutto il codice della crisi?3.

Tra laltro, se esiste una prospettiva concreta di trasferimento e ricorrono i presupposti
applicativi dell’articolo 47, la sede fisiologica di regolazione dell’equilibrio legato all’occupazione
dovrebbe essere la procedura di informazione e consultazione prevista da quella disposizione,
con il coinvolgimento esplicito del cessionario o del soggetto offerente ove gia individuabile (o
comunque anche di questi)¥’. E in quella sede che possono essere discusse la continuita dei
rapporti, le deroghe all’articolo 2112 c.c., il perimetro dei soggetti coinvolti, le condizioni di
lavoro e le eventuali misure economiche di accompagnamento. Cio non significa, pero, che la
vicenda debba essere interamente assorbita dalla logica del cessionario. Quando vi siano soggetti
esclusi dal trasferimento, il confronto deve necessariamente aprirsi anche alla dimensione
pubblica della crisi: sostegno al reddito, politiche attive, formazione, riqualificazione e presa in
carico di chi eventualmente non sia stato riassotbito. Anche il comma 6 dell’articolo 189
conferma questa esigenza, perché impone al curatore di indicare le ragioni dell’eccedenza e quelle
per cui non siano praticabili misure idonee a evitare il licenziamento33.

Questo passaggio ¢ decisivo anche rispetto a un altro profilo gia discusso in precedenza.
Nelle procedure di licenziamento collettivo il sindacato partecipa come soggetto chiamato a

332 Vedi meglio 7nfra 11.9. Ma sin d’ora per es. Ciucciovino e Giovannone 2023, 423 ss.

333 Gia Nuzzo 2020, spec. 63-65; e Marazza 2023, 26; e ora Proia 2025, 376.

334 Cosi anche Proia 2025, spec. 376-377; e gia Nicolosi 2020, 254-255; Nuzzo 2020.

335 Vedi gia Nicolosi 2020, spec. 274-275; D. Garofalo 2025, 12-13.

336 Vedi retro 11.5.

337 Gia Marazza 2023, spec. 27-28; e ora D. Garofalo 2025, 14-15.

338 Cfr. Belle 2023, spec. parr. 1-4, sul nesso tra trasferimento d’azienda in crisi, deroghe all’articolo 2112 c.c. e
licenziamenti; e ora D. Garofalo 2025, 15.
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discutere ragioni, ampiezza e conseguenze sociali della riduzione del personale3?. Naturalmente,
nella liquidazione giudiziale questa fase non puo essere caricata di aspettative irrealistiche.
Tuttavia, esso conserva una funzione essenziale di trasparenza e verifica delle scelte e puo
costituire il punto di raccordo tra la decisione concorsuale, gli interessi collettivi e strumenti
pubblici di gestione della crisi occupazionale. Serve a impedire che la decisione espulsiva sia
risolta nella procedura in funzione dei soli interessi della massa, o presentata come effetto
naturale della liquidazione, senza confronto sulle alternative e sulle misure di accompagnamento

possibili.

11 coordinamento deve essere operato, in ogni caso, anche alla luce dell’articolo 4 del codice
della crisi. L’articolo 4, comma 3, non sostituisce le procedure speciali di informazione e
consultazione previste dalla legge o dalla contrattazione collettiva: quando la determinazione si
traduce in un licenziamento collettivo, la sede propria resta quella della legge n. 223, come
adattata dall’articolo 189; quando la vicenda assume la forma del trasferimento d’azienda, la sede
proptia ¢ quella dell’atticolo 47 della legge n. 428/1990. Buona fede e cortettezza, oltre che
informazione e consultazione¥, restano i principi guida cui deve attenersi il curatore e piu in
generale chi assuma o concorra a formare determinazioni capaci di incidere su una pluralita di
rapporti di lavoro: il coordinamento con I'articolo 4 del codice va letto, del resto, alla luce della
pitt ampia emersione degli obblighi di informazione e consultazione come strumenti non solo di
tutela collettiva ma, insieme, di corretta organizzazione e gestione preventiva della crisi
dell'impresa341,

In conclusione, e al netto degli aggiustamenti operati per via interpretativa, la disciplina della
sospensione e della cessazione dei rapporti di lavoro nella liquidazione giudiziale mostra un limite
strutturale: il codice ha lasciato quel tempo in larga misura senza tutele per chi lavora. Anzi, per
diversi profili, come ho cercato di dimostrare nelle pagine precedenti, questo vuoto ¢ sospinto
sino alla soglia — e talora oltre — della ragionevolezza e dell’equilibtio costituzionale.

ILS. Le tecniche di tutela: b) credito e posizione previdenziale.

Esaurita la verifica sulla sorte del rapporto di lavoro, occorre spostare il fuoco dell’analisi
sull’altro versante della tutela: quello che emerge quando il prestatore ¢ coinvolto nella crisi non
pit, o non soltanto, come parte di un rapporto di lavoro pendente, ma come titolare di pretese
patrimoniali e posizioni previdenziali.

Nella liquidazione giudiziale, quando il rapporto ¢ sospeso, prosegue temporaneamente o
cessa, chi lavora puo rimanere nella procedura come creditore, ma la sua posizione non si
esaurisce nel credito retributivo. La tutela cambia logica e opera prevalentemente sul terreno
patrimoniale, previdenziale e sociale. Su questo piano, la necessita di scomporre gli interessi in
gloco diventa ancora piu evidente. La crisi dell'impresa trasforma il lavoro prestato in pretesa
patrimoniale. La pretesa economica non si puo considerare unitaria: vi ¢ il credito retributivo,
che rinvia agli articoli 35 e 36 Cost.; vi ¢ il Tfr, che conserva natura di retribuzione differita, ma
si intreccia con strumenti di garanzia e, in alcuni casi, con la previdenza complementare o con il
Fondo di Tesoreria; vi ¢ il credito contributivo, che appartiene al rapporto tra datore ed ente
previdenziale; vi ¢, distinta da quest’ultimo, la posizione previdenziale del lavoratore, protetta
dall’art. 38 Cost.; vi sono, infine, le garanzie pubbliche che intervengono quando Iinsolvenza
rende non effettiva la tutela concorsuale. Parlare genericamente del prestatore di lavoro come
creditore rischia dunque di occultare interessi, tecniche e funzioni molto diverse342.

339 Lunardon 2023, 215-216; e ora Proia 2025, 376-377.

340 Vedi retro 11.5.

341 Vedi, tra tanti, soprattutto Alvino 2022, 486-487; Tullini 2020, 135 ss.; e Vallauri 2021, 471 ss.
342 Bellavista 2000, e qui spec. 688-690 ¢ 703-707.
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Storicamente, un primo snodo ¢ rappresentato dall’articolo 66 della legge n. 153/1969, che
segno il passaggio dalla protezione limitata di alcune voci retributive alla tendenziale
considerazione unitaria delle retribuzioni e delle indennita dovute al prestatore; I'assetto oggi
centrale si consolida poi con l'articolo 2751-bis, n. 1, c.c., introdotto dalla legge n. 426/1975. In
commento a quelle prime norme era stato gia osservato che P'estensione del privilegio alle
retribuzioni dovute al lavoratore subordinato nella loro integrita e la promozione dei crediti di
lavoro al primo posto dell’ordine dei privilegi rispondevano all’esigenza costituzionale di una
tutela piena della persona che lavora. Ma si era segnalato anche il limite dell’operazione: vi era,
invero, un rilevante problema di effettivita della tutela, perché la soddisfazione preferenziale resta
affidata alla consistenza dell’attivo, spesso gia eroso quando la crisi giunge alla fase della
liquidazione3®. Questa stessa intuizione era stata poi sviluppata sul terreno piu propriamente
lavorista: il privilegio migliora la posizione del singolo nella graduazione concorsuale, ma non
assicura né rapidita né certezza. Il problema non ¢ quindi soltanto stabilire se il credito di lavoro
venga prima o dopo altri, ma quello di sottratlo all’alea e ai tempi della liquidazione. Da qui era
nata allora la proposta di un Fondo di garanzia, che alcuni anni dopo si consolido a livello
legislativo: un fondo alimentato dal sistema datoriale, destinato a soddisfare direttamente il
lavoratore per il Tfr e, nei limiti previsti, per le ultime retribuzioni rimaste insolute, per poi
surrogarsi nei suoi diritti verso il datore insolvente**. Uno strumento, tra I’altro, coerente con la
tendenza che, in quella fase, cominciava a emergere alla socializzazione del rischio di impresa e
del rischio del fallimento in particolare, e che la dottrina individuava alla base di diversi istituti,
tra cui la stessa revocatoria fallimentare3#. 11 Fondo di garanzia segna allora il passaggio da una
tutela meramente concorsuale alla tutela sociale del credito. 11 Fondo non migliora soltanto il
grado nel riparto, ma sposta in parte il rischio dell’insolvenza fuori dal patrimonio del datore.
Alla responsabilita personale del debitore si affianca cosi una responsabilita di diversa matrice,
glustificata dalla ragion d’essere del sistema di sicurezza sociale. 1l dato ¢ rilevante per la
prospettiva qui prescelta: la tutela del credito di lavoro non si risolve nella graduazione
concorsuale perché la sua funzione ¢ impedire che I'insolvenza trasferisca integralmente sul
singolo il costo del dissesto34.

Orbene, il raccordo con il diritto euro-unitario conferma questa impostazione. La disciplina
europea dell’insolvenza datoriale non si limita infatti a prendere atto della collocazione del credito
nella procedura, ma muove dalla consapevolezza dell’ineffettivita delle tutele tradizionali fondate
sul privilegi. La disciplina, oggi rifusa nella Direttiva 2008/94/CE, impone agli Stati membri di
assicurare una tutela minima dei crediti retributivi e di proteggere i diritti dei lavoratori alle
prestazioni dei regimi di sicurezza sociale obbligatori e complementari. La logica non ¢ quella
della mera preferenza nel concorso, ma quella della garanzia sociale contro Iinsolvenza
datoriale37.

La specialita del credito di lavoro ¢, dunque, notevole per origine e collocazione
nell’ordinamento e occorre darne conto. Dal punto di vista della procedura, il primo problema

343 Minervini 1969 e 1972, 1211 ss. (da cui cito).

344 Alleva 1975, 251 ss. e 1976, 220 ss.

345 Maffei Alberti 1970.

346 Nessun privilegio garantisce I'effettiva soddisfazione del credito quando il patrimonio del debitore sia
incapiente; proprio da questa insufficienza prende forma la logica europea e interna degli organismi di garanzia:
vedi, in luogo di molti, Bellavista 2000; Lambertucci 2023.

347 Bellavista 2000 lo aveva evidenziato con chiarezza: il sistema degli organismi di garanzia libera, almeno in parte,
i crediti di lavoro dai limiti della par condicio e affianca alla responsabilita patrimoniale del debitore una forma di
responsabilita collettiva fondata sulla sicurezza sociale. Ma vedi anche Chiaromonte 2011, 470 e Lambertucci

2023.
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concreto riguarda comunque la sede dell’accertamento3#. Quando la domanda ha per oggetto il
riconoscimento di un credito retributivo, risarcitorio, indennitario o del relativo grado di
prelazione, essa deve essere proposta nelle forme dell’accertamento del passivo’#. 1l giudice del
lavoro conserva invece cognizione sulle azioni di accertamento o costitutive relative alla struttura
del rapporto solo quando sussista uno specifico interesse non altrimenti tutelabile nella verifica
concorsuale®. La pronuncia del giudice del lavoro, tuttavia, non sostituisce 1’accertamento
concorsuale del credito ai fini della partecipazione al riparto. Anche quando I'accertamento
lavoristico sia necessatio, il lavoratore deve attivare la domanda di ammissione al passivo,
eventualmente con riserva, ove I'esistenza o la misura del credito dipenda dall’esito del giudizio
esterno. Questa scissione emerge in maniera forte anche sul piano probatorio®>! e genera notevoli
difficolta di raccordo tra procedimenti. La giurisprudenza ¢, d’altra parte, tendenzialmente
restrittiva nel ricorso alla sospensione del procedimento concorsuale in attesa del giudizio
lavoristico®>2. Il problema si complica quando il giudizio lavoristico si definisca mentre la verifica
dello stato passivo ¢ gia in fase avanzata, o addirittura quando la procedura sia prossima alla
chiusura. Anche quando il giudice del lavoro sia competente quale giudice del rapporto, il
lavoratore deve comunque attivare la domanda di ammissione al passivo, eventualmente con
riserva, se lesistenza o la misura del credito dipende dall’esito del giudizio lavoristico3>?. La
soluzione della riserva, oggi riconducibile all’articolo 204, comma 2, lett. a), del codice della crisi,
evita che il prestatore di lavoro creditore sia costretto ad attendere la definizione del giudizio di
lavoro perdendo, nel frattempo, la possibilita di partecipare utilmente al concorso. Se invece la
domanda viene proposta solo dopo la sentenza lavoristica, essa potra operare, nei limiti
consentiti, come domanda tardiva; ma il creditore ammesso tardivamente subisce le conseguenze
proprie dell’articolo 225 del codice della crisi, partecipando di regola solo ai riparti successivi,
salvo il recupero delle quote precedenti nei casi previsti dalla legge. Se infine la procedura ¢ gia
chiusa, la tutela concorsuale rischia di essere perduta, restando al lavoratore solo I'eventuale
azione verso il debitore tornato iz bonis, ove praticabile.

La specialita del credito di lavoro non si esaurisce qui. L’articolo 158, comma 2, del codice
della crisi, in continuita con la giurisprudenza costituzionale formatasi sul vecchio articolo 59

348 In generale Caiafa 2019.

349 Imberti 2019, 457 ss.; Nuzzo 2019, 1456 ss.; Preteroti 2022, 115 ss.

350 Preteroti 2022.

31T crediti di lavoro sono spesso documentati da buste paga, certificazioni uniche, libro unico del lavoro,
comunicazioni previdenziali e fiscali, conteggi, contratti collettivi. La giutisprudenza piu recente sembra avere
superato tanto la tesi della piena efficacia probatoria automatica dei cedolini, quanto quella della loro radicale
inopponibilita alla procedura. Le buste paga munite di firma, sigla o timbro del datore possono essere utilizzate
come prova del credito, ma il curatore, in quanto terzo rispetto al rapporto, puo contestarne le risultanze con
deduzioni specifiche e il giudice mantiene un prudente apprezzamento.

352 Sul riparto tra giudice del lavoro e giudice concorsuale, vedi Cass. 14 settembre 2007, n. 19248; Cass. 13
settembre 2017, n. 21204; Cass. 3 febbraio 2021, n. 2471: le domande del lavoratore dirette al riconoscimento del
credito e del grado di prelazione vanno proposte con insinuazione al passivo. Cass. 6 ottobre 2017, n. 23418: per
Paccertamento di qualifica o superiore inquadramento, se vi ¢ interesse allo status del lavoratore e non solo al
credito, resta competente il giudice del lavoro. Cass. 19 giugno 2017, n. 15066: in materia di licenziamento, se il
lavoratore fa valere ragioni risarcitorie legate all’accertamento del rapporto/licenziamento, la strada ¢ il giudizio
davanti al giudice del lavoro, con successiva insinuazione al passivo del credito accertato; Cass. 21 giugno 2018,
n. 16443; Cass. 21 febbraio 2019, n. 5188; Cass. 8 febbraio 2021, n. 2964: confermano la distinzione tra giudice
del lavoro come giudice del rapporto e giudice concorsuale come giudice del credito, specie quando il lavoratore
abbia un interesse non meramente strumentale alla partecipazione al concorso. Cass. 28 ottobre 2021, n. 30512:
quando difetta un interesse del lavoratore alla tutela della posizione nell’impresa e la domanda ¢ solo strumentale
all’accertamento di un credito risarcitorio da far valere nel concorso, la cognizione spetta al giudice fallimentare.
Infine, Cass. 28 ottobre 2024, n. 27796 che aggiorna la linea: le azioni di accertamento o costitutive sono
proponibili fuori dalla verifica del passivo solo quando vi sia uno specifico interesse, non altrimenti tutelabile, alla
definizione dell’assetto dei rapporti contrattuali, come reintegra o attribuzione di qualifica; ogni altro diritto di
credito retributivo, risarcitorio o indennitario deve essere accertato mediante insinuazione al passivo.

353 Preteroti 2022; Lambertucci 2023.
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della legge fallimentare>, prevede una deroga espressa alla regola della cristallizzazione dei
crediti e ammette la rivalutazione dei crediti di lavoro anche dopo I'apertura della procedura di
insolvenza. Nelle procedure di insolvenza, la rivalutazione ¢ ammessa fino al decreto
pronunciato ai sensi dell’art. 204, comma 4, in relazione alle domande tempestive di ammissione
al passivo®>. Questa regola conferma, peraltro, il collegamento stretto con i principi di cui agli
articoli 3 e 36 Cost.: nella procedura il credito retributivo non ¢ trattato come un qualsiasi credito
pecuniario concorsuale, perché la sua funzione alimentare ed esistenziale giustifica una
protezione piu intensa contro la perdita di potere d’acquisto®¢. Sempre sul piano della specialita,
occotre poi distinguere privilegio e prededuzione. I crediti maturati prima dell’apertura della
liquidazione sono crediti concorsuali, normalmente assistiti dal privilegio generale mobiliare ex
art. 2751-bis, n. 1, c.c; 1 crediti sorti dopo il subentro del curatore o durante I’esercizio
dell'impresa, invece, si collocano nell’area della prededuzione, in quanto derivano da prestazioni
rese nell’interesse della procedura®>”. La linea di confine ¢ funzionale: sono prededucibili i crediti
sorti per lavoro effettivamente prestato nell’interesse della procedura; restano concorsuali quelli
che derivano da rapporti rimasti sospesi e poi cessati senza subentro. In questa chiave si
comprende altresi la portata dell’articolo 189, comma 9. Quando il rapporto resta sospeso e poi
cessa ai sensi dell’articolo 189, I'indennita di mancato preavviso e il Tfr sono considerati, ai fini
dell’ammissione al passivo, crediti anteriori all’apertura della liquidazione giudiziale; anche il #cker
licenziamento ¢ ammesso al passivo come credito anteriore. La regola evita che la mera
sopravvivenza formale del rapporto durante la sospensione generi, di per sé, nuova
prededuzione, riservando quest’ultima ai crediti sorti per lavoro effettivamente proseguito o
comunque utilizzato nell’interesse della procedura’®s. Essa ¢ coerente con la logica della
sospensione ma, come gia osservato, conferma anche la estrema debolezza della tutela del
prestatore durante quel tempo?>.

Su un piano contiguo, la protezione del credito di lavoro opera anche in negativo, sottraendo
alla logica recuperatoria della massa il corrispettivo gia percepito per la prestazione. L’articolo
166, comma 3, lett. f), del codice della crisi esclude infatti dalla revocatoria i pagamenti eseguiti
dal debitore a titolo di corrispettivo di prestazioni di lavoro effettuate da dipendenti o da altri
collaboratori, anche non subordinati. La piu recente giurisprudenza di legittimita, nella continuita
con larticolo 67, comma 3, lett. f), legge fallimentare, valorizza la ratio costituzionale
dell’esenzione, collegandola alla tutela diretta della retribuzione e negando che essa sia
subordinata alla contestualita tra prestazione e pagamento o alla permanenza del rapporto. Anche
questa tecnica conferma che la tutela del credito di lavoro non consiste soltanto nel
riconoscimento di un grado preferenziale nel concorso, ma puo operare impedendo che la
liquidazione recuperi alla massa quanto ¢ gia entrato nella sfera della persona a titolo di
sostentamento360,

354 La giurisprudenza costituzionale di riferimento ¢ costituita soprattutto da Corte cost. n. 204 del 1989, cui si
affiancano Corte cost. n. 300 del 1986 per il concordato preventivo e Corte cost. n. 570 del 1989 per
Pamministrazione straordinaria. Il nucleo comune ¢ che la cristallizzazione concorsuale non pud comprimere
integralmente la rivalutazione dei crediti retributivi, perché la funzione alimentare della retribuzione, presidiata
dall’articolo 36 Cost., impone una protezione piu intensa contro la svalutazione monetaria. Corte cost. 20 aprile
1989, n. 204; gia, per il concordato preventivo, Corte cost. 31 dicembre 1986, n. 300; quindi, per "amministrazione
straordinaria, Corte cost. 22 dicembre 1989, n. 570. In dottrina, v. Inzitari 1988; Lambertucci 2023. Sulla diversita
tra pubblico e privato vedi invece Tampieri 20006, spec. 180 ss.

35 Vedi Iarticolo 158, comma 2, codice della crisi, introdotto dall’articolo 27, comma 1, decreto legislativo 17
giugno 2022, n. 83; per la giurisprudenza recente, Cass. 19 febbraio 2024, n. 4403.

356 Vedi Corte cost. n. 204/1989; e Bellavista 2000, 689-690; e gia Magrini 2010, 736 ss.

357 Proia 2025, 381.

358 Proia 2025, 381: la quota di Tfr maturata dopo il subentro del curatore costituisce debito della procedura
soddisfatto in prededuzione, mentre la quota maturata sino all’apertura della liquidazione giudiziale resta credito
privilegiato del lavoratore.

359 Lambertucci 2023 evidenzia questo passaggio, distinguendo tra garanzie indirette, come il privilegio, e garanzie
dirette, tra cui intervento del Fondo di garanzia.

360 Da ultimo Cass., 5 maggio 2026, n. 12715.
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La tutela del credito di lavoro, infine, non rimane limitata al solo ambito della procedura
concorsuale. In alcuni casi I'ordinamento costruisce garanzie che spostano, almeno in parte, il
rischio su un soggetto diverso dal datore insolvente. E quanto accade, per fare un solo esempio,
con lazione diretta degli ausiliari dell’appaltatore nei confronti del committente ai sensi
dell’articolo 1676 c.c. Anche dopo lapertura della liquidazione giudiziale che riguardi
Pappaltatore, i prestatori di lavoro possono agire verso il committente per conseguire quanto
loro dovuto, nei limiti del debito di quest’ultimo verso appaltatore. La giurisprudenza valorizza
cosi la natura diretta, ¢ non surrogatoria, di tale azione, ritenendo che essa non alteti la par condicio,
perché incide sul patrimonio di un terzo e risponde all’esigenza di sottrarre i crediti retributivi al
rischio dell’insolvenza del datore3¢!,

$ok

Veniamo, invece, alla tutela del credito previdenziale e quindi anzitutto alla distinzione tra
credito e posizione previdenziale. La distinzione tra credito contributivo dell’ente e posizione
previdenziale del singolo deve essere letta alla luce del principio di automaticita delle prestazioni,
posto che I'automaticita ¢, nel nostro ordinamento3®?, la forma di socializzazione del rischio di
omissione contributiva coessenziale all’effettivita dell’articolo 38 Cost.363 Questa impostazione
assume particolare rilievo nelle procedure concorsuali. L’articolo 3 del d.lgs. n. 80/1992 estende,
in caso di insolvenza datoriale, la tutela automatica anche oltre il limite ordinario di prescrizione
dei contributi, consentendo che i contributi omessi e prescritti siano considerati come versati ai
fini del diritto e della misura della prestazione. Proprio perché in tali ipotesi la sollecitudine del
prestatore di lavoro nel denunciare omissione datoriale non potrebbe pit rendere effettivo il
recupero da parte dell’ente pubblico, la socializzazione del rischio opera in forma piu intensa.

Nel codice della crisi, la distinzione tra credito contributivo dell’ente e posizione
previdenziale del lavoratore assume rilievo anche al di fuori della liquidazione giudiziale in senso
stretto. Negli strumenti di regolazione della crisi, infatti, il debito contributivo dell'impresa puo
essere oggetto di transazione e, nei casi previsti dagli articoli 63 e 88 del codice, di omologazione
nonostante il dissenso dell’ente previdenziale34, E i tetreno del cosiddetto cam down
contributivo: una tecnica derogatoria, ammissibile solo quando il sacrificio imposto all’ente sia
giustificato, secondo il parametro normativo, dalla convenienza della soluzione proposta rispetto
all’alternativa liquidatoria3%3. La possibilita di comprimere il credito dell’ente non autorizza, pero,

361 Cass. 10 marzo 2001, n. 3559.

362 In chiave comparata, listituto rimane peculiare. Altri ordinamenti conoscono tecniche funzionalmente affini
— automaticidad spagnola, garanzie tedesche in caso di insolvenza, regolarizzazioni francesi — ma non sempre
una regola generale paragonabile all’articolo 2116 c.c. 1l diritto dell’'Unione europea conferma questa
impostazione: esige che Iinsolvenza e omissione contributiva datoriale non arrechino pregiudizio ai diritti
essenziali alle prestazioni.

363 Casale 2017: P’essenza di tale principio sta proprio nell’autonomia tra tutela del lavoratore ed esito delle
procedure coattive a carico del datore: il lavoratore non dovrebbe sopportare, sul piano delle prestazioni
previdenziali, il rischio dell’inadempimento contributivo datoriale.

364 Sul trattamento dei crediti tributari e contributivi negli strumenti di regolazione della crisi, v. gia Ludovico
2019, 481 ss.; Ambrosini 2024.

365 In tema di cram down fiscale, ma con principio utilizzabile sul piano metodologico, vedi ora Cass. 22 aprile 2020,
n. 10723. 11 terzo correttivo ha inciso in modo significativo sulla disciplina della transazione su crediti tributari e
contributivi che oggi ¢ regolata, per gli accordi di ristrutturazione, dall’articolo 63 del codice e, per il concordato
preventivo, dall’articolo 88: questo quadro ¢ stato modificato dal correttivo-zer. La transazione su crediti tributari
e contributivi trova cosi la disciplina negli accordi di ristrutturazione e nel concordato preventivo, con regole
speciali anche sul dissenso degli enti; resta pero necessario distinguere con precisione, a seconda dello strumento,
tra trattamento dei crediti pubblici, vera transazione e omologazione forzosa, perché non tutte le tecniche sono
sovrapponibili nei diversi percorsi di regolazione della crisi. Per la ricostruzione dell’evoluzione della transazione
previdenziale e del trattamento dei crediti contributivi sino alla disciplina introdotta dal decreto-legge n. 125/2020
e recepita nel codice della crisi vedi Visona 2023, cap. 17, spec. §§ 1, 5 e 6. Dopo il correttivo-zer vedi invece
Ambrosini 2024; Leuzzi 2024,
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a considerare il credito contributivo come un credito qualsiasi. Esso ¢ parte dell’equilibrio
patrimoniale modificato dalla crisi, ma ¢ anche il canale di finanziamento del sistema
previdenziale e rinvia quindi a interessi collettivi e pubblici che eccedono la singola procedura.
Proprio per questo, la transazione contributiva e il ¢ram down pongono un problema ulteriore
rispetto a quello della convenienza per i creditori: occorre distinguere il sacrificio imposto all’ente
dalla tutela della posizione del lavoratore. Da qui discende la regola sistematica che interessa
evidenziare in questa sede. La transazione o 'omologazione forzosa possono incidere sul
rapporto debitorio tra impresa ed ente previdenziale; non dovrebbero invece tradursi in
arretramenti della posizione previdenziale di chi ha prestato lavoro3¢0. Se la regolazione del debito
contributivo serve a rendere praticabile il risanamento, a preservare la continuita o a evitare una
liquidazione meno conveniente, essa pud comprimere la pretesa dell’ente. Ma tale compressione
non puo trasformare la crisi dell'impresa in perdita di copertura assicurativa o previdenziale per
il prestatore. 1l diritto dell’'Unione rafforza questa conclusione. La Direttiva 2008/94/CE non
impone agli Stati membri una specifica tecnica di protezione, ma muove da una ratio precisa:
impedire che linsolvenza datoriale determini la perdita dei diritti essenziali dei lavoratori.
L’articolo 1, pat. 2, consente esclusioni dall’ambito applicativo della direttiva solo in presenza di
garanzie equivalenti; Iarticolo 7 impone agli Stati di adottare le misure necessatie affinché il
mancato pagamento dei contributi obbligatori dovuti dal datore prima dell’insolvenza non leda
i diritti alle prestazioni®®’. Il principio che se ne ricava ¢ netto: nel campo della direttiva
sullinsolvenza datoriale sono ammissibili tecniche alternative di garanzia, non tecniche di
arretramento della tutela e cioe di arretramento del livello di protezione sociale.

La conclusione raggiunta consente di introdurre la difficile questione dell’orientamento
restrittivo della Corte di Cassazione sulla tutela diretta della posizione contributiva del
prestatore®®8, La linea interpretativa attuale si colloca in un orientamento che ormai la stessa
Cassazione presenta come consolidato®®. Secondo questa impostazione, 'ordinamento interno
non impone in alcun modo all’ente previdenziale obblighi generali di regolarizzazione della
posizione contributiva del singolo rispetto alle mancanze del datore, nemmeno quando Iente sia
stato tempestivamente informato dell’omissione e non si sia attivato per il recupero; al prestatore
restano I’azione risarcitoria nei confronti del datore ex articolo 2116, comma 2, c.c. e, nei limiti
previsti, la costituzione della rendita vitalizia3"". Se il lavoratore ¢ rinviato, fuori dai pochi casi
speciali’”!, all’azione risarcitoria verso il datore o alla rendita vitalizia, la distinzione tra credito
contributivo dell’ente e posizione previdenziale individuale rischia di perdere la sua funzione
protettiva. Nel caso di datore 7z bonis, il rimedio risarcitorio puo conservare una consistenza
pratica, benché non paragonabile ad una tutela garantita dalla solidarieta pubblica; nella crisi o
nella liquidazione, invece, il rimedio meramente risarcitorio rinvia il lavoratore proprio verso il
patrimonio incapiente che ha generato 'omissione contributiva’’2. La tensione ¢ allora evidente:

366 Bellavista 2000, spec. 703-707; e quindi Ludovico 2019.

367 Vedi Bellavista 2000, spec. 688-690; ¢ Casale 2017, spec. 112 ss.

368 Da ultimo Cass. 9 gennaio 2024, n. 701.

369 Cass. 1° febbraio 2021, n. 2164 e Cass. 10 marzo 2021, n. 6722 avevano gia negato I'azione del lavoratore nei
confronti dell’ente previdenziale per ottenere la regolarizzazione della posizione contributiva; la stessa soluzione
¢ stata poi ribadita da Cass. 6 settembre 2023, n. 26002 e Cass. 11 settembre 2023, n. 26248, ¢ quindi formulata
in modo particolarmente netto da Cass. 9 gennaio 2024, n. 701, alla quale aderiscono Cass. 16 maggio 2025, n.
13114; Cass. 10 gennaio 2025, n. 603; Cass. 9 gennaio 2025, n. 455; Cass. 17 giugno 2024, n. 16772. Vedi gia
Riverso 2022.

370 Sull’orientamento che parte qualche anno prima e arriva fino a Cass. 9 gennaio 2024, n. 701, vedi Cinelli 2024,
163 ss.; Ludovico 2024, 283 ss.; Mesiti 2024, 725 ss.; Giubboni 2025, 180 ss.

371 Oltre al caso di procedure concorsuali coperte dalla direttiva dell’UE sulla insolvenza datoriale, la copertura
contributiva automatica a carico dell’ente previdenziale deve indubitabilmente esser riconosciuta nel caso di
ricongiunzione, in ossequio a Corte cost. 5 dicembre 1997, n. 374, pronuncia interpretativa di rigetto che peraltro
offre espliciti supporti argomentativi a favore della valenza generale del principio di automaticita delle prestazioni
previdenziali sancito dal primo comma dell’articolo 2116 c.c.

372 11 rimedio risarcitorio presuppone del resto la prova del danno. Sul rischio di ledere Ieffettivita della tutela in
particolare Giubboni 2025, spec. 181-182 ¢ 188 ss.
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P'ordinamento puo rimodulare il debito contributivo dellimpresa verso I'ente, ma dovrebbe al
tempo stesso assicurare che quella rimodulazione non si rifletta, direttamente o indirettamente,
sulla storia assicurativa della persona che ha lavorato.

E vero che la Cassazione non ignora lipotesi dell'insolvenza in ambito di procedure
concorsuali. La Cassazione nel suo ragionamento colloca, pero, I'ipotesi fuori dalla nuova regola
generale rinviando alla disciplina speciale dell’articolo 3 del d. lgs. n. 80/1992 di cui si ¢ detto
poco sopra. Ma proprio questa scelta interpretativa conferma che il problema, teorico e pratico,
¢ tutt’altro che risolto. La tutela speciale copre contributi omessi e prescritti nelle procedure
indicate dal legislatore; non copre, o non copre integralmente, le ipotesi in cui il lavoratore
intenda tutelare tempestivamente la propria posizione assicurativa, le omissioni non ancora
prescritte, le situazioni esterne al perimetro della norma o i casi in cui la qualificazione del credito
come contributivo sottragga al lavoratore tutela senza assicurargli garanzia previdenziale
equivalente®’3. Resta quindi da verificare con maggiore profondita di quanto non sia possibile
fare in questa occasione se, fuori o ai margini di quella garanzia speciale, la separazione operata
lasci al prestatore una tutela effettiva della propria posizione previdenziale nelle situazioni di crisi,
come limpianto sistematico di derivazione costituzionale ed euro-unitaria richiede. Se la
puntuale verifica fosse negativa’’4, l'orientamento della Cassazione meriterebbe a maggior
ragione di essere ripensato, poiché espone il prestatore a sacrifici difficilmente giustificabili sul
piano della ragionevolezza e in tensione con I'articolo 38 Cost.

Fokox

Analoga tensione emerge nel caso del Tfr destinato al Fondo di Tesoreria Inps?>. La
glurisprudenza di legittimita non ¢ oggi stabilizzata. Un primo orientamento, valorizzando la
persistente natura di retribuzione differita del Ttr, riconosce al lavoratore la legittimazione a
insinuarsi al passivo per le quote maturate ¢ non versate al Fondo Tesoreria. Un diverso
orientamento tende invece a qualificare le somme dovute al Fondo come contribuzione
previdenziale e il Fondo come soggetto legittimato all’insinuazione e tenuto all’erogazione del
Ttr, anche in mancanza di prova dei relativi versamenti contributivi datoriali. Il contrasto ¢ stato
rimesso al Primo Presidente per I'eventuale assegnazione alle Sezioni Unite, proprio perché la
qualificazione della somma come contributo o retribuzione incide sull’ambito di intervento del
Fondo Tesoreria e del Fondo di garanzia37. Per la prospettiva qui accolta, la qualificazione non
¢ indifferente. Se le quote non versate conservano natura retributiva, il lavoratore puo far valere
nel concorso il proprio credito privilegiato e, ricorrendone i presuppost, attivare il Fondo di
garanzia. Se invece prevale la qualificazione contributivo-previdenziale, la titolarita della pretesa
si sposta verso Iente, con il rischio di sottrarre al lavoratore rimedi propri del credito retributivo

373 La critica piu recente (Casale 2024, spec. 993-995; Giubboni 2025, spec. 185-187) ha colto perfettamente
questo punto: la distinzione tra rapporto contributivo e rapporto previdenziale non puo tradursi in indifferenza
del singolo rispetto alla gestione del credito contributivo, poiché la posizione assicurativa ¢ il punto di intersezione
tra i due rapporti e costituisce il presupposto strumentale della futura prestazione. Su questioni contigue nella
recente giurisprudenza della stessa S.C. comunque si disvelano disarmonie rispetto all’orientamento di Cass. 9
gennaio 2024, n. 701: ad esempio, Cass. 11 marzo 2026 n. 5445, nell’ammettere che il mancato versamento
datoriale dei contributi previdenziali ¢ giusta causa di dimissioni, riconosce che ¢ opponibile all’Inps, ai fini del
diritto alla NASpI, Iinteresse del lavoratore al corretto adempimento degli obblighi che il datore ha nel rapporto
contributivo con I'ente previdenziale.

374 Molte voci sono in generale gia critiche sull’orientamento della Cassazione. Pur con diversi toni: Riverso 2025,
335; Fili 2025, 461; Ludovico 2024, 293; Cinelli 2024, 180; D’Arcangelo 2024, 109; Sandulli 2024, 308; De Luca
2022, 10.

375 Ludovico 2025, 256 ss.

376 Vedi Cass. 10 settembre 2021, n. 24510; Cass. 13 luglio 2022, n. 22131; Cass. 19 agosto 2022, nn. 24984 ¢
24985; Cass. 22 agosto 2023, n. 25025; Cass. 19 giugno 2024, n. 16928; Cass. 16 aprile 2025, n. 10082. Per il
diverso orientamento che qualifica le somme dovute al Fondo Tesoreria come contribuzione previdenziale, v.
Cass. 22 agosto 2023, n. 25035; Cass. 24 agosto 2023, nn. 25205, 25207 e 25208; Cass. 30 aprile 2024, n. 11569.
Sul rinvio al Primo Presidente per I'eventuale assegnazione alle Sezioni Unite, v. Cass. 14 settembre 2025, n.

25175.
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senza garantirgli una protezione equivalente. Quest'ultima opzione ermeneutica sarebbe
accettabile solo se non indebolisse la posizione del prestatore, ma cosi non ¢. Sicché la
metamorfosi del Tfr diventa difficilmente conciliabile con la funzione protettiva degli articoli 36
e 38 Cost377.

Una diversa manifestazione della stessa tensione emerge nel trasferimento d’azienda in crisi.
Nel regime ordinario, la prosecuzione del rapporto con il cessionatio impedisce esigibilita
immediata del Tfr maturato presso il cedente e, di conseguenza, I'intervento del Fondo per
I'insolvenza del cedente; né I'accordo sindacale’”® che escluda la solidarieta del cessionatio puo
essere opposto al Fondo, la cui disciplina resta pubblicistica e tassativa®”®. Il nuovo articolo 47,
comma 5-bis, della legge n. 428/1990 introduce perd una deroga rilevante: nelle ipotesi del
comma 5, esclude l'applicazione dell’articolo 2112, comma 2, c.c., rende immediatamente
esigibile il Tfr nei confronti del cedente e consente 'intervento del Fondo di garanzia anche per
ilavoratori trasferiti, stabilendo che la data del trasferimento tiene luogo di quella della cessazione
del rapporto3$. La scelta mira a facilitare la circolazione dell’azienda insolvente, evitando che il
debito per Tfr maturato presso il cedente si traduca in un costo capace di rendere non praticabile
P’acquisizione. Al tempo stesso, il Fondo assume una funzione piu ampia rispetto alla garanzia
tradizionale del credito insoddisfatto: diventa anche tecnica di sostegno alla circolazione
dell'impresa in crisi, con socializzazione parziale del costo del trasferimento. Resta da chiarire se
gli effetti sostanziali del comma 5-is possano operare anche nei trasferimenti sotto la soglia dei
quindici dipendenti, nei quali la procedura sindacale dell’articolo 47 non ¢ imposta negli stessi
termini. I1 dato letterale suggerisce prudenza; una lettura restrittiva, tuttavia, rischia di produrre
un’irragionevole differenziazione peggiorativa nelle crisi di minori dimensioni®$!, peraltro meno
assistite dagli ammortizzatori sociali.

La tutela del Fondo di garanzia mostra la necessita di superare la sola logica concorsuale. 11
Fondo non paga semplicemente un debito altrui, ma assicura una prestazione sociale. Tuttavia,
proprio perché opera prevalentemente a valle, non risolve integralmente il problema del tempo.
Anche quando il credito sia privilegiato o destinato all'intervento del Fondo, chi lavora puo
restare privo di liquidita per un periodo non breve. Il sistema interno conosce strumenti di
anticipazione degli ammortizzatori sociali, ma non dispone di una tecnica stabile e generale di
anticipazione dei crediti retributivi e del Tfr maturati verso il datore insolvente. Il confronto
comparato consente di mettere a fuoco un primo profilo di debolezza, che riguarda il tempo e
la sede della garanzia. 1l nostro modello conosce alcuni congegni di raccordo tra garanzia e
concorso: il diritto verso il Fondo presuppone normalmente I'accertamento del credito nello
stato passivo; una volta intervenuto, il Fondo si surroga nei diritti verso il datore insolvente e,
dopo le modifiche dell’articolo 2, comma 7, legge n. 297/1982, anche verso eventuali condebitori
solidali. Tuttavia, si tratta di un raccordo prevalentemente successivo: lintervento del Fondo
resta collocato fuori dalla fase in cui si decide della sorte dei rapporti di lavoro. Nel sistema

377 Ludovico 2025, spec. 260 ss. e 263 ss. isola i profili sistematici della vicenda. La disciplina del Fondo Tesoreria
¢ ambigua: gli importi dovuti dal datore sono pari alla quota di Tfr ex articolo 2120 c.c., ma vengono qualificati
come «contributi»; sono gestiti dall'Inps per conto dello Stato secondo il principio della ripartizione; il pagamento
al lavoratore avviene, di regola, tramite il datore mediante conguaglio; e solo in caso di incapienza interviene
direttamente il Fondo. Questa ambiguita ha alimentato la metamorfosi del Tfr da retribuzione differita del
lavoratore a contribuzione dell’Inps.

378 Cass. 27 gennaio 2025, n. 1860.

379 Cass. 17 giugno 2024, n. 16740; Cass. 25 novembre 2024, n. 30259; Cass. 4 dicembre 2024, n. 31064; Cass. 27
gennaio 2025, n. 1860. Benché ispirate da intenti comprensibili, alquanto insidiose risultavano le soluzioni
empiriche come l'interruzione transattiva dei rapporti lavorativi per poi riattivarli con 'imprenditore cessionario,
peraltro con effetti d’azzeramento dell’anzianita aziendale ai fini degli ammortizzatori sociali, solitamente preziosi
in tali vicende.

380 Da ultimo Lorea 2026, spec. 108-109 con riferimenti ulteriori.

381 Prima dell’ultimo correttivo: Belle 2023, 9.
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spagnolo®?, invece, nell’ambito della procedura concorsuale relativa alle misure collettive
incidenti sui rapporti di lavoro, il Fondo di garanzia salariale — il Fogasa — appare piu
chiaramente raccordato al procedimento: la sede concorsuale integra consultazione collettiva,
decisione sulla sorte dei rapporti e accertamento delle relative ricadute patrimoniali, mentre
P’accesso alle prestazioni del Fondo presuppone poi la certificazione dei crediti lavoristici nel
concorso. Questo minimo carotaggio comparato non autorizza, come ovvio, trapianti di alcun
tipo, ma mostra che il problema della garanzia del credito pud essere affrontato anche
anticipandone il raccordo con la sede in cui si decide della sorte del rapporto di lavoro®®3.

Un secondo profilo, distinto ma collegato, riguarda invece il tempo della liquidita. Anche se
il Fondo interviene, la tutela puo atrivare troppo tardi rispetto al bisogno immediato di chi lavora.
Su questo piano, nel nostro ordinamento la protezione resta lacunosa. A quanto consta, esistono
soltanto alcune buone pratiche, che meriterebbero di essere osservate piu a fondo: strumenti che
agevolano, tramite il sistema bancario, I'anticipazione di emolumenti non cortisposti, con
copertura pubblica di interessi e oneri accessori. 1l finanziamento potrebbe avvenire mediante
cessione all’istituto di credito del diritto al Tfr verso ’azienda, garantito dal Fondo di garanzia
Inps in caso di insolvenza o procedura concorsuale, entro limiti quantitativi predeterminati. In
un modello ottimale, la tutela dovrebbe avvicinarsi a misure stabili di anticipazione dei crediti di
lavoro non corrisposti, con copertura degli interessi e degli oneri accessoti. Si coprirebbe cosi lo
spazio intermedio tra il sorgere del credito e la sua effettiva liquidazione, senza alterare la
disciplina concorsuale né gli interessi della massa, ma trasferendo in parte sulla collettivita il costo
dell’attesa.

La riflessione puo essere cosi riportata su un piano piu generale. La tutela del credito nella
liquidazione giudiziale si scompone in segmenti molto eterogenei: credito retributivo, Tft,
contribuzione, posizione previdenziale, garanzie pubbliche e strumenti di anticipazione o
sostegno. Ciascun segmento mantiene una propria razionalita, sottoposta peraltro a tensioni sul
piano applicativo, e 'equilibrio dal punto di vista sistematico resta incompleto. Questo versante
di tutela ¢ indispensabile, perché impedisce che I'insolvenza trasferisca sul singolo il costo del
dissesto imprenditoriale. Ma ¢ tecnica che, almeno nel nostro ordinamento, opera parzialmente
e, petlopit, almeno per quanto riguarda i profili di maggiore ricaduta sul piano sociale, fuori dalla
procedura concorsuale in senso stretto e senza forte raccordo con essa. Anche qui il metodo di
scomposizione degli interessi restituisce risultati precisi: si protegge, in parte, quanto ¢ maturato
nel rapporto, ma non cio che la crisi disperde sul piano esistenziale e professionale: il tempo, la
continuita del reddito, la professionalita, il potenziale di lavoro, la capacita di reinserimento nel
mercato.

382 Nel sistema spagnolo si nota tra I’altro che 'ERE concursal concentra davanti al juez del concurso la decisione sulle
modificazioni sostanziali, i trasferimenti, i licenziamenti, le sospensioni dei contratti e le riduzioni di orario di
carattere collettivo, quando ricorrano cause economiche, tecniche, organizzative o produttive. Tale attrazione
opera anche rispetto alle procedure collettive gia avviate al momento della dichiarazione del concurso, purché non
siano ancora culminate in un accordo o nella comunicazione della decisione imprenditoriale; se invece la misura
era gia conclusa o gia impugnata davanti alla giurisdizione sociale, il regime ¢ diverso. La sospensione del giudizio
sociale individuale opera, dunque, in modo pit mirato, in particolare quando un’azione individuale di risoluzione
del rapporto, fondata sulla situazione economica o di insolvenza del datore, interferisca con un ERE concursal
estintivo. I1 modello spagnolo conferma, quindi, che il raccordo tra giudice del lavoro e giudice concorsuale puo
essere realizzato non solo mediante criteri di competenza o sospensione, ma anche internalizzando nella
procedura concorsuale le decisioni che incidono sulla dimensione collettiva della tutela: vedi ampiamente (devo
lo spunto a Juan Bautista Vivero Serrano) Taléns Visconti 2024, spec. 194 ss. e 201-202 e 311 ss. Per il ruolo della
rappresentanza dei lavoratori nel procedimento, v. anche Pérez del Prado 2023, 76-77.

383 Vedi, con ampio dettaglio: Taléns Visconti 2024, spec. 168 ss. ¢ 229 ss.
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I1.9. 1e tecniche di tutela: c) mercato del lavoro (tra protezione della persona e contributo al governo delle crisi).

L’ultimo piano del discorso sulle tecniche di tutela ¢ quello in cui la prospettiva della apertura
del sistema e della scomposizione degli interessi mostra la potenzialita euristica meno esplorata.
Le tutele operano infatti anzitutto su un interesse diverso: la capacita della persona di attraversare
la crisi, conservare reddito, competenze, potenziale di lavoro e partecipazione alla vita economica
e sociale’®. B qui che il riferimento agli articoli 4, 35, 36 ¢ 38 Cost. si salda come anticipato con
Particolo 2 e I'articolo 3, secondo comma, Cost.: la protezione non riguarda soltanto cio che chi
lavora ha perduto nel rapporto e nella relazione con I'impresa in crisi, ma le condizioni che
consentono alla persona®® di rientrare nel mercato del lavoro o di non essere stabilmente esclusa
in conseguenza degli effetti della liquidazione. In questa dimensione, mutano pero anche gli
interessi collettivi e generali. La tutela nel mercato del lavoro, in questa prospettiva, non ¢ un
timedio esterno e successivo alla crisi. E una tecnica di protezione che opera sul tempo della
liquidazione e dalla transizione: collega sostegno al reddito, presa in carico, formazione,
ricollocazione, offerta e domanda di lavoro. Proprio per questo, d’altra parte, essa non puo essere
valutata soltanto sul piano della coerenza formale degli istituti, ma deve essere poi verificata
anche nella sua capacita effettiva di produrre cio che ¢ atteso: ridurre la durata della mancanza
di lavoro, preservare competenze, orientare e distribuire in modo ragionevole i costi sociali della
crisi.

11 problema va allora affrontato allargando il piu possibile lo sguardo oltre il codice, oltre la
disciplina civilistica e la specialita previdenziale in senso stretto. L’interprete non puo dimenticare
di considerare il problema nell’insieme, comprensivo degli equilibri istituzionali, dei rapporti
interni all’articolazione dei poteri pubblici e dei moduli di azione di questi con i soggetti privati,
nel mercato e nel quasi-mercato, del sistema di relazioni industriali®. Questa lente, che rimane
giuridica — se non si esaurisce nel legame stretto tra diritto scritto e aule giudiziarie o altre sedi
in cui si applica il diritto, non trasforma per questo il giurista in altro tipo di scienziato sociale’
— consente di osservare, tra l'altro, il versante del rapporto tra crisi di impresa e crisi
occupazionali®®®. 11 discorso va spostato cosi verso l'osservazione degli interessi e,
correlativamente, delle tecniche di tutela che riguardano la regolazione del mercato del lavoro o,
meglio, dei mercati del lavoro3®. Uno dei punti di attacco ¢ gia emerso osservando listituto della
sospensione nel codice della crisi: il z7zpo della crisi non sembra ancora essere il zempo delle tutele
nel mercato del lavoro. Nella liquidazione giudiziale, le tecniche di tutela, quelle del codice 7
primis, sono orientate quasi esclusivamente con riguardo al tempo della procedura: costituiscono
cio¢ il presidio giuridico di uno spazio di azione nel quale il curatore (o le altre figure che il codice
contempla) pondera le alternative e adotta le diverse scelte nell’ottica delle opzioni disponibili
tra quelle che 'ordinamento offre; queste alternative sono regolate nella prospettiva della crisi
della singola impresa e di cio che ad essa ruota attorno.

Ma procediamo con maggiore ordine. La debolezza — che, sia chiaro, non ¢ solo italiana,
ma ¢ diffusa anche nel contesto comparato — delle istituzioni e delle politiche del mercato del
lavoro non ¢ incidente contingente, né il semplice effetto di riforme non realizzate o rimaste
incomplete. E piuttosto una persistenza di sistema, che attraversa la storia socioeconomica del

384 Basteranno qui i classici Mengoni 1961; Napoli 1983, 135 ss.; D’Antona 1983, 15 ss.; Napoli 1988.

385 Su persona e mercato I'analisi di Tiraboschi 2019 mi sembra quella piu articolata.

386 In chiave di metodo: D’Antona 1998, 311 ss.; Giugni 2000, 177 ss.; Biagi 2003.

387 In questa prospettiva, ’analisi delle politiche del mercato del lavoro richiede un metodo aperto e, almeno in
parte transdisciplinare: non si abdica alla autorita del punto di vista giuridico (Persiani 2000), ma si esercita
quell’autorita anche nel confronto con altri saperi: ho provato a sostenere questa ipotesi di lavoro in Salomone
2025, cui mi si perdonera il rinvio per maggiore dettaglio, anche bibliografico.

388 V. retro Secondo e Terzo segnavia.

389 Sempre Giugni 2000, spec. 179-180.
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nostro paese e, per quanto interessa qui, del diritto del lavoro: alla protezione del reddito, nei
diversi istituti che si sono via via susseguiti (e che, invero, non sempre hanno raggiunto il loro
scopo primario), si ¢ pill spesso accompagnata una bassa capacita di costruire tutele in grado di
riportare concretamente la persona nella traiettoria di vita lavorativa o, comunque, di metterla al
sicuro dal rischio e dal bisogno. Vale qui ricordare I'insegnamento di Mengoni che — eravamo
in pieno miracolo economico — aveva gia isolato perfettamente il punto in chiave concettuale:
la tutela contro la disoccupazione non puo essere ridotta alla sola prestazione economica, perché
il reddito sostitutivo compensa solo in parte la perdita salariale e non elimina I'impatto e le
conseguenze sociali e personali della mancanza di lavoro®®. Per questo, I'intervento del diritto
dovrebbe tendere non solo a indennizzare la disoccupazione, ma anche a ridurne la durata,
attraverso un sistema di istituzioni idonee a favorire la reintegrazione della persona nella vita
professionale. Per questo motivo, il tema deve essere mantenuto nella prospettiva piu corretta:
le politiche del lavoro non sono apparato esterno rispetto al diritto del lavoro, né un semplice
corredo amministrativistico delle tutele. Da questo angolo visuale, la perdita di lavoro, o il rischio
di questa perdita, non ¢ solo evento eccezionale che segna la relazione di lavoro, da compensare
con rimedi che stanno all’esterno di essa; ¢ una vicenda che il diritto, e quindi I'interprete, deve
governare nel suo insieme, se possibile in chiave prospettica: proteggere il reddito, preservare,
garantire e, ove necessario, costruire ¢ presidiare le condizioni che rendano possibile la tutela
della persona che si reindirizza verso il mercato e verso il contratto.

Questa impostazione deve essere ulteriormente precisata alla luce dei cambiamenti osservati
sul versante socioeconomico®!. Le tutele nel mercato del lavoro, in primis i congegni delle
politiche attive e formative, nel nostro tempo, non sono piu soltanto strumenti rivolti alla
persona espulsa o disoccupata da proteggere e, se possibile, da reinserire nel mercato. Essi
corrispondono e presidiano precisi interessi delle imprese e del sistema economico stesso.
Esemplifichiamo: in presenza di insolvenza e crisi, ancora piu se sistemica, di riconversioni
produttive, di rotture tecnologiche, tutele come analisi del fabbisogno, formazione, servizi di
incontro tra domanda e offerta di lavoro non si correlano soltanto agli interessi di chi ha perso
il lavoro o rischia di perderlo; le tutele soddisfano interessi dell'impresa, perché consentono
all'impresa di conservare o riconvertire competenze, di accompagnare transizioni interne o
intercettare transizioni esterne. B qui, in questo slittamento di interessi concreti che si deve, o
meglio si dovrebbe, cogliere anche la necessita di mutamento degli strumenti giuridici. 11 bisogno
di tutela non sta soltanto “fuori” dal rapporto di lavoro, come richiesta dell'impresa
allintegrazione salariale o dell'individuo al sostegno alla disoccupazione, ma opera anche “dentro
a” o “accanto a” o “per” linteresse imprenditoriale. In questa prospettiva, bisogni e interessi
non riguardano piu soltanto il versante di chi lavora o, meglio, di chi non lavora, il suo potenziale,
la rappresentanza o la soddisfazione concreta di quegli interessi, ma anche 'insieme di bisogni e
relazioni che ¢ organizzato nell’impresa e per 'impresa e, piu in generale, le capacita del sistema
economico di affrontare le crisi senza disperdere eccessivo valore.

La ricalibratura non ¢ priva di conseguenze sul piano delle tutele che I'ordinamento puo o
deve assegnare, dell’equilibrio complessivo che il sistema giuridico dovrebbe sempre garantire.
Se le politiche del mercato del lavoro servono all'impresa, e non solo alla persona che lavora,
occotre interrogarsi di pitt e meglio sugli assetti giuridici complessivi del sistema delle politiche
del mercato del lavoro e anche sulla distribuzione dei relativi costi. D’altra parte, come abbiamo
provato a illustrare nelle pagine precedenti, I'equilibrio del sistema, e con esso ogni sua
correzione, non dovrebbe mai tradursi nel sacrificio totale di uno dei principi costituzionali in
gioco?,

390 Mengoni 1961, spec. 78-79.

31 Vedi il Quinto segnavia.

392 Da questo punto di vista, sia detto qui per inciso, anche la contrapposizione tra pubblico e privato, ¢ ormai
divenuta una sorta di collo di bottiglia concettuale (per 'impostazione che valorizza le spinte al superamento del
monopolio pubblico e il ruolo del mercato e degli operatori privati, v. invece Ichino 1988, 1 ss.; Ichino 1996;
Ichino 2020; Ichino 2022, 161 ss.). Il punto, in termini di principio, non ¢ scegliere tra pubblico e privato, ma
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Si possono fare esempi molto concreti di questo modo di guardare al problema che ci occupa,
anzitutto tornando al contratto e al rapporto di lavoro. Se per esempio I’articolo 2086 c.c. impone
assetti organizzativi adeguati anche a rilevare tempestivamente la crisi e ad attivare gli strumenti
idonei al suo superamento, forse non ¢ arbitrario chiedersi se, nelle situazioni in cui la crisi
minacci la continuita dell’occupazione, l'adeguatezza richiesta ricomprenda la capacita
dell'impresa di attivare tempestivamente forme di tutela che si proiettano nel mercato del lavoro,
come percorsi di formazione e ricollocazione. Non si tratta di onerare 'impresa di funzioni
sostitutive del soggetto pubblico, né di imputarle integralmente il costo sociale della crisi; ma
neppure si puo pensate che 'impresa resti del tutto esterna alla cura degli strumenti che rendono
meno distruttiva la trasformazione o la cessazione dell’attivita.

Questo esempio dell’articolo 2086 c.c. serve a mostrare come si puo guardare al tema dal lato
della relazione di lavoro in senso stretto. Ma analoga impostazione si potrebbe replicare rispetto
agli ammortizzatori sociali: I'integrazione salariale, nei mercati del lavoro attuali, ¢ funzionale a
tutelare quali bisogni e quali interessi? Il tempo della sospensione dovrebbe legarsi al solo
sostegno dell'impresa nella procedura di crisi o ¢ sensato che diventi anche tempo di formazione,
di riqualificazione e ricollocazione incastonato nella procedura? Proprio qui emerge 'ombra pi
perniciosa del nostro attuale modello: la protezione del reddito e il sostegno economico si stanno
progressivamente adattando agli istituti della crisi di impresa, mentre il raccordo con le tutele di
presa in carico, di formazione e ricollocazione ¢ rimasto assente o molto fragile, e spesso rimane
dipendente soprattutto dalla inventiva o dalle capacita di singoli contesti istituzionali di fare
fronte ai casi concreti fuori dall’architettura ordinamentale, anche con soluzioni e congegni ad
hoc.

L’eliminazione della vecchia Cigs concorsuale ha superato l’automatismo puramente
assistenziale collegato alla sola apertura della procedura, ma non ha prodotto, di per sé, una
disciplina della transizione lavorativa nelle procedure di insolvenza. A valle si colloca del resto
sempre il sostegno economico contro la disoccupazione, che anche nei casi di crisi resta lo
strumento generale di protezione del reddito. Proprio la NASpI conferma lo scarso equilibrio
che attraversa tutto il sistema’?3. La sua copertura rimane essenziale anche nelle situazioni di crisi,
ma il nesso con la prospettiva di tutela sopra indicata ¢ debole e segnato da forti incongruenze
applicative: il profilo degli incentivi all’assunzione mostra bene il nodo. Si afferma che, in caso
di crisi, il beneficio spetterebbe solo quando la NASpI sia gia in corso di erogazione, e non anche
quando il soggetto abbia soltanto presentato domanda o sia in attesa del primo effettivo
pagamento. Ma una simile lettura restrittiva appare del tutto disallineata rispetto alla concretezza
dei bisogni e degli interessi in campo nelle vicende della crisi. Se I'incentivo mira a favorire
soluzioni e transizioni rapide, che senso ha subordinarlo all’effettiva erogazione dell’indennita di
disoccupazione? 1l principale risultato raggiunto ¢ che il datore sara indotto ad attendere e la
collettivita a sostenere un costo del tutto inutile.

$ok

discutere di quale architettura istituzionale e quale raccordo sia indispensabile per tenere insieme interessi, bisogni
e tutele nell’equilibrio costituzionale. E questa impostazione diventa ancora piu importante se si considera che le
tutele dovrebbero essere appunto concepite oggi come tutele “a doppia faccia”: capaci di puntare cioé non solo
il versante dell’offerta di lavoro, ma di guardare al contempo anche la domanda di lavoro, per legarsi a produttivita,
attrattivita e crescita del sistema economico.

393 Va peraltro considerato il nuovo articolo 190, comma 1-bis, che coordina la cessazione del rapporto nella
liquidazione giudiziale con I'accesso alla NASpl, stabilendo che i termini per la domanda decorrono dalla
comunicazione della cessazione da parte del curatore o dalle dimissioni del lavoratore. La modifica chiarisce il dies
a quo della domanda, ma non risolve il problema pit ampio della tutela economica del tempo della sospensione,
che resta affidata all’eventuale accesso ad ammortizzatori o alla scelta del lavoratore di sciogliere il rapporto: D.
Garofalo 2025, 10-11; e gia sul nodo Ciucciovino e Giovannone 2023, 418-420.
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Ma torniamo ancora sul nostro problema in termini piu generali. Fuori dalla disciplina legale,
I’Accordo Interconfederale del 1° settembre 2016 ha rappresentato forse 'ultimo tentativo di
regolazione “larga” della crisi d’impresa®*. Era, certo, una fase storica diversa da quella attuale.
E forse non ¢ casuale che quell’accordo sia stato dimenticato dai pitl. La parte dell’accordo legata
al sostegno del reddito e agli ammortizzatori ha trovato, peraltro, nel tempo successivo, canali di
attuazione pitt 0 meno espressi e consapevoli; la parte piu innovativa ¢ invece rimasta, in buona
misura, sulla carta. In quell’occasione, infatti, le parti sociali avevano provato a costruire un
disegno che andava oltre il solo sostegno passivo: piani operativi di ricollocazione, formazione e
riqualificazione legate alla Cigs, outplacement, incentivi, coinvolgimento dei fondi
interprofessionali, raccordo con le aree di crisi complessa e con le procedure concorsuali. Le crisi
d’impresa venivano cosi trattate dagli attori del sistema di relazioni industriali non solo come
vicende traumatiche da tamponare con ammortizzatori sociali, ma come vicende da governare
in anticipo attraverso una sequenza di tutele. Quel disegno come detto si ¢ realizzato solo in
parte. Quanto dell’Accordo guardava alla copertura del reddito ha trovato parzialmente
attuazione; quanto avrebbe dovuto trasformare la crisi in tempo di presa in carico, attivazione,
formazione e ricollocazione ¢ rimasto, al contrario, fuori dall’attenzione del legislatore, dei
protagonisti del sistema sindacale e del policy maker.

La legislazione dell'ultimo decennio, cosi, ¢ intervenuta sul tema in modo molto
frammentatio®>, comunque senza attuare compiutamente il percorso tracciato da quell’Accordo
Interconfederale. I modelli di tutela sono rappresentati dall’accordo di ricollocazione e
dall’accordo di transizione occupazionale. Il primo, previsto dall’articolo 24-bis del d.gs. n.
148/2015, anticipa 'accesso a strumenti di politica attiva per lavoratori ancora in Cigs individuati
come a tischio esubero; il secondo, previsto dall’art. 22-7er del d.lgs. n. 148/2015, consente di
disporre di un ulteriore periodo di Cigs finalizzato a rioccupazione o autoimpiego mediante
azioni mirate di formazione e riqualificazione3®.

Con molti limiti, 'accordo di transizione occupazionale rimane, in questa prospettiva, forse
lo strumento piu significativo presente nell’ordinamento. Esso opera all’esito di un trattamento
di integrazione salariale straordinaria e consente un ulteriore periodo di sostegno finalizzato al
recupero occupazionale dei lavoratori a rischio di esubero. L’impresa deve concordare, nella
procedura sindacale, azioni di rioccupazione o autoimpiego, quali formazione e riqualificazione
professionale. Lo schema ¢ almeno astrattamente di valore perché prova a costruire una
sequenza tra ammortizzatore, accordo collettivo, politica attiva e presa in carico. Ma le analisi
pit recenti mostrano che tanto I'accordo di transizione occupazionale quanto gli altri istituti del
Parr  dedicati alla ricollocazione collettiva sono rimasti strumenti poco utilizzati
(ragionevolmente, anche per una minore propensione verso questa strumentazione in una fase
del ciclo economico come quella alle spalle) e che la loro stessa attuazione ¢ stata, per il momento,
alquanto disomogenea’’.

In questa cornice puo essere collocata la piu ampia architettura giuridica e la strumentazione
del Parr, che ha segnato, con alterne fortune, tutta la stagione post-pandemica. Non ¢ questa la
sede per un’analisi dettagliata degli istituti che vi corrispondono. Come noto, la stagione Pnrr-

394 Proposte su politiche del lavoro, Accordo Confindustria-Cgil-Cisl-Uil 1° settembre 2016.

395 La prima ricostruzione critica di queste linee e dei relativi problemi con riguardo alla stagione del Pnrr ¢ stata
quella di Calafa 2023, 163 ss.

3% Su questo quadro la strumentazione del Pnrr ha poi provato a ricondurre le ipotesi di transizioni collettive nel
cd. percorso 5, dedicato alla ricollocazione collettiva di gruppi di soggetti coinvolti in crisi aziendali: Alaimo, Di
Meo 2026, spec. 296-297; ma anche Varesi, Spreafico 2025, § 2.6. con valutazioni anche critiche.

397 1 piani regionali in questi ultimi anni hanno delineato la cornice, ma leffettiva attuazione ha avuto tempi e
modi molto diversi tra contesto e contesto. Lo strumento dunque esiste, ma la sua efficacia ¢ molto variabile e
dipende anche dalla capacita istituzionale di Regioni e Province autonome di gestirlo in concreto: verdi infatti
Varesi, Spreafico 2025, parte 11, spec. §§ 2.6-2.9; Varesi 2024, 55 ss.; Regione Piemonte-Ce.C.A.P. 2024, spec. 15
ss. € 100 ss.; Regione Lombardia-Ce.C.A.P. 2025, spec. parte IV.
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Gol sta progressivamente esaurendo la spinta propulsiva, aprendo grandi incognite sul dopo:
quale sara la capacita di stabilizzare o ritarare cio che ¢ stato costruito in questi anni?38

L’importanza del modello di tutela sperimentato in questa lunga fase post-pandemica,
peraltro, non va sottovalutata e non risiede soltanto nell’innesto di risorse economiche destinate
ai servizi per il lavoro3%. Essa sta, soprattutto, nello spostamento dell’asse e del baricentro della
protezione dalla sola condizione di disoccupazione alla gestione delle transizioni, nel tentativo di
legare in modo piu stretto formazione, presa in catico e incontro tra domanda e offerta di
lavoro*®. Del resto, il programma include anche soggetti ancora formalmente occupati e tuttavia
potenzialmente in transizione, perché beneficiati di ammortizzatori sociali o esposti a rischio di
esubero. La logica, almeno nel disegno complessivo, ¢ coerente con 'impostazione qui adottata:
evitare che l'intervento di sostegno giunga tardivo e resti confinato al tempo successivo alla crisi
e alla perdita del lavoro.

La proiezione verso I'anticipazione della tutela, e il rafforzamento del raccordo tra politiche
passive e politiche attive, si osservano anche nella disciplina delle crisi industriali complesse, che
puo essete qui richiamata solo sommariamente. L’articolo 44, comma 11-4ss, d.lgs. n. 148/2015
consente, in presenza di determinate condizioni, un ulteriore intervento di integrazione salariale
per le imprese operanti in aree di crisi industriale complessa, ma subordina I’accesso alla misura
alla presentazione di un piano di recupero occupazionale che preveda appositi percorsi di politica
attiva finalizzati alla rioccupazione. La tecnica di tutela non si limita, dunque, al sostegno del
reddito: collega 'ammortizzatore a un progetto tetritoriale di reimpiego e a una sede pubblica di
confronto.

Per le grandi imprese, il legislatore ha poi previsto strumenti ulteriori di coordinamento,
come la cabina di regia per I'utilizzo del Fondo europeo di adeguamento alla globalizzazione,
destinata alle imprese di maggiori dimensioni con trattamenti di integrazione salariale ininterrotti
per almeno due anni. Anche qui, il dato che interessa sottolineare non ¢ soltanto la misura
finanziaria, né il raccordo con la partecipazione europea, la cui sinergia ¢ talora servita a sciogliere
nodi intricati. Il profilo piu significativo ¢ la costruzione progressiva di sedi strutturali di raccordo
tra crisi, riconversioni e politiche attive del lavoro*’l. Le crisi complesse — che andrebbero
studiate empiricamente e in profondita, 4 / Pizzorno*? — mostrano, anche allo sguardo di
superficie, che le tutele del lavoro non sono mai separate dalle politiche di sviluppo. 1l
mantenimento dell’occupazione o la transizione non dipendono soltanto dal sistema degli
ammortizzatori o dalla gestione della crisi d’impresa in quanto tale, ma dalla capacita di costruire
contesti di raccordo pubblico-privato di trasformazione produttiva, nei quali le tutele del lavoro
rappresentano tasselli — forse minimi, ma essenziali — di una pit ampia strategia di
rigenerazione dei territori e del sistema produttivo. Questa esigenza di raccordo si lega, dunque,
ai problemi di tenuta complessiva del sistema economico. E qui che le tutele del lavoro
incontrano le politiche industriali e della crescita. Questa prospettiva deve essere assunta senza
ingenuita ma anche senza alcuna visione precostituita: la protezione nel mercato del lavoro non
dipende soltanto dal potenziale di occupabilita individuale e dalle politiche che lo valorizzano,

398 Vedi, per i molti profili intrecciati, almeno Treu 2020, 235 ss., 2023 e 2024, 1 ss.; Bozzao 2023, 259 ss.;
Esposito, Di Carluccio 2023, 279 ss.; Sartori 2023, 231 ss.; Varesi 2022, 75 ss. Da ultimo: Alaimo, Corazza,
Speziale, Tebano 2026, e qui spec. Alaimo, Di Meo 2026, 285; Del Gaiso 2026, 527 ss.; e Di Salvatore 2026, 559
ss.

399 Sulla architettura di riforme e investiment, innestata nel dispositivo europeo Next Generation EU/RRF, vedi,
con molta precisione, Forlivesi 2023, 211 ss. Sui rischi del modello, tra molti: Valente 2025.

400 Sottolinea il punto Treu 2026, 451 ss., spec. 452.

401 Vedi infatti anche Varesi 2022, 75 ss.; Varesi-Spreafico 2025, §§ 2.6-2.9; Regione Lombardia-Ce.C.A.P.2025,
parte 11, § 2.6.

402 Pizzorno 1974, e qui spec. 10 e cioé con ricerche a carattere esplorativo in cui i dati non vengono raccolti
seguendo limiti rigidi, allo scopo unicamente di verificare o infirmare una certa ipotesi di relazioni tra due o piu
variabili e in cui il lavoro di ricerca diviene cosi una continua acquisizione non solo di nuove conoscenze ma
anche di nuove ipotesi interpretative.
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né tantomeno dalla sola strumentazione di condizionalita verso il lavoro, che ¢ in larga parte
ossessione burocratica, pur presidiando il limite esterno del sistema di sostengo al reddito*3. Né
la politica di attivazione o la formazione posson creare domanda di lavoro. Il rischio di pensare
il mercato in modo astratto, sottovalutando il rapporto tra domanda e offerta di lavoro e le
relazioni tra domanda, offerta e dinamiche della crescita, va evitato in ogni modo. Anche le
migliori esperienze e la migliore strumentazione di politica del lavoro possono non riuscire a
centrare gli obiettivi, se il tessuto produttivo ¢ atretrato, se la capacita produttiva ¢ scarsa, se
mancano imprese (di qualita) in grado di assorbire lavoro. Le tutele postulano sempre e
comunque forte radicamento, nel sistema istituzionale, in quello delle relazioni industriali e nel
contesto  socioeconomico specifico: per un verso, raccordi con domanda produttiva,
investimenti e politiche industriali e di sviluppo; per altro verso, legami strutturati con le
istituzioni e le politiche dell’istruzione e della formazione*4.

Come si ¢ gia osservato (v. refro 11.7), rispetto al sistema degli ammortizzatori sociali, la piu
recente disciplina della Cigs per cessazione si muove nella direzione di rafforzare il legame tra
politiche passive e politiche attive del lavoro*®. Si tratta di una spinta ancora modesta e, per certi
versi, ambivalente. La disciplina in questione prevede I'inserimento dei lavoratori sospesi nella
piattaforma digitale del sistema informativo per linclusione sociale e lavorativa e collega la
permanenza nel trattamento di integrazione salariale a obblighi di partecipazione a percorsi di
formazione o riqualificazione e di accettazione di offerte di lavoro entro limiti di distanza e
raggiungibilita®®s. La disciplina speciale 2025-2026 della Cigs per cessazione conferma in ogni
caso il tentativo dilegare il sostegno al reddito, per un verso, alle prospettive concrete di cessione,
e, per altro verso, alla prospettiva del riassorbimento, spostando 'ammortizzatore verso una
funzione almeno parzialmente transizionale*”’. Per come la norma ¢ formulata, vi ¢ un alto
rischio che Pattivazione si risolva in mera condizionalita formale#8, cosi come resta aperto il
problema derivante dal forte accentramento del sistema. Ma questo piano del discorso esula
dall’oggetto della relazione.

Hokox

1l nostro sguardo puod tornare cosi, un’ultima volta, sulle architetture istituzionali. Alcune
esperienze territoriali confermano che ¢ possibile tenere insieme analisi dei fabbisogni, divari di
competenze, prerogative dei soggetti pubblici ed elasticita d’azione dei soggetti privati. Le
esperienze dei “nuclei territoriali” crisi e politiche attive, ad esempio, mostrano che alcuni

403 Per tutti qui basteranno Corazza 2013, 3 ss. e Ricci 2017, 326 ss.

404 Non mi ¢ possibile in questa sede approfondire ulteriormente il punto che va ben oltre il tema della crisi di
impresa: ho cercato a piu riprese in questi ultimi anni di indagare il problema da molti diversi punti di vista
(Salomone 2023, 2024 e 2025 cui mi si perdonera il rinvio per ogni approfondimento bibliografico, anche
comparato). Del resto, i termini essenziali del problema erano gia perfettamente illustrati in Ghezzi 1997, 164.
405 Articolo 8, decreto-legge 26 giugno 2025, n. 92, convertito con modificazioni dalla legge 1° agosto 2025, n.
113.

406 J1 SIISL ¢ la piattaforma digitale istituita presso il Ministero del Lavoro e realizzata dall’Inps. Nasce con il
decreto-legge 4 maggio 2023, n. 48, convertito in legge 3 luglio 2023, n. 85 (e quindi conseguente decreto
ministeriale 8 agosto 2023, Sistema informativo per Uinclusione sociale e lavorativa, in G.U. n. 198 del 25 agosto 2023) per
gestire e raccordare misure di inclusione e attivazione lavorativa, in particolare Assegno di inclusione e Supporto
per la formazione e il lavoro; ¢ stata progressivamente estesa anche all’incontro tra domanda e offerta, alle
opportunita formative e all’attivazione dei percettori di NASpl e DIS-COLL. Il suo impiego nella Cigs per
cessazione segnala dunque la tendenza a non considerare piu il soggetto sospeso come mero beneficiario passivo
del’ammortizzatore, ma come soggetto da insetire in un circuito di presa in carico e attivazione. Resta pero da
verificare se la piattaforma si traduca in servizi effettivi e in percorsi reali, o se resti soprattutto o soltanto
un’infrastruttura burocratica.

407 Articolo 1, comma 172, legge 30 dicembre 2025, n. 199 e Ministero del Lavoro, circolare 31 marzo 2026, n. 5.
408 Inps, circolare 13 agosto 2025, n. 121. Sul problema Esposito-Di Carluccio 2023, 285 ss.; Garbuio 2021, spec.
119 ss. e qui spec. 127 e ss. nella misura in cui ¢ riuscita a valorizzare la dimensione antropocentrica della
condizionalita. In altra fase storica del sistema del sostegno al reddito e delle politiche attive, ma con sguardo
lungo Corazza 2013.
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tentativi di sviluppare forme di presa in carico piu strutturata — raccordando Cigs, centri per
I'impiego, agenzie per il lavoro, enti di formazione, parti sociali e istituzioni territoriali —
possono funzionare. Il dato piu significativo non ¢ soltanto il risultato dei singoli interventi, ma
la progressiva stabilizzazione di sedi e istituti di governo territoriale delle crisi, capaci di facilitare
il coordinamento delle misure, il raccordo pubblico-privato e la circolazione delle
informazioni*?®. Da qui puo essere tratta una conclusione pit generale: le tutele nel mercato del
lavoro non possono essere ridotte a un solo livello, a una sola tecnica. Richiedono, piuttosto,
strumentazioni plurali e intersecate, che operano sul piano dell'intervento pubblico, su quello
dell’azione sindacale e della contrattazione collettiva, e su quello del contratto individuale. Queste
tre dimensioni, in linea di principio, non confliggono né rimangono tra loro estranee, ma si
sostengono reciprocamente. Per questo, nella regolazione della crisi, sono preferibili quelle
soluzioni che rafforzano la congiunzione tra sostegno al reddito, intervento pubblico,
responsabilita collettive e attivazione individuale.

Un ultimo carotaggio nel sistema francese aiuta a chiarire il profilo e la persistente relativa
debolezza del nostro attuale modello di tutela*'® in Francia vi ¢ un adattamento della disciplina
lavoristica alle procedure di redressement e liguidation judiciaire del tutto analogo al nostro. 11 dato
rilevante ¢ invece che la cessazione per motivo economico, quando intervenga in una procedura
concorsuale, ¢ collegata direttamente a un dispositivo individuale di sécurisation che non dipende
dalla costruzione, caso per caso, di un accordo. 1l contrat de sécurisation professionnelle ¢ costruito
infatti come istituto legale e obbligatorio, nel senso che deve sempre essere offerto a chi sia
colpito dal licenziamento economico nelle imprese in redressement o lignidation judiciairé. 1a
proposta ¢ formulata dal datore di lavoro e, nella procedura, dal soggetto che ha il potere di
licenziamento; in difetto, interviene il soggetto pubblico e scatta un costo aggiuntivo per il datore
di lavoro. Il prestatore conserva la scelta: puo accettare o rifiutare il dispositivo. Se accetta, il
contratto si risolve e il prestatore entra direttamente in un percorso di accompagnamento gestito
dal servizio pubblico. La tutela del contrat ha durata almeno annuale e si accompagna a una
prestazione dedicata, Uallocation de sécurisation professionnelle.

La differenza non sta quindi nelle finalita dichiarate, perché anche la nostra disciplina
dell’accordo di ricollocazione mira ad anticipare I'attivazione dei lavoratori a rischio esubero. Sta
piuttosto nella tecnica di protezione, che rafforza la sequenza crisi, recesso, sostegno al reddito,
potenziale ricollocazione. Quello francese ¢, in altri termini, un dispositivo che si innesta pit
direttamente sul rapporto dilavoro: nelle procedure concorsuali esso deve essere proposto prima
del recesso; se accettato, determina la risoluzione del contratto di lavoro e apre automaticamente
un percorso di France Travaif'?, con un sostegno al reddito dedicato e un accompagnamento
rafforzato. L’accordo di ricollocazione italiano opera invece dentro la Cigs e presuppone una piu
complessa costruzione collettiva e raccordo amministrativo. Ma anche la distribuzione dei costi
¢ diversa. Il datore di lavoro in Francia non paga un Zicker di licenziamento per finanziare il
sistema generale contro la disoccupazione; il contributo ¢ innestato nel dispositivo specifico: il
contratto si scioglie senza preavviso e I'indennita compensativa ¢ versata come contributo al
percorso di ricollocazione. Il valore della politica attiva ¢ cosi assorbito immediatamente dal
circuito pubblico dei servizi per la ricollocazione e 'impresa vi partecipa direttamente.

409 Regione Piemonte-Ce.C.A.P. 2024, 15 ss., 55 ss. e 100 ss.; Regione Lombardia-Ce.C.A.P. 2025, parte 1V;
Varesi, Spreafico 2025, §§ 2.6-2.9; Varesi 2024, 55 ss.

410 Sulle virta del sistema francese nel governo delle crisi gia Biagi 1993 (ora in Biagi 2003, 307 da cui cito). Sul
tema vedi ora per tutti Gamet 2026, 57 ss. (a Laurent Gamet devo anche lo spunto per la comparazione con il
sistema della liguidation judiciare).

1 Code du travail artt. L. 1233-65.

412 France Travail,’'operatore pubblico francese per 'impiego che dal 2024 ha sostituito Péle emploi. Su France Travail,
vedi la loi n. 2023-1196 del 18 dicembre 2023; Ministére du Travail, France Travail, 29 febbraio 2024, Unédic,
Convention dn 26 janvier 2015 relative an contrat de sécurisation professionnelle, 26 gennaio 2015, prorogata fino al 31
dicembre 2026.
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1l confronto conferma il punto di fondo: ¢ nella ricomposizione e nella interrelazione dei
diversi piani della tutela che si misura, in concreto, la ragionevolezza dell’equilibrio tra strumenti
di regolazione della crisi e protezione delle persone che lavorano.

*okkok

Prologo minimo di un discorso sulle tutele del lavoro nella crisi di impresa.

Questa relazione si ¢ aperta con un epilogo e si chiude con un prologo, perché I'esplorazione
compiuta non mi ha condotto a una destinazione finale. I «segnavia» della prima patte possono,
piuttosto, essere riletti come altrettanti punti di verifica del percorso svolto. Nella seconda parte
ho cercato di collocarli nel quadro dei principi costituzionali ed euro-unitari, e di riportare ’analisi
alla concretezza delle tecniche, degli istituti che corrispondono alla liquidazione giudiziale. 11 per-
corso compiuto puo essere cosi raccolto in tre passaggi.

Primo. Considerati 1 segnavia, il bilanciamento non ¢ stato assunto come formula astratta, ma
come metodo di scomposizione e ricomposizione degli interessi che i diversi principi proiettano
sulla crisi, specialmente nella prospettiva della liquidazione. Lavoro, formazione, retribuzione,
previdenza, liberta sindacale, iniziativa economica, credito e risparmio (e cosi via) non sono stati
considerati come interessi astratti, isolati o come blocchi contrapposti in partenza, ma come una
costellazione di posizioni che la crisi puo fare emergere e che occorre verificare nelle singole
tecniche di tutela, in relazioni ai casi e nei loro effetti concreti: sul rapporto di lavoro, quando la
procedura incide sulla permanenza o sulla cessazione del vincolo, come accade nella sospensione,
nel subentro del curatore, nel trasferimento dell’azienda, nel licenziamento; sul credito e sulla
posizione previdenziale; sul mercato, quando la protezione della persona deve accompagnare
'uscita di questa dall’impresa e la transizione verso una nuova occupazione.

Secondo. In ciascuna delle verifiche, analizzando il diritto vivente della liquidazione giudiziale,
ho cercato di individuare I'interesse protetto, interesse sacrificato, il soggetto su cui ricade il
costo della scelta e la ragionevolezza della relativa distribuzione. Anche il versante collettivo delle
tutele ¢ stato indagato rispetto alle funzioni concrete: nella cassa integrazione, nel trasferimento
d’azienda, nei licenziamenti collettivi, ¢ nella presenza dei lavoratori-creditori nel comitato dei
creditori. La dimensione sindacale della tutela contribuisce a evitare che il valore del lavoro sia
assorbito integralmente nel valore dell'impresa da risanare o liquidare, a legare in modo piu forte
lintensita e le traiettorie della protezione di chi lavora alle scelte che incidono sull’impresa, sui
creditori, sui possibili acquirenti e, pit in generale, sul mercato.

Terzo. Dai due passaggi precedenti deriva naturalmente lo spostamento di asse finale. Quando
la liquidazione rende impraticabile la conservazione del rapporto, la tutela non puo esaurirsi nella
disciplina, tutta interna al codice, della sua cessazione, né nella garanzia del credito maturato.
Deve invece proiettarsi oltre il codice e oltre la stessa impresa in crisi, nel raccordo con gli istituti
del sostegno al reddito, della formazione e con i servizi per il lavoro. Qui la protezione della
persona incontra il governo del mercato del lavoro: non in alternativa alla tutela del rapporto, né
in termini di trade-off, ma come sua proiezione quando il rapporto viene meno. Questa proie-
zione deve entrare in relazione piu diretta con la procedura. La liquidazione non puo essere
soltanto la fine dellimpresa come organizzazione produttiva; deve diventare sempre piu il mo-
mento in cui il sistema ¢ chiamato a mutare la fine del lavoro in transizione verso il lavoro: una
transizione che non comprima la liberta delle scelte, ma offra garanzie generali e concrete sul
versante della continuita del reddito, della formazione e della ricollocazione. Né questa prospet-
tiva puo rimanere chiusa nel perimetro della liquidazione, perché la tutela dipende in larga misura
dalle condizioni socioeconomiche esterne all'impresa in crisi e dalle interrelazioni entro cui si
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colloca: domanda di lavoro, politiche industriali, investimenti in formazione, capacita del sistema
di assorbire lavoro, professionalita e competenze.

Piu in generale: la prospettiva della liquidazione resta un terreno difficile da presidiare, nel
quale legislatore, parti sociali, policy makers e interpreti sono chiamati a misurarsi con compiti
tutt’altro che esauriti. In chiave di metodo, ritengo a conclusione del percorso svolto di potere
concludere che occorre raccogliere la sfida della complessita, rifuggire il piu possibile da posture
unidirezionali aprendo il sistema alla pluralita degli interessi coinvolti, nello sforzo di tenere in-
sieme cio che tende naturalmente a polarizzarsi: ragioni del credito, funzionamento del mercato,
liquidazione o risanamento dell’impresa, e, per 'appunto, tutela delle persone «in carne e ossa»*!3.
Qui il pensiero lavorista, con la refrattarieta ai formalismi e la attitudine a guardare gli effetti
concreti delle regole, pud rinnovare anche la sua funzione critico-costruttiva: e cio ci tiporta
all'immagine manciniana della «sveglia», al punto in cui il discorso aveva preso le mosse*!.

Sia chiaro: se questo modo di guardare le tutele del lavoro nella prospettiva della liquidazione
mi sembra fondato, e fecondo, le soluzioni prospettate nella relazione costituiscono spesso solo
I’abbozzo di un ragionamento ancora aperto. Forse cio dipende dal fatto che si tratta di questioni
che non si lasciano concludere, o forse il limite sta proprio in chi ha provato ad attraversarle,
perso sulla via del pensare. La speranza ¢ di averle riconsegnate alla discussione in forma piu
consapevole: se non come problemi risolti, almeno come problemi meglio visibili. Del resto «nel
presente si cela sempre quell’ignoto la cui apparizione potrebbe mutare tutto: questo ¢ un pen-
siero che da le vertigini, ma che consola»*!>.

413 7] filo storico di questa funzione ¢ ormai lunghissimo, lo riprende da ultimo Cazzetta 2026, 4-5; ¢ quindi Sciarra
2026, 247 ss.

44 Vedi il Primo segnavia e qui Mancini 1974, 664.

415 aforisma ¢ tratto dal Libro degli amici di von Hofmannsthal 1980 (ma 1929), 102. Ho contratto un debito
considerevole verso alcune persone amiche che mi hanno aiutato nei mesi di preparazione di questa relazione, e
so che la gratitudine non si prescrive. La relazione ¢ dedicata ad Anita.
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