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Il nostro Presidente del CNO, Rosario De 
Luca, ha annunciato che è giunta l’ora di 
pensare ad una riforma della legge istitu-

tiva della nostra professione. Ne siamo felicis-
simi! Era da tempo che aspettavamo questo 
momento. Anche la Summer school del 2025, 
programmata a Montepulciano il prossimo 
26 e 27 settembre, riservata ai Presidenti degli 
Ordini provinciali, sarà in gran parte dedica-
ta a questo argomento. 
In questo editoriale non è mia intenzione pro-
porre una rilettura sistematica o una riscrittu-
ra puntuale, norma per norma, della Legge n. 
12 del 1979. L’obiettivo è quello di offrire al-
cuni spunti di riflessione su come la discipli-
na della professione di Consulente del Lavoro 
dovrebbe evolversi per rispondere alle sfide 
contemporanee del mondo del lavoro. Il Cen-
tro Studi della nostra Fondazione milanese è 
comunque già al lavoro per raccogliere idee e 
suggerimenti non solo tra i propri membri ma 
anche coinvolgendo i colleghi con uno speci-
fico questionario che somministreremo al ri-
entro dalle prossime (meritate) vacanze. 
Comincio dall’esaltazione del ruolo sociale 
del Consulente del Lavoro: il Consulente 
del Lavoro deve essere riconosciuto e valoriz-
zato non solo come colui che possiede experti-
se tecnico-giuridica, ma come soggetto sociale 
attivo, garante di legalità sostanziale e promo-
tore di giustizia sociale nei rapporti di lavoro, 
di qualsiasi natura e specie. È necessario in-
terrogarsi su quali siano i valori che possano 
costituire l’identità professionale dei Consu-
lenti del Lavoro. Emerge chiaramente l’esi-
genza di fondare l’azione dei Consulenti del 

Lavoro su principi etici: la liberazione dal la-
voro sommerso, la promozione dei diritti e il 
sostegno alle persone in situazioni di disagio, 
inclusi gli ex detenuti, i giovani in cerca di 
occupazione, coloro che sono fuoriusciti dal 
mercato del lavoro, le donne vittime di vio-
lenza. Casi ai quali se ne potrebbero affianca-
re tanti altri. Questi valori devono tradursi in 
proposte concrete, che non si limitino a una 
visione tecnico-burocratica del ruolo, ma che 
rivendichino una funzione di mediazione, 
rappresentanza e garanzia del rispetto sostan-
ziale delle regole del lavoro. Il Consulente del 
lavoro, in questa prospettiva, è un soggetto 
che presidia il diritto del lavoro nel suo senso 
più alto, ponendosi come ponte tra la legge, le 
prassi, le parti sociali e le esigenze di giustizia 
sociale. La categoria in questi anni è cresciuta, 
è maturata molto: non dobbiamo "acconten-
tarci", ma dobbiamo puntare in alto e farci 
riconoscere il ruolo di AGENTE SOCIALE.
In altri termini noi siamo chiamati a far sì che 
vengano garantiti e rispettati numerosi prin-
cipi e valori costituzionali (si pensi a quanti 
articoli della Costituzione facciamo riferi-
mento e dobbiamo fare osservare nello svolgi-
mento della nostra attività: gli artt. 1, 2, 3, 4, 
10, 14, 15, 18, 19, 29, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 
41, 46, 53 e solo con riferimento alla prima 
parte della Costituzione) e quindi chi se non 
degli specialisti, competenti ed abilitati, pos-
sono farlo? E i Consulenti del Lavoro sono 
abilitati a far questo e non ci può essere nessun 
altro che possa svolgere il nostro ruolo. Quin-
di la nostra legge professionale dovrebbe pre-
vedere l’obbligo per tutti i datori di lavoro di 

LEGGE 12/1979:  
UNA LEGGE DA RIFORMARE. 
Valori fondativi e visione culturale 

della professione tra funzione sociale, 
rappresentanza e riserva di legge

il Punto

potito di nunzio  
presidente del consiglio 
dell’ordine provinciale 
di milano
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farsi assistere da un Consulente del Lavoro e 
non come oggi che il consulente è chiamato 
solo se le aziende non si organizzano in auto-
nomia. Le aziende non hanno le competenze 
specifiche e viene a mancare la figura del ga-
rante della legalità. È come dire che il datore 
di lavoro può svolgere il ruolo di medico com-
petente. Certo che potrebbe farlo, ma solo se 
ne avesse le competenze, appunto, e fosse lau-
reato in medicina. Così come la gestione del 
personale,
che deve garantire tutti i valori contenuti negli 
articoli della Costituzione precedentemente ci-
tati - vista l’alta rilevanza sociale che esprimono 
- non può che essere affidata a terze parti che 
abbiano le competenze e siano abilitati per legge 
a svolgere questo ruolo di garante. Quindi al 
Consulente del Lavoro.
Mantenimento e ampliamento dell’attuale 
riserva di legge: la specificità e l’esclusività 
delle competenze professionali dei Consulenti 
del Lavoro, sancite dall’articolo 1 della Legge 
n. 12/1979, non solo devono essere preservate, 
ma rafforzate ed estese ad ambiti oggi non an-
cora pienamente riconosciuti. Deve essere raf-
forzata la differenza tra i soggetti abilitati, e 
cioè i Consulenti del Lavoro, e coloro che sono 
“autorizzati”, ovvero gli altri soggetti menzio-
nati dalla Legge n. 12 quali avvocati e com-
mercialisti che, personalmente, eliminerei dal-
la nostra legge professionale, a meno che non 
ci sia reciprocità. Per quale motivo il Consu-
lente del Lavoro che volesse svolgere la profes-
sione forense o quella del commercialista deve 
sostenere il loro esame di stato e non è vero il 
contrario? Quali competenze hanno questi 
professionisti in ambito previdenziale, fiscale, 
di tecnica amministrativa, di sicurezza sul la-
voro, di gestione e sviluppo delle risorse uma-
ne, di tecniche di negoziazione, di calcolo dei 
costi del lavoro, di gestione del welfare e del 
benessere dei lavoratori, e così via? Ma via an-
che quella pletora di centri elaborazione dati 
che possono svolgere il solo calcolo e stampa. 
Ma smettiamola di prenderci in giro. Questa è 
la strada che da sempre ha autorizzato l’eserci-
zio abusivo della professione.

Bisognerebbe, invece:
• Avere la possibilità di assistere le parti (dato-
re di lavoro o lavoratore) in giudizio innanzi 
al giudice del lavoro (o anche al TAR) nelle 
materie di competenza, con esclusione della 
Cassazione. La cosa strana è che il Consulen-
te del lavoro può assistere il proprio cliente in 
ogni ordine e grado di giudizio in materia tri-
butaria ma non può farlo nella propria mate-
ria principe che è il diritto del lavoro e della 
previdenza sociale;
• Rivendicare l’obbligo di certificazione del 
costo del lavoro nelle società labor inensive. I 
sindaci o le società di revisione brancolano 
nel buio. E lo vediamo anche nelle M&A 
quando svolgiamo le attività di Due Diligen-
ce;
• Rivendicare con forza la pari opportunità 
con gli avvocati nella conciliazione assistita. 
Per le competenze specifiche del Consulente 
del lavoro mi pare che sia il c.d. “minimo sin-
dacale”. L’assurdo è che solo i Consulenti del 
lavoro, e non gli avvocati, possono istituire 
nei CPO le commissioni di conciliazione e 
certificazione dei contratti, o anche di arbi-
trato, però i consulenti del lavoro non posso-
no svolgere assistenza autonoma nelle conci-
liazioni assistite in materia di lavoro. Davvero 
assurdo!
• Pensare di modificare l’attuale assetto dell’Al-
bo e ipotizzare una sezione speciale nella quale 
si possano iscrivere, se non si riuscisse ad ottene-
re l’esclusiva come su evidenziato, tutti coloro i 
quali si occupano di lavoro alle dipendenze di 
aziende compreso i soggetti autorizzati. Il pote-
re di formazione e vigilanza deve rientrare nelle 
prerogative dei CPO;
• Che il Consulente del Lavoro sia chiamato a 
fungere da garante del comportamento legale 
del datore di lavoro anche, ad esempio, ai fini 
previdenziali e fiscale e degli adempimenti di 
lavoro. Il Consulente del lavoro è colui che si 
occupa non solo di lavoro dipendente, ma an-
che di lavoro autonomo e di lavoro d’impresa. 
Quanto precede non può che aprire a un pas-
saggio cruciale che riguarda il rapporto tra il 
Consulente del Lavoro e il datore di lavoro. 

il Punto

➤
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La riflessione è netta: il Consulente del Lavoro 
ha un ruolo fondativo e autonomo, distinto e 
non subordinato al datore di lavoro. Il Consu-
lente del Lavoro non è un mero esecutore, né 
un tecnico amministrativo. Deve essere rico-
nosciuto come soggetto dotato di competenze 
giuridiche e sociali ampie, garante di legalità 
sostanziale anche in contesti non sindacalizza-
ti o in assenza di rappresentanza sindacale.

In conclusione, la riflessione proposta in 
questo contributo delinea un orizzonte ambi-
zioso ma necessario per l’evoluzione della pro-
fessione di Consulente del Lavoro. La riforma 
della Legge n. 12 del 1979 non può limitarsi 
a un mero aggiornamento normativo, ma 
deve rappresentare un vero e proprio rilancio 
identitario della categoria, capace di rispon-
dere alle sfide di un mondo del lavoro in con-
tinua trasformazione. Trasformazione sempre 
più importante anche a seguito dell’avvento 
dell’intelligenza artificiale.
In sintesi, il percorso tracciato si articola su tre 
direttrici fondamentali: il rafforzamento della 
riserva di legge come presidio di competenza 
esclusiva, l’affermazione del ruolo sociale del 
Consulente del Lavoro come agente di giustizia 
sostanziale, e la modernizzazione degli stru-
menti formativi e professionali per attrarre e 
trattenere i giovani talenti.
La proposta di una riorganizzazione dell’Albo in 
sezioni distinte, con l’attribuzione ai soli Consu-
lenti del Lavoro delle funzioni più qualificanti - 
dall’assistenza giudiziale alla certificazione, dalla 
mediazione alla garanzia di legalità aziendale 
- rappresenta una risposta concreta all’erosione 
di competenze subita negli ultimi anni. Al 
contempo, l’estensione delle attribuzioni pro-
fessionali all’assistenza di tutte le parti del rap-
porto di lavoro e l’accesso al contenzioso con-
figurerebbero un salto qualitativo nella 
percezione sociale della professione.
Tuttavia, questo processo di rilancio richiede 
una profonda coesione interna alla categoria. 
La collaborazione fattiva tra Consiglio Nazio-
nale e Consigli Provinciali e con l’Ancl, nostro 

sindacato unitario, non è solo auspicabile ma 
indispensabile per dare credibilità e forza pro-
positiva alle istanze di riforma. Senza un fron-
te unitario, le legittime aspirazioni di valoriz-
zazione professionale rischiano di rimanere 
meri propositi.
La sfida più complessa riguarda la trasforma-
zione culturale: da consulenti tecnici a garanti 
sociali, da esecutori di adempimenti a media-
tori di legalità sostanziale. Questo salto identi-
tario presuppone non solo un aggiornamento 
normativo, come detto, ma un investimento 
formativo continuo e una maggiore presenza 
nei territori, specialmente dove mancano pre-
sidi sindacali e istituzionali.
Il momento storico appare propizio per questa 
metamorfosi. Le trasformazioni del mercato del 
lavoro, l’emersione di nuove forme contrattuali, 
la crescente complessità normativa e la necessità 
di tutela dei soggetti più deboli creano spazi per 
un intervento professionale qualificato e social-
mente orientato.
La riforma della Legge n. 12 può e deve essere 
l’occasione per riaffermare che il Consulente 
del Lavoro non è solamente un tecnico dell’am-
ministrazione del personale, ma un professio-
nista del diritto sociale, garante di equità nei 
rapporti di lavoro e promotore di sviluppo so-
stenibile del tessuto produttivo nazionale.
Il cammino verso questa nuova identità pro-
fessionale richiede determinazione, visione 
strategica e capacità di dialogo con le istitu-
zioni e le parti sociali. Solo attraverso questo 
impegno collettivo la categoria potrà conqui-
stare il riconoscimento che merita e svolgere 
appieno quella funzione sociale che già oggi, 
nei fatti, molti Consulenti del Lavoro eserci-
tano con competenza e dedizione.

il Punto

 
A tutti i lettori gli auguri 

di Buone vacanze dalla Redazione 
di Sintesi e dal Consiglio 

dell’Ordine di Milano
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S ono molte le aziende di medie e grandi 
dimensioni che hanno necessità di intro-

durre nella propria Direzione HR giovani ta-
lentuosi, ottimamente formati, da avviare 
alle diverse funzioni HR. Questa la motiva-
zione che ha portato la Fondazione Consu-
lenti del lavoro di Milano a predisporre un 
percorso in aula di 14 settimane disegnato 
intorno ai fabbisogni delle aziende. 
Il percorso di studi coniuga la teoria ai biso-
gni e alle realtà aziendali, offre uno spacca-
to di vita aziendale e mette al centro le ca-
ratteristiche e potenzialità 
dei giovani. La programma-
zione del percorso è curata 
da esperti della Fondazione 
in collaborazione con i Re-
sponsabili HR di grandi 
aziende! Obiettivo del per-
corso è trasferire al piano 
pratico le nozioni teoriche 
trasmesse dai docenti. Le le-
zioni saranno impostate su 
un’ampia interazione e coin-
volgimento dei partecipanti 
al fine di far emergere le loro 

abilità a lavorare anche in team, analizzare 
problemi e trovare soluzioni, utilizzando una 
comunicazione efficace in relazione al conte-
sto. Si avrà la possibilità di entrare in contatto 
con aziende italiane e multinazionali che 
sono sempre alla ricerca di nuovi talenti e che 
porteranno la loro esperienza in aula. 
Fra non molto inizieranno le selezioni dei 
candidati. Per le lezioni appuntamento a Mi-
lano a settembre in aula con gli Esperti di 
Fondazione CDL Milano! Per gli stage si par-
te a gennaio 2026.

LAVORARE NELLE RISORSE UMANE
Percorso di Formazione Professionalizzante organizzato 

da Fondazione CDL Mi

Il 6 maggio 2025 ha avuto luogo la consulta-
zione elettorale per rinnovare la composizio-

ne del Consiglio del nostro Ordine Professionale. 
Successivamente, il 13 maggio si è tenuta la se-
duta di insediamento durante la quale sono state 
assegnate le diverse responsabilità istituzionali. 
Desidero ringraziare tutti i colleghi del Consiglio 
e del Collegio che, con spirito di servizio e dedi-
zione rinnovata, hanno accettato di fare parte del 
percorso di lavoro intrapreso da questo Cpo.
A seguire l’esito delle votazioni e la distribuzione 
degli incarichi.

CONSIGLIO PROVINCIALE 
DI NUNZIO Potito - Presidente

BELLOCCHIO Riccardo - Segretario
REJA Paolo - Tesoriere

ASNAGHI Andrea - Consigliere
BADI Gabriele - Consigliere

MANUSARDI Federica - Consigliere
MARI Luciana - Consigliere

MASSAINI D. Morena - Consigliere
PICECI Roberto - Consigliere

COLLEGIO DEI REVISORI DEI CONTI 
LEONI Eugenio - Presidente
FERRE’ Matteo - Revisore
TACCONI Moira - Revisore

Desidero esprimere anche la mia profonda gratitu-
dine a tutto il Consiglio dell’Ancl Up di Milano, in 
particolare al Presidente Alessandro Graziano, che 
ha voluto accordarci la propria fiducia. Insieme a 
loro formiamo un team unito, accomunato da va-
lori condivisi, progetti comuni e una visione unita-
ria dell’azione professionale.
Un sentito ringraziamento va a tutti i Professionisti 
che hanno partecipato alle votazioni, testimonian-
do il loro legame con le istituzioni ordinistiche e 
la stima verso chi li rappresenta. Il loro sostegno è 
stato per noi fonte di grande incoraggiamento.
Un particolare riconoscimento va ai membri della 
Commissione Elettorale - Armando Proia (Presidente 
Comm. Elettorale), Paola Fanfer, Giuseppe Mastalli 
e Naddeo  Leonzio (segretario) - che hanno gene-
rosamente dedicato l’intera giornata per garantire 
il regolare svolgimento delle operazioni di voto. Un 
sentito grazie anche al nostro staff amministrativo, 
che ha curato con professionalità e dedizione l’orga-
nizzazione di questa tornata elettorale.
Infine, un sincero e affettuoso ringraziamento da 
parte mia e di tutti i Colleghi a Luciana Manno 
e Ferdinando Montelatici che hanno lasciato l’in-
carico dopo anni di servizio prestato all’Ordine 
di Milano! 

Rinnovo delle cariche del Consiglio dell’Ordine

il Punto
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LICENZIAMENTI ILLEGITTIMI 
NELLE PMI: la Corte Costituzionale 

dichiara incostituzionale  
il tetto delle sei mensilità  

previsto dall’art. 9 del Jobs Act 

Con la sentenza n. 118 del 21 luglio 
2025, la Corte Costituzionale è in-
tervenuta nuovamente sull’art. 9, co. 

1 del D.lgs. n. 23/2015 (c.d. “Jobs Act”), di-
chiarandone l’illegittimità costituzionale nel-
la parte in cui prevedeva che, nei casi di licen-
ziamento illegittimo intimato da imprese che 
non raggiungono i requisiti dimensionali di 
cui all’art. 18 dello Statuto dei lavoratori, l’in-
dennità risarcitoria “non può in ogni caso 
superare il limite di sei mensilità” dell’ulti-
ma retribuzione utile per il calcolo del tratta-
mento di fine rapporto. 

Come noto, l’art. 9 del Jobs Act, nella sua ver-
sione originaria, oltre a prevedere un dimez-
zamento dell’indennità risarcitoria rispetto a 
quella prevista per le imprese con più di quin-
dici dipendenti, fissava il limite massimo del-
le sei mensilità, mutuando in questo lo storico 
limite previsto per le c.d. piccole imprese 
dall’art. 8, L. n. 604/1966 (tuttora applicabile 
ai rapporti di lavoro instaurati prima dell’en-
trata in vigore del Jobs Act).

Tale sistema era stato giudicato inadeguato 
dalla Consulta già nel 2022. In quell’occasio-
ne la Corte Costituzionale era stata investita 
della questione di legittimità sull’art. 9 in ar-
gomento dal Tribunale di Roma, il quale ave-
va ritenuto che il limite massimo di sole 6 
mensilità di risarcimento previsto da tale nor-
ma, definito “del tutto inadeguato e per nulla 

dissuasivo”, non attuasse un adeguato con-
temperamento degli interessi in conflitto. L’e-
sclusivo riferimento al numero di dipendenti, 
infatti, non consentiva di valorizzare le pecu-
liarità di ciascun caso concreto, non garantiva 
un giusto ristoro del pregiudizio subito dal la-
voratore e non assolveva alla necessaria fun-
zione deterrente rispetto a licenziamenti com-
minati in assenza di idonea giustificazione.

Con la sentenza n. 183 del 22 luglio 2022, 
la Corte Costituzionale aveva dichiarato 
inammissibili le questioni sollevate dal Tribu-
nale di Roma, pur riconoscendone la fonda-
tezza. La Consulta aveva infatti rilevato che il 
sistema delle tutele delineato dall’art. 9 non 
realizzava un equilibrato contemperamento 
degli interessi in gioco, ma aveva ritenuto di 
non poter porre rimedio direttamente a tale 
problematica, spettando al legislatore indivi-
duare, tra le molteplici alternative possibili, la 
soluzione più idonea a superare le incongruen-
ze censurate. In quella stessa decisione, la 
Corte aveva però sottolineato con nettezza l’a-
nacronismo di un sistema che continuava a 
differenziare le tutele esclusivamente sulla 
base del numero di dipendenti: in un conte-
sto economico caratterizzato da automazione, 
processi produttivi snelli e imprese anche 
molto solide dal punto di vista finanziario che 
operano con organici ridotti, il criterio di-
mensionale aveva ormai perso la capacità 
di rappresentare la reale forza economica 

· di andrea ottolina avvocato in milano ·
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del datore di lavoro. La Corte aveva però av-
vertito che un ulteriore protrarsi dell’inerzia 
legislativa non sarebbe stato tollerabile e 
avrebbe imposto un intervento diretto.

A due anni di distanza dalla sentenza n. 
183/2022, il Tribunale di Livorno è tornato 
a sottoporre alla Corte la questione di legit-
timità dell’art. 9, co.1 con l’ordinanza n. 
240 del 2 dicembre 2024. Il giudice rimetten-
te ha innanzitutto rilevato come l’orizzonte 
temporale che la Corte aveva lasciato al legi-
slatore per sanare il vulnus fosse ormai ampia-
mente esaurito, essendo trascorsi più di due 
anni senza alcun intervento, mentre la disci-
plina censurata continuava ad applicarsi alla 
quasi totalità delle imprese nazionali e, dun-
que, alla gran parte dei lavoratori, rendendo 
l’urgenza di provvedere “ francamente non ul-
teriormente procrastinabile”. Nel merito, il 
Tribunale di Livorno ha rilevato che la forbice 
di tre-sei mensilità fissata dall’art. 9 era tal-
mente ridotta da impedire ogni personalizza-
zione dell’indennità, trattando in modo uni-
forme situazioni molto diverse per gravità e 
conseguenze. Tale rigidità, fondata sull’esclu-
sivo criterio del numero dei dipendenti, deter-
minava al contempo una disparità di tratta-
mento rispetto ai lavoratori delle imprese 
sopra soglia, il cui limite massimo è fissato in 
trentasei mensilità, e un’inadeguatezza della 
sanzione sotto il profilo compensativo e de-
terrente. Di qui la richiesta alla Corte di di-
chiarare l’illegittimità costituzionale della 
norma nella parte in cui fissava il tetto massi-
mo delle sei mensilità.

Accogliendo le censure, la Corte Costituziona-
le, con la sentenza n. 118 in commento, ha di-
chiarato l’illegittimità costituzionale dell’art. 
9 nella parte relativa al tetto massimo delle 
sei mensilità, pur ritenendo compatibile con 
i parametri costituzionali il meccanismo del 
dimezzamento dell’indennità rispetto alle 
imprese sopra soglia. A differenza di quanto 

accaduto nel 2022, la Corte ha sottolineato 
che il tempo trascorso e il perdurare dell’iner-
zia legislativa avevano esaurito il tempo lascia-
to al Parlamento per intervenire, rendendo 
non più procrastinabile un pronunciamento 
diretto. A tal proposito, la Consulta ha inoltre 
sottolineato che, a differenza della questione 
sollevata nel 2022, il rinvio effettuato dal Tri-
bunale di Livorno non richiedeva un inter-
vento manipolativo di ampio respiro, volto a 
ridefinire l’intero impianto delle tutele per i 
datori di lavoro sotto soglia incidendo sui cri-
teri stessi di individuazione del “piccolo” da-
tore di lavoro, operazione che sarebbe rimasta 
nella discrezionalità del legislatore e che, in 
assenza di parametri normativi certi, la Corte 
non avrebbe potuto compiere. Al contrario, il 
Tribunale di Livorno aveva chiesto esclusiva-
mente l’eliminazione di una significativa deli-
mitazione dell’indennità risarcitoria ormai ri-
tenuta insostenibile.

Partendo da tali presupposti, la Corte Costi-
tuzionale ha ritenuto che la previsione di un 
limite invalicabile di sei mensilità impe-
disse al giudice di personalizzare l’inden-
nità alla luce delle peculiarità del caso con-
creto, comprimendo eccessivamente la 
possibilità di commisurare l’indennizzo alla 
gravità del vizio che inficia il licenziamento. 
Si trattava, nelle parole della Consulta, di una 
vera e propria “liquidazione forfettizzata e 
standardizzata”, incompatibile con il prin-
cipio di eguaglianza sancito dall’art. 3 della 
Costituzione e con l’esigenza di una tutela 
adeguata e dissuasiva. 

Particolarmente significativa è la conferma 
dell’assunto già espresso nel 2022: in un mer-
cato quale quello attuale, il numero dei di-
pendenti non può costituire l’unico indice 
per definire la minore forza economica delle 
imprese e giustificare regimi sanzionatori de-
teriori. In questo senso, la Corte ha richiama-
to le soluzioni adottate dal diritto europeo e 
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da altri settori dell’ordinamento interno 
(come il Codice della crisi d’impresa), nei 
quali la distinzione dimensionale è costruita 
anche su parametri economici quali il fattu-
rato e il bilancio, ritenuti essenziali per rap-
presentare correttamente la sostenibilità dei 
costi da parte di una singola impresa. Su que-
sto punto, la Consulta ha voluto espressamen-
te ribadire l’auspicio che il legislatore interven-
ga, precisando che il criterio numerico non 
può restare l’unico parametro di riferimen-
to per misurare la forza economica delle 
imprese e la loro capacità di sopportare i costi 
derivanti da un licenziamento illegittimo.

Dal punto di vista applicativo, la pronuncia 
comporta che la tutela risarcitoria per i licen-
ziamenti illegittimi nelle imprese fino a 15 di-
pendenti potrà ora arrivare fino a 18 mensi-
lità, pari alla metà del massimo previsto per le 
imprese sopra soglia dall’art. 3, co. 1 del Jobs 
Act. Resta esclusa, invece, la possibilità di ap-
plicare la tutela reintegratoria attenuata di cui 
all’art. 3, co. 2. La decisione della Corte pro-
duce effetti immediati anche sui giudizi in 
corso, incidendo sulle liquidazioni già in fase 
di definizione.

Resta da chiedersi quale impatto potrà avere 
questa decisione sul mercato del lavoro. Da 
un lato, è comprensibile la logica sottesa alla 
Consulta di voler rafforzare le tutele dei lavo-
ratori, anche alla luce dei mutamenti del mer-
cato e della necessità di aggiornare i parametri 
di individuazione della forza economica delle 
imprese. Dall’altro, occorrerà verificare se 
l’aumento del rischio economico legato a 
eventuali licenziamenti non finirà per irrigi-
dire le scelte occupazionali delle piccole im-
prese, scoraggiandole dal procedere a nuove 
assunzioni. È probabile, inoltre, che nel breve 
termine la nuova disciplina renda più com-
plesse le composizioni bonarie in sede stra-
giudiziale dei contenziosi sui licenziamenti 

impugnati, con il rischio di un incremento 
del numero delle cause portate in tribunale.

Si può ipotizzare, peraltro, che, come già ac-
caduto dopo la sentenza della Corte Costitu-
zionale n. 194/2018 che aveva eliminato il cri-
terio rigido di quantificazione dell’indennità 
basato sull’anzianità aziendale, i giudici con-
tinueranno a utilizzare proprio l’anzianità di 
servizio come parametro di riferimento prin-
cipale per determinare l’indennizzo. Ne con-
segue che, salvo casi particolari, sarà difficile 
che il limite delle sei mensilità venga superato 
per rapporti di lavoro di durata inferiore ai 
dieci anni.

Colpisce in ogni caso che la pronuncia della 
Consulta sia arrivata a pochi mesi dal manca-
to raggiungimento del quorum su uno dei re-
ferendum che intendeva ottenere lo stesso ef-
fetto: l’abrogazione del limite di sei mensilità 
previsto dall’art. 8 della L. n. 604/1966 per le 
imprese sotto i 15 dipendenti, norma ancora 
applicabile ai rapporti di lavoro instaurati pri-
ma del Jobs Act. Ed è proprio qui che si apre 
un nuovo squilibrio di tutela: tra i lavoratori 
assunti dopo il 7 marzo 2015, oggi soggetti 
all’art. 9 del D.lgs. n. 23/2015 nella sua ver-
sione “costituzionalmente orientata”, e quelli 
assunti prima di tale data, per i quali conti-
nua a valere la tutela indennitaria limitata alle 
sei mensilità ex art. 8 della L. n. 604/1966.

È presumibile, a questo proposito, che, nell’ul-
teriore inerzia del legislatore, la Corte Costi-
tuzionale venga chiamata a intervenire anche 
sul limite previsto dall’art. 8, L. n. 604/1966. 
Ma è comunque auspicabile un intervento 
legislativo organico che riporti ordine, coe-
renza e sistematicità in una materia che appa-
re sempre più frammentata, con una stratifi-
cazione di regimi che complica la vita delle 
imprese e genera evidenti disparità di tratta-
mento tra lavoratori.
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CON L’INPS SOLO ATTI 
FORMALI *

Contrariamente a quanto accaduto in 
precedenza, dal 2021 l’Inps ha prete-
so, con effetto retroattivo (cfr. Messag-

gio Inps Hermes del 31.12.2020, n. 005062, 
“Controlli sulla corretta esposizione in UNIE-
MENS dell’ imponibile eccedente il massimale”) 
che la scelta del lavoratore per il regime pen-
sionistico contributivo, in luogo di quello re-
tributivo, potesse essere dimostrata solo a mez-
zo di una comunicazione formale scritta del 
medesimo lavoratore. In difetto, l’Istituto ha 
ritenuto di dovere recuperare in danno del da-
tore di lavoro la maggiore contribuzione omes-
sa negli anni a causa dei massimali applicati.
Sull’onere di una comunicazione scritta ai fini 
dell’opzione prevista dall’art. 1, co. 23, Legge 
n. 335/1995, tuttavia, la medesima norma non 
stabilisce espressamente alcunché:

“Per i lavoratori [già iscritti alle forme di previ-
denza alla data del 31 dicembre 1995] la pensio-
ne è conseguibile a condizione della sussistenza 
dei requisiti di anzianità contributiva e anagrafica 
previsti dalla normativa previgente, che a tal fine 
resta confermata in via transitoria come integra-
ta dalla presente legge. Ai medesimi lavoratori 
è data facoltà di optare per la liquidazione del 
trattamento pensionistico esclusivamente con 
le regole del sistema contributivo, ivi comprese 
quelle relative ai requisiti di accesso alla presta-
zione di cui al comma 19, a condizione che ab-

biano maturato un’anzianità contributiva pari o 
superiore a quindici anni di cui almeno cinque 
nel sistema medesimo”.

La circostanza dell’inesistenza di uno specifi-
co requisito formale è tanto evidente, nella 
sua sinteticità descrittiva (“Ai medesimi lavora-
tori è data facoltà di optare”), da non potere 
che venire altresì confermata anche dalla stes-
sa Corte di Cassazione, nella sentenza del 
30.06.2025, n. 17703:

“vero che le norme richiamate, nel disciplinare 
l’istituto, fanno riferimento unicamente ad un’op-
zione da parte del lavoratore, senza ulteriori in-
dicazioni circa le modalità attraverso le quali la 
stessa debba essere formulata”

Per di più va rilevato che pure la stessa prassi 
dell’Istituto, per venticinque anni, non ha 
mai indicato l’esigenza di oneri particola-
ri, al fine di ammettere gli iscritti pre-1996 ai 
versamenti della contribuzione nei limiti del 
massimale (art. 2, co. 18, Legge n. 335/1995). 
L’affidamento conseguente alla costante con-
dotta tenuta dalla pubblica amministrazione, 
non pareva in discussione. 
Alla luce di ciò, le predette richieste contribu-
tive dell’Istituto (constatata l’esistenza di ogni 

· di mauro parisi avvocato in belluno e in milano ·

La sentenza n. 17703/2025 della Cassazione, nel risolvere una vicenda relativa 
all’opzione del lavoratore per il regime pensionistico contributivo, afferma l’opportunità 

che si deroghi, a favore dell’Istituto, al principio generale di libertà delle forme degli 
atti. Un precedente a cui prestare attenzione anche in altri casi e situazioni. 

* L’articolo è anche sul sito www.vetl.it. 

http://www.vetl.it
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ulteriore ed espresso requisito di legge) sem-
bravano non avere fondamento alcuno, po-
tendosi ritenere che fossero pacificamente da 
definire in senso favorevole ai lavoratori e ai 
loro datori di lavoro. 
Una soluzione tanto più prospettabile alla luce 
della considerazione che la facoltà di opzione 
concessa al lavoratore costituisce l’espressio-
ne di un diritto assoluto e non condiziona-
to in alcun modo (cioè, non necessitante di 
autorizzazione, né di nulla osta di sorta da 
parte dell’Istituto). Inoltre che nel nostro or-
dinamento sussiste e opera il pregnante 
principio di libertà delle forme, dovendo gli 
atti dei consociati conseguire i loro effetti a 
prescindere da forme “sacramentali”, ove non 
espressamente previste per legge.
Però l’apparenza talvolta può ingannare. E 
così, a quanto sembra, è quanto accade nel 
caso in considerazione.
Infatti, sebbene si debba ritenere vero che 
quello della libertà delle forme costituisce un 
principio generale del nostro ordinamento, 
tuttavia va notato come, a parere della Supre-
ma Corte (cfr. sentenza n. 17703/2025), pro-
prio il caso dell’opzione per il regime con-
tributivo viene a costituire un’eccezione al 
principio generale. Vale a dire che, contra-
riamente a quanto si sarebbe supposto (e come 
hanno ritenuto negli anni anche professioni-
sti e aziende), la fattispecie dell’opzione pen-
sionistica in parola risultava necessitare dall’o-
rigine di una espressa comunicazione scritta e 
indirizzata all’Inps. Per la Cassazione, infatti,

“Si tratta di oneri proporzionati alla rilevanza dell’at-
to, funzionali allo stesso e compatibili –quanto alla 
necessità di forma scritta – con una deroga al gene-
rale principio di libertà delle forme degli atti”

Quale principale conseguenza dell’imprevista 
ricostruzione della fattispecie (non solo non 
immediatamente conoscibile per legge, ma 

neppure a mente della copiosa prassi formatasi 
negli anni: tra le molte, si confrontino le circo-
lari n. 7/2010, n. 42/2009, n. 148/2000 e n. 
6/2020 e i messaggi Inps n. 177/1996 e n. 
219/2013) vi sono state ricadute onerose e pu-
nitive per gli ignari datori di lavoro, che si sono 
visti notificare ponderose richieste di recuperi 
contributivi, condite di maggiorazioni per gli 
anni trascorsi. Da una di tali pretese recupera-
torie sorgeva la vicenda ora decisa dalla S.C..
Coloro che tra i datori di lavoro avevano agito 
con diligenza -ossia, nei modi indicati dall’Inps 
già all’indomani della Legge n. 335/1995 (cfr. 
messaggi Inps n. 177/1996)-, adeguandosi cor-
rettamente alle espresse richieste dell’Istituto, 
all’atto dell’assunzione avevano richiesto ai 
neo-dipendenti ogni utile dichiarazione e indi-
cazione sulla loro situazione contributiva, per 
poi attenervisi, come necessario.

Infatti, per i neo-dipendenti che avessero af-
fermato, non solo di essere di anzianità contri-
butiva precedente al 1996, ma pure di posse-
dere gli stabiliti requisiti contributivi e di 
volere azionare l’opzione di legge, ai sensi 
dell’art. 2, co. 18, L. n. 335/1995 (per cui viene 
prevista l’esigenza di una domanda solo per l’e-
ventuale accreditamento di contributi prece-
denti all’1.01.1996, ma non ai fini dell’opzione 
in sé: cfr. art. 1, L. n. 208/2015), i datori di 
lavoro non avrebbero potuto che prendere 
atto dell’obiettiva irrevocabilità di tale scel-
ta (cfr. circolare Inps n. 108/2002: “La facoltà 
di opzione, una volta esercitata, è irrevocabile”. 
Ma pure il messaggio Inps n. 219/2013: “l’op-
zione è irrevocabile a partire dal momento in cui 
il lavoratore riceve, successivamente all’opzione, 
una retribuzione eccedente il massimale il cui 
imponibile previdenziale viene abbattuto al mas-
simale stesso (v. circolari n. 177 del 1996 e n. 42 
del 2009)”). Ciò, evidentemente, senza possibi-
lità di “sindacare” e di “opporsi” in alcun 
modo, non avendo voce in capitolo al riguardo 
(né rappresentando essi una non prevista longa 
manu dell’Inps), con la conseguente e necessa-
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ria esigenza di dare applicazione immediata ai 
limiti dei massimali contributivi.
Per l’effetto della predetta presa d’atto dell’e-
sercizio dell’opzione da parte del dipendente, 
per il datore di lavoro, scattava il dovere indi-
scutibile di operare tutti i versamenti di con-
tributi all’Inps sulla base delle specifiche e 
conseguenti denunce Uniemens. Tutto nella 
più assoluta trasparenza. 

In questi casi, allo scopo di comunicare all’Inps 
quanto per legge doveroso e necessario ai fini 
contributivi (art. 44, co. 9, D.l. n. 269/2003, 
conv. Legge n. 326/2003), le aziende hanno 
offerto le specifiche indicazioni nelle denunce 
mensili Uniemens -come previsto per i lavora-
tori soggetti a massimale contributivo- in due 
fondamentali campi delle stesse: quello relati-
vo al c.d. “regime post 95” (ossia all’applica-
zione del regime contributivo, anche per quei 
dipendenti altrimenti soggetti al regime c.d. 
retributivo); nonché quello concernente l’im-
ponibile e la contribuzione superiore al massi-
male (campi contraddistinti dalla denomina-
zione “ECCMASS”). 
L’obbligo di indicare il campo “Regime Post 
95”, in relazione al regime contributivo appli-
cato, ha luogo, a decorrere dall’1.1.2015 (cir-
colare Inps n. 154/2014), con necessità di dare 
detta indicazione per quanti si trovino ad ap-
plicare il regime contributivo successivo alla 
Legge n. 335/1995. 

Per cui, anche nei casi di operata opzione con-
tributiva (grazie a denunce Uniemens, in-
compatibili con qualsiasi altro regime pensio-
nistico e con i dati contributivi già in possesso 
dell’Istituto), l’Inps è sempre stato in grado 
di acquisire la conoscenza mensile dell’as-
soggettamento della posizione al regime 
contributivo in luogo di quello retributivo, 
dell’applicazione del massimale, nonché degli 
imponibili eccedenti rispetto al massimale 
contributivo nel mese in cui veniva superato 
lo stesso e in tutti i successivi, con determina-

zione dei relativi contributi minori dovuti (ciò 
secondo la modalità di compilazione intro-
dotta con circolare Inps n. 7/2010). 
Del resto, che i dipendenti dei datori di lavoro 
che avevano agito senza elusioni fossero rico-
noscibili per il regime che solo poteva conse-
guire dall’opzione, emergeva anche dal Rendi-
conto annuo ricavabile dal medesimo portale 
dell’Inps, da cui risultava che il lavoratore era 
ascritto alla “Tipologia contrattuale 98” (ove i 
c.d. “TC98” sono quanti, pure avendo supera-
to il massimale, versano comunque solo i con-
tributi minori).

Tuttavia, anche nei casi in cui l’Inps non ave-
va negato che le denunce Uniemens erano sta-
te eseguite e trasmesse correttamente -senza 
contestazione di alcun vizio relativo alle in-
formazioni in esse contenute, in rispondenza 
puntuale dell’obbligo dell’art. 44, co. 9, D.l. 
n. 269/2003 (“A partire dalle retribuzioni cor-
risposte con riferimento al mese di gennaio 
2005, i sostituti d’ imposta … trasmettono 
mensilmente in via telematica … all’Istituto 
Nazionale della Previdenza Sociale (INPS) i 
dati retributivi e le informazioni necessa-
rie per il calcolo dei contributi, per l’im-
plementazione delle posizioni assicurative 
individuali e per l’erogazione delle presta-
zioni”)-, a seguito delle campagne di verifica 
iniziate dal 2021, si è ritenuto che il difetto 
dell’esistenza di una comunicazione del lavo-
ratore (“scritta”, si suppone autografa e di pro-
venienza certa, ma non si dice di quale forma 
e mezzo), doveva travolgere l’opzione diversa-
mente resa nota. Soprattutto se la notizia 
all’Istituto della scelta fosse solo da ascrivere 
alle comunicazioni avvenute con Uniemens 
da parte del datore di lavoro.

Una tesi che -ferme le suddette e importanti 
distinzioni- ha trovato concorde la Corte di 
Cassazione, la quale, con la cennata sentenza 
n. 17703/2025, ha individuato il principio 
formale applicabile al caso di specie.
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Cassazione, sentenza del 30.6.2025, n. 17703 
La volontà di optare per la liquidazione del trat-
tamento pensionistico esclusivamente con le re-
gole del sistema contributivo, ex art 1, comma 
23, della Legge n. 335 del 1995, va espressa con 
dichiarazione scritta, indirizzata dall’interessato 
all’Ente previdenziale. La comunicazione mensile 
Uniemens del datore di lavoro non è idonea a 
surrogare detta manifestazione di volontà. 

A prescindere dalla vicenda e dalle fattispecie 
specifiche qui considerate, come ora giudica-
te dalla Suprema Corte, emerge chiaramente 
un motivo d’allarme (in realtà già segnalato 
in passato: cfr. “Prassi postume INPS. Il caso 
dell’opzione contributiva”: Sintesi, febbraio 
2024, pag. 6) per tutti i professionisti e le 

aziende che, in futuro, potrebbero vedere re-
golate ex post (in senso favorevole all’Istituto e 
sfavorevole ai datori di lavoro), sulla base delle 
medesime valutazioni di opportunità e fun-
zionalità indicate dalla sentenza n. 17703/2025, 
fattispecie pure in origine non disciplinate 
puntualmente da leggi e prassi.

Rischi potenziali che, per la certezza dei rap-
porti giuridici, meritano attenti confronti isti-
tuzionali e azioni di sensibilizzazione all’esi-
genza di un’effettiva applicazione di garanzia 
dei principi di riserva di legge e legalità. So-
prattutto laddove non risultino lesi interessi 
sostanziali, né siano emersi danni patrimo-
niali, né sia stata coartata la volontà di chic-
chessia (tantomeno del lavoratore) e siano in 
effetti riconosciuti sussistenti tutti i requisiti 
fondamentali indicati dal legislatore.  

https://consulentidellavoro.mi.it/rivista-sintesi/febbraio-2024
https://consulentidellavoro.mi.it/rivista-sintesi/febbraio-2024
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CALORE E RADIAZIONE SOLARE 
NEI LUOGHI DI LAVORO

È il tema all’ordine del giorno: lo stress 
termico nel mondo del lavoro. Tempe-
stivamente, il 27 giugno 2025, l’EU-

OSHA ha reso noto che “un nuovo strumen-
to interattivo di valutazione dei rischi online 
(OiRA) aiuterà le imprese a valutare e gestire 
i crescenti rischi del lavoro a temperature estre-
me”. Né sorprendono vuoi le “Linee di indiriz-
zo per la protezione dei lavoratori dal calore e 
dalla radiazione solare” pubblicate il 19 giugno 
2025 dalla Conferenza delle Regioni e delle 
Province Autonome, vuoi il “Protocollo Qua-
dro per l’adozione delle misure di contenimen-
to dei rischi lavorativi legate alle emergenze cli-
matiche negli ambienti di lavoro” del 2 luglio 
2025, vuoi il messaggio dell’Inps n. 21301 del 3 
luglio 2025, n. 21301 “Richieste di integrazione 
salariale per la sospensione o la riduzione dell’at-
tività lavorativa a causa del caldo eccessivo. In-
dicazioni per la presentazione delle istanze e la 
gestione dell’istruttoria”.

IL RISCHIO TERMICO NEL TUSL

Più che mai allora si avverte un’esigenza pur-
troppo non compiutamente soddisfatta dai 
provvedimenti appena richiamati: quella di 
ricostruire il quadro normativo emergente in 
materia dal TUSL. Nell’ambito del Titolo 
VIII dedicato agli agenti fisici, l’art. 180 
D.lgs. n. 81/2008 precisa che “per agenti fisici 
si intendono il rumore, gli ultrasuoni, gli in-
frasuoni, le vibrazioni meccaniche, i campi 
elettromagnetici, le radiazioni ottiche, di ori-
gine artificiale, il microclima e le atmosfere 
iperbariche che possono comportare rischi 
per la salute e la sicurezza dei lavoratori”. 
Dove ad assumere rilievo è il riferimento al 
“microclima” in effetti evocato nell’Allegato 
IV, punto 1.9., D.lgs. n. 81/2008. Un punto 
che presta attenzione anche alla “temperatura”, 

e che tuttavia è intitolato “aerazione dei luoghi 
di lavoro chiusi”. Non si trascuri, però, il punto 
1.8.7.1. che allarga lo sguardo ai “posti di lavo-
ro all’aperto” ed esige, in particolare, che “que-
sti devono essere strutturati, per quanto tecni-
camente possibile, in modo tale che i lavoratori 
sono protetti contro gli agenti atmosferici”. Ba-
silare è poi l’art. 181, comma 2, D.lgs. n. 
81/2008 -ivi sanzionato esclusivamente a cari-
co del datore di lavoro dall’art. 219, comma 1, 
lettera a)- in quanto dispone che “la valutazio-
ne dei rischi derivanti da esposizioni ad agenti 
fisici è programmata ed effettuata, con caden-
za almeno quadriennale, da personale qualifi-
cato nell’ambito del servizio di prevenzione e 
protezione in possesso di specifiche conoscenze 
in materia”, ed “è aggiornata ogni qual volta si 
verifichino mutamenti che potrebbero renderla 
obsoleta, ovvero quando i risultati della sorve-
glianza sanitaria rendano necessaria la sua revi-
sione”. A sua volta, l’art. 181, comma 3, stabili-
sce che “il datore di lavoro nella valutazione dei 
rischi precisa quali misure di prevenzione e 
protezione devono essere adottate”, e che “la 
valutazione dei rischi è riportata sul documen-
to di valutazione di cui all’articolo 28, essa può 
includere una giustificazione del datore di la-
voro secondo cui la natura e l’entità dei rischi 
non rendono necessaria una valutazione dei ri-
schi più dettagliata”. E ancora l’art. 182, com-
ma 1, sanzionato a carico del datore di lavoro e 
del dirigente, prevede che, “tenuto conto del 
progresso tecnico e della disponibilità di misu-
re per controllare il rischio alla fonte, i rischi 
derivanti dall’esposizione agli agenti fisici sono 
eliminati alla fonte o ridotti al minimo”, e che 
“la riduzione dei rischi derivanti dall’esposizio-
ne agli agenti fisici si basa sui principi generali 
di prevenzione contenuti nel presente decreto”. 
Non mancano nell’art. 182, commi 2 e 3, ul-

· di nina catizone consulente del lavoro in torino ·



15
 ▪ n.7 - Luglio 2025 ▪

                                      
 

       RASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

dottrina
 Sintesi

▪  CALORE E RADIAZIONE SOLARE NEI LUOGHI DI LAVORO ▪

➤

teriori precisazioni: che “i dati ottenuti dalla 
valutazione, misurazione e calcolo dei livelli 
di esposizione costituiscono parte integrante 
del documento di valutazione del rischio”, 
che “il datore di lavoro nella valutazione dei 
rischi precisa quali misure di prevenzione e 
protezione devono essere adottate”, e che “la 
valutazione dei rischi è riportata sul docu-
mento di valutazione di cui all’articolo 28, 
essa può includere una giustificazione del da-
tore di lavoro secondo cui la natura e l’entità 
dei rischi non rendono necessaria una valuta-
zione dei rischi più dettagliata”.
E d’altra parte, in un’analisi dedicata al calore 
e alla radiazione solare, è più che mai il caso 
di ricordare che, stando alla pacifica giuri-
sprudenza della Corte Suprema, “nella nozio-
ne di “luogo di lavoro”, rilevante ai fini della 
sussistenza dell’obbligo di attuare le misure 
antinfortunistiche, rientra ogni luogo in cui 
venga svolta e gestita una qualsiasi attività im-
plicante prestazioni di lavoro, indipendente-
mente dalle finalità della struttura in cui essa 
si esplichi e dell’accesso ad essa da parte di ter-
zi estranei all’attività lavorativa, finalità che 
possono essere sportive, ludiche, artistiche, di 
addestramento o altro e ogni luogo nel quale il 
lavoratore deve o può recarsi per provvedere 
ad incombenze di qualsiasi natura in relazione 
alla propria attività”. E dunque, al chiuso 
come all’aperto, in Italia come all’estero. 
Inoltre, in base all’art. 184, D.lgs. n. 81/2008, 
“nell’ambito degli obblighi di cui agli articoli 
36 e 37, il datore di lavoro provvede affinché i 
lavoratori esposti a rischi derivanti da agenti fi-
sici sul luogo di lavoro e i loro rappresentanti 
vengano informati e formati in relazione al ri-
sultato della valutazione dei rischi con partico-
lare riguardo alle misure adottate, alle modalità 
per individuare e segnalare gli effetti negativi 
dell’esposizione per la salute, alle circostanze 
nelle quali i lavoratori hanno diritto a una sor-
veglianza sanitaria e agli obiettivi della stessa, 
alle procedure di lavoro sicure per ridurre al mi-
nimo i rischi derivanti dall’esposizione, all’uso 
corretto di adeguati dispositivi di protezione in-

dividuale e alle relative indicazioni e controin-
dicazioni sanitarie all’uso”. E si badi che il me-
dico competente deve ormai essere nominato ai 
fini della valutazione dei rischi, ivi compreso 
naturalmente il rischio termico. E d’altra parte 
il rischio termico rientra nei casi di sorveglianza 
sanitaria obbligatoria. Invero, con onnicom-
prensivo riguardo agli “agenti fisici”, incluso, 
quindi, il microclima, l’art. 185, comma 1, di-
spone che “la sorveglianza sanitaria dei lavora-
tori esposti agli agenti fisici viene svolta secondo 
i principi generali di cui all’articolo 41”. 
Non sfugga, poi, l’art. 96, comma 1, lettera d), 
D.lgs. n. 81/2008, che con riguardo ai cantieri 
stabilisce a carico dei datori di lavoro delle im-
prese affidatarie e delle imprese esecutrici l’ob-
bligo di curare la protezione dei lavoratori con-
tro le influenze atmosferiche che possono 
compromettere la loro sicurezza e la loro salute. 

LA VALUTAZIONE DEI RISCHI 
DA CALORE E RADIAZIONE SOLARE

In questo contesto normativo, ben si com-
prende il peso determinante attribuito dalle 
Linee di indirizzo del 19 giugno 2025 agli 
strumenti e agli indici per la valutazione dei 
rischi da calore e radiazione solare. In propo-
sito, si afferma che “le metodologie più utiliz-
zate sono l’Indice WBGT (descritto nella 
UNI EN ISO 7243) ed il metodo PHS (af-
frontato nella UNI EN ISO 7933)”, e che “le 
valutazioni del rischio di esposizione al caldo 
o a radiazione solare possono essere effettuate 
a partire dai parametri fisici direttamente mi-
surati nel luogo di lavoro o dati storici e che 
quindi sono utilizzati da specialisti e richiedo-
no una specifica preparazione e la disponibili-
tà di strumenti di misura sofisticati”. 
Nessun dubbio, dunque, che ai fini della pre-
venzione contro i rischi da calore e radiazione 
solare risulti basilare una adeguata valutazio-
ne di tali rischi. Ma noi sappiamo che, per 
costante giurisprudenza della Corte Suprema, 
la valutazione dei rischi:
-è un obbligo indelegabile del datore di lavoro
-deve essere effettuata dal datore di lavoro se-
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condo la migliore evoluzione della scienza 
tecnica.
Ed ecco allora che le Linee di indirizzo del 19 
giugno 2025 valgono a confermare l’insuffi-
cienza del corso di formazione del datore di 
lavoro contemplato dall’Accordo Stato-Regio-
ni del 17 maggio 2025. Un corso che si propo-
ne di fornire al datore di lavoro “competenze 
organizzative, gestionali e giuridiche”, ma non 
competenze tecniche. Quelle competenze tec-
niche che, a titolo di esempio, per esplicita in-
dicazione delle Linee Guida regionali del 19 
giugno 2025, sono invece indispensabili per la 
valutazione di un rischio come quello di espo-
sizione al caldo o alla radiazione solare.
E non si dimentichi l’ultimissimo insegna-
mento di Cass., pen. 23 giugno 2025, n. 
23318: “il conferimento a terzi della delega 
relativa alla redazione del DVR non esonera il 
datore di lavoro dall’obbligo di verificarne l’a-
deguatezza e l’efficacia, di informare i lavora-
tori dei rischi connessi alle lavorazioni in ese-
cuzione e di fornire loro una formazione 
sufficiente ed adeguata”.
Nemmeno il Protocollo del 2 luglio 2025 se 
ne preoccupa. Visto che genericamente si li-
mita a sottolineare che “la valutazione del ri-
schio di cui all’articolo 28 del Decreto legisla-
tivo n. 81 del 2008 deve includere tutti i rischi 
per la salute e sicurezza, anche in relazione a 
quanto disposto dall’articolo 180 in materia 
di microclima”, e a esigere “il suo aggiorna-
mento e il relativo documento, ai sensi dell’art. 
29 del medesimo Decreto legislativo”. 

IL RISCHIO TERMICO NEGLI APPALTI 
INTRA-AZIENDALI E NEI CANTIERI

Altro merito delle Linee Guida è quello di 
fornire alcune indicazioni sul rischio calore e 
radiazione solare nell’allarmante mondo vuoi 
degli appalti intra-aziendali, vuoi dei cantieri 
edili o d’ingegneria civile, rispettivamente di-
sciplinati dall’art. 26 e dal Titolo IV, Capo I, 
del D.lgs. n. 81/2008. Lacunoso appare, inve-
ce, il Protocollo quadro del 2 luglio 2025. 
Ove si afferma: 

Nelle attività ricadenti nel campo di ap-
plicazione del Titolo IV del Decreto legi-
slativo 81 del 2008 (cantieri temporanei 
o mobili), il Coordinatore per la proget-
tazione, qualora previsto, all’atto dell’e-
laborazione del Piano di sicurezza e di 
coordinamento (PSC) dovrà prendere in 
considerazione anche il rischio microcli-
ma, e prevedere misure di prevenzione 
idonee al fine di ridurre il rischio come, 
ad esempio, la presenza di aree di ristoro 
adeguate alle pause, la variazione dell’i-
nizio delle lavorazioni, ecc. Anche i da-
tori di lavoro delle ditte in appalto do-
vranno prevedere, all’interno dei relativi 
POS, misure specifiche di organizzazio-
ne delle lavorazioni in cantiere, quali, ad 
esempio, l’idoneità dei DPI alla stagione 
in corso, la possibilità di pause o l’antici-
po/posticipo delle lavorazioni, la fornitu-
ra di bevande, l’accesso all’ombra, ecc., 
come previsto dall’articolo 96, co. 1, lett. 
d), Decreto legislativo n. 81 del 2008. 

E gli appalti intra-aziendali disciplinati dall’art. 
26, D.lgs. n. 81/2008? Proprio quegli appalti 
che stanno producendo allarmanti infortuni e 
persino disastri nei lavori affidati da un datore 
di lavoro committente all’interno della pro-
pria azienda, o di una singola unità produttiva 
della stessa, nonché nell’ambito dell’intero ci-
clo produttivo dell’azienda medesima, sempre 
che abbia la disponibilità giuridica dei luoghi 
in cui si svolge l’appalto o la prestazione di la-
voro autonomo. Purtroppo, il Protocollo qua-
dro del 2 luglio 2025 ricade nella medesima 
lacuna che contraddistingue la disciplina della 
patente a punti dettata dalla Legge n. 56/2024. 
Dove imprese e lavoratori autonomi sono te-
nuti ad essere in possesso della patente a punti 
solo se operano nei cantieri temporanei o mo-
bili, ma non se operano negli appalti intra-
aziendali. Come mai il Protocollo quadro si 
preoccupa esplicitamente e quanto mai oppor-
tunamente del calore nei cantieri, ma non ne-
gli appalti intra-aziendali?
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ASSEGNO ORDINARIO 
D’INVALIDITÀ:  

integrazione al minimo anche  
nel sistema contributivo

L’assegno ordinario d’invalidità (AOI, 
o assegno categoria IO) rappresenta 
una prestazione previdenziale ricono-

sciuta ai lavoratori che, a causa di infermità o 
menomazioni fisiche o psichiche, subiscono 
una riduzione della capacità lavorativa specifi-
ca superiore ai 2/3. 
Sin dalla sua introduzione, con la Legge n. 
222/1984, l’AOI si caratterizza per un tratta-
mento differenziato rispetto alla generalità 
delle pensioni, anche per quanto concerne 
l’integrazione al minimo. Ricordiamo, a 
questo proposito, che l’assegno ordinario inte-
grato al minimo, oltre a essere riconosciuto 
solo nel caso in cui sia applicato il sistema di 
calcolo retributivo o misto (quindi soltanto 
nell’ipotesi di contribuzione anteriore al 
1996), entro il valore di 603,40 euro mensili 
per il 2025, sconta un limite aggiuntivo ri-
spetto alle altre prestazioni pensionistiche: il 
valore della quota di integrazione non può, 
difatti, essere superiore all’importo dell’asse-
gno sociale (538,69 euro al mese nel 2025).
A favore di un ampliamento delle tutele dei 
beneficiari di AOI, si è tuttavia di recente 
espressa la Consulta che, con la sentenza n. 
94/2025, ha dichiarato l’illegittimità costitu-
zionale dell’art. 1, comma 16, della Legge n. 
335/1995, nella parte in cui escludeva l’inte-

grazione al minimo per gli assegni liquidati 
col sistema contributivo.

Per comprendere la reale portata della novità, 
ricordiamo innanzitutto la disciplina dell’A-
OI e dell’integrazione al minimo.

ASSEGNO ORDINARIO D’INVALIDITÀ: I REQUISITI

Per ottenere l’AOI occorre soddisfare le se-
guenti condizioni:
• riduzione superiore ai due terzi della capaci-
tà lavorativa specifica, cioè in rapporto a 
mansioni compatibili con le attitudini del la-
voratore;
• iscrizione all’Assicurazione generale obbliga-
toria dell’Inps o a gestioni sostitutive o alla 
gestione separata;
• almeno cinque anni di contribuzione, di cui 
tre accreditati nel quinquennio precedente la 
domanda.
La patologia da cui deriva l’invalidità non 
deve essere necessariamente irreversibile e, in 
alcuni casi, l’AOI può essere riconosciuto an-
che se la riduzione della capacità lavorativa 
preesisteva all’iscrizione assicurativa, purché 
vi siano stati aggravamenti successivi.

ASSEGNO ORDINARIO D’INVALIDITÀ: COME SI CALCOLA?

L’assegno ordinario d’invalidità si determina 

· di noemi secci consulente del lavoro in milano ·

La Corte costituzionale, con la sentenza n. 94/2025, ha esteso la possibilità di 
integrazione al trattamento minimo anche agli assegni ordinari d’invalidità liquidati 
con il metodo contributivo. Una pronuncia destinata a incidere profondamente sulla 

tutela dei soggetti fragili e sulle dinamiche del sistema previdenziale.
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allo stesso modo della generalità delle pensio-
ni dirette erogate dall’Inps, cioè:
• col sistema retributivo sino al 31 dicembre 
2011 (che si basa sulla media degli ultimi sti-
pendi o redditi e delle settimane contribuite 
entro specifiche date), poi contributivo (questo 
sistema si basa invece sulla contribuzione ac-
creditata e sull’età pensionabile), per chi pos-
siede almeno 18 anni di contributi al 31 di-
cembre 1995;
• col sistema retributivo sino al 31 dicembre 
1995, poi contributivo, ossia col sistema mi-
sto, per chi possiede meno di 18 anni di con-
tributi al 31 dicembre 1995: si tratta del co-
siddetto sistema misto;
• col sistema integralmente contributivo 
per chi non possiede contributi versati alla 
data del 31 dicembre 1995.
L’assegno ordinario d’invalidità può subire 
delle riduzioni, se il beneficiario percepisce 
redditi di lavoro.

ASSEGNO ORDINARIO D’INVALIDITÀ: I LIMITI DI REDDITO

L’AOI è parzialmente cumulabile con i redditi 
da lavoro. Tuttavia, se il beneficiario supera 
determinate soglie reddituali, la prestazione 
subisce riduzioni proporzionali. 

In particolare:
• se il reddito supera 4 volte il trattamento 
minimo, ossia 31.376,80 euro per il 2025, 
l’assegno è ridotto del 25%;
• se il reddito supera 5 volte il trattamento 
minimo, ossia 39.221 euro per il 2025, l’asse-
gno è ridotto del 50%.
Laddove l’assegno, anche a seguito della ridu-
zione, superi l’importo del trattamento mini-
mo, può inoltre subire un secondo taglio per 
la parte eccedente (del 30% in caso di produ-
zione di redditi di lavoro autonomo e del 50% 
in caso di redditi di lavoro dipendente), entro 
l’importo del reddito di lavoro stesso ed a 
meno che l’interessato non abbia già alle spal-
le 40 anni di contributi.

ASSEGNO ORDINARIO D’INVALIDITÀ: 
INTEGRAZIONE AL TRATTAMENTO MINIMO

Come la generalità delle pensioni, anche l’AOI 
può essere adeguato al minimo, ossia integrato 
sino ad arrivare a 603,40 euro per il 2025. 
Tuttavia, per l’assegno ordinario di invalidità, 
il legislatore (art. 1, co. 3, della L. n. 222/1984) 
ha stabilito che l’integrazione sia soggetta a 
un doppio vincolo:
• da un lato, la quota aggiuntiva non può su-
perare l’importo dell’assegno sociale, pari a 
538,69 euro mensili per il 2025;
• dall’altro, la somma complessiva percepita 
(assegno + integrazione) non può comunque 
eccedere il valore del trattamento minimo, 
pari a 603,40 euro mensili nel 2025.
Per poter beneficiare dell’integrazione, il tito-
lare dell’assegno deve inoltre rispettare speci-
fici limiti reddituali:
• il reddito personale annuo non deve supera-
re due volte l’assegno sociale (ossia 14.005,94 
euro per il 2025);
• il reddito complessivo proprio, sommato a 
quello del coniuge, non deve superare tre vol-
te l’assegno sociale (pari a 21.008,91 euro per 
il 2025).
È comunque prevista una deroga favorevole ai 
coniugati: se il richiedente eccede il limite di 
reddito personale ma, sommando i redditi 
con quelli del marito o della moglie, rimane 
entro il tetto coniugale, l’integrazione resta 
comunque riconoscibile. Questo rappresenta 
una differenza sostanziale rispetto alla disci-
plina generale dell’integrazione al minimo 
delle pensioni, per la quale è necessario rispet-
tare congiuntamente entrambi i limiti reddi-
tuali (personale e coniugale).
In merito agli assegni ordinari d’invalidità 
che possono essere adeguati al minimo, è 
inoltre fondamentale sottolineare che, mentre 
per le prestazioni retributive l’integrazione è 
riconosciuta, per quelle calcolate col sistema 
contributivo essa era stata esclusa dalla rifor-
ma Dini (L. n. 335/1995).
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INTEGRAZIONE AL MINIMO DELL’ASSEGNO ORDINARIO 
D’INVALIDITÀ: ESTENSIONE ALLE PRESTAZIONI 
CALCOLATE CON SISTEMA INTERAMENTE CONTRIBUTIVO

Proprio su questo punto, la sentenza n. 94/2025 
ha riconosciuto che l’AOI, per la sua natura 
non solo previdenziale, ma anche assistenziale, 
non può essere assimilato alle altre prestazioni 
contributive ai fini dell’integrazione al mini-
mo. L’esclusione introdotta dal 1995 risulta in-
fatti incoerente con il sistema, poiché:
• l’integrazione dell’AOI è sempre stata finan-
ziata tramite il fondo sociale (ora GIAS) e non 
grava sui contributi dei lavoratori;
• i beneficiari dell’AOI, che si trovano in età la-
vorativa, non hanno accesso all’assegno sociale 
(riservato agli ultrasessantasettenni) e spesso, a 
causa dei severi requisiti previsti, non hanno di-
ritto ad ulteriori sostegni, come la pensione 
d’invalidità civile;

• la mancata integrazione espone a un grave ri-
schio di indigenza persone che, per via dell’in-
validità, hanno ridotte possibilità di lavorare e 
di incrementare il montante contributivo.
Di conseguenza, la Corte costituzionale ha rico-
nosciuto l’integrabilità al minimo dell’AOI an-
che quando calcolato con il sistema contribu-
tivo, quindi per tutti quei soggetti che risultano 
privi di contribuzione al 31 dicembre 1995.

La Consulta, in merito, ha sottolineato che, 
pur mirando alla sostenibilità del sistema, la 
riforma Dini non può tradursi in una com-
pressione eccessiva dei diritti fondamentali 
dei più fragili. Per evitare un impatto finan-
ziario non sostenibile, gli effetti della sentenza 
decorrono, ad ogni modo, dal giorno succes-
sivo alla pubblicazione della sentenza in Gaz-
zetta Ufficiale.
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LA POSIZIONE DELL’AGENZIA DELLE 
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I piani che prevedono l’assegnazione di 
azioni ai dipendenti sono ad oggi uno 
strumento utilizzato frequentemente dalle 

aziende, in particolare dalle società quotate e 
dai grandi gruppi multinazionali. La loro cre-
scente diffusione è senz’altro dovuta ai signifi-
cativi benefici che essi generano, nonostante le 
oggettive complessità sul piano applicativo: 
questi piani, difatti, sono in grado di incenti-
vare e di fidelizzare la popolazione aziendale 
attraverso una forma di coinvolgimento diretto 
all’andamento dell’impresa, in modo a volte più 
efficace rispetto ad altri strumenti tradizionali. 

Ulteriore elemento che ha indubbiamente con-
tribuito alla diffusione di tali piani è il regime 
agevolativo di cui possono beneficiare dal pun-
to di vista fiscale, ed è proprio su questo aspet-
to che l’Agenzia delle Entrate si è recentemente 
espressa con la Risposta ad interpello n. 
147/2025. In questo caso, l’Amministrazione 
finanziaria è intervenuta a seguito di un quesito 
posto da una società a capo di un gruppo mul-
tinazionale, in relazione ad un piano riguardan-
te l’assegnazione di azioni ai dipendenti – nello 
specifico, un piano c.d. di azionariato “diffuso” 
o “popolare” – per chiarire quali siano le condi-
zioni necessarie per l’applicazione del regime 
impositivo agevolato previsto dall’articolo 51, 
comma 2, lett. g) del TUIR.
Detta norma dispone che il valore delle azioni 
assegnate non concorra alla formazione del 
reddito di lavoro dipendente, a condizione 

che le azioni (i) siano offerte alla generalità dei 
dipendenti, (ii) abbiano un valore non supe-
riore euro 2.065,83 nel periodo d’imposta, 
per ciascun dipendente e (iii) non siano cedu-
te prima del decorso di tre anni dall’assegna-
zione, né riacquistate dalla società emittente o 
dal datore di lavoro. 
Resta inteso che il valore “limite” di euro 
2.065,83 entro cui opera l’esenzione si calcoli 
al netto dell’eventuale trattenuta subita dal 
dipendente a fronte del ricevimento delle 
azioni (c.d. “strike price”) e che, in caso di suo 
superamento, l’assoggettamento fiscale e con-
tributivo operi esclusivamente sulla quota ec-
cedente il limite.
Venendo più nel dettaglio a quanto oggetto 
dell’interpello, l’Agenzia delle Entrate è stata 
chiamata a valutare se, in presenza di esclusio-
ni parziali operate da un datore di lavoro ri-
guardanti i lavoratori a tempo determinato, i 
direttori generali e i dirigenti con responsabili-
tà strategiche, il piano potesse comunque be-
neficiare del regime impositivo agevolato so-
pra descritto. La questione sottoposta all’esame 
dell’Amministrazione finanziaria attiene, 
dunque, alla corretta interpretazione del re-
quisito concernente l’attribuzione delle azioni 
alla generalità dei dipendenti.

A tal riguardo l’Agenzia delle Entrate, richia-
mando le Risoluzioni n. 129/2004 e n. 
378/2007, ribadisce che la ratio sottesa al re-
quisito della “generalità dei dipendenti” è 

· di andrea di nino consulente del lavoro in milano (*) ·

* Ha collaborato alla redazione il dott. Alessandro Riccardo Polli.
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quella di evitare elusioni e trattamenti discri-
minatori: lo scopo del legislatore è infatti 
quello di garantire la più ampia partecipazio-
ne dei lavoratori al piano, impedendo che l’a-
gevolazione venga utilizzata per corrispondere 
compensi ad personam in esenzione totale o 
parziale d’imposta. L’Agenzia, inoltre, confer-
ma un orientamento consolidato secondo cui, 
ai fini della applicazione del regime descritto, 
è necessario che l’offerta sia rivolta alla “gene-
ralità” ovvero a “categorie” di dipendenti, ri-
comprendendo in tale concetto non solo le 
categorie civilistiche (dirigenti, quadri, ope-
rai, etc.) ma anche i dipendenti di un certo 
tipo, inquadrati ad un determinato livello, 
oppure che svolgono le medesime mansioni.

In tale contesto, l’Agenzia conferma che l’e-
sclusione dei lavoratori a tempo determinato 
operata dal datore di lavoro istante non com-
promette il requisito della generalità, citando 
a supporto di tale tesi la circolare Inps n. 
11/2001 e la sua Risoluzione 3/E del 2002, 
che in merito al concetto di “generalità” han-
no chiarito come tale espressione possa riferir-
si alla generalità dei lavoratori con contratto a 
tempo indeterminato. In aggiunta, l’Ammi-
nistrazione finanziaria richiama a supporto la 
propria prassi, tra cui la Risoluzione n. 55/E 
del 2020 e la risposta a interpello n. 77/2025, 
ribadendo che il legislatore non riconosce il 
beneficio di cui all’articolo 51, comma 2 del 
TUIR ogni qualvolta le somme e i servizi in-
dicati dalla norma costituiscano vantaggi solo 
per alcuni e ben individuati lavoratori.

Particolarmente rilevante, rispetto al quesito 
dell’istante, è inoltre la valutazione dell’esclu-
sione dei direttori generali e dei dirigenti con 
responsabilità strategiche dal piano di asse-
gnazione di azioni: l’Agenzia, al riguardo, ac-
coglie la tesi della società istante, secondo cui 
tale esclusione è giustificata da esigenze di co-
erenza con le politiche di remunerazione adot-
tate dalla società, e non da intenti discrimina-

tori. Tali figure professionali, infatti, risultano 
già destinatarie di un piano di incentivazione 
a lungo termine (“LTI”) presso il datore di la-
voro. La loro inclusione nel piano di azionaria-
to diffuso, anche per importi modesti, altere-
rebbe pertanto il pacchetto retributivo e i 
limiti stabiliti dall’azienda, generando appun-
to un disallineamento con le politiche di re-
munerazione da questa già adottate.

Un ulteriore aspetto da considerare, sebbene 
non direttamente oggetto della risposta in 
esame, riguarda il trattamento contributivo 
delle azioni assegnate ai dipendenti. In linea 
generale, per i piani di azionariato diffuso che 
rispettano i requisiti previsti dall’articolo 51, 
comma 2, lett. g) del TUIR  –  ossia il limite 
di valore, il vincolo triennale di mantenimen-
to e l’assegnazione alla generalità (o a catego-
rie omogenee) dei lavoratori – l’esenzione si 
estende anche in ambito previdenziale, in vir-
tù del principio dell’armonizzazione delle basi 
imponibili fiscali e previdenziali (articolo 6, 
D.lgs. n. 314/1997, circolare Inps n. 11/2001). 
Diversamente, per i piani azionari non gene-
ralizzati – come quelli che prevedono, ad 
esempio, l’assegnazione di “stock option” a sin-
goli dipendenti – trova applicazione l’articolo 
82, comma 24-bis del D.l. n. 112/2008, il 
quale ha introdotto una deroga al principio di 
armonizzazione delle basi imponibili, preve-
dendo l’esenzione contributiva anche in as-
senza di esenzione fiscale al ricorrere di tre 
condizioni cumulative: 
i)    il piano azionario non deve essere genera-

lizzato; 
ii)   la sua attuazione deve essere subordinata 

al verificarsi delle condizioni in esso pre-
viste (ad es. determinati obiettivi azienda-
li, permanenza in servizio del lavoratore 
per un dato periodo di tempo, previsione 
di un termine minimo per la cessione del-
le azioni assegnate, etc.); 

iii) il piano deve prevedere esclusivamente 
l’assegnazione di titoli azionari, vietando 
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la corresponsione in denaro del relativo 
valore al lavoratore. 

Al riguardo l’Inps, con la circolare n. 123/2009 
e il messaggio n. 25062/2010, ha dunque 
chiarito che tale esenzione contributiva non si 
applica ai piani rivolti alla generalità dei di-
pendenti, per i quali continua a valere la rego-
la dell’armonizzazione delle basi imponibili. 
Ne deriva che, paradossalmente, dal punto di 
vista fiscale e contributivo i piani generalizzati 
sono agevolati solo entro i limiti previsti, men-
tre i piani non generalizzati possono beneficia-

re di un’esenzione contributiva più ampia, pur 
restando fiscalmente imponibili.
Per concludere, è possibile affermare che la 
Risposta n. 147 del 2025 dell’Agenzia delle 
Entrate, inserendosi in un quadro normativo 
consolidato, offre un chiarimento rilevante 
sull’interpretazione del requisito della generali-
tà dei dipendenti destinatari del piano di asse-
gnazione azionario. Una corretta qualificazione 
del piano di assegnazione delle azioni ai dipen-
denti e l’attenta verifica delle condizioni norma-
tive risultano determinanti per l’inquadramen-
to complessivo sia fiscale che previdenziale. 



23
 ▪ n.7 - Luglio 2025 ▪

                                      
 

       RASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

dottrina
 Sintesi

➤

ASSUNZIONE DI DETENUTI: 
LE NOVITÀ DEL DECRETO 

SICUREZZA E LE OPPORTUNITÀ 
PER LE IMPRESE *

I l panorama normativo relativo all’inseri-
mento lavorativo dei detenuti ha subito 
significative modifiche con l’entrata in 

vigore del Decreto legge 11 aprile 2025, n. 48, 
meglio noto come “Decreto Sicurezza”. Que-
sta riforma rappresenta un importante passo 
avanti nelle politiche di reinserimento sociale 
e lavorativo dei soggetti sottoposti a misure 
restrittive della libertà personale, ampliando 
notevolmente le opportunità sia per i detenuti 
sia per le imprese che intendono assumerli.

IL CONTESTO NORMATIVO E LE FINALITÀ DELLA RIFORMA

La disciplina dell’inserimento lavorativo dei 
detenuti risale al 1975 e successivamente alla 
Legge n. 193/2000, che per prima ha intro-
dotto specifiche agevolazioni contributive per 
incentivare l’occupazione di questa particola-
re categoria di lavoratori. L’obiettivo primario 
di tali normative è sempre stato quello di fa-
vorire il reinserimento sociale attraverso il la-
voro, considerato elemento fondamentale del 
percorso rieducativo e di preparazione al ri-
torno nella società libera.
Il Decreto Sicurezza intende superare alcune 
limitazioni che fino ad oggi hanno ristretto 
l’accesso ai benefici economici previsti dalla 
normativa vigente. Prima di questa riforma, 

infatti, le agevolazioni contributive erano ri-
servate principalmente alle cooperative sociali 
e alle imprese che organizzavano attività lavo-
rative all’interno degli istituti penitenziari, la-
sciando escluse dal sistema di incentivi molte 
aziende private interessate ad assumere dete-
nuti per attività svolte all’esterno delle mura 
carcerarie.

LE PRINCIPALI NOVITÀ INTRODOTTE DAL DECRETO

La riforma interviene su più fronti, modifi-
cando sia l’Ordinamento penitenziario sia la 
disciplina delle agevolazioni per l’inserimento 
lavorativo. Una delle modifiche più significa-
tive riguarda l’ampliamento della platea dei 
soggetti beneficiari degli sgravi contributivi. 
Mentre in precedenza solo le cooperative so-
ciali potevano fruire delle agevolazioni per i 
lavoratori occupati in attività svolte al di fuori 
dell’istituto penitenziario, dal 12 aprile 2025 
questa possibilità è estesa anche alle aziende 
pubbliche e private.
Questa estensione consente a qualsiasi tipolo-
gia di impresa di beneficiare degli incentivi 
economici previsti dalla normativa, purché 
proceda all’assunzione di detenuti ammessi al 
lavoro esterno. Si tratta di una misura che po-
trebbe incrementare significativamente le op-

· a cura di luca di sevo consulente del lavoro in bollate (mi) ·

■  D. Cirioli analizza le novità sull’inserimento lavorativo dei detenuti 

* Sintesi dell’articolo pubblicato in D&PL, 23/2025, pag. 1415 
dal titolo Assunzione di detenuti: novità dal Decreto Sicurezza.



24
 ▪ n.7 - Luglio 2025 ▪

                                      
 

       RASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

dottrina
 Sintesi

➤

▪  ASSUNZIONE DI DETENUTI: LE NOVITÀ DEL DECRETO SICUREZZA  
E LE OPPORTUNITÀ PER LE IMPRESE ▪

portunità occupazionali per i detenuti.

IL NUOVO APPRENDISTATO PROFESSIONALIZZANTE 
PER DETENUTI

Un’ulteriore innovazione è costituita dalla 
possibilità di assumere detenuti con contratto 
di apprendistato professionalizzante senza li-
miti di età. 
L’eliminazione del limite di età rappresenta un 
elemento di particolare importanza, conside-
rando che molti detenuti hanno un’età superio-
re ai 29 anni, che costituisce il limite massimo 
ordinario per l’apprendistato professionaliz-
zante. Questa deroga consente di utilizzare 
uno strumento contrattuale particolarmente 
flessibile e formativo, ideale per favorire l’ac-
quisizione di competenze professionali specifi-
che in vista del reinserimento sociale.
L’apprendistato professionalizzante per dete-
nuti mantiene tutte le caratteristiche proprie 
di questo istituto contrattuale, inclusa la du-
rata massima di tre anni (cinque per i profili 
professionali artigianali) e l’obbligo di forma-
zione professionalizzante, che può essere inte-
grata dall’offerta formativa pubblica per un 
massimo di 120 ore nel triennio.

GLI SGRAVI CONTRIBUTIVI: MISURA 

E CONDIZIONI DI APPLICAZIONE

Il fulcro degli incentivi all’assunzione di dete-
nuti resta lo sgravio contributivo, nella misura 
del 95% dell’aliquota contributiva complessi-
vamente dovuta. Questo beneficio si applica 
sia alla quota a carico del datore di lavoro sia 
a quella del lavoratore, calcolate sulla retribu-
zione effettivamente corrisposta. Resta esclu-
so il contributo dello 0,30% destinato al fi-
nanziamento dei fondi interprofessionali per 
la formazione continua.
La durata dell’agevolazione è strutturata in 
modo da seguire il percorso di reinserimento 
del detenuto. Durante il periodo di detenzio-
ne, lo sgravio spetta per tutta la durata del 
rapporto di lavoro, purché il lavoratore man-
tenga la condizione di detenuto o internato. 

Successivamente alla cessazione dello stato 
detentivo, la durata del beneficio varia in base 
al tipo di percorso seguito dal detenuto du-
rante la detenzione.
Per i detenuti che hanno beneficiato della se-
milibertà o del lavoro esterno, l’agevolazione 
continua per diciotto mesi dopo la fine della 
detenzione, a condizione che l’assunzione sia 
avvenuta durante il periodo di ammissione a 
questi regimi. Nel caso di detenuti che non 
hanno usufruito di tali benefici, lo sgravio si 
estende per ventiquattro mesi successivi alla 
cessazione dello stato detentivo, sempre che 
l’assunzione sia avvenuta durante il periodo di 
restrizione.

I SOGGETTI BENEFICIARI E LE TIPOLOGIE 
CONTRATTUALI AGEVOLATE

L’agevolazione contributiva si applica per l’as-
sunzione di detenuti e internati negli istituti 
penitenziari, ex degenti di ospedali psichiatri-
ci giudiziari, e condannati e internati ammes-
si alle misure alternative alla detenzione e al 
lavoro esterno.
Dal punto di vista delle tipologie contrattuali, 
l’incentivo si applica a tutti i contratti di lavo-
ro subordinato, sia a tempo determinato sia 
indeterminato, compresi quelli a tempo par-
ziale. Sono inclusi anche i rapporti di appren-
distato, quelli intermittenti e le assunzioni ef-
fettuate a scopo di somministrazione. Sono 
esclusi i rapporti di lavoro domestico.

LE CONDIZIONI PER L’ACCESSO AI BENEFICI

Le aziende devono essere in regola con gli ob-
blighi contributivi, con le norme relative alle 
condizioni di lavoro, rispettare gli altri obbli-
ghi di legge e applicare integralmente i contrat-
ti collettivi nazionali, regionali, territoriali o 
aziendali sottoscritti dalle organizzazioni sin-
dacali comparativamente più rappresentative.
Un aspetto procedurale importante riguarda 
la necessità di stipulare apposite convenzioni 
con l’Amministrazione penitenziaria, sia cen-
trale sia periferica. Il Decreto ha introdotto 



25
 ▪ n.7 - Luglio 2025 ▪

                                      
 

       RASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

dottrina
 Sintesi

▪  ASSUNZIONE DI DETENUTI: LE NOVITÀ DEL DECRETO SICUREZZA  
E LE OPPORTUNITÀ PER LE IMPRESE ▪

un termine massimo di sessanta giorni entro 
cui l’Amministrazione penitenziaria deve 
esprimersi sulle proposte di convenzione, in-
dicando eventuali condizioni e prescrizioni 
necessarie per l’approvazione.

GLI INCENTIVI FISCALI 

Accanto agli sgravi contributivi, la normativa 
prevede anche incentivi fiscali sotto forma di 
credito d’imposta. Questi benefici, discipli-
nati dal Decreto Interministeriale 24 luglio 
2014, n. 148, riconoscono un credito d’impo-
sta mensile di importo variabile in base alla 
tipologia di lavoratore assunto.
Il credito d’imposta raggiunge la misura mas-
sima di 520 euro mensili per ogni lavoratore 
detenuto o internato assunto per un periodo 
non inferiore a trenta giorni, mentre si riduce 
a 300 euro per i detenuti semiliberi. In caso di 
contratti a tempo parziale, l’incentivo è pro-
porzionalmente ridotto in base alle ore lavora-
te. Anche questo beneficio fiscale mantiene 
efficacia per i periodi successivi alla cessazio-
ne dello stato detentivo, seguendo la stessa ar-

ticolazione temporale prevista per gli sgravi 
contributivi.

L’IMPATTO ECONOMICO E LE PROSPETTIVE FUTURE

Questa riforma rappresenta un’opportunità si-
gnificativa per le imprese che intendono coniu-
gare responsabilità sociale e convenienza eco-
nomica, beneficiando di consistenti riduzioni 
del costo del lavoro in cambio del contributo al 
reinserimento sociale di persone in difficoltà. 
Al contempo, per i detenuti si aprono nuove 
prospettive di inserimento lavorativo che po-
trebbero favorire un più efficace percorso di ri-
educazione e ridurre il rischio di recidiva.

L’estensione degli incentivi alle aziende priva-
te per il lavoro esterno e l’introduzione dell’ap-
prendistato senza limiti di età rappresentano 
strumenti innovativi che potrebbero modifi-
care significativamente l’approccio al reinseri-
mento lavorativo dei detenuti, rendendolo più 
aderente alle dinamiche del mercato del lavo-
ro ordinario e più efficace nel preparare i sog-
getti interessati al ritorno nella società libera.
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ACCORDO STATO-REGIONI: 
PERCORSI FORMATIVI IN MATERIA 

DI SALUTE E SICUREZZA*

D opo un’attesa durata quasi tre anni, 
il 17 aprile 2025 la Conferenza per-
manente Stato-Regioni-Province au-

tonome di Trento e Bolzano ha approvato il 
nuovo Accordo Stato-Regioni, pubblicato nel-
la Gazzetta Ufficiale n. 119, serie generale, del 
24 maggio 2025.
Ci troviamo al cospetto di un Accordo “qua-
dro” che, dopo aver abrogato l’Accordo del 25 
luglio 2012 contenente le “Linee applicative” 
degli Accordi del 21 dicembre 2011, ha unifi-
cato i pregressi testi normativi in materia.
L’Accordo 17 aprile 2025, n. 59/CSR ha in-
trodotto le seguenti novità:
- soggetti formatori: viene richiesta una espe-
rienza documentata di almeno tre anni per i 
formatori;
- formazione dei preposti: viene incrementata 
la durata minima del corso per preposti da sei 
a dodici ore da effettuarsi esclusivamente in 
presenza non essendo consentita la modalità 
e-learning per tale attività formativa;
- formazione dei dirigenti: la durata del corso 
viene ridotta da sedici a dodici ore;
- formazione dei datori di lavoro: viene intro-
dotto un nuovo corso della durata di sedici 
ore nonché un modulo formativo aggiuntivo 
di sei ore per i cantieri; 
- formazione dei lavoratori, datori di lavoro e 
lavoratori autonomi che operano in ambienti 
sospetti di inquinamento o confinati, con ag-
giornamento da effettuarsi con cadenza qua-

drimestrale, di durata minima di quattro ore 
di carattere pratico; 
- verifica obbligatoria dell’apprendimento: ve-
rifica da effettuarsi sia in itinere (cioè durante 
lo svolgimento della formazione) che al termi-
ne del modulo formativo.
Inoltre, tra le varie novità si rammenta che:
- il corso di formazione per Addetto al Servi-
zio prevenzione e protezione (ASPP) rispetto 
al passato copre in maniera integrale la for-
mazione del datore di lavoro che svolge diret-
tamente i compiti del servizio di prevenzione 
e protezione (DL SPP); 
- il corso di formazione per Datore di lavoro 
non copre più la formazione del Rappresen-
tante dei lavoratori per la sicurezza (RLS); 
- l’aggiornamento per dirigenti e lavoratori 
non esonera più dallo svolgimento del corso 
di aggiornamento per preposto.

VERSO UNA SICUREZZA DEL LAVORO “INCLUSIVA”

L’Accordo ha previsto tre grandi novità in 
materia, vale a dire: 
- l’introduzione di moduli formativi obbliga-
tori, per tutti gli attori della sicurezza sul lavo-
ro (datori di lavoro, dirigenti, preposti, lavora-
tori) specifici in materia di prevenzione delle 
violenze e delle molestie nei luoghi di lavoro; 
- l’introduzione di una formazione ad hoc in 
materia di accomodamenti ragionevoli;
- l’inclusione di ausili per la comprensione 
linguistica, destinati ai dipendenti prove-

· a cura di antonella rosati ricercatrice del centro studi fondazione consulenti del lavoro di milano ·

* Sintesi dell’articolo pubblicato in D&PL, n. 2/2025, pag. 1393 
dal titolo Accordo Stato-Regioni: sicurezza sul lavoro “inclusiva”. 

■  Analisi di A. Staffieri dell’Accordo Stato-Regioni sulla sicurezza:  
una rivoluzione nella formazione sulla sicurezza
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nienti da altri Paesi.
È evidente il cambio di paradigma in materia 
che, al fine di creare ambienti di lavoro sicuri 
e armoniosi, segna il passaggio dalla sicurezza 
dei “luoghi” di lavoro alla sicurezza del “capi-
tale umano”.

MODULI FORMATIVI SULLE MOLESTIE 
E VIOLENZE NEI LUOGHI DI LAVORO

L’Accordo in esame prevede, infatti, una for-
mazione obbligatoria in materia di prevenzio-
ne e contrasto alle molestie nei luoghi di lavo-
ro, con riferimento esplicito alla Convenzione 
OIL n. 190/2019.
Tale Convenzione, adottata a Ginevra il 21 giu-
gno 2019 e ratificata in Italia con la legge 15 
gennaio 2021, n. 4, ha accolto, in particolare:
- una nozione ampia di molestie, di natura 
sostanziale che tutela tutte le diverse figure 
operanti a vario titolo nel contesto organizza-
tivo e riconduce nell’ambito dei comporta-
menti molesti anche quelle condotte vessato-
rie o di “costrittività organizzativa”; 
- la natura oggettiva delle condotte moleste, 
essendo irrilevante la volontà da parte dell’au-
tore del comportamento di nuocere alla vitti-
ma, con conseguente semplificazione dell’o-
nere probatorio a carico di quest’ultima;
- la riconduzione delle molestie e delle violen-
ze fra i fattori di rischio lavorativo, da qui la 
necessità di includere il rischio molestie 
nell’ambito del Documento di valutazione dei 
rischi (DVR) e, in particolare, tra i c.d. “ri-
schi psicosociali”1.

FORMAZIONE SUL TEMA DEGLI ACCOMODAMENTI 
RAGIONEVOLI

I datori di lavoro pubblici e privati sono tenu-
ti ad adottare accomodamenti ragionevoli, 
come definiti dalla Convenzione delle Nazio-
ni Unite sui diritti delle persone con disabili-

tà, ratificata ai sensi della Legge 3 marzo 
2009, n. 81, nei luoghi di lavoro, per garantire 
alle persone con disabilità la piena eguaglian-
za con gli altri lavoratori.
Per accomodamento ragionevole si intende 
ogni soluzione organizzativa praticabile che 
miri a salvaguardare il posto di lavoro del di-
sabile in un’attività che sia utile per l’azienda e 
imponga all’imprenditore, oltre che al perso-
nale eventualmente coinvolto, un sacrificio 
che non ecceda i limiti di tollerabilità e sia 
considerato accettabile secondo la comune 
valutazione sociale.
Tuttavia, la normativa prevede dei limiti 
all’obbligo datoriale di adozione degli acco-
modamenti ragionevoli, nel senso che essa 
prevede alcune soluzioni esimenti.
Ciò accade qualora tali soluzioni comportino 
per il datore o la datrice di lavoro “un onere 
sproporzionato ed eccessivo”, siano spropor-
zionate e alterino l’equilibrio interno.
Al di fuori di tali tre limiti, la mancata ado-
zione di un accomodamento ragionevole co-
stituisce un atto discriminatorio e, come tale, 
affetto da nullità.
Qualora non sia possibile l’adozione dell’acco-
modamento ragionevole richiesto dalla perso-
na in condizione di disabilità, il procedimen-
to amministrativo si concluderà con l’adozione 
di un provvedimento di diniego che dovrà 
essere adeguatamente motivato, indicando, 
tra l’altro, la soluzione di diversa natura rite-
nuta dalla parte datoriale ragionevole e pro-
porzionata al caso di specie.
Avverso tale diniego, è possibile ricorrere all’Au-
torità giudiziaria promuovendo il rito semplifi-
cato di cognizione, disciplinato dall’art. 28 del 
D.lgs. n. 150/20112, che prevede un alleggeri-
mento dell’onere della prova spettante al ricor-
rente, limitandosi a fornire gli elementi di fatto 
idonei a integrare una presunzione di avvenuta 

1. Art. 28 del D.lgs. n. 81/2008.
2. Rubricato «Delle controversie in materia di discriminazione».
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3. Cass. pen., sez. IV, 8 aprile 2015, n. 14159.

discriminazione, mentre grava sul convenuto 
l’onere di dimostrare l’insussistenza della di-
scriminazione.

INCLUSIONE LINGUISTICA DEL PERSONALE 
PROVENIENTE DA ALTRI PAESI

Relativamente al lavoro degli stranieri extra 
UE in Italia, l’art. 9, comma 2-bis, del D.lgs. 
n. 286/1998 (TU sull’immigrazione) e il suc-
cessivo “Accordo di integrazione” (D.P.R. 14 
settembre 2011, n. 1179) subordinano la co-
noscenza della lingua italiana alla permanen-
za e alla possibilità stessa di continuare a sog-
giornare e a lavorare in Italia.
A tal fine, sono molteplici gli accorgimenti che 
possono essere adottati dalle organizzazioni 
per garantire un’effettiva inclusione linguistica 
nei luoghi di lavoro, come ad esempio:
- la somministrazione di un test aziendale di 
ingresso, volto alla verifica della comprensio-
ne della lingua italiana sui temi legati alla sa-

lute e sicurezza nei luoghi di lavoro;
- la previsione di unità di rinforzo linguistico, 
qualora il test somministrato dovesse eviden-
ziare delle criticità nella comprensione della 
lingua italiana.
Qualora il datore non adempia sarà tenuto a 
rispondere di ogni eventuale infortunio che si 
verifichi sul posto di lavoro proprio in conse-
guenza della mancata consapevolezza del ri-
schio da parte del lavoratore.

Pertanto, in caso di violazione di tale obbligo, è 
ascrivile al datore di lavoro la responsabilità 
dell’eventuale infortunio cagionato al dipen-
dente straniero attesa la “sussistenza di un nesso 
causale tra la omessa somministrazione al lavora-
tore di un’adeguata formazione, in una lingua che 
egli avrebbe potuto comprendere, (essendo egli di 
nazionalità indiana) e non già in lingua italiana, 
circa le modalità con cui procedere all’operazione 
che stava eseguendo e l’ infortunio” 3.
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MILANO ACCOGLIE I NUOVI 
CONSULENTI DEL LAVORO E PRESENTA 

LA NUOVA PROPOSTA EDITORIALE 

L’appuntamento del 12 giugno, orga-
nizzato dalla Fondazione Consulenti 
del Lavoro di Milano, ha visto riunir-

si alcuni dei più autorevoli esperti di diritto 
del lavoro per discutere di uno strumento 
sempre più centrale nelle relazioni industriali: 
la certificazione dei contratti di lavoro accan-
to ad un altro strumento di cruciale impor-
tanza quale la conciliazione.
È stata questa l’occasione anche per la presenta-
zione del volume edito dalla Fondazione Con-
sulenti del Lavoro di Milano dal titolo “For-
mulario dei contratti di lavoro” magistralmente 
descritto da Pierluigi Rausei nel suo intervento 
di seguito riproposto sia pure in sintesi.
Protagonista d’eccezione della giornata, ac-
canto ai Colleghi Riccardo Bellocchio ed An-
drea Asnaghi, è stato il Professor Ilario Alvi-
no, ordinario di Diritto del Lavoro presso 
l’Università Sapienza di Roma e riconosciuto 
come uno dei massimi esperti italiani in 

materia di certificazione.
Presenti al Convegno e alla cerimonia di abi-
litazione dei neo Consulenti del Lavoro Potito 
di Nunzio, Presidente dell’Ordine provinciale 
Consulenti del lavoro di Milano, e Alessan-
dro Graziano, Presidente dell’Ancl Up Mila-
no e, in rappresentanza delle istituzioni, non-
ché membri della Commissione d’Esami, il 
dott. Carlo Colopi, Direttore Ispettorato Area 
Metropolitana di Milano, la dott.ssa Ferrare-
se, Direttore Ispettorato Territoriale del Lavo-
ro di Bergamo e la dott.ssa Morra, Dirigente 
Direzione Territoriale INAIL Pavia. Presenti 
anche, in qualità di membri della Commis-
sione esaminatrice, Federica Manusardi, 
Consulente del Lavoro in Milano, Giuseppe 
F. Campisi, docente di ruolo di Discipline 
Giuridiche, Silvia Folladori, Consulente del 
Lavoro in Sondrio, Paolo Reja, Consulente 
del Lavoro in Milano e Luca Vannoni, Con-
sulente del Lavoro in Cremona.

· a cura della redazione ·

Un momento del convegno con la 
partecipazione di professionisti e neoabilitati.

■  Un giuramento che vale una professione

Un pomeriggio di 
grande intensità ed 
emozioni quello vissuto 
nella Sala Orlando 
dell’Unione del 
Commercio di Milano 
lo scorso 12 giugno, 
dove scienza giuridica e 
tradizione professionale 
si sono incontrate 
in un evento che ha 
saputo coniugare alta 
formazione e solennità 
istituzionale.



30
 ▪ n.7 - Luglio 2025 ▪

                                      
 

       RASSEGNA DI GIURISPRUDENZA E DI DOTTRINA

dottrina
 Sintesi

➤

▪  MILANO ACCOGLIE I NUOVI CONSULENTI DEL LAVORO  
E PRESENTA LA NUOVA PROPOSTA EDITORIALE ▪

 

  Speciale Convegno

IL CONVEGNO

Il Professor Ilario Alvino e l’evolu-
zione della certificazione dei con-
tratti di lavoro in Italia
Il Professor Ilario Alvino dell’Universi-
tà Sapienza di Roma si distingue come 
il massimo esperto accademico italiano 
in materia di certificazione dei contrat-
ti di lavoro, combinando oltre quindici 
anni di ricerca teorica con l’esperienza 
pratica come membro delle commissio-
ni di certificazione. Il suo corpus di la-
vori lo posiziona in modo unico per 
comprendere sia il quadro giuridico 
che le realtà operative di questo istituto 
fondamentale del diritto del lavoro.
Il suo pensiero sull’istituto della certificazio-
ne si fonda su alcuni pilastri teorici e pratici 
fondamentali: in particolare, il prof. Alvino 
concepisce la certificazione come uno stru-
mento di “autonomia negoziale assistita” 
che va ben oltre la semplice validazione am-
ministrativa, posizionandola come meccani-
smo sofisticato di assistenza legale preventiva.  

Conciliazione e certificazione: esperienze 
concrete e prospettive future
Riccardo Bellocchio, Segretario dell’Ordine 
CDL Milano, ha condiviso l’esperienza della 
commissione di certificazione presso l’Ordine 
milanese, evidenziando come la pratica quoti-
diana confermi l’efficacia dello strumento 
quando applicato con competenza e rigore me-
todologico (per le slide clicca qui). A seguire 
Andrea Asnaghi, Coordinatore del Centro 
Studi della Fondazione CDL Milano, ha pre-
sentato le proposte innovative del Centro Studi, 
delineando scenari futuri che vedono la certifi-
cazione evolversi verso forme ancora più flessi-
bili e adattabili alle esigenze del mercato del la-
voro contemporaneo (per le slide clicca qui).

Conciliazione e offerta conciliativa: Mila-
no registra ottimi risultati nel 2025
Il bilancio dell’attività conciliativa milanese 
per il 2025 segna un passo nel panorama del-

la risoluzione extragiudiziale delle controver-
sie lavorative. I dati (per le slide clicca qui) 
presentati da Riccardo Bellocchio, Segretario 
dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro di Mi-
lano, fotografano un sistema ormai maturo 
che ha saputo conquistare la fiducia sia delle 
aziende che dei lavoratori. L’analisi di Riccar-
do Bellocchio conferma, dunque, l’efficacia 
crescente dello strumento extragiudiziale.

Con 83 istanze pervenute e 78 conciliazioni 
concluse con successo, la Commissione di 
Certificazione presso l’Ordine milanese regi-
stra un tasso di efficacia assai elevato. Un ri-
sultato che testimonia non solo la validità teo-
rica dell’istituto, ma soprattutto la sua capacità 
di fornire risposte concrete alle controversie da 
licenziamento.
Particolarmente significativo appare il dato re-
lativo alle 16 offerte conciliative formalmente 
presentate dai datori di lavoro. Questo numero 
lascia intravedere un cambio di mentalità nelle 
strategie aziendali: l’offerta conciliativa non è 
più vista come una resa di fronte a un conten-
zioso inevitabile, ma come uno strumento pro-
attivo di gestione delle relazioni industriali.
Le aziende stanno scoprendo i vantaggi di 

Da sinistra, Riccardo Bellocchio, Segretario Ordine 
CPO Milano, Alessandro Graziano, Presidente Ancl Up 
Milano, Prof. Ilario Alvino, P. di Nunzio, Presidente 
Ordine CPO Milano, Andrea Asnaghi, Coordinatore 
Centro Studi Fondazione CDL Milano.

https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2025/06/BELLOCCHIO-Conciliazione-e-Offerta-Conciliativa-2025.pdf
https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2025/06/ASNAGHI-Proposte-certificazione-slide.pdf
https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2025/06/BELLOCCHIO-Conciliazione-e-Offerta-Conciliativa-2025.pdf
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una strategia anticipatoria che consente di 
controllare tempi e costi della risoluzione del-
le controversie. La possibilità di definire pre-
ventivamente l’importo dell’indennizzo, evi-
tando l’incertezza di un giudizio, rappresenta 
un elemento di pianificazione aziendale sem-
pre più apprezzato.

Oltre il licenziamento: 
nuovi ambiti di applicazione
L’attività della Commissione milanese non si è 
limitata alle controversie da licenziamento. Le 
certificazioni registrate, tutte relative a contratti 
di collaborazione coordinata e continuativa, se-
gnalano un’evoluzione importante: l’estensione 
dell’istituto anche a forme contrattuali non 
standard, quelle che sempre più caratterizzano il 
mercato del lavoro contemporaneo.
Questa diversificazione conferma la flessibilità 
dello strumento e la sua capacità di adattarsi 
alle trasformazioni del mondo del lavoro, dove i 
rapporti atipici richiedono soluzioni altrettanto 
innovative per la gestione delle controversie.

L’efficacia del modello milanese 
e prospettive future
L’esperienza della Commissione milanese, 
come illustrato dal dott. Bellocchio, dimostra 
che l’efficacia dell’offerta conciliativa dipende 
dalla qualità dell’approccio metodologico. La 
competenza tecnica dei commissari, unita a 
procedure standardizzate e trasparenti, crea le 
condizioni per il successo delle trattative.
Il modello milanese si caratterizza per un ap-
proccio sistematico che valorizza tanto gli 
aspetti giuridici quanto quelli relazionali della 
controversia. La capacità di creare un clima di 
fiducia tra le parti, supportato da una solida 
base normativa, rappresenta il valore aggiunto 
che spiega l’alto tasso di successo registrato.
I risultati del 2025 confermano che l’offerta 
conciliativa si sta affermando come alternativa 
credibile al contenzioso giudiziale. La crescen-
te consapevolezza delle parti sulla convenienza 

economica e temporale dello strumento, unita 
al regime fiscale agevolato previsto per gli im-
porti conciliativi, sta creando le condizioni per 
una diffusione ancora maggiore.
L’esperienza milanese si candida così a diven-
tare un modello di riferimento per altre realtà 
territoriali, dimostrando che la modernizza-
zione della giustizia del lavoro passa anche at-
traverso il potenziamento degli strumenti al-
ternativi di risoluzione delle controversie.
La sfida futura sarà quella di mantenere elevati 
standard qualitativi di fronte a una domanda in 
crescita, garantendo sia l’efficienza così come la 
tutela dei diritti fondamentali dei lavoratori.
 
La certificazione dei contratti di lavoro: 
Milano sperimenta nuove 
strategie per il futuro del lavoro
Nel panorama del diritto del lavoro italiano si 
sta affacciando una fase di trasformazione 
grazie alle proposte innovative elaborate dal 
Centro Studi della Fondazione Consulenti 
del Lavoro di Milano 1. I dati illustrati dal Co-
ordinatore Andrea Asnaghi delineano un fu-
turo dove la certificazione non è più uno stru-
mento di nicchia, ma diventa il fulcro di una 
nuova cultura del lavoro.
L’analisi del Centro Studi milanese fotografa 
un sistema in trasformazione: si avverte un pas-
saggio dalla tradizionale percezione della certi-
ficazione come “meccanismo difensivo” ad una 
visione completamente rinnovata che la colloca 
al centro delle strategie aziendali moderne. Un 
cambio di paradigma che tocca tutte le aziende 
lombarde, comprese quelle sotto i 15 dipenden-
ti, prive di rappresentanze sindacali.
Con le proposte del Patto di Collaborazione 
Individuale (P.I.C.) e del Patto di Collabora-
zione Collettivo (P.A.C.), Milano si candida a 
diventare il laboratorio nazionale per la speri-
mentazione di nuove forme contrattuali. Il 
P.I.C. permetterebbe personalizzazioni innova-
tive dell’orario di lavoro, sistemi retributivi va-
riabili e definizione di mansioni ibride, mentre 

1. Per un approfondimento a cura di A. Asnaghi, Il lavoro agile? Nel 2014 noi l’abbiamo immaginato “agilissimo”…v. Sintesi, marzo 2016.   
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https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2023/03/Sintesi-Marzo-2016.pdf
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il P.A.C. offrirebbe alle piccole imprese una 
forma di contrattazione aziendale certificata.
Particolarmente significativo appare il colle-
gamento con la nuova Legge n. 76/2025 sulla 
partecipazione dei lavoratori, in vigore dal 10 
giugno scorso. Questa normativa apre scenari 
inediti per il coinvolgimento attivo dei dipen-
denti nella vita aziendale, creando un ponte 
naturale con le proposte milanesi di certifica-
zione partecipata.

Oltre i pregiudizi per un cambio di prospettiva
L’esperienza milanese sta incrinando i princi-
pali pregiudizi che hanno frenato la diffusio-
ne della certificazione. Contrariamente alla 
percezione diffusa di “inutilità” dello stru-
mento, i professionisti milanesi stanno dimo-
strando che la certificazione offre una sicurez-
za giuridica preventiva superiore a qualsiasi 
altra forma di tutela contrattuale.
Sul fronte economico, l’analisi costi-benefici 
ribalta completamente la narrazione tradizio-
nale: i costi della certificazione risultano mar-
ginali rispetto a quelli di un contenzioso giu-
diziale, sia in termini economici che di tempo 
e risorse umane investite.
La complessità procedurale, spesso citata 
come ostacolo, si rivela invece una naturale 
evoluzione della contrattazione moderna. Le 
aziende milanesi stanno scoprendo che la cer-
tificazione rappresenta semplicemente il pas-
so successivo nella professionalizzazione dei 
rapporti di lavoro.

Il modello milanese: tre pilastri 
per una rivoluzione silenziosa
L’approccio strategico del Centro Studi si ar-
ticola su tre direttrici complementari che 
stanno trasformando il panorama contrattua-
le lombardo:
Diffusione culturale: Il primo pilastro pun-
ta a scardinare la percezione della certificazio-
ne come strumento eccezionale. L’obiettivo è 
trasformarla in pratica ordinaria attraverso 
un’azione coordinata di formazione rivolta a 
imprese e lavoratori.

Potenziamento normativo: La seconda di-
rettrice propone l’estensione della certificazio-
ne a tutti i contratti commerciali che coinvol-
gono rapporti di lavoro e l’introduzione 
dell’obbligatorietà per determinate tipologie 
ad alto rischio, sul modello già previsto per gli 
spazi confinati.
Monitoraggio qualitativo: Il terzo pilastro 
prevede la standardizzazione delle commis-
sioni di certificazione, con formazione obbli-
gatoria per i certificatori e meccanismi di 
controllo ministeriale per garantire elevati 
standard qualitativi.

L’ impresa come “avventura comune”: 
la filosofia che guida il cambiamento
Alla base del modello milanese emerge una fi-
losofia del lavoro profondamente innovativa: 
l’idea dell’impresa come “avventura comune” 
dove flessibilità e disponibilità reciproca creano 
valore condiviso. Una visione che si scontra con 
l’inadeguatezza normativa di leggi e contratti 
collettivi spesso ancorati a modelli superati.
La proposta milanese risponde anche alla cre-
scente consapevolezza dei lavoratori moderni, 
più informati e con maggiore forza contrat-
tuale individuale. In questo scenario, la certi-
ficazione diventa lo strumento per canalizzare 
costruttivamente queste energie verso forme 
innovative di collaborazione.

Prospettive digitali: la certificazione 
nell’era dell’ intelligenza artificiale
L’evoluzione della certificazione dovrà neces-
sariamente confrontarsi con le trasformazioni 
digitali del mondo del lavoro. Dallo smart 
working alle piattaforme digitali, fino all’in-
telligenza artificiale e alle nuove forme di col-
laborazione, il modello milanese si propone 
come laboratorio per strumenti normativi 
agili e adattabili.
L’esperienza lombarda sta dimostrando che i 
consulenti del lavoro possono emergere come 
facilitatori di una nuova cultura del lavoro, 
capaci di guidare imprese e lavoratori verso 
forme innovative di collaborazione che superi-
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no le rigidità di modelli ormai inadeguati.
Milano può tracciare la strada per una mo-
dernizzazione del diritto del lavoro fondata 
sulla partecipazione, la flessibilità e la tutela 
reciproca degli interessi in gioco.

IL FORMULARIO DEI CONTRATTI DI LAVORO: 
UNO STRUMENTO PRATICO PER I PROFESSIONISTI

Momento significativo della giornata è stata 
la presentazione del “Formulario dei con-
tratti di lavoro”, curato dal dott. Pierluigi 
Rausei, Dirigente dell’Ispettorato Nazionale 
del Lavoro, e Andrea Asnaghi. L’opera, frutto 
della collaborazione tra praticanti consulen-
ti del lavoro e corsisti Ancl Up Milano, rap-
presenta un prezioso strumento operativo per 
i professionisti.

Un laboratorio innovativo per i contratti 
di lavoro: l’esperienza milanese che fa scuola
Nove ore di formazione intensiva per creare un 

formulario di 125 pagine de-
stinato ai professionisti di tutta 

Italia: un’esperienza “unica” nel-
la carriera di un formatore esperto. 

Così ha definito il laboratorio del dicembre 
2024 il dott. Rausei che, pur non potendo esse-
re fisicamente presente al convegno organizzato 
dall’Ordine di Milano e dalla Fondazione CDL 
Milano, ha voluto condividere tramite messag-
gio registrato i risultati di un progetto che ha 
coinvolto giovani professionisti del lavoro in 
un’iniziativa senza precedenti.
L’iniziativa è nata quasi per caso da un’idea di 
Maria Grazia Silvestri, Referente per la for-
mazione in Ancl Up Milano e si è concretiz-
zata grazie alla collaborazione di Andrea 
Asnaghi, che ha ricoperto il ruolo di tutor 
d’aula. L’obiettivo era ambizioso: aiutare i gio-
vani professionisti, presenti e futuri, a “trova-
re il bandolo della matassa” dei contratti indi-
viduali di lavoro.
La giornata formativa si è svolta nelle aule del 
Consiglio dell’Ordine di Milano, dove i par-
tecipanti hanno lavorato per oltre nove ore, 
alternando sessioni in aula plenaria e lavori di 
gruppo. Il risultato finale è stato un formula-
rio di 125 pagine, frutto di un lavoro colletti-
vo che ha coinvolto tutti i presenti.
L’esperienza non si è conclusa con la giornata 
formativa. Durante le vacanze natalizie, i par-
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Foto di gruppo dei neo 
abilitati accanto ai vertici 
istituzionali dell’Ordine 
Prov. dei Consulenti 
del Lavoro di Milano e 
dell’Ancl Up Milano, 
dei Commissari d’esame 
e Rappresentanti 
delle istituzioni. 
A destra il Timbro a 
sigillo offerto dall’Ancl 
e Pergamena.
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tecipanti, divisi in quattro gruppi, hanno 
continuato il lavoro per realizzare il “prodotto 
finito”, aggiungendo agli schemi contrattuali 
anche schede sintetiche per ciascun istituto.
A metà e fine gennaio sono arrivati i contributi 
dei singoli gruppi, seguiti da due mesi di lavoro 
intensivo per rendere omogenei i contenuti. Un 
riconoscimento particolare va a Morena Mas-
saini per il lavoro di editing del formulario.
Da progetto interno a riferimento nazionale
Quello che doveva essere un prodotto inter-
no, destinato ai partecipanti e all’Ordine di 
Milano, si è trasformato in qualcosa di più 
ampio. L’apprezzamento del Presidente Potito 
di Nunzio ha portato la Fondazione a editare 
il formulario, rendendolo un possibile punto 
di riferimento per tutti i consulenti del lavoro 
italiani, non solo lombardi.
L’auspicio è che l’esperienza possa ripetersi nel 
dicembre 2025 per aggiornare il formulario e 
farne un appuntamento annuale. La necessità 
di aggiornamento continuo è dettata dalla na-
tura stessa della materia.
I cambiamenti legislativi in corso rendono an-
cora più necessario un approccio dinamico e 
collaborativo alla formazione professionale.
L’esperienza milanese dimostra come la colla-
borazione tra generazioni diverse di professio-
nisti possa produrre risultati concreti e utili per 
l’ intera categoria, trasformando una giornata di 
formazione in un progetto di respiro nazionale.

Si ricorda che è possibile ricevere gratuitamente 
il Formulario iscrivendosi alla Newsletter di 
Fondazione Consulenti del lavoro di Milano.

LA PARTECIPAZIONE DEI NEO ABILITATI 
E DEI FUTURI CONSULENTI DEL LAVORO

Dalila D’Amico e Andrea Pozzato – neo abi-
litati – insieme a Paola Fabbiani e Filippo 
Ghirardini, abilitandi, hanno raccontato l’e-
sperienza laboratoriale che ha caratterizzato la 
redazione dell’opera a testimonianza di come 
la formazione pratica rappresenti un elemento 
distintivo della preparazione professionale. 
Dalle loro parole è emerso, non solo l’emozione 

di essere presenti in un contesto istituzionale di 
rilievo, ma l’entusiasmo di chi ha scoperto nella 
pratica professionale una dimensione che va ol-
tre la teoria, quella passione autentica che nasce 
dal sentirsi parte attiva di un progetto che tra-
scende i confini della formazione individuale.

Un giuramento che segna l’inizio
Ma è stato il momento finale a conferire alla 
giornata il suo carattere più solenne ed emo-
zionante. Al discorso di apertura della ceri-
monia fatto dal Presidente dell’Ordine che ha 
ricordato i principi guida della professione: 
legalità, deontologia, attenzione alla persona, 
cura della professionalità, centralità delle ri-
sorse umane e molto altro, tra suggerimenti e 
obblighi, ha fatto eco quello del Direttore 
dell’Ispettorato Area Metropolitana di Mila-
no Dott. Carlo Colopi il quale ha ribadito la 
necessità di viaggiare insieme a tutela della le-
galità nei rapporti di lavoro. Importante an-
che l’intervento del Presidente dell’Ancl che ha 
ricordato quanto la propria scuola fa per la 
preparazione dei praticanti e dell’importanza 
dell’associazione nel contesto professionale.
Al termine delle relazioni introduttive, con 
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Sopra un momento 
del giuramento 
e la consegna 
del timbro e della 
pergamena.

https://www.fondazionecdlmilano.it/newsletter/
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emozione e orgoglio, i nuovi Consulenti del 
Lavoro hanno pronunciato il loro impegno 
solenne a esercitare la professione con lealtà, 
onore e diligenza, nel pieno rispetto del co-
dice deontologico.

“Consapevole della dignità della professione di 
Consulente del Lavoro e della sua funzione so-
ciale, mi impegno ad osservare con lealtà, onore 
e diligenza i doveri della professione rispettando 
le norme di legge e deontologiche del nostro ordi-
namento, garantendo la terzietà nell’esecuzione 
della mia attività”.

Un gesto simbolico, ma potente: entrare nella 
comunità professionale significa assumersi una 
responsabilità verso il lavoro, le persone e i valo-
ri che guidano i consulenti del lavoro ogni gior-
no. Davanti ai colleghi più esperti e alle autorità 
istituzionali, i neo-abilitati hanno sottoscritto 
non solo un impegno formale, ma un patto 
morale con la professione e con la società.
Ai neo abilitati sono stati consegnati i certifi-
cati di iscrizione e il timbro a sigillo dal Presi-
dente dell’Ancl Up Milano, associazione che 
ha rivestito un ruolo importante nella prepa-
razione all’esame di Stato.
 
L’augurio per tutti i neo Consulenti del lavoro 
è di ogni bene personale e professionale da 
parte di tutti noi, che possano avere grandi 
soddisfazioni nel portare avanti la professione, 
nel farsi “ponte” verso un futuro ricco di novi-

tà e diventare protagonisti anche negli organi-
smi di categoria. Un sentito ringraziamento lo 
rivolgiamo anche ai loro dominus che li han-
no seguiti fino al superamento dell’esame.
La giornata del 12 giugno ha rappresentato un 
momento di sintesi perfetta tra tradizione e in-
novazione. Da un lato, la solennità del giura-
mento professionale che richiama alle radici va-
loriali della professione; dall’altro, il dibattito 
scientifico sui nuovi strumenti e sulle prospettive 
evolutive che attendono i consulenti del lavoro.
Benvenuti tra i Professionisti del lavoro. Benve-
nuti in una storia che continua.

Questi i colleghi neo iscritti: 
Agogliati Carlotta Incardona Alberto
Averna Alessandro Iungo Alessandra
Bafunno Biagio Migliavacca Andrea
Campolongo Rosanna Orlando Francesca
Casiraghi Riccardo Pellegrini Andrea
Consales Alessio Polimeni Andrea Filippo
Coppola Angela Pozzani Katia
D’Amico Dalila Pozzato Andrea
Dalle Fratte Micol Rocco Francesco
De Caro Angelo Saltelli Rebecca
Fusco Daniel Yang Fabio
Gambatese Christian Zucchinali Paola
Garretti Monterin Pietro Giada Claudia

Un momento 
del giuramento, 
a destra 
il dott. Colopi 
consegna la 
pergamena 
ad un giovane 
neo abilitato.
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CONSULENTI DEL LAVORO TRA 
IMMOBILISMO E INNOVAZIONE:  

la fotografia dell’Osservatorio Professionisti  
e Innovazione Digitale del Politecnico di Milano

I l 1° luglio u.s. sono stati presentati i risul-
tati della Ricerca 2024/25 dell’Osserva-
torio Professionisti e Innovazione Digita-

le del Politecnico di Milano, con il Convegno 
“Professionisti, alla ricerca di un equilibrio tra 
tradizione e innovazione”1  al quale ha parte-
cipato l’Ordine provinciale dei Consulenti del 
lavoro di Milano, rappresentato dal Dott. 
Riccardo Bellocchio, Segretario del Consi-
glio dell’Ordine provinciale di Milano.

La ricerca mette capo all’Osservatorio Pro-
fessionisti e Innovazione Digitale del Poli-
tecnico di Milano, diretto dal Dott. Claudio 
Rorato, giunto alla dodicesima edizione di 
Ricerca e che si propone di individuare le li-
nee evolutive dei modelli organizzativi, di bu-
siness e di relazione degli studi di avvocati, 
commercialisti e consulenti del lavoro, evi-
denziando il ruolo delle tecnologie digitali nel 
processo di cambiamento sia in ambito strate-

· a cura della redazione ·

Il Dott. Riccardo Bellocchio, Segretario del Consiglio dell’Ordine provinciale 
di Milano, interviene durante il Convegno di presentazione dei risultati della Ricerca 

2024/25 dell’Osservatorio Professionisti e Innovazione Digitale del Politecnico di Milano.

■  I risultati dell’indagine 2024/2025 del Politecnico di Milano 

 Speciale 
Evento

1. È possibile consultare un estratto del re-
port di approfondimento di sintesi della Ri-
cerca 2024/25 a cura dell’Osservatorio 
Professionisti e Innovazione Digitale del 
Politecnico di Milano – Osservatori Digi-
tal Innovation cliccando qui. La registra-

zione dell’intervento di Riccardo Belloc-
chio, Segretario del Consiglio dell’Ordine 
provinciale di Milano, è disponibile qui. Per 
accedere alla registrazione integrale del 
Convegno svoltosi il 1° luglio 2025 fare rife-
rimento al link: https://www.osservatori.

net/convegno/professionisti-e-innovazione-
digitale/professionisti-innovazione-digitale-
convegno-risultati-ricerca-osservatorio/. 
Il Booklet di sintesi della Ricerca si può con-
sultare sul sito di Fondazione Consulenti del 
lavoro a questo link.

https://www.osservatori.net/report/professionisti-e-innovazione-digitale/professionisti-tradizione-innovazione/
https://youtu.be/A7QgIZKok5Q
https://www.osservatori.net/convegno/professionisti-e-innovazione-digitale/professionisti-innovazione-digitale-convegno-risultati-ricerca-osservatorio/
https://www.osservatori.net/convegno/professionisti-e-innovazione-digitale/professionisti-innovazione-digitale-convegno-risultati-ricerca-osservatorio/
https://www.osservatori.net/convegno/professionisti-e-innovazione-digitale/professionisti-innovazione-digitale-convegno-risultati-ricerca-osservatorio/
https://www.osservatori.net/convegno/professionisti-e-innovazione-digitale/professionisti-innovazione-digitale-convegno-risultati-ricerca-osservatorio/
https://www.fondazionecdlmilano.it/consulenti-lavoro-innovazione-politecnico/
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gico sia in ambito operativo.
I principali obiettivi della Ri-
cerca 2024/25 dell’Osserva-
torio hanno riguardato l’ana-
lisi del livello di diffusione 
delle tecnologie digitali (tra 
cui l’intelligenza artificiale) 
negli studi professionali ita-
liani e l’approccio dei profes-
sionisti nei confronti dell’in-
novazione digitale e dei nuovi 
modelli organizzativi, relazio-
nali e di business, con l’obietti-
vo di contribuire a creare co-
noscenza e consapevolezza 
sulle opportunità e le sfide del 
futuro digitale. Infine, si è vo-
luto indagare il tema dell’alli-
neamento tra i servizi erogati 
dagli studi e le reali esigenze 
delle imprese clienti, identifi-
cando eventuali gap o disallineamenti che po-
trebbero limitare la creazione di valore per en-
trambe le parti, con l’intento di promuovere 
una maggiore consapevolezza del ruolo cruciale 
che le professioni giuridiche ed economiche 
possono svolgere nello sviluppo del tessuto im-
prenditoriale, fornendo strumenti e metodolo-
gie per costruire un “adeguato assetto” orien-
tato alla generazione di valore per i clienti.

Dalla presentazione dei dati della Ricerca a 
firma del Dott. Rorato e della Dott.ssa Pari-
si, che ha coinvolto 1656 studi professionali 
italiani (consulenti del lavoro, commercialisti, 
avvocati e studi multidisciplinari) emerge che 
gli studi professionali italiani si trovano a un 
bivio tra la forza della tradizione consolidata, 
da un lato, e le pressioni per cogliere i benefici 
dell’innovazione digitale e adeguarsi alle nuo-
ve esigenze delle imprese clienti, dall’altro. 
Dalla Ricerca emergono, da un lato, una cre-
scente apertura verso nuovi modelli organiz-
zativi, strategie più strutturate di gestione e 

comunicazione, nonché una crescente consa-
pevolezza del valore che le tecnologie digitali 
e le nuove competenze possono generare, se 
opportunamente integrate nei processi di stu-
dio. Dall’altro lato, gli studi esprimono un 
diffuso senso di “affaticamento professiona-
le”, individuabile soprattutto nei timori per il 
futuro della professione, e una certa resistenza  
nel cogliere con entusiasmo e dinamismo le 
opportunità per rinnovarsi.
In sintesi, gli studi professionali manifestano 
significative preoccupazioni per l’incremento 
degli oneri burocratici e normativi senza un’a-
deguata corrispondenza nell’incremento dei 
ricavi e per la crescente pressione competitiva 
esercitata dai grandi operatori del settore in gra-
do di sviluppare un’offerta più ampia e integra-
ta o di offrire servizi a prezzi più competitivi.
Tra gli elementi ricercati nel proprio lavoro, i 
professionisti evidenziano come priorità on top 

Un passaggio dell’intervento del Dott. 
Riccardo Bellocchio durante il Convegno 
dell’Osservatorio Professionisti e Innovazione 
Digitale del Politecnico di Milano.
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il raggiungimento di un migliore equilibrio tra 
vita professionale e personale, mentre l’utilizzo 
di tecnologie digitali rimane ai margini della 
classifica. Questo disallineamento si riflette in 
una diffusione tecnologica stagnante, che non 
registra progressi significativi anno dopo anno.
La ricerca, citando i dati dell’Osservatorio In-
novazione Digitale nelle PMI del Politecnico 
di Milano, ricorda che gli studi professionali 
ricoprono un ruolo di primaria importanza nel 
panorama della digitalizzazione delle piccole e 
medie imprese italiane. Essi rappresentano uno 
dei principali enti con cui le PMI collaborano 
nei progetti di trasformazione digitale e sono 
un canale fondamentale attraverso cui le PMI 
accedono alle informazioni relative agli incen-
tivi e alle opportunità di finanziamento dispo-
nibili. Tuttavia, questo posizionamento privile-
giato non viene pienamente sfruttato, poiché 
gli studi mostrano riluttanza nell’esplorare e 
sviluppare nuove aree di servizio che potrebbe-
ro amplificare il loro ruolo consulenziale nei 
confronti delle imprese clienti.

L’analisi dell’orientamento strategico degli 
studi rivela un quadro ambivalente. Da un 
lato emergono segnali incoraggianti di rinno-
vamento e apertura al cambiamento; dall’al-
tro si riscontra una carenza nell’implementa-
zione di approcci strutturati per la gestione 
della clientela, delle strategie di comunicazio-
ne e delle politiche di gestione delle risorse 
umane. Questa dicotomia evidenzia una fase 
di transizione ancora incompiuta.
L’indagine evidenzia come soltanto una frazio-
ne minoritaria degli studi abbia effettivamente 
adottato modelli organizzativi caratterizzati da 
una marcata propensione all’innovazione (tra 
gli elementi presi in considerazione si citano 
la propensione per lo sviluppo di nuove aree 
di servizio, anche attraverso la collaborazione 
e l’aggregazione con altre realtà, la presenza di 
processi strutturati per conoscere le esigenze 
della clientela, lo sviluppo di percorsi di car-

riera strutturati per il personale di studio, …). 
Significativamente, la propensione per l’inno-
vazione si correla positivamente con due fatto-
ri determinanti: le dimensioni dello studio e la 
presenza di competenze professionali diversifi-
cate all’interno dell’organizzazione (studi 
multidisciplinari), suggerendo che la com-
plessità e la varietà costituiscono catalizzatori 
per l’innovazione.

All’incontro ha partecipato il dott. Belloc-
chio il quale, dall’analisi dei dati, ha rilevato 
- focalizzandosi sullo specifico scenario dei 
Consulenti del Lavoro - che “Non ci sono 
grandi variazioni” rispetto alla ricerca dell’an-
no scorso. Una situazione che delinea uno 
scenario di sostanziale immobilismo dove gli 
studi professionali - e in particolare anche i 
Consulenti del Lavoro - sembrano rimanere 
statici rispetto alle sfide che si prospettano 
all’orizzonte. Questo dato, particolarmente 
significativo, evidenzia come il settore stenti a 
evolversi nonostante la pressante necessità di 
adattamento alle trasformazioni del mercato e 
alle nuove dinamiche economiche.
Dall’analisi dei dati emerge una crescente con-
sapevolezza del ruolo strategico dei consulenti 
nella catena del valore delle imprese clienti, 
dove i servizi della categoria hanno ancora però 
prevalentemente impatto sull’area “gestione del 
personale” (94% dei rispondenti), “ammini-
strazione” (35%) e più modestamente nell’area 
“formazione del personale” (14%). Questo ri-
conoscimento del proprio posizionamento si 
accompagna a una maggiore consapevolezza 
delle sfide che devono essere intraprese, tra cui 
emergono con particolare evidenza la concor-
renza crescente degli altri studi e l’aumento de-
gli adempimenti normativi senza un propor-
zionale incremento della redditività - aspetto 
quest’ultimo che rappresenta una delle princi-
pali fonti di preoccupazione per la sostenibilità 
economica degli studi.
Secondo le osservazioni del Dott. Bellocchio, 
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infine, “aleggia una palpabile incertezza sulle 
azioni da intraprendere”, un’atmosfera di in-
decisione che si manifesta su diversi fronti 
strategici. Sul fronte dell’attrattività degli stu-
di nei confronti dei giovani professionisti, i 
dati sono particolarmente eloquenti: tra gli 
elementi ricercati nel proprio lavoro dai pro-
fessionisti degli studi, le opportunità di cresci-
ta e sviluppo risultano una priorità solo per il 
21% dei rispondenti, mentre l’utilizzo di tec-
nologie innovative e strumenti digitali si fer-
ma a un preoccupante 9%. Questi numeri si 
inseriscono in un quadro che vede gli studi di 
oggi fare fatica a proporsi come ambienti di-
namici e all’avanguardia, capaci di attrarre e 
trattenere i talenti della nuova generazione.

Meno incertezza emerge, invece, sulla perce-
zione dell’utilità di una rete di vendita per 
proporre i propri servizi sul mercato (a pre-
scindere dai vincoli normativi e deontologici): 
oltre 6 studi su 10 ritengono che sarebbe utile 
o che il tema meriti una seria riflessione.  Se-
condo Riccardo Bellocchio, l’esitazione della 
categoria appare ancora marcata quando si af-
frontano gli aspetti tecnologici, della rivolu-
zione digitale e dell’intelligenza artificiale, 
ambiti dove l’approccio allo sviluppo verso ul-
teriori servizi si conferma “decisamente timi-
do”, evidenziando una resistenza culturale e 
operativa che rischia di lasciare indietro il set-
tore rispetto alle opportunità offerte dalla tra-
sformazione digitale in atto.
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NEL XVI SECOLO IL MANIERISMO 
ERA UNA CORRENTE ARTISTICA, 

ORA SIAMO NEL XXI,  
FORSE NON È PIÙ IL CASO

Hr&Organizzazione

· di andrea merati consulente sistemi di gestione aziendale ·

A lla conclusione della trattazione pri-
maverile del metodo Kaizen, aveva-
mo identificato due tipologie di erro-

ri identificabili quali perfidi antagonisti della 
nostra attività: quelli che siamo portati ad ac-
cettare come fisiologici o comprensibili (quan-
to ci piace a volte rendere tutto passabile e am-
missibile, per noi stessi, ma valutare le stesse 
condizioni mostruose mancanze inaccettabili, 
per gli altri), oppure gli errori che riteniamo 
non abbiano caratteristiche di urgenza o di im-
portanza tali da essere affrontati immediata-
mente, questi finiscono nella collezione dei di-
menticati ma rimangono lì, pronti a ritornare 
identici se non ingigantiti dall’accumulo o, ad-
dirittura, moltiplicati dall’effetto tempo. 
Il Kaizen ci dice che dobbiamo affrontare 
qualsiasi errore, immediatamente e con una 
conduzione rigorosa. Immagino che già que-
sto apra l’armadietto mentale delle perdite di 
tempo, quello in cui mettiamo ciò che non ci 
va di fare o che riteniamo inutile per superbia; 
la prima cosa da fare è smontare tale arredo e 
partire con una mentalità di condivisione: ra-
dunare una squadra.
Piccola digressione: una squadra non è un 
gruppo di persone. Per facilitare l’approfondi-
mento riprendo un insegnamento di Julio Ve-
lasco che appresi molti anni fa in un evento 
formativo (ormai dopo i noti successi è facile 
trovare testi e video esaustivi in rete): nel tiro 
alla fune non basta attaccarsi e tirare forte, è 
necessario anche conoscere la tecnica e amal-

gamare compiti e capacità di ogni componen-
te. Quelli che si mettono lì a strattonare e ba-
sta sono un gruppo, gli altri una squadra.
Radunare una squadra, si diceva. Per Kaizen 
risulta necessario formarla riunendo le perso-
ne che hanno familiarità con i processi in cui 
abbiamo riscontrato gli errori, senza dimenti-
care coloro che ne hanno subito danno all’in-
terno dell’organizzazione. Questo è il primo 
passaggio per descrivere le cause e per genera-
re idee e soluzioni. 

Il secondo passo è creare una soluzione, il ver-
bo non è casuale, perché è necessario provare 
modalità nuove senza farsi attrarre dal già fat-
to e precotto. Non è negativo in sé riprendere 
cose già provate o modalità conosciute, la dia-
voleria è ripetere per pigrizia o per scarsa atti-
tudine al cambiamento. Già, perché lo spirito 
guida di Kaizen è proprio quello di portare 
innovazione, non perpetrare la religione del 
“si è fatto sempre così”.
Terzo atto: verificare l’andamento della solu-
zione attuata, per non arrivare in fondo con 
un altro insuccesso e, alla conclusione, valu-
tarne l’impatto.
Anche qui, per non lasciare tutto adagiato nei 
cumulonembi della teoria, vediamo un caso 
estratto dalla realtà.
C’era una volta un sereno gruppo di lavoro 
che si occupava di personalizzare un software 
per i vari clienti della società; a ogni addetto 
erano assegnate le aziende per le quali doveva 
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soddisfare le richieste. Ogni lunedì mattina il 
capo progetto riuniva il suo gruppo per af-
frontare i problemi, assegnare lavorazioni e 
approvare le attività richieste dai clienti.
Con il buon andamento degli affari le attività 
si intensificarono ma non era ancora possibile 
aumentare l’organico; le commesse spesso tar-
davano. Qualcuno disse che uno dei problemi 
maggiori era la lentezza di approvazione delle 
attività da svolgere: al lunedì il capo progetto 
raccoglieva tutte le richieste dei clienti, ne quan-
tificava il valore in tempo, passava l’informazio-
ne all’ufficio commerciale che inviava l’offerta 
economica al cliente, all’atto dell’approvazione 
la comunicazione passava al capo progetto e 
poi allo sviluppatore deputato.
Vennero raccolte diverse idee, prevalse quella 
che prevedeva che gli addetti presentassero le 

richieste al capo progetto senza attendere la 
riunione del lunedì. Geniale? No, riproposi-
zione dello stesso modello. Risultato: nessun 
cambiamento, i clienti continuavano ad avere 
soluzioni tardive.
Non era stato identificato e analizzato l’erro-
re, che facilmente abbiamo già intuito, come 
quando un omicidio è commesso dal mag-
giordomo: troppi passaggi decisionali. La so-
luzione fu quella di fornire al capo progetto il 
tariffario aziendale così che potesse inviare le 
offerte direttamente ai clienti e riceverne ap-
provazione diretta.
Non si tratta di un processo semplice e nean-
che la soluzione a ogni male, dalla gotta alla 
perdita d’esercizio, ma se attuato senza pre-
giudizi e faciloneria, in taluni casi, il metodo 
Kaizen può dare risultati interessanti.

Hr&Organizzazione
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GLI STILI DI GESTIONE  
IN AZIENDA:  

come garantire efficacia  
e coerenza organizzativa

· di fernanda siboni psicologa del lavoro  
- consulenza organizzativa, dello sviluppo risorse umane e della formazione - coach, counselor e soft skills trainer ·

Q uando si parla di gestione azienda-
le, spesso si pensa prevalentemente 
alla capacità di dirigere le persone e 

alla leadership. In realtà occorre considerare 
anche che, alla base del funzionamento di 
un’organizzazione efficace ci sono i modelli 
organizzativi, veri e propri strumenti che de-
finiscono come l’azienda è strutturata, chi fa 
cosa, come vengono prese le decisioni e come 
si gestiscono i processi operativi. In altre paro-
le, il modello organizzativo rappresenta il 
modo in cui un’impresa si configura per rag-
giungere i propri obiettivi, garantendo coe-
renza, efficienza e conformità alle normative.
Ma cosa si intende esattamente per modello 
organizzativo funzionale al raggiungimento 
degli obiettivi prefissati? Se paragoniamo 
un’organizzazione ad un’orchestra, ogni stru-
mento ha una funzione specifica, ma la sinfo-
nia perfetta è ottenuta facendo in modo che 
tutti gli strumenti, anche grazie al direttore 
d’orchestra, suonino armonicamente e siner-
gicamente tra di loro. Allo stesso modo, un 
modello organizzativo, ben progettato e ben 
gestito, assicura che ogni parte dell’azienda la-
vori in sinergia per raggiungere il successo.
Un modello organizzativo si compone di di-
versi fattori quali: la struttura (gerarchica, 
funzionale, a matrice, piatta ecc), che indivi-
dua le linee di responsabilità e i processi di 
comunicazione; i sistemi di governance in-
terna (procedure, policy, protocolli, deleghe) 
che regolano i flussi operativi e decisionali; i 

meccanismi di gestione e controllo che de-
finiscono gli assetti organizzativi e i sistemi di 
monitoraggio a tutela dell’azienda (audit, su-
pervisioni, ecc). I modelli organizzativi sono, 
quindi, importanti in quanto, oltre a definire 
ruoli chiari e livelli di responsabilità (evitando 
così sovrapposizioni e ambiguità spesso origi-
ne di inefficienze), migliorano i processi deci-
sionali (grazie a linee gerarchiche e procedure 
definite), riducono i rischi legali, potenziano 
il rispetto delle regole e la gestione, assicurano 
conformità normativa e accountability, favori-
scono l’adattabilità al cambiamento, diven-
tando una base solida per l’innovazione e la 
crescita dimensionale.

Il modello organizzativo è una parte essenzia-
le del sistema azienda: se consideriamo l’orga-
nizzazione aziendale come un insieme inte-
grato di persone, attività, risorse e relazioni 
che operano per raggiungere obiettivi comu-
ni, all’interno di questo sistema, il modello or-
ganizzativo costituisce la struttura portante, 
definendo relazioni gerarchiche e funzionali, 
includendo regole e procedure che funzionano 
come regolatori del sistema, garantendo ordi-
ne ed efficienza, allineando la struttura ope-
rativa con la strategia aziendale, riducendo 
inefficienze e disequilibri, creando connessio-
ni funzionali tra persone, risorse e informa-
zioni, funzionando come uno strumento di 
adattamento ai cambiamenti normativi, tec-
nologici o di mercato. Integrare il modello or-
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ganizzativo nella visione sistemica dell’azien-
da permette di: avere una visione d’insieme, 
comprendendo come ogni decisione influenzi 
l’intera organizzazione; garantire maggiore 
coerenza interna, evitando sovrapposizioni o 
conflitti tra funzioni e attività; rafforzare la 
capacità dell’azienda di affrontare cambia-
menti o crisi, aumentando la sua resilienza e 
adattabilità.

MODELLI ORGANIZZATIVI: MECCANICO O ORGANICO?

Con riferimento alle macro-categorie di mo-
delli organizzativi, possiamo considerare due 
principali tipologie: il modello meccanico e 
quello organico. Conoscerli è fondamentale 
per individuare poi lo stile di gestione più 
congruo.
Il modello meccanico è tipico delle organiz-
zazioni gerarchiche, rigide, con ruoli ben defi-
niti e comunicazione verticale, dove ogni per-
sona ha compiti chiari e le decisioni sono 
centralizzate. Immaginiamo una macchina 
ben oliata, dove ogni ingranaggio ha un ruolo 
preciso e deve funzionare in modo efficiente e 
prevedibile. In questo tipo di organizzazione, i 
compiti sono suddivisi in modo dettagliato, i 
ruoli sono chiari e ogni dipendente sa esatta-
mente cosa deve fare. La comunicazione avvie-
ne prevalentemente dall’alto verso il basso, e le 
decisioni sono prese dai livelli superiori del ma-
nagement. Questo modello funziona bene in 
ambienti stabili, poco innovativi, dove i pro-
cessi sono ripetitivi e l’efficienza è prioritaria.
Al contrario, il modello organico è flessibile 
e meno gerarchizzato: l’organizzazione è para-
gonabile a un organismo vivente, dove le fun-
zioni e i ruoli possono cambiare ed adattarsi 
in base alle necessità, la comunicazione è più 
aperta e multidirezionale, e i dipendenti sono 
incoraggiati a collaborare e a partecipare atti-
vamente alle decisioni, favorendo creatività e 
innovazione. Si caratterizza per flessibilità, 
ruoli adattivi e comunicazione orizzontale. È 
ideale per ambienti complessi e dinamici, 
come le startup o le aziende tecnologiche, dove 
la rapidità di adattamento è fondamentale. 

Di seguito un prospetto che caratterizza i due 
modelli:

MODELLO MECCANICO MODELLO ORGANICO

Struttura Rigida, gerarchica Flessibile, piatta

Ruoli Specializzati, fissi Adattivi, 
multidisciplinari

Comunicazione Verticale Orizzontale

Decisioni Centralizzate Decentralizzate

Ambiente Stabile Turbolento

Obiettivo Efficienza e 
controllo

Innovazione 
e adattamento

Alcune aziende adottano modelli ibridi in re-
lazione alle funzioni organizzative, per esem-
pio strutture meccaniche per attività tenden-
zialmente standardizzate (come, per esempio, 
l’amministrazione ordinaria) e modelli orga-
nici per generare innovazione e progetti stra-
tegici (per esempio, il marketing). 

LO STILE DI GESTIONE 
COME SCELTA STRATEGICA E CULTURALE

Spesso si ritiene che lo stile di gestione sia solo 
una questione legata alle inclinazioni dell’im-
prenditore o del manager: autoritario o demo-
cratico, orientato al compito o alle persone. In 
realtà, dovrebbe essere una scelta strategica e 
culturale attentamente ponderata poiché, at-
traverso lo stile gestionale scelto, vengono invia-
ti precisi messaggi all’intera organizzazione. Se, 
ad esempio, un’azienda punta sull’innovazione, 
ha bisogno di team autonomi e creativi e, in 
questo caso, uno stile partecipativo, che valoriz-
za idee e iniziativa dei dipendenti, sarà più effi-
cace rispetto ad un approccio autoritario che 
potrebbe bloccare la creatività. Al contrario, 
un’azienda focalizzata sull’efficienza richiede-
rà uno stile direttivo, per garantire il rispetto 
delle procedure e l’ottimizzazione delle attivi-
tà. Inoltre, è importante che lo stile di gestio-
ne sia coerente con la cultura organizzativa di 
riferimento: un manager che adotta uno stile 
opposto ai valori aziendali rischia di auto-de-
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legittimarsi, di non essere percepito come “al-
lineato” con le direttive aziendali generando, 
conseguentemente, confusione nei collabora-
tori e penalizzando il rapporto di fiducia con 
loro. È inoltre utile che un responsabile adatti 
il proprio stile di gestione alle esigenze dei 
collaboratori: il collaboratore junior ha biso-
gno di indicazioni chiare e feedback continui, 
chi è esperto (ma ancora insicuro), necessita 
di supporto e conferme, mentre il collabora-
tore senior (e autonomo) richiede un approc-
cio incentrato sulla delega che lo responsabi-
lizzi e lo faccia crescere ulteriormente. 
Naturalmente, non esiste un modello orga-
nizzativo (o uno stile di gestione) migliore in 
assoluto: la scelta dipende dal contesto di rife-
rimento (interno ed esterno), dalla strategia 
aziendale che si vuole attuare e dalla cultura 
interna. L’importante è garantire coerenza tra 
struttura, gestione e obiettivi strategici, co-
struendo un’organizzazione capace di essere, 
al tempo stesso, stabile e innovativa, efficiente 
e creativa, pronta ad affrontare le sfide di un 
mercato in continua evoluzione. Ad esempio, 
in una startup appena nata, è particolarmente 
utile uno stile partecipativo, capace di moti-
vare e coinvolgere il team nelle sfide quotidia-
ne. Invece, in un’organizzazione consolidata e 
stabile, risulta più funzionale uno stile dele-
gante accompagnato dal controllo strategico: 
in questo modo si mantiene l’efficienza senza 
soffocare l’autonomia operativa delle persone. 
Nei momenti di crisi, infine, diventa necessa-
rio un approccio più direttivo per poter agire 
velocemente, ma sempre unito a un sostegno 
formativo che aiuti i collaboratori ad affron-
tare il cambiamento. 
Gestire le persone non è mai un atto neutro: 
ogni scelta di leadership ha un impatto strate-
gico e può avvicinare l’organizzazione ai pro-
pri obiettivi, oppure allontanarla!
Quando un manager applica sempre e solo il 
proprio stile preferito, senza fermarsi a leggere 
l’ambiente e il momento storico, rischia di 
perdere efficacia: all’inizio gli effetti possono 
sembrare impercettibili, ma nel tempo si tra-

sformano in problemi significativi (conflitti 
di priorità, aumento dello stress, calo motiva-
zionale e una generale sensazione di incoeren-
za nella leadership).
Si pensi, ad esempio, a un manager che conti-
nua a delegare tutto anche in una situazione 
di crisi, quando invece servirebbero decisioni 
rapide e dirette. O, al contrario, a un capo che 
mantiene un controllo rigido e direttivo in un 
contesto creativo, finendo per soffocare l’in-
novazione e la partecipazione del team. 
Può essere utile che chi gestisce si ponga alcu-
ne domande, quali, per esempio: 
• Qual è la strategia che l’azienda sta perse-
guendo in questo momento?
• Qual è la cultura organizzativa in cui mi 
muovo?
• Di cosa hanno bisogno i miei collaboratori 
adesso?
• Qual è il contesto esterno e il momento sto-
rico che stiamo vivendo?
• Quali sono le priorità?
• Il mio stile di gestione attuale è coerente con 
le esigenze presenti?
• Quale stile potrei integrare o modulare per 
essere più efficace?

Un aspetto fondamentale dello stile di gestio-
ne è la coerenza: se un responsabile si dichia-
ra a parole favorevole al coinvolgimento e 
aperto al contributo dei collaboratori, ma poi 
accentra tutte le decisioni, genera inevitabil-
mente disorientamento e frustrazione. Allo 
stesso modo, se un’azienda propone una carta 
dei valori promuovendo proclami sull’empo-
werment, la collaborazione, l’iniziativa (o altri 
principi analoghi) ma poi premia comporta-
menti organizzativi che vanno nella direzione 
opposta, mina la fiducia e la motivazione dei 
propri dipendenti. 

Pertanto, l’efficacia gestionale è possibile se vi 
è allineamento fra:
• ciò che si dichiara (valori e comunicazione),
• ciò che si decide (strategie e policy),
• ciò che si fa (azioni quotidiane).
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Quando questi tre livelli sono coerenti tra loro, la 
leadership diventa credibile, generativa e solida.

GLI STILI DI GESTIONE: CARATTERISTICHE, 
UTILITÀ E LIMITI

Quali sono gli stili gestionali maggiormente 
ricorrenti, e come possono essere efficace-
mente integrati con i modello organizzativi di 
riferimento? 
1. Stile direttivo. Si basa su un approccio ge-
rarchico chiaro: il manager prende tutte le de-
cisioni senza consultare il team, definisce re-
gole precise e si aspetta che i collaboratori le 
eseguano senza discutere, la comunicazione è 
unidirezionale (dall’alto verso il basso) la dele-
ga è nulla (o minima). Si tratta di uno stile 
funzionale in situazioni di emergenza o di cri-
si (es. evacuazioni, incidenti gravi), quando si 
ha a che fare con collaboratori junior ed ine-
sperti, quando si opera in contesti fortemente 
regolati dalle norme ed in presenza di struttu-
re organizzative marcatamente gerarchizzate 
e quando il modello organizzativo di riferi-
mento è “meccanico”. È uno stile adatto in 
contesti che richiedono esecuzione immedia-
ta e disciplina (come nel caso di un responsa-
bile di produzione che assegna compiti con 
chiarezza durante un fermo macchina). A 
lungo termine tale stile può però generare pa-
ralisi dell’iniziativa e dell’autonomia dei colla-
boratori, carenza di problem solving, assenza 
di pensiero critico, demotivazione, tensione e 
blocco dell’innovazione. Lo stile direttivo 
può essere paragonato ad un farmaco potente: 
è utile in emergenza, ma tossico nel tempo. 

2. Stile transazionale. Si basa su scambi chia-
ri tra manager e collaboratori dove il leader de-
finisce compiti e aspettative, e i collaboratori 
ricevono ricompense o sanzioni in base ai risul-
tati ottenuti. Il concetto chiave è del tipo: “Se 
tu fai questo, io ti do quello”, secondo una lo-
gica premio/punizione. È orientato al raggiun-
gimento di obiettivi specifici, basato su regole, 
procedure, contratti psicologici chiari, dove il 
manager controlla e supervisiona costantemen-

te l’operato dei collaboratori e usa ricompense 
(bonus, incentivi) per stimolare la performance e 
sanzioni in caso di mancato rispetto delle 
aspettative. Si differenzia dallo stile direttivo in 
quanto quest’ultimo attiva una modalità di 
guida prevalentemente attraverso il dare ordini 
e l’attivare il controllo (fai questo perché te lo 
ordino e so che è la soluzione giusta), mentre il 
modo transazionale si avvale di un sistema di 
“scambio” ed incentivi (se raggiungi questo 
obiettivo, avrai questa ricompensa).
Anche se comporta il rischio di generare ecces-
sive rigidità, funziona in contesti organizzativi 
di tipo meccanico quando è necessario garan-
tire ordine, rispetto delle regole e raggiungi-
mento di risultati concreti in tempi brevi.

3. Stile partecipativo. Prevede un coinvolgi-
mento attivo dei collaboratori: il manager sti-
mola il confronto di idee e la condivisione di 
responsabilità, pur mantenendo autonomia 
nella decisione finale. Si rivela proficuo se at-
tuato con collaboratori esperti, nelle situazio-
ni in cui è richiesta innovazione e sviluppo 
del problem solving, nelle fasi di cambiamen-
to, anche al fine di accrescere la motivazione e 
l’accrescimento delle competenze trasversali 
(per esempio, un project manager in una agen-
zia digital che coinvolge il team in un brain-
storming strutturato per definire strategie). 
Tuttavia, può portare, talvolta, ad un rallenta-
mento dei processi decisionali, allo sviluppo di 
compromessi a scapito del perseguimento delle 
priorità, alla generazione di conflitti nei teams 
poco maturi. Onde evitare questi effetti collate-
rali, è opportuno definire a priori e chiaramen-
te i perimetri decisionali, facilitare il confronto 
costruttivo, valorizzare i contributi di tutti.
Di fatto lo stile partecipativo contribuisce a 
trasformare i collaboratori da semplici esecu-
tori a veri co-creatori, aumentando motiva-
zione, apprendimento e risultati e si addice ad 
un contesto organizzativo di tipo organico.

4. Stile delegante. Si fonda su una fiducia 
piena nelle capacità dei collaboratori: il mana- ➤
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ger definisce obiettivi e risultati attesi, ma la-
scia loro la libertà su come raggiungerli, for-
nendo supporto solo se richiesto. È produttivo 
se utilizzato con collaboratori altamente com-
petenti e responsabili, in team auto-organiz-
zati e agili, quando il manager ha la necessità 
di concentrarsi su attività strategiche e non ha 
tempo per occuparsi di questioni operative. 
Efficace con professionisti esperti (come per 
esempio un manager R&D che assegna un 
obiettivo e lascia piena autonomia su come 
raggiungerlo), è compatibile con modelli orga-
nizzativi di tipo organico. Tuttavia, può gene-
rare senso di abbandono nei collaboratori 
meno pronti, errori operativi (in mancanza di 
adeguato monitoraggio), disomogeneità di ap-
proccio ai problemi (se le linee guida non sono 
chiare). Prima di attuare questo stile occorre 
verificare il livello di maturità ed autonomia 
dei collaboratori, definire obiettivi, tempi e 
criteri con chiarezza, concordare le modalità 
del monitoraggio, offrire supporto su richie-
sta, e, successivamente, fornire feedback sul 
processo e sui risultati. È importante ricordare 
che delegare non significa scaricare compiti, 
ma investire fiducia per sviluppare competen-
ze e responsabilità.

5. Coaching style. Ha l’obiettivo di sviluppa-
re le competenze, l’autonomia e il potenziale 
dei collaboratori: ogni attività quotidiana di-
venta un’occasione di apprendimento e cresci-
ta, il focus è sulle competenze e sul potenziale 
individuale, la comunicazione è improntata 
sul supporto graduale che guida verso l’auto-
nomia, verte sulla definizione di piani di svi-
luppo personalizzati e sulla capacità di stimo-
lare la motivazione intrinseca. Si rivela 
particolarmente efficace con collaboratori ju-
nior e in fase di apprendimento, per formare 
future figure chiave durante cambiamenti or-
ganizzativi o tecnologici, in presenza di gap di 
performance, oppure nella realizzazione di pro-
getti complessi e innovativi. Richiede tempo e 
pazienza, talvolta può rischiare di trasformarsi 
in un eccesso di guida e può rallentare i pro-

cessi produttivi. Per applicarlo in modo effica-
ce è utile definire gli obiettivi formativi (oltre 
a quelli operativi), adottare una comunicazio-
ne da coach (con domande aperte e feedback 
stimolanti), prevedere affiancamenti operativi 
costanti, lasciare spazio alla sperimentazione e 
alla gestione dell’errore, favorire la progressiva 
autonomia del collaboratore. In sostanza il co-
aching style non comporta solo insegnamento, 
ma accompagnamento del collaboratore verso 
la piena espressione del suo potenziale.

6. Stile trasformazionale. Si basa sulla capa-
cità del leader di ispirare e motivare il team 
verso obiettivi ambiziosi, promuovendo cam-
biamento, innovazione e “senso” (scopo lega-
to a ciò che si fa). Le sue caratteristiche chiave 
includono una visione chiara e ispirante, la 
motivazione intrinseca basata su valori e si-
gnificati profondi, la spinta costante all’inno-
vazione e al miglioramento continuo, un forte 
focus su empowerment e sviluppo personale, 
oltre a un alto livello di intelligenza emotiva. 
È particolarmente indicato nei cambiamenti 
strategici o culturali, per aumentare l’engage-
ment e il senso di appartenenza, in progetti di 
innovazione radicale e per sviluppare talenti e 
future leadership. È funzionale in un contesto 
organizzativo di tipo organico. Tra i rischi 
troviamo l’eccessiva dipendenza dal leader ca-
rismatico, il sovraccarico emotivo (e conse-
guente rischio burnout), il disallineamento 
operativo (se manca una gestione concreta), e 
la percezione di una sorta di illusione (se la 
vision è troppo scollegata dalla realtà). Per at-
tuare uno stile trasformazionale efficace è im-
portante costruire e comunicare vision reali-
stiche e, nel contempo, ambiziose, generare 
connessioni positive con le persone coinvolte, 
comprendere le motivazioni di ciascun colla-
boratore, incoraggiare innovazione e speri-
mentazione, integrare coaching e supporto 
operativo (volto a realizzare la vision), essere 
un esempio coerente con i valori e gli obiettivi 
dichiarati. Infatti, il leader trasformazionale 
sa ispirare il team non solo attraverso l’esplici- ➤
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tazione della propria vision, ma soprattutto 
con l’esempio quotidiano.

LA COERENZA STRATEGICO-ORGANIZZATIVA

Per garantire efficacia e competitività di 
un’organizzazione aziendale e di uno Studio 
professionale, è essenziale l’allineamento tra:
Strategia – cosa voglio fare
Modello organizzativo – come mi organiz-
zo per farlo
Stile di gestione – come gestisco le persone 
per realizzarlo
Quando questa coerenza manca, emergono 
diversi problemi, quali: la riduzione dell’effi-
cacia strategica (per esempio, una strategia in-
novativa implementata in una struttura rigida 
rallenta l’innovazione); la mancanza di comu-
nicazione e coordinamento con conseguente 
ambiguità sui ruoli e sulle priorità, conflitti 
interni, confusione nei flussi comunicativi e 
aumento degli errori operativi; e ancora calo 
della motivazione (uno stile incoerente con il 
modello organizzativo mina l’engagement e 
aumenta il turnover, soprattutto dei talenti 
più motivati); inefficienza operativa (duplica-
zioni, sprechi, sovrapposizioni di ruoli e diffi-
coltà di monitoraggio determinano costi ag-
giuntivi e lentezza esecutiva); perdita di 
vantaggio competitivo (un’organizzazione in-
coerente non riesce a implementare la strate-
gia, perde valore per i clienti e viene superata 
dai competitor più agili).
Può succedere che, all’interno di un’azienda, 
alcuni manager siano allineati ed altri agisca-
no in maniera distonica rispetto al modello 
organizzativo di riferimento e alle direttive ri-
cevute. Ciò può accadere per variegati motivi, 
fra i quali per esempio: l’assenza di un modello 
di leadership aziendale condiviso, la mancanza 
di comunicazione interna e di formazione sui 

comportamenti attesi, l’assenza di parametri 
di valutazione della prestazione che richiami-
no il tema dell’allineamento gestionale. Tale 
situazione può generare effetti critici: i colla-
boratori percepiscono messaggi diversi (per 
esempio le linee guida recepite nei meeting pe-
riodici interfunzionali divergono rispetto allo 
stile gestionale quotidiano esercitato dal re-
sponsabile di riferimento) e possono, quindi, 
sentirsi confusi e disorientati sia nell’esecuzio-
ne delle attività quotidiane che nella gestione 
delle priorità. Questo, nel tempo, può genera-
re nel dipendente caduta di motivazione (la 
contraddittorietà manageriale mina la fiducia 
e aumenta il turnover), calo delle performance 
complessive (i team guidati in modo incoeren-
te non implementano la strategia, perseguen-
do obiettivi scollegati dal piano generale), con-
flitti organizzativi. Infine, le divergenze tra 
manager alimentano tensioni e problemi rela-
zionali che riducono produttività ed energia.

CONCLUSIONE

L’invito agli Studi Professionali è che, nel for-
nire attività di consulenza ai propri clienti, ten-
gano conto anche dell’analisi degli aspetti fin 
qui esposti, consapevoli che sensibilizzare im-
prenditori ed aziende all’identificazione dello 
stile di leadership più funzionale è solo il primo 
passo: la vera maestria sta nell’applicarlo con 
coerenza strategica, creando un ambiente pre-
vedibile (le persone sanno cosa aspettarsi), af-
fidabile (le azioni sono allineate ai valori di-
chiarati), flessibile (modulare lo stile senza 
contraddirne i principi guida) e produttivo.
Le aziende che investono in coerenza mana-
geriale hanno buone probabilità di attrarre e 
trattenere i talenti migliori, incrementare la 
produttività e diventare più resilienti di fron-
te alle sfide. 
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LEADERSHIP STRATEGICA  
PER CONSULENTI DEL LAVORO: 

OLTRE IL SUPPORTO TECNICO
· di luca di sevo consulente del lavoro in bollate (mi),  

elisa minozzi professional counsellor cncp, orientatore asnor, 
jessica fantinato formatrice e coach professionista iscritta ad aicp -associazione italiana coach professionisti ·

Perché la leadership è (anche) materia 
per i Consulenti del Lavoro?
Tradizionalmente percepito come fi-

gura tecnica e normativa, il consulente del la-
voro oggi ricopre un ruolo sempre più strategi-
co all’interno delle organizzazioni; non è più 
solo un esperto in diritto del lavoro, ammini-
strazione del personale o elaborazione delle 
buste paga: è anche un interprete del cam-
biamento, un facilitatore di cultura azien-
dale positiva e spesso un confidente autore-
vole dei vertici dell’impresa.
Un consulente-leader, pur non ricoprendo un 
ruolo manageriale nelle organizzazioni a cui si 
rivolge, non si limita, infatti, a “dare rispo-
ste”, ma stimola domande, promuove consa-
pevolezza e aiuta l’imprenditore a vedere solu-
zioni che da solo non avrebbe probabilmente 
considerato.
Esercitare la leadership nella relazione con i 
propri clienti significa, dunque, saperli guida-
re non solo da un punto di vista tecnico-spe-
cialistico, ma anche nelle scelte organizzative 
riguardanti gli aspetti più umani della gestio-
ne delle persone, cuore pulsante di ogni im-
presa, dalla risoluzione efficace dei conflitti 
alla promozione di benessere e inclusione.
Oltre a ciò, un consulente del lavoro è chiama-
to ad essere leader anche all’interno del pro-
prio studio professionale: guidare i collabora-
tori costruendo un clima basato su chiarezza e 
fiducia, favorire responsabilità condivisa e so-
stenere la motivazione, soprattutto in un con-
testo di carichi di lavoro elevati e scadenze 
stringenti, sono leve fondamentali per costru-

ire un team sereno e produttivo, a sua volta 
capace di garantire ai propri clienti qualità, at-
tenzione e sostenibilità nel lungo periodo.
Saper ispirare e gestire il team con visione, 
equilibrio e ascolto significa delegare in modo 
efficace, creare occasioni di crescita, fornire 
feedback costruttivi e valorizzare i talenti. La 
leadership interna è ciò che trasforma uno stu-
dio da semplice fornitore di servizi a organiz-
zazione capace di apprendere, migliorare e in-
novare costantemente, in grado quindi di 
generare ulteriore valore per i propri clienti, 
anticipandone i bisogni.

SELF-LEADERSHIP: 
GUIDARE SÉ STESSI PRIMA DEGLI ALTRI

Come diventare, quindi, leader efficaci, den-
tro e fuori il proprio studio? 
La leadership efficace comincia dalla gestione 
di sé: visione personale, disciplina, proattività e 
allineamento ai propri valori. Il consulente che 
esercita una forte self-leadership è consapevole 
delle sue priorità, mantiene la concentrazione 
sugli obiettivi, sa motivarsi nei momenti diffi-
cili e mantiene coerenza tra pensiero e azione.
Tuttavia, non è sufficiente essere un ottimo 
professionista per diventare un leader effica-
ce: secondo il modello di Hersey e Blanchard, 
un leader efficace adatta il proprio stile in 
base alla maturità e alle competenze dell’in-
terlocutore. 
Questo principio si applica perfettamente al 
consulente del lavoro che, a prescindere dalla 
dimensione dell’azienda con cui si interfaccia, 
dalla più semplice alla più complessa, può sce-
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gliere di adottare lo stile più funzionale:
1. Stile direttivo: utile con aziende meno 
strutturate o che stanno attraversando mo-
menti critici;
2. Coaching: utile per coinvolgere, a tutti i li-
velli, sia i singoli che il gruppo nella definizione 
degli obiettivi e nell’elaborazione delle strategie 
per raggiungerli, oltre che per sviluppare con-
sapevolezza, competenze e responsabilità; può 
inoltre favorire la trasformazione di un gruppo 
di lavoro in una squadra vera e propria;
3. Supportivo: valorizza il dialogo, adatto a 
team già avviati;
4. Delegante: indicato quando l’azienda ha 
autonomia, strumenti, processi e procedure 
propri, oltre che competenze interne forti per 
il loro espletamento.

QUALI SONO DUNQUE LE COMPETENZE CHIAVE 
DEL CONSULENTE-LEADER?

• Autenticità e coerenza: un consulente credi-
bile è trasparente, coerente tra ciò che dice e 
ciò che fa, e si mostra disponibile anche nei 
momenti incerti;
• Empatia e ascolto attivo: ascoltare non è 
solo raccogliere informazioni, ma comprende-
re a fondo le esigenze e creare fiducia, soprat-
tutto quando si gestiscono conflitti, riorganiz-
zazioni o quando si affianca un’impresa in un 
momento delicato, come il passaggio genera-
zionale, cogliendone non solo gli aspetti for-
mali ma anche e soprattutto quelli emotivi;
• Adattabilità e resilienza: il contesto norma-
tivo è mutevole. Il consulente-leader accoglie il 
cambiamento, propone soluzioni concrete e 
guida il cliente con flessibilità;
• Focus sul benessere organizzativo: leader-
ship oggi significa anche sostenere un clima 
aziendale favorevole, promuovere il rispetto, la 
motivazione e l’inclusività, sia nel proprio luo-
go di lavoro che presso i propri clienti.

LEADERSHIP E INTELLIGENZA EMOTIVA: 
UN BINOMIO NECESSARIO

Come accennato, essere leader oggi significa 
anche comprendere e gestire in modo co-
struttivo le proprie emozioni e quelle altrui. 

L’intelligenza emotiva, concetto sviluppato da 
Daniel Goleman, è fatta di empatia, autoconsa-
pevolezza, regolazione emotiva e abilità sociali.
Per un consulente del lavoro, questo si traduce 
nella capacità di gestire tensioni, riconoscere 
segnali di disagio nei clienti o collaboratori, e 
comunicare con assertività nei momenti criti-
ci. Un elevato livello di intelligenza emotiva 
permette di creare relazioni professionali più 
solide, aumentare la fiducia reciproca e risolve-
re i conflitti in modo costruttivo.

INTELLIGENZA SOCIALE: 
LEGGERE LE DINAMICHE OLTRE LE PAROLE

Accanto all’intelligenza emotiva, l’intelligenza 
sociale rappresenta la capacità di cogliere se-
gnali impliciti, leggere le dinamiche di 
gruppo e adattare il proprio comportamento 
al contesto sociale. Per un consulente del lavo-
ro-leader, ciò significa saper leggere il contesto 
del proprio cliente, avere attenzione al clima 
che vi si respira, comprendere le gerarchie in-
formali, intuire quando è il momento di inter-
venire o di ascoltare, quando rafforzare una 
posizione o lasciar spazio all’altro.
L’intelligenza sociale si esprime, ad esempio, 
nella gestione di riunioni delicate con più sta-
ke-holder, nella conduzione di negoziazioni tra 
azienda e lavoratori o nella capacità di muo-
versi con equilibrio tra esigenze normative e 
relazioni umane. È una dote chiave per chi 
vuole esercitare una leadership non solo effica-
ce, ma anche inclusiva e sostenibile, fondata 
sulla sensibilità ai contesti e alle persone.

LEADERSHIP E INTELLIGENZA ARTIFICIALE

Da ultimo, non si può trascurare il ruolo 
dell’evoluzione tecnologica, e in particolare 
l’introduzione dell’intelligenza artificiale, che 
sta cambiando profondamente il mondo del 
lavoro. Per il consulente del lavoro-leader, l’IA 
può rappresentare sia uno strumento operati-
vo utile, ad esempio, all’automazione di alcuni 
processi, sia un’opportunità strategica.
La vera leadership in questo ambito non consi-
ste solo nell’adottare nuove tecnologie, ma 
nell’accompagnare le persone all’introduzione 
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e all’utilizzo di tali tecnologie in azienda, spie-
gandone impatti, vantaggi e limiti. L’IA, del 
resto, non sostituisce l’intelligenza umana: la 
potenzia, se inserita in una visione guidata da 
etica, competenza e attenzione alle relazioni.

STRUMENTI E BUONE PRATICHE 
DI LEADERSHIP PER CONSULENTI

Cosa può fare allora, concretamente, un con-
sulente del lavoro desideroso di allenare la pro-
pria leadership?
- Allenarsi all’analisi del contesto del pro-
prio cliente: ogni intervento efficace parte da 
un’analisi: Com’è strutturata l’azienda? Qual è 
il livello di autonomia delle risorse interne? Ci 
sono resistenze culturali? Solo conoscendo il ter-
reno si può scegliere lo stile giusto da adattare;
- Formazione continua, orientamento e coa-
ching: investire su sé stessi attraverso percorsi 
di sviluppo personale può rafforzare la propria 
capacità di leadership e aiutare a mettere a fuo-
co punti di forza e aree di miglioramento del 
proprio stile;
- Trattare il proprio studio professionale 
“come un cliente”: provare a guardare l’orga-
nizzazione di cui si fa parte, o di cui si è titola-

ri, da un punto di vista diverso, considerandola 
come uno dei propri clienti -il più importante- 
ponendosi le stesse domande di cui sopra per 
cambiare prospettiva e sintonizzare il proprio 
stile di leadership alla propria realtà.
- Feedback e follow-up: un consulente-leader 
chiede e offre feedback dentro e fuori dalla 
propria organizzazione, misura l’impatto del 
proprio operato e si pone come figura di riferi-
mento stabile e affidabile nel tempo.

UN CONSULENTE CHE GUIDA

Essere leader oggi significa prendersi cura del 
proprio ruolo, delle relazioni e degli obietti-
vi comuni. Per un consulente del lavoro, que-
sto comporta non solo aggiornarsi dal punto 
di vista normativo, ma anche sviluppare le 
soft skills per accompagnare persone e im-
prese nel cambiamento.

Il primo passo? Riflettere sul proprio stile di 
leadership, chiedere feedback autentici, cercare 
momenti di confronto e formazione. Perché la 
vera autorevolezza non nasce solo dalla com-
petenza tecnica, ma dalla capacità di essere 
guida nei momenti in cui serve davvero.

Hr&Organizzazione

APPENDICE – QUESTIONARIO DI AUTOVALUTAZIONE: 

Che tipo di leader sei oggi?
Per riflettere sul tuo attuale stile di leadership come consulente del lavoro, puoi utilizzare questo 
piccolo strumento di autovalutazione, assegnando ad ogni affermazione un punteggio da 1 a 5:

1 = Mai
2 = Raramente
3 = A volte
4 = Spesso
5 = Sempre

SEZIONE A - Self-leadership e consapevolezza personale
1. Ho una visione chiara dei miei obiettivi professionali e dei miei valori.
2. Riesco a gestire lo stress e a rimanere lucido anche in situazioni complesse.
3. Sono disciplinato/a nel gestire il mio tempo e le priorità.
4. Chiedo feedback regolarmente e rifletto sui miei comportamenti.
5. Riesco a mantenere motivazione e spirito costruttivo anche di fronte a ostacoli.
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SEZIONE  B - Intelligenza emotiva e relazionale
6. Ascolto attivamente le esigenze dei clienti e dei collaboratori.
7. Mi accorgo facilmente quando l’interlocutore prova disagio, frustrazione o fatica.
8. Riesco a mantenere la calma in conversazioni difficili o conflittuali.
9. Sono percepito/a come empatico/a, rispettoso/a e disponibile.
10. Valorizzo e incoraggio le idee e il contributo degli altri.

SEZIONE  C - Leadership situazionale e strategica
11. Adatto il mio stile in base al contesto e alla maturità dell’interlocutore.
12. Coinvolgo i clienti nelle decisioni quando è utile per la loro crescita.
13. So quando è il momento di essere direttivo e quando lasciare autonomia.
14. Affronto il cambiamento con spirito positivo, guidando gli altri a fare lo stesso.
15. Mi impegno per portare valore strategico oltre la consulenza tecnica.

INTERPRETAZIONE DEL PUNTEGGIO

 60-75 PUNTI - Sei un consulente-leader maturo: un riferimento strategico, capace di 
guidare con empatia, visione e adattabilità.
 45-59 PUNTI - Buona consapevolezza: alcune aree sono solide, altre possono essere 
sviluppate con formazione o confronto.
 30-44 PUNTI - Il potenziale c’è, ma servono strumenti per rafforzare la tua leadership.
 15-29 PUNTI - È il momento di avviare un percorso di crescita personale e professionale.

Hr&Organizzazione
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LA BALILLA (O DELL’INFELICE 
TASSAZIONE 2025  

DELLE AUTO AZIENDALI)
· di andrea asnaGhi consulente del lavoro in paderno dugnano (mi) ·

Quando mi sono messo a scrivere 
quanto segue, per quegli strani mec-
canismi di associazione mentale mi 

è sovvenuta una vecchia e nota canzone mila-
nese degli anni ’30 (“La Balilla”, appunto) che 
racconta di un giovanotto che facendo qual-
che soldo si era comprato un’auto (la Fiat 508 
Balilla, chiamata semplicemente Balilla; era 
una delle prime auto di produzione di massa 
e il nome ha un sapore evocativo di quegli 
anni); tuttavia, i parenti – un po’ invidiosi, un 
po’ scrocconi – gliela smontavano portandosi 
via ciascuno un pezzo alla volta. Una specie di 
demolizione ante litteram, insomma.
Anche quella a cui assistiamo oggi, con la 
norma sulle auto aziendali concesse in uso 
promiscuo, è una specie di demolizione. Nelle 
intenzioni di questo afflato di “green deal de 
noantri” ci sarebbe, in effetti, un desiderio di 
demolizione o quantomeno di obsolescenza 
(delle auto presupposte inquinanti). Quello a 
cui tuttavia assistiamo con assoluta certezza è 
la demolizione del buon senso critico. Insom-
ma, la solita disposizione che fa acqua da tutte 
le parti. Vi spiego perché la vedo così, pur ap-
prezzando in genere ogni sforzo verso una 
transizione ecologica, purché serio ed efficace 
(quindi non in questo caso).
In due parole (la cui sintesi potrebbe essere 
imperfetta o incompleta, ma giusto per circo-
scrivere la questione a beneficio del lettore), 
dal 2025 è stata introdotta una nuova modifi-
ca della tassazione delle auto aziendali ad uso 
promiscuo; sono quelle che servono per lavoro 

ma vengono concesse in dotazione al lavora-
tore anche per uso personale e su di esse c’è 
una tassazione perché questa concessione co-
stituisce un virtuale reddito (imponibile). 
Da un’epoca d’oro (normativamente parlan-
do) in cui per decenni la tassazione di tale 
reddito virtuale aveva un’applicazione piana 
(costo chilometrico a tabella ACI, su base 
15000 km di percorrenza annua, il 30% si 
considera per lavoro) si era passati nel 2000 a 
una serie di distinzioni che - per quanto di-
scutibili - potevano ancora avere un senso: più 
l’auto inquina - tenuto conto delle emissioni 
di CO2 - più aumenta il valore imponibile. 
Quello a cui assistiamo oggi però è un vero e 
proprio capolavoro, un trionfo di idiozia. Eh 
sì, perché nell’attuale sistema ciò che conta è 
l’insieme di almeno tre fattori: 1. l’alimenta-
zione dell’auto (elettrica, ibrid plug-in o altro) 
2. l’immatricolazione (prima dell’1/1/25 o 
dopo) e 3. l’assegnazione dell’auto, cui si ag-
giunge il pericoloso jolly di quando l’auto sia 
stata ordinata (entro il 31/12/2024 o successi-
vamente). Il coacervo di questo tre più uno 
criteri (anzi ce ne sarebbero almeno altri due 
o tre, ma dobbiamo preservare  almeno la sa-
lute mentale di chi legge… la nostra seguendo 
queste evoluzioni è già parzialmente compro-
messa) determina una serie di differenti appli-
cazioni del valore imponibile che crea squilibri 
davvero poco apprezzabili sul fronte dell’equi-
tà. Il valore standard di riferimento è infatti 
sempre quella delle tabelle ACI su 15000 km 
di percorrenza annua, ma quel che cambia - 

Senza Filtro
Rubrica impertinente di Pensieri irriverenti
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profondamente aggiungerei - è la percentuale 
applicabile (10% auto elettriche, 15% plug-in 
ibride, 50% le altre). Per alcune auto dipende 
dai parametri sopra accennati, per altre no.
La disuguaglianza e l’iniquità sono quindi 
i primi aspetti che vorremmo considerare.
Ad esempio, prendiamo a riferimento il me-
desimo tipo di auto, di cui poniamo il valore 
annuo sui 15.000 km sia 6000 euro), può suc-
cedere che nel 2025:
- L’auto assegnata al dipendente già nel 2020 
e tuttora in uso debba essere fiscalmente valo-
rizzata per 1800 euro di reddito annui (il 
30% di 6000)
- L’auto assegnata al dipendente nel 2023 sia 
valorizzata (poniamo sia un diesel a bassa 
emissione) 1500 euro (il 25% di 6000)
- L’auto assegnata al dipendente entro il 30/6/ 
2025 continui ad essere valorizzata al 25%
- L’auto assegnata al dipendente dall’1/7/ 2025 
sia valorizzata al valore normale del bene (un 
obbrobrio indefinito di cui parleremo più 
avanti)
- Il medesimo modello di auto immatricolato 
nel 2025 assegnato al dipendente dal 2025 sia 
valorizzata (al 50% cioè per 3000 euro).

Ipotizziamo ancora il caso in cui nel 2025 due 
commerciali di due ditte concorrenti che usa-
no lo stesso modello di auto “si scambino” di 
datore; uno arriva a fine giugno e si prende 
l’auto del primo e l’altro arriva ai primi di lu-
glio e si prende la (stessa) auto dell’altro: il pri-
mo avrà un reddito virtuale di 1500 euro, il 
secondo pagherà tasse su un valore indefinibile 
ma probabilmente più alto (confermato dall’ul-
tima follia del Fisco, la risposta n. 192/2025).
Non è il solo criterio di disuguaglianza. Tan-
to per dirne un altro, sappiamo che lo stesso 
modello di auto può essere prodotto con di-
versi tipi di alimentazione. Se prendiamo un 
modello identico (salvo l’alimentazione) della 
stessa casa automobilistica, in genere quello 
elettrico ha un costo di acquisto variabile in 
aumento di almeno il 15/20% rispetto al mo-
dello (poniamo) diesel, inoltre costa meno 

come consumi e ha più facilitazioni (ad esem-
pio nelle ZTL). Cioè con un’auto che ha un 
valore (considerando tutti i fattori) decisa-
mente più alto, un dipendente paga tasse in 
valore assoluto di molto inferiori rispetto ad 
un dipendente con l’auto di minor valore. 
Qual è il senso? È giusto? 
E qui scatta una pseudo-motivazione da parte 
dell’Agenzia delle Entrate (la famosa risoluzione 
n. 46/E del 14 agosto 2020) davvero “creativa” 
(è un rispettoso eufemismo), la quale - non po-
tendo trovarvi una qualsiasi giustificazione lo-
gica - potrebbe essere iscritta in un complesso 
(dell’estensore della risoluzione) che freudiana-
mente parlando si definirebbe come “invidia 
dell’auto”. Secondo il creativo invidioso, infat-
ti, non è che il lavoratore sia costretto ad accet-
tare l’auto aziendale in uso promiscuo, se l’ac-
cetta - in forza di un contratto di assegnazione 
che anche lui sottoscrive - è causa del suo mal, 
anche lui vuole l’auto e perciò sconta la stessa 
punizione (in termini di tassazione più alta) 
del datore di lavoro. Il ragionamento è - la-
sciatemelo dire - di un’irrealtà meravigliosa: a 
parte che l’auto è un mezzo-strumento-di-la-
voro aziendale e quindi indovinate chi mai la 
sceglierà, ma poi immaginatevi il commercia-
le che di fronte ad una proposta di assunzione 
se ne esca con “o mi date l’auto elettrica o quel-
la lì (la brutta auto pseudo-inquinante) non la 
voglio” (sarà assunto? Io dico di no…). Oppu-
re immaginate che risponda “ok prendo l’auto 
solo per lavoro, ma per il resto uso la mia”. E 
così (ammesso anche qui che lo assumano), in 
questa ipotetica risposta salva-ambiente, al 
posto di un’auto in circolazione ne avremmo 
due, e avremmo tutti i giorni il costo (in ter-
mini ambientali e umani)  di un altrimenti 
evitato tragitto casa- lavoro e ritorno per poter 
prendere l’auto aziendale e cominciare, una 
volta scambiata con la propria, ad usarla per 
lavoro. Vi sembra logico o plausibile? A me 
no, e di fronte a certe norme mi viene da pen-
sare che ogni tanto scendere dal mondo delle 
idee (balzane) e fare un giro sulla Terra fareb-
be bene a chi si inventa certe amenità (ma fin-
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ché le inventasse… è che poi le scrive, e fanno 
norma…).
Insomma il vero punto di disuguaglianza si 
spiega in poche parole: perché a parità di tipo 
di auto date a due dipendenti diversi, ci deve 
essere una tale disparità in termini di valuta-
zione reddituale solo in funzione di parametri 
(come la data di assegnazione) che sostanzial-
mente sono casuali e soprattutto estranei (di 
fatto) alla volontà del lavoratore? Io non so se 
portato a livello costituzionale questo ragio-
namento apparirebbe così infondato… Quin-
di, se proprio si vuole incentivare l’uso di cer-
te auto, si colpisca (vi sono mille modi, ad 
esempio in termini di detraibilità fiscale) l’a-
zienda, ma non il dipendente.
E qui vi è un secondo punto su cui la norma 
si dimostra fallace ed ingiusta, questa volta 
sul fronte opposto: finché si parla solo di auto 
di nuova immatricolazione, ci potrebbe stare 
un cambiamento di regime fiscale (sull’azien-
da, non sul dipendente) per il futuro: cambia-
ta la norma ciascuno sa come regolarsi sulle 
prossime scelte. Ma perché incidere anche 
sulle auto esistenti e legittimamente acquista-
te e operanti? Per un’azienda, quale legittimo 
affidamento verso il sistema Stato e Fisco è 
possibile con cambiamenti in corsa che spo-
stano le prospettive in modo così repentino? 
Eh sì perché per passare da un regime all’al-
tro, più sfavorevole, basta solo che la tua auto 
aziendale, magari recente, magari acquistata 
nel 2024, venga assegnata dal 1° luglio ad un 
nuovo dipendente. Ma è possibile per un’a-
zienda decidere di cambiare repentinamente 
un’auto o addirittura un intero parco azien-
dale? E anche qualora fosse possibile, ci sareb-
be anche la domanda, di natura squisitamen-
te ecologica, di cosa succederebbe o dove 
andrebbero a finire le auto dismesse, perché 
qualora reimmesse sul mercato, oppure de-
molite (quindi smaltite, coi relativi problemi), 
non mi sembra che si sarebbe risolto molto sul 
piano ambientale, no?
Poi si innescano le soluzioni alternative. Un 
mio amico dipendente ha percepito l’ingiusti-

zia (non sottovalutate mai il senso di ingiusti-
zia o sopruso, è un motore potentissimo e un 
generatore di idee) di fronte a questa situazio-
ne e ha avuto questa pensata: cara azienda, 
vendi l’auto aziendale a me (magari facendo-
mi un prestito a tasso ridotto) e io ti espongo 
i chilometri percorsi per lavoro. Con qualche 
accorgimento e qualche garanzia contrattuale 
che tutela le parti sui rispettivi interessi, l’au-
tovettura (la stessa che i fisco-geni volevano 
“punire”) rimane in circolazione, a conti fatti 
fiscalmente azienda e dipendente ci guada-
gnano pure (come tutti sapete, al costo della 
Tabella ACI il rimborso dei chilometri è com-
pletamente esentasse) e all’estensore della genio-
norma fischiano le orecchie ogni volta che il 
mio amico passa davanti a un ufficio del Fisco 
e gli fa istintivamente il gesto dell’ombrello.
Eh sì perché il prestilegislatore di turno, ritor-
niamo al concetto di prima, la domanda di 
dove andrebbero a finire tutte la auto dismesse 
(ammesso che qualcuno le dismetta, peraltro) 
mica se l’è posta: viviamo ormai di norme-im-
magine (non risolvono nulla ma qualcuno “si 
scudetta” di aver fatto qualcosa in merito).
Pensate che a luglio di quest’anno, con la cir-
colare n. 10/E, si sono pure accorti - giusto 
giusto con un po’ di ritardo - della stupidata 
normativa che avevano fatto (mettendoci una 
pezza, stavolta opportuna, per via di prassi, 
ormai siamo abituati) per cui sarebbero rima-
ste penalizzate fiscalmente anche le aziende 
che avevano acquistato un’auto elettrica pri-
ma del 2025 (cioè sei stato bravo prima del 
tempo? Paga di più…)
Volete qualche altra immagine dello scempio 
perpetrato? Il meccanismo è talmente com-
plicato che per chi non rientra nella gimcana 
delle norme e resta fuori da qualsiasi criterio 
(luglio dev’essere un mese foriero di pazzia 
pre-vacanze, vedi la risposta Ag. Entrate n. 
192/2025) non vi è nessun calcolo forfettario, 
ma bisogna considerare l’uso dell’auto a fini 
personali “secondo il normale valore com-
merciale del bene”. Già era successo nel cam-
bio del 2020 (il criterio era stato sancito sem-
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pre dalla geniale risoluzione n. 46/E del 2020, 
che sul punto concorre al premio di risoluzio-
ne più inascoltata del secolo) ma siccome agli 
asini la storia non insegna nulla ci sono rica-
scati belli belli nel 2025. E qui il Fisco si fa a 
mio avviso un paio di autogol clamorosi.
Diciamolo a chiare lettere perchè si capisca 
bene: la valorizzazione dell’auto promiscua 
a valore normale del bene è un’invenzione 
fra il diabolico e la frequentazione dei peg-
giori bar di Caracas. Infatti, vi siete mai 
chiesti perché per il reddito virtuale delle auto 
ad uso promiscuo si arrivò all’applicazione di 
un valore convenzionale (cioè predeterminato 
a priori)? Sì certo, c’era anche un favor verso i 
lavoratori (oggi, con la nuova norma, nella 
maggior parte dei casi sparito - nel silenzio 
indecente di tutti i sedicenti difensori dei la-
voratori), ma il criterio serviva allo Stato (e 
alle aziende) per avere un valore certo, evi-
tando contenziosi infiniti o accertamenti de-
fatiganti. Perché distinguere nell’uso dell’au-
to, compresi carburanti e quant’altro, quanto 
incide l’uso per lavoro e quanto no non è im-
presa facile, richiede una raccolta onerosa di 
dati (e una volta presentati e raccolti, in caso 
di accertamenti se ne richiede un controllo). 
Avete presente la difficoltà? Con il valore con-
venzionale il problema era risolto, in modo 
artigianale e forse un po’ rozzo ma comunque 
funzionale: lavori 5 giorni su 7, 5 diviso 7 fa 

0,71, facciamo il 70% come uso di lavoro, il 
30% come uso personale e chiudiamola in 
bellezza. Ma se ora su parecchie auto si perde 
il valore convenzionale, oltre alle idee creative 
come quella del mio amico di qualche riga 
sopra, alle imprese e ai lavoratori (uniti si vin-
ce) potrebbe venire la voglia quei conteggi di 
mettersi a farli decentemente (o anche inde-
centemente) e magari stare su percentuali 
molto più basse (già me lo immagino il re-
frain: “uso l’auto solo per lavoro e il sabato per 
fare la spesa al supermercato a un chilometro, 
due volte all’anno vado a trovare una vecchia 
zia che abita in provincia, farò sì e no 50/100 
chilometri all’anno per uso personale” … e si 
comincia a discutere).
Insomma, una norma (l’ennesima) senza capo 
né coda. Poi dicono di voler incentivare i con-
sumi (che, a ben vedere, è un altro concetto 
poco ecologico). Ma qualcuno si ricorda come 
finiva la vecchia canzone milanese? Traduco 
dal meneghino e faccio una sintetica parafra-
si: “con il mio mestiere mi impegno e ho fatto un 
po’ di soldi ma un’altra Balilla non la compro 
più”. Ma qui i parenti-serpenti non c’entrano. 
Qui mi deprimo a furia di correre dietro a 
norme senza logica, e quindi smetto di impe-
gnarmi, smetto di fare impresa, di produrre, 
investire e inventare. 
Il perché lo dico citando questa volta Zucche-
ro Fornaciari: “perchè mi hai rotto il blues”.
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IMPLEMENTAZIONI  
ALL’ALBO ONLINE.  

Per una identità professionale 
certificata

· di roberta simone consulente del lavoro in milano · “
E non è necessario perdersi
in astruse strategie,
tu lo sai, può ancora vincere
chi ha il coraggio delle idee.
        (R. Zero, “Il coraggio delle idee”)

Nel sistema attuale, l’iscrizione dei 
Consulenti del Lavoro avviene pres-
so il Consiglio Provinciale dell’Or-

dine (CPO) competente per la provincia di 
residenza anagrafica o di domicilio professio-
nale del richiedente.
L’iscritto riceve un numero progressivo e una 
data di iscrizione assegnati a livello locale, le-
gati esclusivamente all’albo provinciale.
Si tratta di una prassi consolidata, mai messa 
in discussione, ma che presenta – oggi più che 
mai – alcuni limiti funzionali.

UNO DEI PROBLEMI PIÙ SIGNIFICATIVI 
EMERGE QUANDO UN CONSULENTE  
DEL LAVORO DECIDE DI TRASFERIRE 
IL PROPRIO STUDIO PROFESSIONALE 

IN UN’ALTRA PROVINCIA

Questo comporta la necessità di richiedere 
l’iscrizione a un diverso CPO, motivato dalla 
variazione del domicilio professionale, al fine 
di comunicare correttamente all’Ordine, ed 
anche a soggetti terzi, la nuova sede dello 
Studio e il Consiglio provinciale di compe-
tenza dell’iscritto.
Da ciò ne consegue che il CPO di destinazio-
ne del trasferimento, evase le procedure di 
controllo ed amministrative previste, assegne-
rà un numero di iscrizione di propria compe-
tenza e indicherà una nuova data di iscrizio-
ne, come se si trattasse di un neo-iscritto.

Accedendo al sito online (Consulenti del La-
voro - Albo Online), compiendo una semplice 
ricerca con cognome e nome, comparirebbero 
quindi i seguenti dati:

In questa prima riga di informazioni, “Albo 
Pr.” risulterebbe il nuovo Ordine provinciale 
nel quale si è effettuato il trasferimento e, a 
seguire, il nuovo indirizzo del domicilio pro-
fessionale dichiarato dal professionista.
Cliccando in basso a destra, sull’icona “Det-
taglio”, comparirebbero questi dati:

In questa videata ulteriore, si segnala che nel 
campo “Data iscrizione” comparirebbe la 
data di trasferimento del Consulente del la-
voro nel nuovo CPO.
In pratica, l’iscrizione originaria scompare 
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dall’Albo Online, e con essa dieci, venti o 
più anni di anzianità professionale, che resta-
no privi di visibilità verso l’esterno.
A livello giuridico-formale non si tratta di una 
cancellazione seguita da una re-iscrizione, ma 
di un semplice passaggio tra albi provinciali.
Tuttavia, la rappresentazione che ne deriva è 
fuorviante e penalizzante.

Una perdita d’identità professionale
La mancata continuità cronologica produce un 
danno concreto d’immagine per il Consulente.
Ad esempio, egli apparirà come iscritto nel 2022, 
data del suo trasferimento nel nuovo CPO, no-
nostante sia sempre stato iscritto dal 1998.
Questo può incidere negativamente sulla sua 
reputazione presso clienti, enti pubblici e col-
leghi, soprattutto in un contesto in cui la pro-
fessionalità si misura anche in termini di 
esperienza e presenza storica.

Ma c’è un ulteriore problema, meno visibile 
ma altrettanto delicato:

L’appropriazione indebita
di identità professionale

Tale rischio deriva direttamente dalla scarsità 
delle informazioni riportate nell’Albo Online: 
attualmente i dati pubblicati sono minimi e 
talvolta insufficienti a garantire una reale 
identificazione dell’iscritto.
È in questo contesto che si inserisce la proposta 
di una scheda pubblica certificata, corredata 
da fotografia e – ove presente – il link al sito web 
ufficiale, proprio per evitare fenomeni di omo-
nimia e usi indebiti dell’identità ordinistica.
Immaginiamo il caso di un soggetto, ad 
esempio “Mario Rossi”, che esercita tutt’altra 
attività e che, consultando l’Albo Online, tro-
vi registrato un “Mario Rossi” iscritto come 
Consulente del Lavoro.
Nulla gli impedisce, oggi, di spacciarsi per 
quel professionista, poiché il sistema non pre-
vede l’inserimento di nessun elemento identi-
ficativo visivo (come una fotografia), né colle-

gamenti diretti a siti aziendali. È evidente 
quanto questo scenario sia pericoloso in ter-
mini di certezza identificativa, trasparenza e 
affidabilità verso terzi.
Allo stesso modo, la presenza di più iscritti 
omonimi, o al massimo distinguibili solo dal 
secondo nome, rende complesso – per il sog-
getto terzo – capire a quale esatta scheda si 
debba far riferimento.

UNA PROPOSTA CONCRETA: 
INSERIMENTO DELLA DATA DI ISCRIZIONE ORIGINARIA

Per superare queste criticità, si propone di 
aggiornare l’Albo Online inserendo la data 
di iscrizione originaria, e spostare tale in-
dicazione nella pagina principale, anziché 
nell’attuale sottoscheda “Dettaglio”.
La data di iscrizione resterà dunque immutata 
nel tempo, a prescindere da eventuali trasferi-
menti tra CPO o aggiornamenti anagrafici, 
purché l’iscrizione si mantenga senza soluzio-
ne di continuità.
Al contrario, nel caso in cui il Consulente del 
Lavoro si cancelli dall’albo – anche solo per 
un breve periodo – e successivamente si iscri-
va nuovamente, sarà indicata una nuova data 
di iscrizione.

IMPLEMENTAZIONE DEI DATI A GARANZIA DELL’IDENTITÀ

Proponiamo l’inserimento obbligatorio della 
fotografia, quale misura necessaria per garan-
tire la tutela dell’identità del professionista.
Si suggerisce di inserire una miniatura del 
Documento Unico Identificativo dei Consu-
lenti del Lavoro (c.d. DUI), o comunque la 
fotografia in esso utilizzata, prevedendo un 
aggiornamento automatico in occasione del 
rinnovo del tesserino di riconoscimento.
  
 Si propone anche una piccola modi-
fica al tesserino DUI:
spostare l’indirizzo di residenza sul retro, in-
serendo anche il codice fiscale (similmente a 
quanto avviene nella Carta d’Identità Elet-

una Proposta al Mese
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tronica) e sul fronte, in sua sostituzione, in-
serire il domicilio professionale dell’iscritto

Proponiamo anche l’inserimento del link al 
sito aziendale, pur non obbligatorio, quale 
strumento utile a rafforzare la credibilità e la 
riconoscibilità pubblica dell’iscritto, consen-
tendo una verifica semplice e immediata da 
parte di terzi, ed anche una forma indiretta di 
pubblicizzazione di spazi web nel quale repe-
rire ulteriori informazioni utili.
Laddove esso risulti pubblicato nell’Albo Onli-
ne, suggeriamo di prevedere l’obbligo di aggior-
namento costante del sito in capo all’iscritto.

UNA VERA IDENTITÀ PROFESSIONALE PUBBLICA

La nostra proposta non stravolge l’impianto 
ordinistico, ma lo completa con elementi di 
trasparenza, innovazione e identità digitale 
oggi indispensabili.
L’identità pubblica di un professionista non è 
fatta solo di titoli, ma anche di tracciabilità, 
visibilità e autenticità.
La data di iscrizione originaria e la scheda 
professionale, visibili online, con le implemen-
tazioni suggerite, rappresenterebbero un salto 
di qualità per l’intera categoria: un atto di fi-
ducia verso la collettività e uno strumento di 
difesa della nostra autorevolezza.

una Proposta al Mese
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L a vicenda oggetto di esame prende av-
vio dalla comunicazione effettuata con 
raccomandata del 28.3.2019, e restitu-

ita al mittente per compiuta giacenza, con la 
quale il 17.5.2019, il Consorzio G. intimava al 
dipendente V.M., assunto con mansioni di 
autista, il licenziamento per giustificato moti-
vo oggettivo per soppressione del posto per la 
cessazione dell’appalto cui era addetto. Il di-
pendente impugnava il provvedimento di re-
cesso, ma in primo ed in secondo grado la 
Corte giudicante confermava la correttezza 
della gestione e del licenziamento ad opera del 
datore di lavoro. Si attivava quindi il lavorato-
re proponendo ricorso per Cassazione, addu-
cendo quattro motivi principali.

Con il primo motivo denunciava che la Corte 
territoriale, da un lato, aveva errato nell’affer-
mare che il ricorrente non aveva provato di es-
sere stato, senza sua colpa, nell’impossibilità di 
avere notizia del provvedimento di licenzia-
mento intimato dalla società, essendo detenuto 
nella casa Circondariale di Poggioreale e non 
essendo obbligato a delegare ad altri il ritiro 
della posta, e aveva inoltre omesso di rilevare 

che la lettera di licenziamento era stata inviata 
dall’azienda ad un indirizzo diverso da quello 
comunicato al momento dell’assunzione.

Con il secondo motivo eccepiva, in modo più 
specifico, l’omesso esame di un fatto decisivo 
per il giudizio: la Corte di Appello non aveva 
considerato che il processo notificatorio della 
raccomandata contenente la lettera di licen-
ziamento del 28.3.2019 non si era neanche 
perfezionato in quanto la lettera de qua era 
stata inviata non al domicilio del lavoratore 
ma ad altro indirizzo.
Con il terzo motivo sosteneva la mancata ap-
plicazione dell’obbligo del repêchage, per avere 
errato la Corte territoriale nel ritenere infon-
dati i rilievi sulla sussistenza del giustificato 
motivo oggettivo e per violazione dell’obbligo 
di repêchage, spettando solo al datore di lavoro 
di dimostrare tali presupposti e non avendo il 
Consorzio G. assolto tale onere probatorio.
Con il quarto motivo si obietta che il Consor-
zio G. non aveva provato né il fatto posto a 
base del licenziamento né l’impossibilità di 
ricollocare il dipendente in altre posizioni pur 
essendo un’azienda che aveva numerosi appal-

Confermata la legittimità del licenziamento comunicato con 
raccomandata ritornata per compiuta giacenza al mittente

Cass., sez. 
Lavoro,
22 maggio 
2025, n. 13687  
AUTORE
ELENA 
PELLEGATTA
Consulente 
del Lavoro 
in Milano

argomento
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ti per la raccolta di rifiuti solidi urbani in vari 
comuni ed occupava più di mille addetti.

Gli Ermellini analizzano i primi due motivi 
congiuntamente e li trovano non fondati, in 
quanto il principio di diritto, cui fare riferi-
mento, è costituito da quanto affermato dalla 
Corte di Cassazione (Cass., n. 6256/2016; 
Cass., n. 13087/2009) secondo cui, in tema 
di licenziamento individuale, qualora la co-
municazione del provvedimento di recesso, 
spedita al domicilio del dipendente, non sia 
consegnata per assenza del destinatario e di 
altra persona abilitata a riceverla, essa si pre-
sume conosciuta dal momento della consegna 
del relativo avviso di giacenza presso l’ufficio 
postale, in virtù della presunzione di cono-
scenza di cui all’art. 1335 c.c., sicché da quel-
la data decorre il termine per impugnare, 
spettando al destinatario l’onere di dimostra-
re di essersi trovato senza colpa nell’impossi-
bilità di acquisire la conoscenza dell’atto. E se 
in astratto è possibile che lo stato di detenzio-
ne possa essere un valido motivo per ritenere 
che il lavoratore, senza colpa, non abbia potu-
to avere avuto notizia dell’atto recettizio, nella 
fattispecie in esame, la Corte di merito aveva 
svolto un accurato esame di merito in virtù 
del quale aveva appurato che:
a) la comunicazione fu inviata all’indirizzo 
indicato all’atto dell’assunzione;
b) nessun certificato anagrafico successivo, 
comportante una modifica o una variazione, 
era stato depositato;
c) la società, che aveva avuto notizia dell’avve-
nuto arresto del lavoratore nell’aprile 2018, 
non poteva sapere se, al marzo 2019, fosse in-
tervenuta qualche variazione delle modalità 
di detenzione personale (per esempio arresti 
domiciliari);
d) il dipendente comunque era in grado, seb-
bene detenuto, di potere comunicare all’azien-
da i propri nuovi recapiti o, in caso vi fosse 
stata qualche persona convivente, di incaricar-
la di ricevere l’atto o addirittura di ritirarlo.

Pertanto, la Suprema Corte ritiene che i giu-

dici di appello abbiano hanno ritenuto colpo-
so il comportamento del lavoratore e corretta-
mente interpretato i principi statuiti in sede 
di legittimità, e confermano che le denunciate 
violazioni di legge non sussistono.
Gli Ermellini analizzano anche il terzo ed il 
quarto motivo congiuntamente e li trovano 
inammissibili.
Nel licenziamento individuale, il giustificato 
motivo oggettivo ex art. 3 della Legge n. 604 
del 1966 viene determinato dalla necessità di 
procedere alla soppressione del posto o del re-
parto cui era addetto il singolo lavoratore, ed ai 
fini della legittimità dello stesso, sul datore di 
lavoro incombe la prova della concreta riferibi-
lità del licenziamento a iniziative collegate ad 
effettive ragioni di carattere produttivo - orga-
nizzativo sussistenti all’epoca della comunica-
zione del licenziamento, e della impossibilità di 
utilizzare il lavoratore in altre mansioni com-
patibili con la qualifica rivestita, in relazione al 
concreto contenuto professionale dell’attività 
cui il lavoratore stesso era precedentemente 
adibito. L’accertamento di tali presupposti co-
stituisce valutazione di merito, insindacabile in 
sede di legittimità ove adeguatamente motiva-
ta (cfr. per tutte, Cass., n. 14815/2005).
Essendo provati in appello i fatti controversi, 
accertato che il Consorzio aveva puntualmente 
documentato sia la cessazione dell’appalto, cui 
era addetto il ricorrente, sia la situazione degli 
altri cantieri ove, a parte ogni considerazione 
sul carattere pubblico dei relativi appalti, erano 
già presenti tutte le figure professionali (autisti, 
qualifica rivestita dal dipendente, ma anche 
operai e netturbini) in una misura da ritenersi 
necessaria e sufficiente per la corretta esecuzio-
ne del singolo appalto secondo l’organizzazio-
ne aziendale, né risultavano ulteriori e successi-
ve assunzioni, veniva valutato dagli Ermellini 
che la Corte distrettuale aveva correttamente 
confermata la valutazione sul giustificato moti-
vo oggettivo del recesso, e dell’impossibilità di 
collocare altrove il lavoratore.

Alla stregua di quanto esposto, il ricorso veni-
va rigettato.
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L a vicenda riguarda un lavoratore, licen-
ziato per giusta causa il 12 ottobre 
2020, dopo una serie di condotte rite-

nute ingiuriose e minacciose, sia nei confronti 
del proprio superiore gerarchico sia di altri 
colleghi; condotte che avevano creato un cli-
ma di nervosismo e malcontento, all’interno 
dell’ambiente di lavoro, tanto che alcuni col-
leghi avevano manifestato la volontà di non 
voler svolgere attività in squadra con lui.
Lo stesso ricorre lamentando la illegittimità 
dei provvedimenti presi dal datore di lavoro, 
sulla base della mancata affissione del codice 
disciplinare. 
Il giudice di primo grado e poi la Corte di Ap-
pello si pronunciano accertando la legittimità 
sia del licenziamento disciplinare sia di tre pre-
cedenti sanzioni conservative, utilizzate dalla 
datrice di lavoro anche ai fini della recidiva, 
poiché le condotte, la mancanza di rispetto nei 
confronti del proprio superiore gerarchico e la 
conflittualità dei rapporti con gli altri colleghi 
di lavoro, eliminavano ogni ragionevole pro-
spettiva di proficua collaborazione all’interno 
dell’azienda, rappresentando comportamenti 
contrari al vivere civile o, comunque, a doveri 
fondamentali propri di qualsiasi rapporto di 
lavoro ritenendo pertanto irrilevante la man-
cata affissione del codice disciplinare.
Avverso la decisione, il lavoratore propone ri-
corso in Cassazione articolato in sei motivi, 

nei quali ribadisce la violazione dell’art. 7 del-
la L. n. 300/1970 (Statuto dei lavoratori), con 
la mancata affissione del codice disciplinare e 
sostiene che, in assenza di una pubblicità ade-
guata, le sanzioni disciplinari inflitte – sia 
conservative sia espulsive – fossero illegittime; 
sostiene inoltre che nella società contempora-
nea il livello di rispetto fra le persone si è no-
tevolmente abbassato e che pertanto gli ina-
dempimenti attribuiti erano violazioni non 
qualificabili come “gravi”.
Il ricorso non trova accoglimento e gli Ermel-
lini confermano che il principio di necessaria 
pubblicità del codice disciplinare mediante 
affissione in luogo accessibile a tutti, non si 
applica nei casi in cui il licenziamento sia ir-
rogato per sanzionare condotte del lavoratore, 
che concretizzano violazione di norme penali, 
o che contrastano il cosiddetto “minimo eti-
co”; non si applica neppure in presenza della 
violazione di norme di legge e comunque di 
doveri fondamentali del lavoratore, riconosci-
bili come tali senza necessità di specifica pre-
visione (cfr. Cass., n. 16291 del 2004; Cass., n. 
20270 del 2009), ovvero anche a fronte di 
comportamenti manifestamente contrari agli 
interessi dell’impresa e dei lavoratori (Cass., n. 
18377 del 2006). Il principio, originariamente 
affermato in relazione alle sanzioni espulsive è 
stato poi esteso anche a quelle conservative. 
Le spese restano a completo carico del ricorrente.

Affissione del codice disciplinare: non necessaria se 
il comportamento contrasta il “minimo etico”

Cass., sez. 
Lavoro 
Ordinanza 
2 maggio 2025, 
n. 11584 
AUTORE
PATRIZIA MASI
Consulente 
del Lavoro 
in Milano

argomento

L a vicenda affronta il tema del divieto di 
monetizzazione delle ferie non godute 
nel caso di licenziamento di un diri-

gente, analizzando l’interpretazione dell’art. 
5, comma 8, del D.l. n. 95 del 2012 alla luce 
della giurisprudenza nazionale ed europea.

La controversia riguarda un dirigente di ANAS 
s.p.a., che ha richiesto il pagamento del residuo 
di ferie non godute per gli anni 2014 e 2015. Il 
dirigente è stato licenziato mentre si trovava in 
stato di detenzione per procedimenti penali in 
corso presso il Tribunale di Roma.

Licenziamento dirigente: divieto 
di monetizzazione delle ferie non godute  

Cass., sez. 
Lavoro, Ord. 
22 maggio 
2025, n. 13691
AUTORE
CLARA 
RAMPOLLO
Consulente 
del Lavoro 
in Pavia

argomento
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La Corte d’appello di Roma ha respinto le do-
mande del dirigente ritenendo che, data la sua 
posizione apicale, avesse il potere di attribuirsi 
autonomamente il periodo di ferie e che l’onere 
probatorio circa l’imputabilità al datore di lavo-
ro del mancato godimento ricadesse su di lui.

Il lavoratore propone, avverso tale sentenza, 
ricorso per cassazione affidato a tre motivi:
- Violazione degli artt. 115 e 116 c.p.c., 2697 
c.c., 8 del CCNL personale dirigente ANAS 
e/o art. 7 direttiva 2003/88/Ce, 5 del D.l. n. 95 
del 2012. Il ricorrente contesta l’erronea quali-
ficazione come dirigente apicale e l’attribuzio-
ne dell’onere probatorio, sostenendo che i fogli 
presenza dimostrano che le sue ferie venivano 
sempre autorizzate dal superiore gerarchico;
- Violazione di numerose norme ed omesso esa-
me di un fatto decisivo: lo stato di detenzione in 
carcere. Il ricorrente contesta l’interpretazione 
del divieto di monetizzazione applicato anche 
in caso di licenziamento disciplinare preceduto 
da detenzione, circostanze che non consentono 
di pianificare la fruizione delle ferie;
- Violazione dell’art. 91 c.p.c., sostenendo che 
la Corte territoriale avrebbe dovuto accogliere 
le domande della dirigente, con conseguente 
vittoria di spese.
La Cassazione ha accolto i primi due motivi 
di ricorso, ritenendo che la Corte d’Appello 
abbia erroneamente applicato un orientamen-
to giurisprudenziale superato. Il terzo motivo, 
concernente il riparto delle spese di lite, è sta-
to dichiarato assorbito.
La sentenza impugnata è stata cassata e rin-
viata alla Corte di Appello di Roma, in diver-
sa composizione, affinché accerti – con onere 
della prova a carico del datore di lavoro - se il 
lavoratore si è deliberatamente astenuto dal 
fruire delle ferie dopo essere stato posto in 
condizione di esercitare il suo diritto.

La Corte deciderà, altresì, in ordine alle spese 
di lite.
Gli orientamenti giurisprudenziali, nazionali 
e comunitari impongono di consentire l’ope-
ratività del divieto di monetizzazione ove il 
lavoratore (anche dirigente) abbia effettiva-

mente avuto la possibilità di esercitare il dirit-
to fondamentale delle ferie e vi abbia consa-
pevolmente rinunciato.
Questo principio rappresenta una sintesi dell’e-
voluzione giurisprudenziale sul tema, che ha 
progressivamente spostato l’onere della prova 
dal lavoratore al datore di lavoro e ha rafforzato 
la tutela del diritto fondamentale alle ferie.
La Corte territoriale, addossando al dirigente 
l’onere della prova di non avere potuto fruire 
del riposo a causa di necessità aziendali ecce-
zionali e obiettive, non si è conformata a que-
sta interpretazione e ai più recenti orienta-
menti elaborati dalla Cassazione.

In un primo momento l’onere della prova era 
posto a carico del lavoratore che doveva di-
mostrare l’impossibilità di fruire delle ferie 
per cause eccezionali. Con l’intervento della 
CGUE è stato previsto un rafforzamento del 
diritto fondamentale alle ferie e un forte ri-
chiamo agli obblighi informativi del datore di 
lavoro. La Corte Costituzionale prevedeva l’e-
sclusione dal divieto di monetizzazione delle 
vicende estintive non imputabili al lavoratore; 
tant’è che il nuovo orientamento prevede l’in-
versione dell’onere della prova, che ora grava 
sul datore di lavoro, tenuto a dimostrare di 
aver adempiuto ai propri obblighi.
Il divieto di monetizzazione delle ferie non 
godute è stato introdotto con l’obiettivo di 
contenere la spesa pubblica e prevenire abusi, 
in particolare l’accumulo strategico di ferie 
non godute per ottenere un’indennità sostitu-
tiva al momento della cessazione del rappor-
to. Tuttavia, il divieto non può tradursi in 
una lesione del diritto fondamentale e irri-
nunciabile alle ferie, garantito dalla Costitu-
zione e dalle fonti europee e internazionali. 
La giurisprudenza ha quindi elaborato un’in-
terpretazione che bilancia l’esigenza di conte-
nimento della spesa con la tutela del diritto 
alle ferie, escludendo dal divieto le ipotesi in 
cui il mancato godimento non sia imputabile 
al lavoratore.
In conclusione, l’ordinanza della Cassazione 
rappresenta un importante chiarimento sull’in-
terpretazione del divieto di monetizzazione del-
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le ferie non godute, allineando la giurispruden-
za nazionale a quella europea e rafforzando la 
tutela del diritto fondamentale alle ferie.

Il principio affermato, secondo cui il divieto 
opera solo quando il lavoratore abbia effetti-
vamente avuto la possibilità di esercitare il di-
ritto alle ferie e vi abbia consapevolmente ri-
nunciato, costituisce un punto di equilibrio 
tra l’esigenza di contenimento della spesa 
pubblica e la tutela dei diritti dei lavoratori. 

Per il futuro, è prevedibile un’ulteriore evolu-
zione della giurisprudenza, che potrebbe 
chiarire meglio le modalità con cui il datore 
di lavoro deve adempiere ai propri obblighi 
informativi e le circostanze specifiche in cui il 
divieto di monetizzazione non opera. Le am-
ministrazioni pubbliche dovranno adeguare 
le proprie prassi organizzative e comunicative 
per garantire l’effettivo godimento delle ferie 
da parte dei dipendenti e prevenire contenzio-
si in materia.



IX Premio Letterario
Consulenti del Lavoro

Provincia di Milano
Comunicato stampa

L’ Ordine dei Consulenti del lavoro di Milano ha istituto la Nona Edizione di 
“Il lavoro tra le righe - Premio letterario Consulenti del Lavoro Provincia di Milano”, 

riconoscimento annuale per le migliori pubblicazioni in materia di lavoro. 

Regolamento e termini per la presentazione delle opere.
Il concorso è articolato in sei sezioni:

Le opere devono essere 
state pubblicate tra 
il 1 gennaio 2024
e il 30 aprile 2025.

Le opere, presentate dall’Autore
o dall’Editore, saranno analizzate 
da un Comitato direttivo composto 
dal Presidente del Consiglio 
dell’Ordine Provinciale di Milano 
(membro di diritto); dai membri del 
CDA della Fondazione e dal suo 
Direttore (membro di diritto);
dai Coordinatori del Centro Studi, del 
Centro Ricerche e delle altre branche 
di attività della Fondazione CDL di 
Milano (membri di diritto);
da Consulenti del lavoro ed esponenti 
del mondo della cultura nominati dal 
Presidente della Fondazione.

Saggistica sul lavoro, 
relazioni industriali, 
risorse umane e 
nuove tecnologie

Opere monografiche su gestione 
del capitale umano, aspetto 
organizzativo e socio economico 
del personale, industry 4.0, 
intelligenza artificiale ecc. 

�

Amministrazione 
del personale

 
Argomenti di amministrazione 
del personale, ossia gestione 
dei rapporti di lavoro
(opere monografiche e manuali 
completi).

�

Ricezione opere entro
il 16 giugno 2025.

Per le riviste, potranno essere inviate da 
tre a un massimo di cinque numeri a 
scelta pubblicate nel periodo 
considerato. 

         Sulla busta, o nell’oggetto 
dell’email, dovranno essere riportate
la sezione di appartenenza
e la seguente indicazione:
Consulenti del Lavoro di Milano 
Centro Studi 
PREMIO LETTERARIO
Via Aurispa 7 
20122 Milano 

         Per permettere al maggior numero 
di giurati di leggere i testi è fortemente 
raccomandato l’invio delle opere
in formato PDF o versione ebook.

Diritto del lavoro

Dottrina e analisi della 
giurisprudenza del lavoro
(opere monografiche o manuali 
o collane sul diritto del lavoro, 
previdenziale, assicurativo e 
sindacale, escluse le tesi di 
laurea).

Romanzo sul lavoro 

Narrativa in genere, romanzi, 
racconti, che hanno come tema 
principale o correlato 
il lavoro in ogni sua forma. 

�

� Riviste e periodici

Pubblicazioni periodiche 
(mezzo stampa od online) 
su argomenti esclusivi 
in materia di lavoro
e giuslavoristici. 

Menzione Speciale

Un autore, un’opera, un gruppo 
di ricerca, un ente o un 
soggetto che si è distinto nel 
mondo del lavoro per aspetti 
rilevanti di analisi scientifica, di 
promozione della ricerca, di 
innovazione, di relazioni 
industriali, di tematiche od 
esperienze di rilevanza sociale 
o nel campo artistico e della 
comunicazione.

�

�

 Sarà assegnato un premio per 
ogni sezione, salvo diversa
decisione della Giuria e ad insindacabile 
decisione della stessa e del Comitato 
Direttivo. La manifestazione di consegna 
del premio, che consisterà nella 
consegna di una Targa di 
riconoscimento ed una pergamena
con le motivazioni della vincita, avverrà 
nell’autunno del 2025 in data e luogo
che saranno oggetto di tempestiva 
comunicazione a tutti i partecipanti
al premio.

 Le opere (libri, testi, riviste, 
pubblicazioni per un massimo di 15 
titoli) dovranno essere spedite in almeno 
5 copie all'Ordine dei Consulenti del 
Lavoro di Milano, oppure, in caso di 
opere in formato digitale o e-book 
inviate all'e-mail: 
premioletterario@fondazionecdlmilano.it

È scaduto il termine per la partecipazione al IX Premio 
Letterario “Il lavoro tra le righe”- edizione 2025, 
il riconoscimento letterario promosso dall’Ordine 
dei Consulenti del Lavoro di Milano.
Moltissime le case editrici che hanno inviato le loro opere, 
appartenenti a una delle sezioni del Premio (Amministrazione 
del personale, Diritto del lavoro, Riviste 
e periodici, Saggistica sul lavoro relazioni industriali 
risorse umane e nuove tecnologie, Romanzo sul lavoro), 
edite dal 1 gennaio 2024 al 30 aprile 2025.
 
Le opere pervenute saranno ora sottoposte alle attività di 
lettura a cura del Comitato Direttivo (composto dal Presidente 
dell’Ordine Provinciale di Milano; dai membri 
del CDA della Fondazione e dal suo Direttore; 
dai Coordinatori del Centro Studi, del Centro Ricerche 
e delle altre branche di attività della Fondazione CDL 
di Milano; da Consulenti del lavoro ed esponenti 
del mondo della cultura nominati dal Presidente della 
Fondazione) che porterà ad individuare la rosa di finalisti che 
parteciperanno alle votazioni finali per l’assegnazione del Premio 
in ciascuna sezione.
 
Le opere finaliste saranno annunciate 
nell’edizione di ottobre della nostra rivista.

https://www.fondazionecdlmilano.it/premio-letterario/

https://www.fondazionecdlmilano.it/premio-letterario/


  

“Ricordiamo che la rivista on line “Lavoro Diritti Europa” è pubblicata anche con il sostegno 
dell’Ordine dei Consulenti del lavoro di Milano. In ogni numero della Rivista (nella sezione 
Rubriche/Punti di vista) sarà presente un nostro intervento sulle problematiche di stretta 

attualità con suggerimenti e orientamenti per la risoluzione dei problemi che si riscontrano nella 
quotidiana attività professionale. Ricordiamo che un componente del Centro Studi Fondazione 

Consulenti del Lavoro di Milano fa parte del Comitato di redazione della Rivista”.

Per leggere l’Indice della Rivista clicca qui.

ABBIAMO IL PIACERE DI ANNUNCIARE L’USCITA DEL N.2/2025 DELLA RIVISTA ON-LINE

                    Pubblicata con il sostegno anche dell’Ordine

S iamo lieti di annunciare l’uscita del n.2/2025 di LavoroDirittiEuropa. Con altrettanto piacere comunichiamo che il 
n.1/2025 di LDE ha registrato oltre 162 mila accessi (198.943 il numero antecedente); dati rilevati da Google Analytics.

LDE ha ottenuto la classificazione ANVUR come Rivista Scientifica dell’Area 12.
La Rivista si propone di affrontare i temi più attuali del diritto del lavoro, alla luce della Dottrina e della Giurisprudenza più 
recenti, con l’obiettivo di creare uno strumento di riflessione, di approfondimento e di servizio per la comunità dei 
giuslavoristi. Al fine di facilitare l’accesso alla più ampia platea di destinatari LDE viene concepita come strumento agile, 
in formato elettronico e ad accesso libero e gratuito (open access).

  Per accedere al sito della Rivista, è sufficiente fare clic sul seguente indirizzo: 
https://www.lavorodirittieuropa.it/

 Si consiglia di aprire la recente Newsletter di LDE  facendo clic  QUI

LDE è anche su Facebook e LinkedIn! Segui la nostra pagina per rimanere costantemente aggiornato!
È sufficiente cliccare sul relativo logo  

Per consultare i numeri precedenti, è sufficiente fare clic sul link Archivio Rivista
Per chi voglia collaborare con la Rivista, si rinvia al file COLLABORA CON NOI
All’indirizzo di posta elettronica della Rivista possono essere fatti pervenire commenti ai temi 
trattati negli articoli pubblicati, che verranno poi inseriti nella rubrica “a parer mio, la voce dei lettori” 

Sarà gradito l’inoltro di questo messaggio alla Sua mailing-list e/o a chi si ritiene possa essere interessato; si sottolinea  
l’opportunità di Iscriversi alla NEWSLETTER, che si pone come strumento di servizio per dare una tempestiva 
informazione su sentenze, accordi collettivi, testi normativi o altri documenti di interesse immediato. 

L’indirizzo di posta elettronica della Rivista è: redazione@lavorodirittieuropa.it

Qui in basso il format da utilizzare per l’inoltro ai propri social (Facebook, Linkedin e Twitter).
È uscito il nuovo numero di LavoroDirittiEuropa. Leggilo cliccando QUI e resta informato iscrivendoti alla newsletter

Auguriamo a tutti buona lettura.

COME COLLABORARE CON LAVORO DIRITTI EUROPA 
Indichiamo qui alcuni modi per una collaborazione (ben accetta) alla Rivista.
• Segnalare sentenze, ordinanze e altri provvedimenti significativi 
• Segnalare il nome di chi potrebbe scrivere una nota a tali provvedimenti 
• Segnalare Accordi collettivi, Verbali di conciliazione, Lodi arbitrali significativi per il contenuto e meritevoli di diffusione, 
   che saranno tempestivamente diramati con la Newsletter
• Proporre temi per un saggio o un articolo e, auspicabilmente, il nome di chi potrebbe occuparsene 
• Segnalare Convegni, Seminari e altre occasioni di studio in materia di diritto del lavoro (da pubblicare nella rubrica: “Eventi”). 
• Inoltrare la Rivista alla propria mailing-list e/o a chi si ritiene possa essere interessato 
• All’indirizzo di posta elettronica della Rivista possono essere anche fatti pervenire commenti agli articoli pubblicati, 
   che verranno poi inseriti, senza necessità di preventivo accordo, nella rubrica “a parer mio, la voce dei lettori”
 

   Iscriviti alla Newsletter

https://www.lavorodirittieuropa.it/
https://www.lavorodirittieuropa.it/?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://mailchi.mp/6eb35fdbe8d8/newsletter-di-lden47-proposta-di-riforma-del-regime-sanzionatorio-dei-licenziamenti-illegittimi-redatta-dal-gruppo-freccia-rossainvito-al-dibattito?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=f36eef0b0f&e=def7e6ca87
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=d50a4ef8b3&e=def7e6ca87
https://www.lavorodirittieuropa.it/rubriche/a-parer-mio-la-voce-dei-lettori?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
mailto:redazione%40lavorodirittieuropa.it?subject=
https://www.lavorodirittieuropa.it/?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=49e0ad873f-EMAIL_CAMPAIGN_2025_03_11_07_55_COPY_01&utm_medium=email&utm_term=0_-c38a812793-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=49e0ad873f-EMAIL_CAMPAIGN_2025_03_11_07_55_COPY_01&utm_medium=email&utm_term=0_-c38a812793-97656497
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