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Il Punto

| sottoscrittori del Protocollo: da sinistra, Andrea Fortuna Presidente
Ancl Regione Lombardia; Mauro Saviano Direttore Coordinamento
Metropolitano Inps di Milano; Erica Tossani Direttrice di Caritas

Ambrosiana; Potito di Nunzio Presidente della Consulta dei CPO della

Lombardia. A destra, il tavolo dei firmatari del Protocollo.

POTITO DI NUNZIO
PRESIDENTE DEL CONSIGLIO DELL’ORDINE PROVINCIALE DI MILANO

PROTOCOLLO INPS -CONSULENTI DEL LAVORO -CARITAS:

RINNOVATA E RAFFORZATA
LA COLLABORAZIONE
PER LE POLITICHE ATTIVE

seguito della felice sperimentazione

milanese, il 14 aprile 2026 ¢ stato si-

glato il Protocollo d’Intesa tra Cari-
tas Ambrosiana, Consulta degli Ordini dei
Consulenti del Lavoro della Lombardia, Ancl
Consiglio regionale della Lombardia e Inps,
ampliandone in modo significativo I'operati-
vita territoriale. In prima pagina la foto dei
sottoscrittori del Protocollo: da sinistra, An-
drea Fortuna Presidente Ancl Regione Lom-
bardia; Mauro Saviano Direttore Coordina-
mento Metropolitano Inps di Milano; Erica
Tossani Direttrice di Caritas Ambrosiana;
Potito di Nunzio Presidente della Consulta
dei CPO della Lombardia.

“DIAMO LAVORO” E L'OBIETTIVO,
OLTRE CHE IL TITOLO DEL PROGETTO

Liniziativa si colloca nel quadro delle politi-
che attive del lavoro e risponde a un'esigenza
sempre pilt evidente nel contesto economico e
sociale attuale: sostenere concretamente le
persone in condizione di fragilit3, favorendo-
ne il reinserimento nel mercato del lavoro at-
traverso strumenti strutturati, integrati e ter-

ritorialmente radicati.

Le Politiche attive per il lavoro sono lo-
biettivo principale che i sottoscrittori del
Protocollo si sono posti per accompagnare i
soggetti in situazione di grave necessita
verso una possibilita lavorativa.

Il nuovo Protocollo, in continuita con la pre-
cedente esperienza, rafforza il modello di col-
laborazione tra istituzioni pubbliche, profes-
sionisti e terzo settore, valorizzando le
rispettive competenze:

* Inps, quale presidio delle prestazioni sociali
e degli strumenti di sostegno al reddito;

* i Consulenti del Lavoro, quali intermediari
qualificati tra sistema produttivo e lavoratori;
* Caritas Ambrosiana, quale soggetto capace
di intercettare e accompagnare le situazioni
di maggiore vulnerabilita sociale.

Lelemento di maggiore innovazione risiede
nella concreta integrazione delle banche dati e
delle reti relazionali dei soggetti coinvolti.
Sappiamo che molte aziende cercano per-
sonale che non trovano. Ecco, la banca
dati di Caritas (per i lavoratori) e la banca
dati dei Consulenti del Lavoro (aziende
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clienti) possono finalmente incrociarsi per
mettere a disposizione sei mesi di stage to-
talmente gratuito che, si spera, possa tra-
sformarsi in un vero rapporto di lavoro.
Per le aziende non sono previsti costi, poiché
la Caritas si fa integralmente carico dell’in-
dennita di partecipazione riconosciuta al ti-
rocinante per tutta la durata dello stage.
Questo meccanismo consente di superare uno
dei principali limiti delle politiche attive tradi-
zionali: la difficolta di matching tra domanda
e offerta di lavoro, soprattutto quando riguar-
da soggetti in condizioni di marginalita.

I Protocollo prevede inoltre:

* attivita di orientamento e accompagnamen-
to al lavoro;

* supporto nell’accesso alle prestazioni previ-
denziali e assistenziali;

* azioni formative mirate;

* il coinvolgimento diretto delle imprese del
territorio;

* un sistema di monitoraggio periodico dei
risultati.

In una prospettiva evolutiva rispetto al passa-
to, 'accordo rafforza la dimensione operativa
attraverso 'istituzione di un tavolo tecnico
permanente, chiamato a sviluppare ulteriori
strumenti e a garantire l'efficacia degli inter-
venti nel tempo.

Questo Protocollo rafforza e amplia un'espe-

rienza gid avviata, estendendola a tutta la
Lombardia. Si tratta, dunque, di un modello
virtuoso di collaborazione multilivello che in-
tegra welfare pubblico, competenze professio-
nali e prossimitd sociale, con lobiettivo di
trasformare il sostegno in opportunita con-
creta di inclusione lavorativa e autonomia.
Non costa nulla ai Consulenti del Lavoro
che hanno il solo onere di mettere in contat-
to le aziende con Caritas; non costa nulla
all’azienda che puo inserire un tirocinante a
costo zero previa selezione. In definitiva:
fare del bene non costa nulla; basta volerlo!

I colleghi che desiderano sostenere I'iniziativa
possono darne notizia ai Clienti segnalando
che sul sito www.diamolavoro.it. si trova
un’informativa dettagliata e completa.

Per accedere al progetto “Diamo lavoro” e per
coglierne le opportunita e i vantaggi, occorre
iscriversi, compilando il formar reperibile sul
sito indicato. Liscrizione non impegna in al-
cun modo l'azienda ad inserire gli stagisti.
Sard cura di chi gestisce l'applicativo prendere
rapidamente i contatti con chi si iscrive ed indi-
viduare una modalita di collaborazione efficace.

Sin d’ora un sincero ringraziamento a
tutti coloro che contribuiranno al successo
di Diamo Lavoro, “un’opportunita per le
aziende, dal cuore grande!” >

LAVORARE NELLE RISORSE UMANE

Percorso di Formazione Professionalizzante organizzato da Fondazione CDL Mi

ono molte le aziende di medie e gran-

di dimensioni che hanno necessita di
introdurre nella propria Direzione HR
giovani talentuosi, ottimamente formati,
da avviare alle diverse funzioni HR. Que-
sta la motivazione che ha portato la Fon-
dazione Consulenti del lavoro di Milano
a predisporre un percorso in aula di 14
settimane disegnato intorno ai fabbiso-
gni delle aziende.
Il percorso di studi coniuga la teoria ai bi-
sogni e alle realta aziendali, offre uno
spaccato di vita aziendale e mette al cen-
tro le caratteristiche e potenzialita dei
giovani. La programmazione del percor-
so & curata da esperti della Fondazione
in collaborazione con i Responsabili HR

di grandi aziende! Obiettivo del percor-
so & trasferire al piano pratico le nozioni
teoriche trasmesse dai docenti. Le lezio-
ni saranno impostate su un‘ampia intera-
zione e coinvolgimento dei partecipanti
al fine di far emergere le loro

abilita a lavorare anche in

team, analizzare problemi e

trovare soluzioni, utilizzando

una comunicazione efficace

in relazione al contesto.

Siavra la possibilita di entrare

in contatto con aziende italia-

ne 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
Milano a settembre in aula con gli Esper-
ti di Fondazione CDL Milano! Per gli sta-
ge si parte a gennaio 2027.


http://www.diamolavoro.it.
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Protocollo d’Intesa
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Per I'Associazione Nazionale Consulenti del Lavoro — Consiglio regionale della Lombardia
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Il Presidente

Per Caritas Ambrosiana

Il Direttore
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Erica Tossani
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POSTA ELETTRONICA E WHATSAPP
NEL CONTESTO LAVORATIVO:
UNA BREVE RICOGNIZIONE DELLA
GIURISPRUDENZA IN MATERIA

uesta breve ricognizione giurispru-

denziale sull'utilizzo della posta

elettronica e di whatsapp nel conte-
sto lavorativo ¢ una riflessione sulla comples-
sita degli aspetti giuridici e pratici legati all'u-
so di tali strumenti, con uno sguardo ai
valori che l'ordinamento intende proteggere.
Partiamo dalla sentenza n. 24204 del 29 ago-
sto 2025, con cui la Corte di Cassazione ha
rigettato il ricorso di una societd, gia soccom-
bente in appello, che accusava alcuni suoi ex
dipendenti di atti di concorrenza sleale ex art.
2598 c.c. e di violazione degli obblighi di di-
ligenza e fedelta di cui agli artt. 2104 e 2105
c.c. La societa si era servita in giudizio, ai fini
della prova, della posta elettronica provenien-
te dagli account personali dei dipendenti, so-
stenendo che i messaggi di posta erano con-
fluiti sul server di proprieta aziendale e i
rapporti di lavoro erano cessati al momento
delle verifiche datoriali. La Corte confermava
che tale prova non era utilizzabile.

COS'E LA POSTA ELETTRONICA
DAL PUNTO DI VISTA GIURIDICO?

Secondo un orientamento incontrastato, la
posta elettronica rientra nel novero delle co-
municazioni protette in quanto assimilata
alla corrispondenza, la cui liberta e segretezza
sono tutelate dall’art. 15 della Costituzione.

La Corte Costituzionale ha infatti definitiva-
mente sancito, con sentenza n. 20/2017, che
lart. 15 ¢ da riferirsi anche a tutte le “altre”

DI PAOLA BUONPENSIERE CONSULENTE DEL LAVORO E AVVOCATO IN MILANO

forme di comunicazione, incluse quelle tele-
foniche, elettroniche, informatiche effettuate
attraverso “mezzi resi disponibili dallo svilup-
po della tecnologia”.

Si & scelto cosi un approccio aperto e adattivo,
che riconfigura il concetto di corrispondenza,
rendendolo flessibile in funzione di uno sce-
nario tecnologico in continua evoluzione.

I VALORI IN GIOCO

La Corte di Cassazione, nella sentenza richia-
mata, aderisce pienamente a tale principio e
conferma la correttezza dei criteri utilizzati
dalla Corte d’Appello, soffermandosi ampia-
mente sui valori tutelati.

Rievoca dapprima la sentenza Barbulescu del
2017 della Corte Europea per i diritti Umani,
ove si afferma che l'art. 8 della Convenzione
per la salvaguardia dei diritti dell'uomo e del-
le libertd fondamentali, tutelando la corri-
spondenza, preserva quello “spazio vitale che
circonda la persona e senza il quale questa
non puo esistere e svilupparsi in armonia con
i postulati della dignita umana”. Le e-mail,
anche quelle scambiate su lavoro, contribui-
scono ad assolvere a tale funzione.

La Corte di Cassazione sottolinea poi che
qualsiasi controllo relativo alla navigazione in
Internet e all'utilizzo del telefono o della posta
elettronica non puo essere legittimo se non ¢
preceduto da un’informativa dettagliata ri-
guardo a possibilita, tempi e modalita di ese- »

n
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Posta elettronica e whatsapp nel contesto lavorativo:
una breve ricognizione della giurisprudenza in materia

cuzione. Il controllo deve essere proporzionato
e non intrusivo e, restando esclusa la possibili-
ta di controlli preventivi massivi, deve avveni-
re su un piano difensivo. Tale concetto, elabo-
rato dalla giurisprudenza in vigenza del
vecchio testo dell’art. 4, Legge n. 300/70, &
stato rivisitato dopo le modifiche apportate
dal D gs. n. 151/2015, nella duplice accezione
che si illustrera piti avanti.

IL RISPETTO DELLE REGOLE AZIENDALI

In una sentenza successiva, la n. 28365 del 27
ottobre 2025, la Corte di Cassazione respinge
invece il ricorso del lavoratore: questi era stato
licenziato per aver effettuato diversi accessi abu-
sivi al sistema informatico aziendale e trasmesso
all’esterno i dati personali della clientela, trami-
te l'invio di numerose e-7uail, esponendo la so-
cieta al rischio di gravi pregiudizi patrimoniali e
di sanzioni per violazione della privacy.

Il lavoratore aveva disatteso in modo intenzio-
nale le regole aziendali sull’utilizzo dei dispo-
sitivi informatici e chiaramente violato gli ob-
blighi di fedelta e diligenza.

In questo caso le prove acquisite dalla societa
sul computer utilizzato dal lavoratore sono sta-
te ritenute utilizzabili.

La Corte evidenzia che, nel caso di specie, il
datore di lavoro, nel predisporre ed effettuare i
controlli della strumentazione, aveva operato
correttamente, nel rispetto delle prescrizioni
dell’art. 4 della Legge n. 300/70, fornendo
un'adeguata informazione sulla policy azienda-
le e sulle modalita dei controlli, nonché sulle
sanzioni disciplinari applicabili in caso di in-
frazione delle regole.

I REQUISITI DEI CONTROLLI IN PRATICA.
IL FOCUS SUI CONTROLLI DIFENSIVI

Sulla stessa linea il Tribunale di Milano che,
con sentenza n. 252/2025 del 26/02/2025, ha
respinto le domande di un dirigente, volte ad
accertare 'illegittimita del licenziamento
comminato dalla societa e della revoca dell’in-
carico di amministratore delegato, entrambi

motivati da giusta causa per addebito di di-
verse condotte ritenute illecite. Il lavoratore,
nella stessa data di avvio della procedura di-
sciplinare, aveva acquisito la disponibilita del
portatile aziendale della propria assistente, era
entrato in Outlook ed aveva cancellato diverse
e-mail a lei indirizzate; aveva inoltre trasferito
sul proprio pc personale ed eliminato nume-
rosi file sia aziendali che personali presenti sul
computer della lavoratrice.

Il Giudice ricorda la distinzione operata in pre-
cedenti sentenze della Corte di Cassazione, ex
multis la n. 25732/2021, alla luce delle quali i
controlli datoriali sono oggi cosi classificabili:
- controlli difensivi in senso lato, rivolti alla
generalita dei dipendenti e finalizzati alla tu-
tela del patrimonio aziendale, rientranti ne-
cessariamente nelle previsioni dell’art. 4, Leg-
ge n. 300/1970;

- controlli difensivi in senso stretto, effettuati
per verificare specifiche condotte illecite in
presenza di indizi concreti e verificabili, che
esulano dall'ambito applicativo dell’art. 4 del-
la Legge n. 300/1970.

La Corte nel 2021 scriveva:” ...il controllo di-
fensivo in senso stretto dovrebbe quindi esse-
re mirato, nonché attuato ex post, ossia a se-
guito del comportamento illecito di uno o pit
lavoratori del cui avvenuto compimento il da-
tore abbia avuto il fondato sospetto...”. La
raccolta delle informazioni dev'essere succes-
siva al verificarsi dell’anomalia.

Rimane dunque vietato un controllo a di-
stanza “fine a sé stesso”, eventualmente diret-
to ad accertare inadempimenti del lavoratore
che riguardino lo svolgimento della prestazio-
ne, per cui “se il controllo ¢ legittimo le infor-
mazioni raccolte potranno essere utilizzate
per contestare al lavoratore ogni sorta di ina-
dempimento contrattuale”.

Nella sentenza del Tribunale di Milano ven-
gono altresi riprese le linee Guida per la Posta
Elettronica e Internet deliberate dal Garante
per la Protezione dei Dati Personali il 1° mar-
z0 2007, che si ritengono attuali anche dopo »

12
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Posta elettronica e whatsapp nel contesto lavorativo:
una breve ricognizione della giurisprudenza in materia

lentrata in vigore del Regolamento UE
2016/679. 1l giudice afferma che, nel caso
considerato, 1’accesso del datore di lavoro alla
strumentazione ed ai sistemi, incluso quello
di posta elettronica, erano stati effettuati cor-
rettamente, in quanto la societa:

1) aveva reso disponibile un Codice di Con-
dotta e comunicato una Policy aziendale per il
corretto utilizzo degli strumenti informatici e
per il trattamento dei dati;

2) aveva comunicato chiaramente che le at-
trezzature, le reti e gli altri canali di comuni-
cazione erano di proprietd del Gruppo, che
venivano forniti per scopi lavorativi e che I'in-
dirizzo di posta elettronica non era da consi-
derarsi personale, bensi della societ;

3) aveva informato i dipendenti sul possibile
monitoraggio delle reti e degli strumenti di
lavoro, quali controlli di carattere difensivo.

Dopo aver osservato che non si pud mai pre-
scindere da una valutazione equilibrata ed at-
tenta al caso concreto, che contemperi le esi-
genze dell'impresa e del lavoratore, il Giudice
conclude: “..emerge come il ricorrente fosse
pienamente edotto delle modalita, dell'ogget-
to, delle circostanze e dei limiti in cui la socie-
ta avrebbe potuto realizzare controlli e verifi-
che sugli strumenti aziendali”.

I MESSAGGI WHATSAPP SONO EQUIPARABILI
ALLA POSTA ELETTRONICA? DUE ESITI DIFFERENTI

Nella sentenza della Corte di Cassazione n.
5334 del 28/02/2025 diversi aspetti evidenziati
a proposito della posta elettronica vengono ri-
presi in riferimento allo scambio di messaggi
whatsapp tramite telefono cellulare. Una societa
aveva licenziato una lavoratrice a causa della
condivisione, in un gruppo wharsapp di colle-
ghi di lavoro, di una ripresa video effettuata nei
confronti di una cliente, corredata dei relativi
commenti. La societa ne era venuta a conoscen-
za in seguito alla rivelazione di una collega.

Ancora una volta si ritorna sull’art. 15 della
Carta costituzionale, di cui la Corte apprezza la

collocazione accanto agli articoli 14 e 13, che
tutelano I'inviolabilita del domicilio e la liberta
personale, in difesa della dignita dell’individuo.
La liberta di corrispondenza, nel suo aspetto
dinamico, non pud essere né impedita né
ostacolata e “ha come elemento costitutivo la
determinatezza dei destinatari”, mentre “la
segretezza si rivolge allanimus del mittente”.
La busta cartacea serve a schermare i contenuti
e ad indirizzarli verso i destinatari prescelti; le
procedure di identificazione dei mezzi di tra-
smissione elettronica hanno la stessa finalita.
Nondimeno, occorre valutare I’attualita del-
la corrispondenza che, come confermato
dalla Corte Costituzionale nella sentenza n.
170/2023, perdura anche dopo che il destina-
tario I’abbia ricevuta, fino al momento in cui
acquisti la caratteristica di documento storico
per decorso del tempo o per altra causa.

Cosi argomentando, la Corte conclude che
non si puod “elevare a giusta causa di licenzia-
mento il contenuto in sé delle comunicazioni
private del lavoratore trasmesse col telefono
personale a persone determinate e con modali-
ta significative dell’'intento di mantenere segre-
te le stesse”, indipendentemente da come il da-
tore di lavoro ne abbia acquisito conoscenza.
La Corte di Cassazione non condivide la po-
sizione assunta dalla Corte d’Appello, la quale
aveva giudicato “dirimente l'interesse della
societa e l'offesa dalla stessa subita per il po-
tenziale rischio per 'immagine aziendale e la
potenziale lesione dell'immagine della clien-
te” nonostante tali aspetti fossero entrambi
estranei alla contestazione disciplinare.

Di segno opposto la recentissima Ordinanza
n. 7982 del 31/03/2026, pronunciata in rela-
zione al licenziamento di una lavoratrice, di-
rettrice di un ufficio postale, che sul gruppo
whatsapp aveva invitato i propri colleghi a
boicottare le misure messe in atto dalla socie-
ta datrice di lavoro e rivolte all'utenza per pre-
venire il contagio da Covid-19, rivelando pro-
cedure interne riservate ed esprimendosi in

modo offensivo nei confronti di diversi di- »
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Posta elettronica e whatsapp nel contesto lavorativo:
una breve ricognizione della giurisprudenza in materia

pendenti. Il contenuto dell’audio era diventa-
to poi di pubblico dominio sulla pagina Face-
book di un altro soggetto.

Questa volta il numero chiuso dei destinatari
facenti parte del gruppo chat e i meccanismi
di limitazione dell’accesso non vengono rite-
nuti sufficienti a scriminare la condotta della
lavoratrice.

La Corte osserva che “la natura di corrispon-
denza privata riconoscibile alla messaggistica
whatsapp. . .(omissis)...non esclude comunque
che le dichiarazioni diffuse con tale mezzo
possano integrare anche gli estremi dell’illecito
disciplinare, ove connotate, come nello specifi-
co, dalla volonta di ledere la reputazione della
parte datoriale e dei colleghi, di diffondere in-
formazioni riservate, di indicare modalita elu-
sive di procedure prescritte dalla societa...”.

Si sottolinea I'elemento colposo della condot-
ta, in quanto la lavoratrice avrebbe potuto fa-
cilmente prevedere la diffusione del contenu-
to ben oltre la cerchia dei destinatari originari.
La potenzialitd lesiva delle dichiarazioni giu-
stifica la sanzione del licenziamento.

1 PROFILI PENALI L'INVIOLABILITA DEL DOMICILIO
INFORMATICO. LA CORRISPONDENZA APERTA E CHIUSA

La casella di posta elettronica € una porzione
di spazio di archiviazione su un server, abilita-
ta alla ricezione e all’invio di messaggi me-
diante un soffware. Se un sistema informatico
¢ definibile come un “complesso organico di
elementi fisici (hardware) ed astratti (software)
che compongono un apparato di elaborazione
dati”, allora la casella di posta elettronica fa
parte essa stessa di un sistema informatico. La
password di accesso costituisce lo sbarramento
atto a realizzare lo ius excludendi tipico della
corrispondenza, la cui violazione si traduce in
accesso abusivo ad un sistema informatico,
integrando il reato di cui all’art. 615 zer (Ac-
cesso abusivo ad un sistema informatico o te-
lematico) del Codice penale.

Cost si esprime nella sentenza n. 13057 del

31/03/2016 la Corte di Cassazione penale,

esaminando il caso del responsabile di un uf-
ficio della Pubblica Amministrazione che si
era introdotto nella posta elettronica di un as-
sistente, abusando dei propri poteri di supe-
riore gerarchico. Il ricorso veniva comunque
dichiarato inammissibile.

[ sistemi informatici, afferma la Corte, costitu-
iscono “unespansione ideale” del domicilio ex
art. 14 della Costituzione, gia presidiato tradi-
zionalmente dagli artt. 614 c.p. (Violazione di
domicilio) e 615 c.p. (Violazione di domicilio
commessa da un pubblico ufficiale) e la casella
di posta elettronica assegnata ed intestata al di-
pendente e protetta da password, nel sistema
della Pubblica Amministrazione, si configura
come domicilio informatico del lavoratore,
quindi come un suo spazio riservato.

In una precedente sentenza del 2007, Cass.
penale n. 47096 del 19/12/2007, la Corte si
era espressa, invece, sull'accusa di violazione
di corrispondenza, sostenuta in base all’art.
616 c.p. dal Pubblico Ministero nei confronti
di un datore di lavoro che aveva preso cogni-
zione della posta elettronica della propria di-
pendente. La Corte aveva rigettato il ricorso.
Lart. 616 c.p. (Violazione, sottrazione e sop-
pressione di corrispondenza) punisce chiun-
que “prenda cognizione del contenuto di una
corrispondenza chiusa, a lui non diretta...”
Nel caso esaminato non sussisteva la fattispe-
cie di reato, in quanto la chiave di accesso al
sistema informatico ed alla corrispondenza
era sin dall’origine nella disponibilita dell’or-
ganizzazione aziendale. Afferma la Corte:
“...¢ appunto la legittimazione all’'uso del si-
stema informatico o telematico che abilita alla
conoscenza delle informazioni in esso custodi-
te. Sicché tale legittimazione puo dipendere
non solo dalla proprieta, ma soprattutto dalle
norme che regolano l'uso degli impianti.”.

La corrispondenza non puo considerarsi chiu-
sa verso colui che, fin dall’inizio, abbia avuto
un ordinario titolo per accedervi.

Infine, si segnala la sentenza n. 24204/2025
Cass. Civile menzionata in apertura, che ri- »
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prende Cassazione penale n. 18284/2019 e ri-
corda che quando si verifica un accesso abusi-
vo ad un casella di posta elettronica dotata di
password, il delitto di accesso abusivo ad un
sistema informatico pud concorrere, oltre che
con quello di violazione di corrispondenza,
anche “con il delitto di danneggiamento di
dati informatici, nel caso in cui all’abusiva
modificazione delle credenziali di accesso
consegua 'inutilizzabilita della casella di po-
sta da parte del titolare”.

CONCLUSIONI
Come emerge da questo breve excursus, sono

numerose le norme che rilevano in materia di
posta elettronica e whatsapp. Laddove piano
materiale ed immateriale ovvero elementi rea-
li e virtuali si alternano, si intersecano e si
(con)fondono irrimediabilmente, vi & l'esigen-
za di un'osservazione poliedrica e da prospet-
tive giuridiche diverse, sotto il duplice profilo
civile e penale. Tra le molteplici riflessioni che
la giurisprudenza sollecita, l'effetto amplifica-
tivo dei canali comunicativi di ultima genera-
zione, con le note potenziali ricadute colletti-
ve, diventa un elemento chiave nei percorsi
interpretativi di un diritto che deviessere con-
tinuamente ripensato.
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APPALTO ILLECITO E ILLECITA
RETRIBUZIONE IN CONTANTI:
COSA E PIU GRAVE?*

L’Ordinanza n. 663372026 della Cassazione, confermando le dure modalita
di repressione dell’llecita corresponsione non tracciata della retribuzione,

fa emergere l'urgenza di una riflessione su ragionevolezza e proporzionalita
degli attualy presidr punitivr in materia di lavoro e previdenza.

¥ pitr grave appaltare o somministra-

re illecitamente manodopera -un

reato- o corrispondere al lavoratore
danaro liquido -un illecito amministrativo-,
sebbene regolarmente denunciato?
Laccostamento e la domanda potrebbero
sembrare singolari, mentre la risposta, all’ap-
parenza scontata, risulta, a ben vedere, non
esserlo affatto.
Quale condotta antigiuridica sia da reputare
pitt 0 meno grave per 'ordinamento giuridi-
co, come noto, lo determina il legislatore, con
le sue specifiche scelte general-preventive.
In definitiva, si tratta di comprendere quali
siano le azioni e omissioni punite pitt 0 meno
gravemente.
Sul tema della proporzionalita e ragionevolez-
za delle “sanzioni” in materia di lavoro e pre-
videnza, ovvero delle reazioni punitive che
l'ordinamento stabilisce per garantire la tute-
la di beni e interessi giuridici fondamentali,
oggi occorre senza dubbio che siano operate
riflessioni mediamente pili attente e avvertite
di quelle usualmente condotte.
La punizione, infatti, dovrebbe costituire
sempre un ponderato e diretto indicatore di
disvalore della violazione commessa e del-
I"“attenzione” prestata dall'ordinamento ai
rapporti che si intende tutelare.
Del resto, ragionare su discipline e precetti

* Articolo anche su www.vetl.it

DI MAURO PARISI AVVOCATO IN MILANO E BELLUNO

sostanziali senza osservare quali siano (o non
siano, eventualmente) le reazioni previste in
caso di loro irregolaritd, rischia di provocare,
non solo errori di prospettiva valoriale, ma
pure (e per gli interessi dei pil, si immagina,
soprattutto) operativa, magari sottovalutando
gli effettivi costi di possibili infrazioni, perce-
pite come lievi e bagatellari.

Per potere comprendere come il problema pro-
spettato sia tuttaltro che teorico, bensi molto
concreto, pud essere utile tracciare un parallelo
tra due situazioni di frequente repressione.

Si prenda il caso di tre lavoratori “forniti”
illecitamente da un datore di lavoro a
un’impresa utilizzatrice, simulando un ap-
palto di servizi. Quest'ultima impresa gestisce
i lavoratori in tutto e per tutto come fossero
propri dipendenti.

Poniamo che venga accertata una condotta
di reato che perdura per dodici mesi e che,
per ogni lavoratore, si contino alla fine 220
giornate di impiego illecito, per un totale
complessivo di 660 giornate in cui ¢ accertato
sia stato commesso uno dei reati (di sommi-
nistrazione o appalto illeciti) puniti dall’art.
18, commi 1, 2 e 5 bis, D.Igs. n. 276/2003
con “la pena dellarresto fino a un mese o
dell ammenda di euro 60 per ogni lavoratore
occuparo e per ogni giornata di lavoro”. Nel

caso proposto, pertanto, la misura pecuniaria »
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del’ammenda prospettabile quale punizione
per utilizzatore e fornitore, sarebbe, al massi-
mo, pari a € 39.600.

Tuttavia, i funzionari che accertano l'appalto
illecito sono tenuti ad ammettere i contrav-
ventori al beneficio previsto dall’art. 15,
D.Igs. n. 124/2004 (sulla prescrizione obbli-
gatoria in materia contravvenzionale: “quan-
do il personale ispettivo rilevi violazioni di ca-
rattere penale, punite con la pena alternativa
dell arresto o dell ammenda ovvero con la sola
ammenda, impartisce al contravventore una
apposita prescrizione obbligatoria ai sensi degli
articoli 20 e 21 del decreto legislativo 19 dicem-
bre 1994, n. 758 ... La procedura di cui al
presente articolo si applica anche nelle ipotesi in
cui la fattispecie é a condotta esaurita, ovvero
nelle ipotesi in cui il trasgressore abbia autono-
mamente provveduto all adempimento degli 0b-
blighi di legge sanzionati precedentemente all'e-
manazione della prescrizione”), che rimanda
alla previsione per cui “/organo di vigilanza
ammette il contravventore a pagare in sede am-
ministrativa, nel termine di trenta giorni, una
somma pari al quarto del massimo dell wmmen-
da stabilita per la contravvenzione commessa’.
In definitiva, a favore dei contravventori, &
concessa ordinariamente una riduzione ma-
teriale del 75% dell’lammenda, da corri-
spondere come “sanzione” in via ammini-
strativa (nel caso, € 9.900).

La tabella seguente riassume i termini della
sostanziale reazione dell’ordinamento ai reati
considerati.

CASO DELL'APPALTO O SOMMINISTRAZIONE ILLECITI PER
3 LAVORATORE IMPIEGATI, IN 12 MESI, PER 660 GIORNI

Ammenda di € 60 (a lavoratore a giorno di impiego)
X 660 giornate accertate = € 39.600

€ 39.600 : 4= € 9900 (somma concessa per estinguere
i detti reati ex art. 15, D.Igs. n. 124/2004)

Si prenda ora il caso di unazienda che, maga-
i per venire incontro alle richieste del proprio
personale, abbia corrisposto brevi manu

Appalto illecito e illecita retribuzione
in contanti: cosa & pivu grave?

(cioé con danaro contante) a tre dipenden-
ti, per dodici mesi, la loro retribuzione (0
parte di essa), correttamente registrata a Libro
Unico del Lavoro (e, quindi, senza “fuori bu-
sta’ ed evasioni di contribuzione).

Come risaputo, dal 1° luglio 2018, quella de-
scritta ¢ una pratica non consentita e ritenuta
illecita, concretando la violazione dell’art. 1,
co. 910, Legge n. 205/2017 (“; datori di la-
voro o committenti corrispondono ai lavoratori
la retribuzione, nonché ogni anticipo di essa, at-
traverso una banca o un ufficio postale con uno
dei seguenti mezzi: a) bonifico ...; b) strumenti
di pagamento elettronico; ¢) pagamento in con-
tanti presso lo sportello bancario o postale .. .; d)
emissione di un assegno ...”). In caso di paga-
mento “non tracciato” nei modi previsti, la
sanzione amministrativa ¢ quella stabilita dal
medesimo articolo, al comma 913 (“A/ datore
di lavoro o committente che viola ['obbligo di
cui al comma 910 si applica la sanzione ammi-
nistrativa pecuniaria consistente nel pagamento
di una somma da 1.000 euro a 5.000 euro’).
Per cui, nella vicenda proposta, i funzionari
enumerano trentasei condotte illecite (una per
ciascuno dei tre lavoratore per dodici mesi), a
cui andra applicata una sanzione amministra-
tiva fino a € 5000.

Anche in queste ipotesi il legislatore prevede
un beneficio (quello del pagamento della san-
zione amministrativa in c.d. misura ridotta),
stabilito dall’art. 16, Legge n. 689/1981 (° K
ammesso il pagamento di una somma in misura
ridotta pari alla terza parte del massimo della
sanzione prevista per la violagione commessa o,
se pins favorevole e qualora sia stabilito il mini-
mo della sanzione edittale, pari al doppio del
relativo importo”). La misura ridotta dell’ille-
cito amministrativo del pagamento non trac-
ciato, ¢ pari a € 1666,67 per ogni violazione
(la minore misura, corrispondente a 1/3 del
massimo edittale).

In definitiva, nel caso, il datore di lavoro sara
ammesso a corrispondere una somma in mi-
sura “agevolata” pari a € 60.000,12, come
illustrato nella tabella seguente.
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CASO DELLA CORRESPONSIONE NON TRACCIATA
DELLA RETRIBUZIONE A 3 LAVORATORI PER 12 MESI

Sanzione amministrativa da € 1000 a € 5000
(per ogni dazione di danaro) X 3 lavoratori
X 12 mesi (= 36 condotte punibili)

€ 5000 : 3 = € 1666,67 (somma c.d. ridotta per
estinguere l'illecito amministrativo ex art. 16, L. n.
689/1981) X 36 dazioni di retribuzione = € 60.000, 12

Al dila di ogni ulteriore considerazione tecnica,
non vi ¢ dubbio che attualmente, I'illecito am-
ministrativo di cui all’art. 1, co. 913, L. n.
205/2017, sia punito nella sostanza pitt dura-
mente rispetto ai reati di cui all’art. 18, co. 1,2,
5 bis, D.Igs n. 276/2003 (e cio, di fatto, anche se
si giungesse all’irrogazione della sanzione nel
minimo edittale, pari a complessivi € 36.000).
La comparazione tra le punizioni indicate
dall'ordinamento per i due illeciti non pud
che suscitare notevoli perplessita in ordine
alla ragionevolezza e proporzionalitd (anche
in una logica eurounitaria: cfr CGUE, sen-
tenza 8.3.2022, C. 205-20) dei presidi ap-
prontati a tutela di interessi giuridici di ben
differente contenuto economico-sociale e in
relazione a condotte di cui sembra apparire
manifesto leffettivo disvalore.

Tuttavia, a conferma di questo assetto puniti-
vo e della sua ritenuta ammissibilita, sulle
modalita di valutazione e calcolo della sanzio-
ne amministrativa per la dazione in contanti
di retribuzione, si ¢ espressa la Suprema Cor-
te con ’'Ordinanza n. 6633/2026.

La pronuncia -anche superando precedenti e
pitt “miti” prospettazioni “a mese” dellillecito,
da parte dell'Ispettorato Nazionale del Lavoro

Appalto illecito e illecita retribuzione
in contanti: cosa & pivu grave?

(¢fr. Nota INL, n. 5828 del 4.07.2018)-, affer-
ma adesso che ogni dazione di danaro va puni-
ta con la sanzione amministrativa dell’art. 1,
co. 913 -una per ogni versamento cash di retri-
buzione-, tendenzialmente senza possibilita di
ammissioni a ipotesi di cumulo giuridico.
Una soluzione che, ove anche corretta dal
punto di vista giuridico, invita tutti a offrire
meditate riflessioni sugli effettivi assetti re-
pressivi in materia di lavoro e previdenza,
nell'ambito di un piti equo sistema di rappor-
ti tra beni giuridici da tutelare e diritti di cit-
tadini e imprese.

Cassazione, Ordinanza n. 6633/20226

Lart. |, c. 913, Ln. 205/2017 va interpretato nel
senso che la sanzione pecuniaria ivi prevista -da
graduare nellambito del minimo e del massimo
edittale- € applicata per ciascuna dazione eco-
nomica che non rispetti le modalita di erogazio-
ne della retribuzione come descritte nel comma
910. Con riguardo al cumulo giuridico delle san-
zioni di cui allart. 8, c. |, L.n. 689/198l, la unifica-
zione, ai fini dellapplicazione della sanzione -nel-
la misura massima del triplo di quella prevista
per la violazione piu grave- in ordine a plurime
trasgressioni di diverse disposizioni o della me-
desima disposizione, riguarda, esclusivamente ['i-
potesi in cui la pluralita delle violazioni discenda
da un'unica condotta e, quindi, non opera nel
caso di condotte distinte, quantunque collega-
te sul piano dell'identita di una stessa intenzio-
ne pluri-offensiva (al di fuori, in via di eccezione,
delle violazioni attinenti alla materia previden-
ziale e assistenziale, indicate nel comma 2), nella
cui ipotesi, percio, trova applicazione il criterio
generale del cumulo materiale delle sanzioni.

18

*N.4-APRILE 2026 *



LENIGMA DELLA VIGILANZA
SUI LAVORATORI

erto, tra gli obblighi di sicurezza

gravanti sul datore di lavoro, il pit

impegnativo ¢ 'indelegabile valuta-
zione dei rischi al meglio della evoluzione del-
la scienza tecnica. Ma sarebbe controprodu-
cente trascurare il peso quanto mai alto
esercitato dagli obblighi previsti a suo carico
nell’art. 18, D.Igs. n. 81/2008. Si tratta di ben
26 obblighi, ed occorre subito avvertire che,
tra questi obblighi, sta mettendo a dura prova
i destinatari la vigilanza sui lavoratori. Basti
dire che in base all’art. 18, co. 1, lettera f), il
datore di lavoro ha l'obbligo di vigilare sui
singoli lavoratori, mentre in base all’art. 18,
co. 3-bis, ha l'obbligo di vigilare in ordine
all'adempimento degli obblighi spettanti ai
lavoratori, oltre che ad altri soggetti, primi fra
tutti i preposti. E si badi che, in forza dell’art.
18, co. 3-bis, resta, si, ferma lesclusiva re-
sponsabilita di questi soggetti qualora la man-
cata attuazione dei loro obblighi “sia addebi-
tabile unicamente agli stessi”, ma a condizione
che “non sia riscontrabile un difetto di vigi-
lanza del datore di lavoro”.
Vasta appare negli anni la giurisprudenza del-
la Cassazione Penale soprattutto in tema di
vigilanza sui lavoratori, ma tuttaltro che age-
vole ¢ trarne indicazioni univoche. Lispirazio-
ne di fondo ¢ certamente quella di scongiurare
“una inaccettabile responsabilitd penale “di
posizione”, tale da sconfinare nella responsa-
bilita oggettiva”. E in questa ottica due appa-
iono i presupposti fondamentali della respon-
sabilita attribuita al datore di lavoro. Il primo
¢ l'esistenza di una prassi comportamentale
dei lavoratori elusiva delle norme antinfortu-
nistiche, il secondo ¢ la conoscenza o colpe-
vole ignoranza di tale prassi da parte del dato-

DI NINA CATIZONE CONSULENTE DEL LAVORO IN TORINO

re di lavoro o del dirigente.

Il fatto & che possono prestarsi ad equivoci,
vuoi il concetto di “prassi”, vuoi le specifiche
modalita di adempimento dell'obbligo atte ad
escludere la colposa ignoranza. Si badi, alcuni
indicatori vengono messi in luce, ma a ben ve-
dere di per sé soli non appaiono risolutivi.
Esemplare ¢ un indicatore pur ricorrente come
la nomina del preposto: una nomina, peraltro,
ormai doverosa alla luce del nuovo art. 18, co.
1, lettera b-bis, D 1gs. n. 81/2008, ma di per sé
sola insufficiente ad escludere la responsabilita
del datore di lavoro. Né pi risolutivo, pur se
frequente, appare il mero richiamo al consen-
so del preposto alla prassi elusiva.

Il fatto ¢ che, come implacabilmente rileva
per insolita mano dello stesso presidente del
collegio, Cass., Pen. 28 dicembre 2023, n.
51455, “le modalita con le quali il datore di
lavoro deve adempiere al dovere di vigilanza
non sono esplicitamente definite dal legislato-
re”. E il risultato ¢ che, anche in questi primi
mesi del 2026, le indicazioni date dalla Corte
Suprema sono quanto mai rigorose nei con-
fronti dei datori di lavoro:

Cass., Pen. 2 aprile 2026, n. 12349 ravvisa
un profilo di colpa in capo al datore di lavoro
-oltre che per la omessa vigilanza sull’'operato
del preposto- anche per la sua mancata sosti-
tuzione in caso di sua contingente assenza dal
luogo di esecuzione delle mansioni.

Cass., pen. 5 marzo 2026, n. 8623 afferma
che, “in presenza di una prassi elusiva delle
prescrizioni volte alla tutela della sicurezza, ¢
ravvisabile la colpa del datore di lavoro nel
caso in cui vi sia prova della sua conoscenza, »
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ovvero della sua colpevole ignoranza in ordi-
ne alla medesima”.

Cass., pen. 23 febbraio 2026, n. 7232 ritie-
ne che “la designazione di un preposto non
esonera da responsabilita il datore di lavoro,
nel caso in cui la verificazione del sinistro sia
conseguita a scelte gestionali inadeguate ascri-
vibili a quest’ultimo e non alla concreta esecu-
zione della prestazione lavorativa”. Spiega che
“Iinidoneita della misura di sicurezza predi-
sposta da parte datoriale rende del tutto irrile-
vante I'eventuale omissione ascrivibile ad altra
figura della sicurezza, dal momento che gli
obblighi dell'una non si sovrappongono a
quelli dell’altra, interessando piani del tutto
diversi”. Aggiunge che “il datore di lavoro
deve controllare che il preposto, nell'esercizio
dei compiti di vigilanza affidatigli, si attenga
alle disposizioni di legge e a quelle, eventual-
mente in aggiunta, impartitegli”. Ne desume
che “qualora nell’esercizio dell’attivita lavora-
tiva si instauri, con il consenso del preposto,
una prassi contra legem, foriera di pericoli per
gli addetti, in caso di infortunio del dipen-
dente, la condotta del datore di lavoro che sia
venuto meno ai doveri di formazione e infor-
mazione del lavoratore e che abbia omesso
ogni forma di sorveglianza circa la pericolosa
prassi operativa instauratasi, integra il reato di
omicidio colposo aggravato dalla violazione
delle norme antinfortunistiche”. Rileva che
“l'obbligo del datore di lavoro di vigilare
sull’esatta osservanza, da parte dei lavoratori,
delle prescrizioni volte alla tutela della loro si-
curezza, puo ritenersi assolto soltanto in caso
di predisposizione e attuazione di un sistema
di controllo effettivo, adeguato al caso con-
creto, che tenga conto delle prassi elusive se-
guite dai lavoratori di cui il datore di lavoro
sia a conoscenza’.

Cass., pen. 6 febbraio 2026, n. 5037. Dice:
“Lobbligo di vigilanza non pud considerarsi
assolto con la mera nomina di figure tecniche
specializzate, dovendo il datore mantenere un
controllo effettivo sull’andamento delle atti-
vita lavorative e sulle condizioni di sicurezza,

Lenigma della vigilanza sui lavoratori

specie quando emergano elementi che possa-
no ingenerare dubbi sulla sicurezza delle lavo-
razioni. Conseguentemente, gli obblighi di
vigilanza e di controllo gravanti sul datore di
lavoro non vengono meno con la nomina del
responsabile del servizio di prevenzione e pro-
tezione, il quale ha una funzione di ausilio di-
retta a supportare e non a sostituire il datore
di lavoro nell’individuazione dei fattori di ri-
schio nella lavorazione, nella scelta delle pro-
cedure di sicurezza e nelle pratiche di infor-
mazione e di formazione dei dipendenti”. Nel
caso di specie -rileva la Cassazione-, l'obbligo
di vigilanza, ¢ “particolarmente pregnante
quando siano emersi elementi tali da ingene-
rare dubbi sulla sicurezza delle lavorazioni: in
questa prospettiva sono stati richiamati sia i
molteplici infortuni verificatisi nell’'uso delle
macchine in questione, sia la creazione dei
falsi registri di partecipazione, con I'annota-
zione delle presenze, solo in epoca successiva
all'incidente per cui si procede”.

Cass., pen. 2 gennaio 2026, n. 51: “Anche a
voler ritenere sussistente una delega di funzio-
ni di fatto in capo al preposto sulla base del
principio di effettivita di cui all’art. 299 del
Testo Unico, resta fermo in capo al datore di
lavoro ['obbligo di vigilanza sull'operato del
soggetto che sovraintenda all’attivita lavorati-
va. Ove si verifichi un incidente in conse-
guenza di una tale prassi instauratasi con il
consenso del preposto, I'ignoranza del datore
di lavoro non vale ad escluderne la colpa, inte-
grando essa stessa la colpa per l'omessa vigi-
lanza sul comportamento del preposto”.

Piti che mai, dunque, si rimane in attesa che il
legislatore definisca esplicitamente le modali-
ta con le quali il datore di lavoro deve adem-
piere al dovere di vigilanza.

Torniamo allora alla sentenza n. 51455/2023.
Dopo aver appunto rilevato che le modalita
con le quali il datore di lavoro deve adempiere
al dovere di vigilanza non sono esplicitamente
definite dal legislatore, pone in risalto che il
legislatore prevede “una necessaria articola- »
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zione di ruoli e funzioni”, e sottolinea che
questa previsione & oggi ancor piti cogente che
in passato alla luce del nuovo art. 18, co. 1,
lettera b-bis, D.Igs. n. 81/2008 introdotto con
Legge n. 215/2021 dove si contempla I'obbli-
go di individuare i preposti. Ne desume che
il legislatore, prevedendo una necessaria arti-
colazione di ruoli e funzioni, “sta ad indicare
che il controllo richiesto al datore di lavoro
non ¢ personale e quotidiano e che, ogni vol-
ta che le dimensioni dell’impresa non con-
sentano un controllo diretto, la vigilanza ¢
affidata a procedure. Quali procedure? La ri-
sposta & “report, controlli a campione, istitu-
zione di ruoli dirigenziali e quanto altro la
scienza dell’'organizzazione segnali come ido-
neo allo scopo nello specifico contesto”. Ecco
dunque il messaggio lanciato al datore di la-
voro: “pud accadere che le dimensioni dell'im-
presa non richiedano una proceduralizzazio-
ne dell’attivitd di vigilanza sull'operato del
preposto, si da rendere doveroso il controllo
diretto da parte del datore di lavoro”, “ma
quando quelle dimensioni o altre condizioni
concrete rendano idoneo allo scopo solo un
controllo a mezzo di ruoli o procedure, occor-
re verificare se il datore di lavoro abbia predi-
sposto ruoli e procedure per valutare se abbia
adempiuto all'obbligo di vigilanza”.

In questa prospettiva, mi chiedo allora se tra
le “procedure” non si debba esigere dal datore
di lavoro un utilizzo dell'Intelligenza Artifi-
ciale in vista di una adeguata vigilanza sui la-
voratori. Non mancano gli spunti. Anche nel
Documento del Ministero del Lavoro del 19
febbraio 2026 intitolato “Verso I'Osservatorio
sull'adozione di sistemi di intelligenza artifi-
ciale nel mondo del lavoro - Raccolta di con-
tributi a supporto dell’avvio dei lavori dell’Os-
servatorio nazionale sull’adozione dei sistemi
di Intelligenza Artificiale nel mondo del lavo-
ro”, si avverte: “Sono innumerevoli le attivita
lavorative che tuttoggi richiedono un elevato
livello di attenzione e vigilanza. Tecniche di
analisi facciale in tempo reale possono rileva-

Lenigma della vigilanza sui lavoratori

re micro-espressioni e segnali fisiologici (per
esempio come frequenza lenta dello sbatti-
mento delle palpebre, chiusura prolungata de-
gli occhi) che rappresentano segnali potenzial-
mente correlati con stanchezza e distrazione.
Combinando i segnali facciali con l'orario del
giorno e la durata del turno, si possono stima-
re i livelli di rischio e segnalare avvisi prima
che si verifichi una grave mancanza. Quando
poi le soglie di fatica vengono superate, un si-
stema pud emettere allarmi sonori e avvisare i
preposti in ambienti ad alto rischio (ad esem-
pio, macchinari pesanti, guida di veicoli con
passeggeri, sale di controllo). Inoltre, sistemi
di percezione intelligenti possono collegarsi al
controllo degli accessi, ai blocchi delle appa-
recchiature o a strumenti di programmazione
per impedire ai lavoratori di svolgere compiti
pericolosi quando vengono rilevati indicatori
di disabilita. Ulteriori benefici sono la ridu-
zione dell’errore umano nei compiti ad alto
impatto e una migliore pianificazione dei tur-
ni e gestione della fatica tra le operazioni.
Questo approccio innovativo basato sulla [A
¢ potenzialmente prezioso nei settori dei tra-
sporti, manifatturiero, edilizia, minerario ed
energetico, dove la vigilanza della forza lavoro
¢ fondamentale. Infine, sistemi “intelligenti”
possono rendere disponibili informazioni pre-
ziose “sul campo’, in prossimita delle postazio-
ni di lavoro, implementati con codici a barre
bidimensionali che i lavoratori possono inqua-
drare da un sablet aziendale per recuperare in
breve tempo i contenuti associati alla giusta
esecuzione delle mansioni, delle operazioni di
manutenzione, delle attivita di primo soccor-
so. | contenuti informativi, formativi e di ad-
destramento possono essere facilmente artico-
lati in forme visive e sonore di significativo
impatto e comprensibilitd: audio e video pos-
sono accompagnare procedure che - altrimenti
- potrebbero risultare aride e difficili da inte-
grare nelle basi cognitive e comportamentali”.
Dal suo canto, nel Reporz del 2025 “Revolutio-
nizing health and safety.The role of Al and di-

gitalization at work”, 'ILO fornisce alcuni »
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dati significativi: “T sistemi digitali intelligenti
sono sempre piut utilizzati in settori ad alto ri-
schio come I'industria mineraria, l'edilizia, I’a-
gricoltura, il tessile e I'industria chimica, dove
il lavoro fisicamente impegnativo ¢ le condizio-
ni pericolose aumentano il rischio di incidenti.
Queste tecnologie forniscono un monitoraggio
continuo, migliorando la protezione dei lavora-
tori e delle lavoratrici e riducendo i rischi. Oltre
le segnalazioni immediate sui potenziali rischi,
esse possono raccogliere dati preziosi in tutti i
settori, supportando l'adozione di misure di
prevenzione basate sull'evidenza scientifica”

Il Governo Metropolitano di Seul ha lanciato
un sistema di Gestione della Sicurezza Intelli-
gente per migliorare la SSL nei cantieri edili
di piccole e medie dimensioni. Questa inizia-
tiva utilizza l'intelligenza artificiale, sensori
dell'Interner delle Cose (Internet of Things) e il
monitoraggio in tempo reale per rilevare po-
tenziali pericoli, come rischi strutturali o ina-
dempienze dei lavoratori rispetto ai protocolli
di sicurezza, e inviare avvisi immediati ai su-
pervisori. Il sistema consente I'identificazione
precoce dei fattori di rischio e facilita inter-
venti rapidi per prevenire gli incidenti, in par-
ticolare in ambienti ad alto rischio. Esso inte-
gra inoltre i dati per 'analisi delle tendenze,
contribuendo a migliorare la pianificazione
della sicurezza a lungo termine. Sfruttando
queste tecnologie, la cittd mira a ridurre gli
incidenti e migliorare la supervisione della si-
curezza, soprattutto nei cantieri che tradizio-
nalmente ricevono meno attenzione.

Lenigma della vigilanza sui lavoratori

Un casco intelligente per migliorare la sicu-
rezza nell’industria mineraria include diverse
funzionalitd come la comunicazione bidire-
zionale, il rilevamento di gas pericolosi, la no-
tifica in caso di rimozione del casco o collisio-
ne, un interruttore antipanico per le situazioni
di emergenza e un GPS per tracciare la posi-
zione del minatore. Una volta rilevato un gas
velenoso, il casco si chiude e l'erogazione di
ossigeno viene fornita attraverso una valvola
collegata alla bombola. I sensori di tempera-
tura e pressione vengono inoltre utilizzati per
il monitoraggio continuo delle condizioni
ambientali. Le informazioni vengono inviate
alla sala controllo tramite una rete wireless.
Un altro esempio, un sensore indossabile per la
valutazione delle polveri, ¢ stato sviluppato dal
National Institute for Occupational Safety and
Health (NIOSH) statunitense. 11 sistema <Hel-
met-CAM-= abbina una telecamera indossabile
leggera a un monitor per il rilevamento delle
polveri per valutare quando, dove e come i
minatori sono esposti a polveri pericolose. Il
software di accompagnamento - <EVADE=
(Enhanced Video Analysis of Dust Exposure) -
sincronizza le riprese video con i dati registrati
sulle polveri per individuare attivita e ambienti
ad alto rischio. Esso genera informazioni pre-
ziose e porta a interventi per ridurre l’esposizio—
ne e migliorare la sicurezza n loco.

Piti che mai, dunque, puo rivelarsi utile che
nello stesso DVR i provveda ad indicare le
specifiche procedure prescritte per la vigilan-
za sui lavoratori.
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LA PREVIDENZA COMPLEMENTARE
DOPO LA LEGGE DI BILANCIO 2026:
UNA RIFORMA CHE CAMBIA
VOLTO AL SECONDO PILASTRO’

DI POTITO DI NUNZIO CONSULENTE DEL LAVORO IN MILANO,

PRESIDENTE DEL CONSIGLIO DELL'ORDINE PROVINCIALE DEI CONSULENTI DEL LAVORO DI MILANO

a Legge 30 dicembre 2025, n. 199

(Legge di Bilancio 2026) rappresenta

il pit significativo intervento norma-
tivo sulla previdenza complementare italiana
dal D.gs. n. 252/2005. Con l'introduzione
dell’adesione automatica per i neoassunti, la
portabilitd del contributo datoriale e nuove
modalita di erogazione delle prestazioni, il le-
gislatore ridisegna profondamente l'architet-
tura del secondo pilastro previdenziale. Le no-
vita, concentrate nei commi 195-205 dell’art.
1 (Legge n. 199/25), entreranno prevalente-
mente in vigore il 1° luglio 2026, concedendo
a fondi pensione e datori di lavoro un seme-
stre di adeguamento.
La rinnovata centralita attribuita alla previ-
denza complementare dalla Legge di Bilancio
2026 trova fondamento nelle persistenti fra-
gilita strutturali del sistema pensionistico
pubblico sulle quali notevolmente pesa l'evo-
luzione demografica in atto caratterizzata da
un progressivo invecchiamento della popola-
zione, dal marcato calo della natalita e dall’al-
lungamento della speranza di vita.
Lequilibrio tra popolazione attiva e popola-
zione pensionata ¢ sempre pill precario e ne
derivano tensioni crescenti sul piano finan-
ziario, particolarmente rilevanti in un sistema
a ripartizione, nel quale le prestazioni pensio-
nistiche correnti sono finanziate dai contri-
buti versati dai lavoratori in attivita.
[ vari Governi che si sono succeduti nel corso

* Pubblicato in LavoroDirittiEuropa, 23 febbraio 2026, 1/2026.

degli ultimi anni, consapevoli di tali criticita,
hanno tentato di dare delle risposte, ma senza
dare corpo a delle vere e proprie riforme previ-
denziali. Si ¢ preferito procedere con singoli in-
terventi, non di sistema, erodendo progressiva-
mente il complesso pensionistico normativo, sia
quello obbligatorio che quello complementare.
Ad ogni modo e senza entrare nelle pieghe
politiche che si annidano nelle scelte del le-
gislatore, gli interventi che si sono registrati
negli ultimi decenni hanno perseguito una
duplice direttrice: da un lato, il progressivo
innalzamento dei requisiti anagrafici e con-
tributivi per laccesso al pensionamento;
dall’altro, una sensibile riduzione del tasso di
sostituzione, ossia del rapporto tra pensione e
ultima retribuzione. Gli effetti pit penaliz-
zanti di tale evoluzione si registrano in parti-
colare nei confronti dei lavoratori che hanno
iniziato la propria carriera dopo il 1995, inte-
gralmente assoggettati al metodo contributi-
vo, per i quali le prospettive di adeguatezza
delle future prestazioni pensionistiche risulta-
no strutturalmente pitt deboli.

In questo contesto, la previdenza complemen-
tare assume, se possibile, un ruolo ancor pit
essenziale quale strumento di integrazione
della pensione pubblica, finalizzato a garanti-
re il mantenimento di un adeguato tenore di
vita nella fase posr-lavorativa. La Legge di Bi-
lancio 2026, prendendo atto di tale scenario,
introduce pertanto un insieme organico di in- »

23

*N.4-APRILE 2026 *



Dottrina

La previdenza complementare dopo la Legge di Bilancio 2026:
una riforma che cambia volto al secondo pilastro

terventi — sui quali si sono comunque adden-
sate nuvole scure accanto a voci pitt favorevoli
alla scelta legislativa — volti a rafforzare il mon-
do della previdenza complementare puntando
su una maggiore attrattivitd e flessibilita dei
fondi pensione cercando di raggiungere due
obiettivi di sistema strettamente connessi:

* ridurre, nel medio-lungo periodo, la pressio-
ne finanziaria gravante sul sistema pensioni-
stico pubblico;

*offrire ai cittadini strumenti concreti ed effi-
caci per la costruzione di una sicurezza econo-
mica futura pit solida e consapevole.

A dire il vero, a mio parere, c'¢ un terzo obiet-
tivo subliminale: ridurre al massimo i nuovi
pensionati poveri perché con il sistema contri-
butivo, che si sta lasciando alle spalle il pit
ricco sistema retributivo, e le attuali retribu-
zioni basse e sempre meno stabili, il rischio di
avere fra qualche decennio molti pitt pensio-
nati che scendono sotto la soglia di poverta ¢
molto concreto. Invogliare 'adesione alla pre-
videnza complementare ¢ quindi il vero prin-
cipale obiettivo del legislatore.

IL NUOVO SILENZIO-ASSENSO TRASFORMA
L'ADESIONE IN AUTOMATICA

La riforma pit incisiva riguarda il meccani-
smo di adesione per i lavoratori dipendenti
del settore privato di prima occupazione
(esclusi i domestici) e cioe di coloro i quali
non hanno mai lavorato come dipendenti in
precedenti occupazioni. Dal 1° luglio 2026,
Pattuale regime di silenzio-assenso con termi-
ne di sei mesi, durante i quali il dipendente
deve decidere se aderire o no ad una forma di
previdenza complementare e in caso di man-
cata adesione decidere se destinare il TFR
maturando alla previdenza complementare o
lasciarlo in gestione presso il datore di lavoro
ai sensi dell’art. 2120 c.c., viene sostituito da
un sistema di adesione automatica alla previ-
denza complementare con finestra di ops-our
di soli 60 giorni dall’assunzione.

Il conferimento automatico non riguarda pitt
solo il TFR maturando, ma comprende 'inte-
ro pacchetto contributivo previsto dalla con-
trattazione collettiva: TFR, contributo datore
di lavoro e contributo minimo a carico del la-
voratore (si noti che comunque la contribu-
zione a carico del lavoratore non ¢ obbligato-
ria nel caso in cui la retribuzione annuale
lorda corrisposta dal datore di lavoro risulti
inferiore al valore pari all’assegno sociale). In
sostanza non si tratta di una scelta di destina-
zione del TFR ma dell’iscrizione automatica
ad una forma di previdenza complementare.
Liscrizione retroagisce alla data di assunzio-
ne, non al mese successivo alla scadenza del
termine. Entro 60 giorni il lavoratore puo ri-
nunciare all’adesione alla previdenza comple-
mentare scegliendo, come ora, dove destinare
il suo TFR e cio¢: mantenerlo in azienda
(scelta reversibile), oppure indicare una forma
pensionistica anche diversa da quella negozia-
le. La possibilita di rinuncia di iscrizione auto-
matica alla previdenza complementare ¢ stata
introdotta necessariamente per salvaguardare il
dettato costituzionale (art. 38, co. 5) che vuole la
previdenza privata libera e non obbligatoria.

Per i lavoratori non di prima occupazione, inve-
ce, il datore deve verificare la posizione previ-
denziale preesistente e raccogliere apposita di-
chiarazione da parte del lavoratore. Se il
lavoratore avesse aderito ad una forma di pre-
videnza complementare durante la precedente
occupazione, entro i 60 giorni successivi all’as-
sunzione deve decidere se aderire alla forma di
previdenza complementare esistente presso il
nuovo datore di lavoro oppure non aderire ma
comunque ha l'obbligo di destinare alla previ-
denza complementare il TFR maturando per-
ché & una scelta che aveva gia fatto in passato.
Al contrario, nel caso il lavoratore dichiarasse
la mancata precedente adesione alla previden-
za complementare scatta anche per lui I'ade-
sione automatica come per il neo occupato.

Il fondo destinatario ¢ quello previsto dagli
accordi collettivi; in presenza di piti forme, »
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prevale quella con il maggior numero di iscrit-
ti nell’azienda.

Una novita tecnica rilevante riguarda i profili
di investimento di default. Per le adesioni taci-
te viene abbandonato il comparto garantito a
favore di strategie /ife-cycle differenziate per eta
anagrafica e orizzonte temporale, con progres-
siva riduzione del rischio all’avvicinarsi del
pensionamento (le strategie /ife-cycle (o “a ciclo
di vita”) sono un approccio di investimento
che modifica automaticamente il mix di asser
del portafoglio in funzione dell’eta del lavora-
tore e della distanza dal pensionamento.

LA DEDUCIBILITA FISCALE SALE A 5.300,00 EURO

Lart. 8, comma 4, D.gs. n. 252/2005 viene
modificato innalzando il limite annuo di de-
ducibilita dei contributi da 5.164,57 euro (im-
porto rimasto invariato dalla conversione dei
vecchi 10 milioni di lire) a 5.300,00 euro, con
un incremento di 135,43 euro pari a circa il
2,6%. La decorrenza ¢ dal periodo d’imposta
2026. Viene operato un conseguente coordi-
namento formale nella norma speciale di de-
ducibilita relativa ai lavoratori di prima occu-
pazione successiva al 31 dicembre 2006. Si
ricorda che, come prima delle novita della
Legge di Bilancio ultima, il beneficio della
deducibilitd concerne sia i contributi in og-
getto volontari sia quelli dovuti in base a con-
tratti o accordi collettivi, anche aziendali; al
fine del computo del suddetto limite si tiene
conto anche delle quote accantonate dal dato-
re di lavoro nei cosiddetti fondi interni azien-
dali costituiti in conti individuali, mentre
non si tiene conto dell'ammontare degli ac-
cantonamenti inerenti al trattamento di fine
rapporto annualmente destinati a forme pen-
sionistiche complementari.

Per i lavoratori di prima occupazione succes-
siva al 31 dicembre 2006 vengono aggiornati
i parametri del meccanismo di extra-deduci-
bilita nel caso in cui non avesse beneficiato
integralmente della deducibilita della contri-

buzione nei primi cinque anni di adesione. 11
plafond ¢ stato ridimensionato a non pit del
50% del limite annuo di deducibilita.

Non sono stati introdotti limiti differenziati
per categorie (giovani, autonomi, forfettari).
La soglia di 5.300,00 euro si applica unifor-
memente a tutti gli aderenti.

LE PRESTAZIONI FINALI GUADAGNANO FLESSIBILITA
Vengono introdotte anche modifiche struttu-
raliall’art. 11 del D.Igs. n.252/2005 in materia
di prestazioni, ampliando significativamente
le opzioni disponibili al pensionamento.

La quota di montante liquidabile in capitale
passa dal 50% al 60%, lasciando almeno il
40% in rendita. Resta confermata la possibili-
ta di ottenere il 100% in capitale nei casi di
montante esiguo (rendita inferiore al 50%
dell’assegno sociale).

Vengono introdotte tre nuove modalitd di
erogazione alternative alla rendita vitalizia
tradizionale:

- La rendita a durata definita corrisponde ad
un assegno periodico per un numero di anni
pari alla speranza di vita residua calcolata sul-
le tavole ISTAT. Il montante resta in gestione
presso il fondo pensione (non trasferito a
compagnia assicurativa) e, in caso di decesso,
il capitale residuo ¢ riscattabile dagli eredi. La
tassazione segue il regime ordinario: 15% ri-
ducibile dello 0,30% annuo dopo il 15° anno
fino al minimo del 9%.

- I prelievi liberamente determinabili consento-
no attingimenti flessibili entro il limite delle rate
virtuali maturate dalla rendita a durata definita,
con identico trattamento fiscale (15%-9%).

- Lerogazione frazionata prevede un piano di
prelievi programmati su un periodo minimo
di 5 anni, con regime tributario meno favore-
vole: aliquota del 20% riducibile dello 0,25%

annuo fino al minimo del 15%.

Le tutele su cedibilitd, sequestrabilita e pigno-
rabilita vengono estese a RITA (Rendita Inte-
grativa Temporanea Anticipata) e alle antici- »
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pazioni per spese sanitarie, equiparandole alle

pensioni pubbliche.

LA PORTABILITA DEL CONTRIBUTO DATORIALE
ROMPE IL MONOPOLIO DEI FONDI NEGOZIALI

La modifica piti controversa riguarda l’art. 14,
comma 6 del D.lgs. n. 252/2005: vengono
soppresse le parole “nei limiti e secondo le mo-
dalita stabilite dai contratti o accordi colletti-
vi, anche aziendali” relativamente al diritto al
contributo datoriale in caso di trasferimento.
Dal 1° luglio 2026, il lavoratore che trasferi-
sce la propria posizione da un fondo negoziale
verso un fondo aperto o un PIP mantiene il
diritto a ricevere il contributo del datore di
lavoro previsto dal CCNL, senza pitt vincoli
contrattuali. Il termine minimo di partecipa-
zione per il trasferimento resta di 2 anni.'

TFR, FONDO TESORERIA INPS E SOGLIE DIMENSIONALI

Il comma 203 estende I'obbligo, a carico delle
imprese, di versamento del TFR, non destina-
to dai lavoratori alla previdenza complemen-
tare, al Fondo Tesoreria Inps, secondo un ca-
lendario progressivo: nel biennio 2026-2027
per aziende con almeno 60 dipendenti, nel
quadriennio 2028-2031 per quelle con alme-
no 50 dipendenti, dal 2032 per quelle con al-
meno 40 dipendenti.

La novitd riguarda il requisito “dinamico™
l'obbligo scatta anche per i datori che raggiun-
gono la soglia negli anni successivi all’avvio
dell’attivita, non solo nell’anno di costituzione.

UNA PREVIDENZA COMPLEMENTARE
CHE TRADISCE LE SUE ORIGINI?

La riforma impone una riflessione di fondo:
la previdenza complementare disegnata dalla
Legge di Bilancio 2026 ¢ ancora riconducibile
alla visione originaria del D.Igs. n. 252/2005?
Il decreto istitutivo costruiva il secondo pila-

I. N.dr: La legge di conversione del decreto
PNRR (D.l. n. 19/2026) differisce dal |° luglio al 31

stro su tre pilastri concettuali chiari: la cen-
tralitd della contrattazione collettiva come
fonte delle regole previdenziali, la natura col-
lettiva degli strumenti (i fondi pensione nego-
ziali come architrave del sistema), il ruolo del
TFR come leva per alimentare forme a basso
costo ¢ alta efficienza gestionale. I fondi ne-
goziali, costituiti dalle parti sociali nell’'ambi-
to dei rinnovi contrattuali, rappresentavano
lo strumento principe attraverso cui realizzare
economie di scala, contenere i costi e garanti-
re governance partecipata.

La riforma 2026 opera una frattura rispetto a
questa impostazione. La portabilita del contri-
buto datoriale verso fondi aperti e PIP non ¢
un semplice ampliamento delle opzioni, ma un
cambio di paradigma: dal modello collettivo-
contrattuale al modello individuale-competiti-
vo. Il lavoratore diventa consumatore di servizi
previdenziali in un mercato dove strumenti
con costi strutturalmente pitl elevati competo-
no su un piano formalmente paritario per assi-
curarsi il contributo del datore di lavoro.
Questo slittamento verso la logica di mercato
ha sollevato interrogativi sulla sostenibilita del
modello. Se il contributo datoriale - previsto dai
CCNL nell'ambito della funzione redistributi-
va della contrattazione collettiva - diventa por-
tabile verso qualsiasi forma pensionistica, quale
senso mantiene la contrattazione nazionale nel
definire percentuali contributive destinate a fi-
nanziare strumenti che non sono espressione
del sistema delle relazioni industriali?

Esiste, come paventato, il rischio concreto di
una competizione asimmetrica dove reti com-
merciali aggressive delle compagnie assicura-
tive e delle SGR, operanti con mandati di
vendita e sistemi incentivanti, intercettano le
adesioni di lavoratori spesso privi delle com-
petenze tecniche per valutare 'impatto di dif-
ferenze di costo apparentemente minime ma »

ottobre 2026 I'entrata in vigore della portabilita del
contributo datoriale alla previdenza complementare.
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La previdenza complementare dopo la Legge di Bilancio 2026:
una riforma che cambia volto al secondo pilastro

devastanti sul montante finale? Forse si.

La frammentazione del risparmio previden-
ziale verso una pluralitd di forme con diverse
strutture di costo, diversi modelli di gover-
nance (paritaria nei fondi negoziali, esclusiva-
mente privata nei PIP), diverse capacita di in-
vestimento (i grandi fondi negoziali accedono
a investimenti istituzionali preclusi ai piccoli
PIP) rischia di compromettere proprio quell’'o-
biettivo di adeguatezza delle prestazioni che
dovrebbe essere il faro della previdenza com-
plementare? Qui molto gioca il ruolo di con-
trollo affidato alla COVIP che dovrebbe ga-
rantire l'estromissione dal sistema di qui fondi
pensione che perdono di vista il fine della pre-
videnza complementare.

La riforma sembra inoltre ignorare la questio-
ne generazionale. I lavoratori che matureran-
no pensioni interamente contributive necessi-
tano di integrazioni previdenziali molto pit
robuste rispetto alle generazioni precedenti.
Un sistema che incentiva (anche involontaria-
mente) scelte verso strumenti meno efficienti
sottrae proprio a questi lavoratori le risorse
che dovrebbero compensare il crollo dei tassi
di sostituzione pubblici.

Infine, colpisce I'assenza di misure di sistema
per ampliare realmente la platea degli aderen-
ti: nessun contributo pubblico di incentivo,
nessuna soluzione per i silenti gia in forza,
nessun intervento sulla contribuzione di soli-
darieta del 10% che grava sui datori di lavoro.
La riforma si limita a redistribuire posizioni
esistenti tra forme diverse, senza affrontare il
nodo strutturale della bassa adesione.

Il modello che sembra emergere dalla Legge
di Bilancio 2026 ¢ quello di una previdenza
complementare individualizzata, “mercatiz-
zata”, frammentata - lontana dalla visione col-

lettiva, solidaristica ed efficiente del D.Igs. n.
252/2005. Come detto, sara compito dell’Or-
ganismo di vigilanza (COVIP) e della capaci-
ta informativa degli operatori (consulenti del
lavoro in primis) provare a contenere i rischi
di questa svolta, orientando i lavoratori verso
scelte consapevoli e non solo verso le sirene di
promesse commerciali.

IL RUOLO CRUCIALE DEI CONSULENTI DEL LAVORO

In questo scenario di profonda trasformazio-
ne, i Consulenti del Lavoro sono chiamati a
svolgere un ruolo di presidio informativo fon-
damentale. Non semplici gestori di adempi-
menti amministrativi, ma veri € propri consu-
lenti previdenziali capaci di orientare datori
di lavoro e lavoratori in un panorama sempre
pilt complesso.

Ladesione automatica con gpz-out a 60 giorni
richiede ai datori di lavoro tempestivita ed ef-
ficienza nell'informativa ai neoassunti. La
portabilita del contributo datoriale impone ai
lavoratori scelte che richiederanno analisi
comparative sui costi, sui rendimenti storici,
sulle modalita di governance. Le nuove forme
di erogazione delle prestazioni necessitano di
simulazioni personalizzate per valutare l'op-
zione pill conveniente.

I Consulenti del Lavoro hanno gli strumenti,
le competenze e la capillarita territoriale per
accompagnare questa transizione, evitando
che la liberta di scelta si traduca in disorien-
tamento o, peggio, in scelte indotte da logi-
che commerciali anziché da valutazioni di
convenienza effettiva. E una responsabilita
professionale ma anche sociale: dalla qualita
di questa attivita di orientamento dipende I'a-
deguatezza delle future pensioni complemen-
tari di milioni di lavoratori.
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m N. Musumeci analizza come sta cambiando
la disciplina delle dimissioni nel diritto del lavoro

DIMISSIONI: REGOLE
DI FORMA, PROCEDURA
E “FATTI CONCLUDENTI"*

DI ANTONELLA ROSATI RICERCATRICE CENTRO STUDI FONDAZIONE CONSULENTI DEL LAVORO DI MILANO

e dimissioni sono un atto unilaterale

con cui il lavoratore subordinato ma-

nifesta al proprio datore di lavoro la
volonta di porre fine al rapporto di lavoro.
In via generale sono disciplinate dall’art. 2118
c.c. che regolamenta il recesso del lavoratore a
tempo indeterminato.
In secondo luogo, rileva l'art. 2119 c.c. che, in-
vece, tratta del recesso per giusta causa, dando
la possibilita al lavoratore di dimettersi senza il
rispetto del periodo di preavviso quando si ve-
rifica un fatto cosi grave da rendere impossibile
la prosecuzione del rapporto di lavoro.
Oltre alle due tipologie sopra riportate esistono
ulteriori fattispecie normative di dimissioni:
quelle soggette a convalida, durante il periodo
di prova' e dimissioni in caso di matrimonio?.
Infine, rilevano le dimissioni per fatti conclu-
denti, come introdotte dall’art. 19 della Leg-
ge 13 dicembre 2024, n. 203, che permettono
al datore di lavoro, nel caso di assenza ingiu-
stificata, di risolvere il rapporto di lavoro.

DIMISSIONI DURANTE PERIODO DI PROVA

1 lavoratore puo recedere dal contratto senza
il rispetto del periodo di preavviso purché av-
venga durante il periodo di prova, indicato
per iscritto nel contratto di assunzione.

La prova deve essere concordata per iscritto

prima dell’inizio della prestazione e, per i
contratti a tempo determinato, la durata del
periodo di prova dovra rispettare quanto in-
dicato dall’art. 13 della Legge n. 203/2024° a
meno che il CCNL non preveda un periodo
di prova piti favorevole per il lavoratore.

La prova ha come obiettivo, da parte del da-
tore di lavoro, di valutare la capacita profes-
sionale del lavoratore e la sua idoneita alle
mansioni che gli vengono conferite e, da par-
te del lavoratore, valutare se tali mansioni sia-
no inerenti alle sue capacita e competenze.

DIMISSIONI VOLONTARIE

Le dimissioni volontarie, come ridisegnate ai
sensi del D.Igs. 14 settembre 2015, n. 151, de-
vono essere effettuate dal lavoratore in modali-
ta esclusivamente telematiche tramite la proce-
dura online, utilizzando il modulo predefinito
del Ministero del Lavoro, che dovra essere
trasmesso al datore di lavoro e alla sede terri-
toriale dell’Ispettorato del Lavoro.

Il modulo deve essere trasmesso o dal dipen-
dente stesso, accedendo autonomamente al sito
con il proprio Spid, o per il tramite dei sogget-
ti abilitati (organizzazioni sindacali, patronati,
Consulenti del lavoro, Itl o anche Iam (Identity
and Access Management), enti bilaterali e com-
missioni di certificazione, ecc.).

* Sintesi dell'articolo pubblicato in D&PL, 5/2025,
pag. 305, dal titolo Dimissioni: requisiti normativi
nelle diverse fattispecie.

I. L'art. 13 della Legge n. 203/2024 ha introdotto la
regola della proporzionalita del periodo di prova
nei contratti a tempo determinato, stabilendo «Fat-
te salve le disposizioni pit favorevoli della contrattazio-
ne collettiva, la durata del periodo di prova é stabilita in
un giorno di effettiva prestazione per ogni quindici giorni
di calendario a partire dalla data di inizio del rapporto

di lavoro. In ogni caso la durata del periodo di prova non
puo essere inferiore a due giorni né superiore a quindici
giorni, per i rapporti di lavoro aventi durata non superio-
re a sei mesi, e a trenta giorni, per quelli aventi durata
superiore a sei mesi e inferiore a dodici mesi».

2. V.art. 55, co. 4, del D.Igs. 26 marzo 2001, n. I51.
3. L'art. 13 della Legge n. 203/2024 cosi dispo-
ne «All’articolo 7, comma 2, del decreto legislativo
27 giugno 2022, n. 104, dopo il primo periodo sono
inseriti i seguenti: “Fatte salve le disposizioni pit

favorevoli della contrattazione collettiva, la durata
del periodo di prova é stabilita in un giorno di effet-
tiva prestazione per ogni quindici giorni di calenda-
rio a partire dalla data di inizio del rapporto di la-
voro. In ogni caso la durata del periodo di prova non
puo essere inferiore a due giorni né superiore a
quindici giorni, per i rapporti di lavoro aventi durata
non superiore a sei mesi, e a trenta giorni, per quel-
li aventi durata superiore a sei mesi e inferiore a
dodici mesi”».
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E opportuno precisare che, nel caso di lavora-
tore minorenne, le dimissioni devono essere
trasmesse in via telematica con l’assistenza di
uno dei genitori o di chi ne fa le veci ¢ il sogget-
to abilitato deve accertarsi dell’identita del mi-
nore e verificare che il soggetto che lo assiste sia
un genitore o chi ne fa legalmente le veci.

Nel modulo di dimissioni si deve indicare la
data di decorrenza che corrisponde al giorno
successivo alla cessazione del lavoro, tenuto
conto del periodo di preavviso quando dovuto.

OBBLIGHI DEL DATORE DI LAVORO

Il datore di lavoro, una volta ricevute le di-
missioni telematiche, dovra provvedere all’in-
vio del modello UniLav nel termine di cinque
giorni dal giorno prima della data di decor-
renza delle dimissioni, o personalmente o tra-
mite i soggetti abilitati, comunicando la ces-
sazione del rapporto di lavoro.

Ad esempio, se nelle dimissioni telematiche il
lavoratore ha indicato come data di decorren-
za delle dimissioni il giorno 1° agosto, l'ulti-
mo giorno di lavoro dovra intendersi il 31 lu-
glio e da questultima data decorreranno i
cinque giorni previsti per I'invio dell'UniLav.
Nel caso di rettifica del modello UniLav, vi sa-
ranno sempre cinque giorni che decorreranno
dal momento dell’invio del modello nel portale.

PERIODO DI PREAVVISO

Le dimissioni del lavoratore con contratto a
tempo indeterminato obbligano il lavoratore
a dare al datore di lavoro il preavviso e cio ha
come scopo di consentire, in questo caso al
datore di lavoro, di poter cercare un sostituto
nel mercato del lavoro.

La durata del periodo di preavviso ¢ stabilita dai
singoli CCNL e varia in base al livello, qualifica
e in alcuni casi anche dall’anzianita di servizio.
Se il periodo di preavviso non ¢ indicato né dal
CCNL applicato dall’azienda, né dal contratto
individuale, si applica quanto previsto all’art.
2118 c.c. (ovvero che il preavviso sia congruo).
Nel caso di mancato rispetto da parte del la-
voratore del periodo di preavviso, deve corri-
spondere al datore di lavoro 'indennita sosti-

Dimissioni: regole di forma,
procedura e “fatti concludenti”

tutiva del preavviso pari all'importo della
retribuzione che sarebbe spettata per il perio-
do di preavviso.

Il preavviso decorre dal momento in cui le di-
missioni vengono comunicate al datore di la-
voro e i giorni da computare nel periodo pos-
sono essere sia di calendario che di effettivo
lavoro, in base a quanto stabilito dai singoli
CCNL di riferimento, che possono anche
prevedere che tale periodo cominci a decorre-
re solo in alcune date, come ad esempio dal
primo o dal 15 del mese, non prendendo per-
cio in considerazione la data in cui il lavorato-
re ha dato effettivamente le dimissioni.

E possibile che il datore di lavoro che ha rice-
vuto da parte del lavoratore le dimissioni ri-
fiuti il preavviso.

II lavoratore che non accetta il recesso imme-
diato ha diritto alla retribuzione in cambio
della sua offerta di prestazione lavorativa
mentre, se il lavoratore accetta il recesso im-
mediato, il datore di lavoro, salvo quanto pre-
visto dal CCNL, deve versare al dipendente
I'indennita sostitutiva di preavviso.

REVOCA DELLE DIMISSIONI

Il lavoratore ha la possibilita, tramite il c.d. “di-
ritto al ripensamento”, di revocare le dimissioni
inviate entro sette giorni dall’invio delle stesse.
Il lavoratore che si ammala durante il periodo
di preavviso non deve obbligatoriamente revo-
care le dimissioni gia comunicate, sara il datore
di lavoro a indicare l'effettiva data di cessazione
del rapporto di lavoro nel momento dell’invio
della comunicazione al Ministero del Lavoro e
la discordanza tra la data di cessazione comuni-
cata dal lavoratore e quella comunicata dal da-
tore di lavoro dovuta dallo stato di malattia.
Altro caso in cui non & necessario revocare le
dimissioni si verifica quando il lavoratore e il
datore di lavoro si accordano per modificare il
periodo di preavviso, spostando percio la data
di decorrenza indicata nel modello telematico.
Il datore di lavoro deve indicare l'effettiva data
di cessazione al momento dell’invio della comu-
nicazione di cessazione del rapporto di lavoro.

I Giudici di legittimitd, nella citata pronuncia n. »
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24911/2025, hanno riconosciuto la possibilita di
revocare anche le dimissioni rassegnate durante
il periodo di prova entro il termine di sette gior-
ni dall'invio; in tal caso, il rapporto di lavoro
non si considera mai interrotto e il datore di la-
voro deve assicurare la prosecuzione, compreso
lo svolgimento del periodo di prova residuo.

ESCLUSIONE PROCEDURA TELEMATICA

La procedura telematica delle dimissioni &
prevista per tutti i rapporti di lavoro subordi-
nato, con le seguenti eccezioni:

- dimissioni delle lavoratrici in stato di gravi-
danza o delle lavoratrici o lavoratori durante i
primi tre anni di vita del bambino, o nei pri-
mi tre anni di accoglienza del minore adotta-
to o in affidamento;

- dimissioni nell’ambito del lavoro domestico;
- dimissioni avvenute nelle c.d. “sedi protette”
(sede giudiziale, commissione di conciliazio-
ne, commissioni di certificazione).

DIMISSIONI LAVORATRICE MADRE E LAVORATORE PADRE
Le dimissioni, che vengono rassegnate dal pa-
dre o dalla madre durante il periodo c.d. “pro-
tetto”, ovvero le dimissioni da parte della lavo-
ratrice in stato di gravidanza o del lavoratore o
lavoratrice entro i primi tre anni di vita del bam-
bino sono soggette a convalida da parte dell’Inl.
[l lavoratore o la lavoratrice che presenta le di-
missioni deve per prima cosa notificare al da-
tore di lavoro una lettera nella quale manife-
sta la volontd di rassegnare le dimissioni
durante il periodo protetto indicando la data
dell’ultimo giorno di lavoro e quella di decor-
renza delle dimissioni. Il datore di lavoro ha
l'onere di informare la lavoratrice/lavoratore
dell’obbligo di convalida.

La lavoratrice/lavoratore presenta apposita
istanza on-line all'Inl competente allegando
documento d’identita e lettera di dimissioni.
LlInl convoca il lavoratore/lavoratrice presso
la propria sede che si deve presentare munito
della seguente documentazione:

- lettera inviata al datore di lavoro

- copia dell’ultima busta paga;

- documento d’identita in corso di validita.

Dimissioni: regole di forma,
procedura e “fatti concludenti”

Llnl, entro quarantacinque giorni dalla ri-
chiesta del lavoratore, deve rilasciare il prov-
vedimento di convalida che viene inviato al
lavoratore e al datore di lavoro.

Il suddetto provvedimento rende efficaci le
dimissioni.

La mancata convalida delle dimissioni si veri-
fica quando I'Inl dal colloquio con il lavora-
tore viene a conoscenza che la scelta non ¢
spontanea e genuina, ma forzata dall’azienda,
in questo caso le dimissioni sono inefficaci;
percio, il lavoratore continuerd a svolgere la
prestazione lavorativa,

II Ministero del Lavoro con nota 13 ottobre
2025, n. 14744 ha chiarito che 'obbligo di
convalida delle dimissioni presentate durante
il periodo di prova da parte dei genitori lavo-
ratori (madri in gravidanza o lavoratori nei
primi tre anni di vista del bambino) debba
essere applicato anche nel caso in cui queste
siano presentate durante il periodo di prova.

DIMISSIONI IN CASO DI MATRIMONIO

Le dimissioni da parte della lavoratrice nel
periodo intercorrente tra la richiesta delle
pubblicazioni e 'anno successivo alla celebra-
zione del matrimonio sono soggette a una
procedura di conferma finalizzata ad accerta-
re che non siano state rassegnate sotto pressio-
ne del datore di lavoro.

La lavoratrice, entro un mese dalla comunica-
zione al datore di lavoro dell’intenzione di ri-
solvere il rapporto, provvede alla conferma
delle dimissioni o personalmente presso I'Itl o
lo Jam competente per territorio o tramite de-
gli strumenti di comunicazione da remoto
che permettono I'identificazione delle parti o
dei soggetti delegati.

E importante specificare che nel caso in cui le
dimissioni non vengano confermate, sono
nulle, comportando la permanenza del rap-
porto di lavoro e la possibilita della lavoratrice
di richiedere in qualsiasi momento la riam-
missione in servizio.

La lavoratrice matura il diritto di retribuzione
dal momento della richiesta fino al giorno di

effettiva riammissione al lavoro, mentre non »
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spetta nel caso in cui non abbia nuovamente
offerto la prestazione.

La lavoratrice, che viene invitata a riprendere
servizio e dichiara di voler recedere dal con-
tratto, entro dieci giorni dal ricevimento
dell’invito, ha diritto al trattamento previsto
per le dimissioni per giusta causa e il datore di
lavoro ¢ obbligato al pagamento della retribu-
zione fino alla data del recesso.

DIMISSIONI PER FATTI CONCLUDENTI

Lart. 19 della Legge n. 203/2024 (c.d. “Colle-
gato Lavoro”) ha introdotto una nuova proce-
dura amministrativa che il datore di lavoro
deve seguire nel caso in cui il lavoratore si as-
senti dal lavoro per un periodo prolungato
senza un giustificato motivo.

Il datore di lavoro per prima cosa deve verifi-
care il termine massimo per assenza ingustifi-
cata previsto dal CCNL di lavoro applicato o,
in mancanza di previsione contrattuale, deve
considerare l'assenza ingjustificata decorsi 15
glorni ex art. 26, comma 7-bis, del D.gs. n.
151/2015 e darne comunicazione alla sede ter-
ritoriale dell’Inl, che puo verificare la veridici-
ta della comunicazione medesima.

I rapporto di lavoro si intende risolto per vo-

lonta del lavoratore “.

La procedura prevede in capo al datore di la-
voro lonere di inviare una comunicazione
delle dimissioni del lavoratore per fatti con-
cludenti tramite Pec all’Ispettorato del Lavo-
ro, che deve contenere:

- dati relativi al datore di lavoro;

- dati relativi al lavoratore;

- dati relativi al rapporto di lavoro, nel quale
si deve indicare I'inizio del rapporto di lavoro,
la tipologia contrattuale, inquadramento con-
trattuale e l'ultimo giorno di effettivo lavoro.
La verifica da parte dell'Ispettorato ¢ solamente
facoltativa e la conclusione della procedura deve
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avvenire entro 30 giorni dalla ricezione della
comunicazione da parte del datore di lavoro.

Il datore di lavoro non dovra pagare il ticket di
licenziamento considerata la volonta di rece-
dere da parte del lavoratore e dovra trattenere
al momento della conclusione del rapporto di
lavoro una somma pari all'indennitad per
mancato preavviso.

Anche le dimissioni per fatti concludenti, alla
stregua di tutte le altre tipologie di dimissioni
devono essere inviate tramite |'UniLav e i cin-
que giorni per I'invio decorrono dalla data
dell’invio della comunicazione all'Tspettorato.

ANNULLAMENTO DELLE DIMISSIONI

Le dimissioni vengono considerate invalide
quando latto con il quale il lavoratore conse-
gna le dimissioni ¢ viziato da: minaccia, erro-
re, incapacita di intendere e di volere.

La minaccia ¢ una violenza morale esercitata
dal datore di lavoro nei confronti del lavorato-
re anche non esplicita ma tale da determinare
I'involontarieta delle dimissioni.

Lerrore invece deve riguardare l'esistenza, il
contenuto ¢ la portata di una norma giuridi-
ca 0 il modo in cui tale norma venga inter-
pretata o applicata.

Lincapacita di intendere e di volere si verifica
nell’impossibilitd da parte del lavoratore di
rendersi conto del contenuto e degli effetti
dell’atto giuridico che compie.
Lannullamento delle dimissioni comporta il
ripristino del rapporto di lavoro con efficacia
retroattiva.

In merito al diritto del lavoratore reintegrato
alle retribuzioni maturate dalla data delle di-
missioni a quella della riammissione al lavoro
vi sono due orientamenti:

- le retribuzioni spettano dalla data della sen-
tenza di illegittimitd’;

- le retribuzioni spettano dalla data della do-
manda di annullamento®.

4. Llnps con la circolare 22 dicembre 2025, n.
154 ha fornito chiarimenti degli effetti operati-
vi sulle “dimissioni per fatti concludenti” e sul
diritto alla NASpl, specificando che il protrarsi
dell’assenza ingiustificata oltre il termine pre-
visto dal Ccnl applicato o termine legale, costi-
tuisce presunzione di volonta dimissoria del

lavoratore e per questo motivo il lavoratore
non ha diritto alla NASpl, ma anche per con-
fermare quanto detto dal Ministero del Lavoro
nella circolare 27 marzo 2025, n. 6 e cioé che
la procedura avviata dal datore di lavoro per
fatti concludenti diventa inefficace se il sistema
riceve le dimissioni formalizzate dal lavorato-

re, incluse quelle per giusta causa, che danno
diritto alla NASpl.

5. V. Cass. civ., sez. lav., |7 ottobre 2014, n.
22063; Cass. civ., sez. lav., 5 settembre 2018, n.
21701.

6.V. Cass. civ., sez. lav,, 13 febbraio 2019, n. 4232;
Cass. civ,, sez. lav., 25 giugno 2019, n. 16998.
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m P. Rausei analizza le recenti modifiche in tema di salute e sicurezza sul lavoro

RIFORMA DELLA SALUTE E
SICUREZZA SUL LAVORO:
ANALISI DEL D.L. N. 159/2025*

I DL n. 159/2025, convertito dalla Leg-

ge n. 198/2025, introduce una riforma

strutturale del D.Igs. n. 81/2008 (Testo
Unico della Salute e Sicurezza nei luoghi di
lavoro). Lintervento legislativo mira a elevare
lefficacia delle tutele attraverso due direttrici
principali: il rilancio della prevenzione come
fattore di sviluppo aziendale e una piu netta
responsabilizzazione dei soggetti coinvolti,
con un focus mirato sui settori a rischio eleva-
to (edilizia e agricoltura) e sulle dinamiche di

appalto e subappalto.

[ punti cardine della riforma includono:

* Potenziamento della vigilanza: Rafforza-
mento organico e funzionale dell’Ispettorato
Nazionale del Lavoro (INL) e del Comando
Carabinieri per la tutela del lavoro.

* Innovazione tecnologica e digitale: Intro-
duzione del “badge di cantiere”, obbligo di
domicilio digitale per gli amministratori e in-
tegrazione delle politiche attive tramite la
piattaforma SIISL.

* Evoluzione degli standard: Transizione
verso la norma UNI EN ISO 45001:2023 per
i Modelli di Organizzazione e Gestione
(MOG) e accesso gratuito alle norme tecni-
che UNI tramite |'Inail.

* Nuove tutele specifiche: Disciplina per i
volontari della Protezione Civile, misure con-
tro la violenza sul lavoro e promozione della
prevenzione oncologica.

* Meccanismi di premialita e sanzione: Re-

* Sintesi dell’articolo pubblicato in D&PL, 10/2026, pag. 549 dal ti-
tolo Salute e sicurezza sul lavoro: prevenzione e responsabilizzazione.

A CURA DI LUCA DI SEVO CONSULENTE DEL LAVORO IN BOLLATE (MI)

visione della “patente a crediti”, incentivi Inail
per le imprese virtuose e requisiti piti stringen-
ti per la “Rete del lavoro agricolo di qualita”.

Partendo da questi presupposti, la riforma si
concentra sui seguenti temi.

1. PREVENZIONE, FORMAZIONE
E CULTURA DELLA SICUREZZA

La riforma amplia il concetto di sicurezza in-
cludendo aspetti comportamentali e organiz-
zativi avanzati.

* Prevenzione di condotte violente: Le misu-

re generali di tutela devono ora includere la

programmazione di interventi contro condotte
violente o moleste nei confronti dei lavoratori.

* Aggiornamento degli standard (MOG): 11

riferimento per l'efficacia dei modelli di orga-

nizzazione e gestione passa dal British Stan-
dard OHSAS 18001:2007 alla norma UNI

EN ISO 45001:2023+A1:2024.

* Formazione e addestramento:

- Per i settori turistico-ricettivo e somministra-
zione di alimenti, la formazione deve conclu-
dersi entro 30 giorni dall’inizio del rapporto.

-Incentivazione dell'uso di realtd simulata e au-
mentata per I'apprendimento esperienziale.

- Obbligo di comunicazione dei “near miss”
(mancati infortuni) per le imprese con oltre
15 dipendenti.

* Prevenzione oncologica: Il medico compe-

tente assume il compito di promuovere i pro-

grammi di screening oncologici, con la possibi- »
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lita per la contrattazione collettiva di prevedere
permessi retribuiti per tali esami.

2. SETTORI A RISCHIO ELEVATO: EDILIZIA E AGRICOLTURA
Il legislatore interviene con misure specifiche
per contrastare il lavoro sommerso e le irrego-
larita negli appalti.

Strumento Descrizione e Impatto

Badge Introduzione di un

di cantiere identificativo per i
dipendenti con codice
univoco anticontraffazione.

Patente a crediti | Raddoppio della sanzione
(da € 6.000 a € 12.000) per
chi opera senza il punteggio
necessario e decurtazione
automatica in caso

di maxisanzione contro

il lavoro sommerso.

Inibizione all’iscrizione
per imprese con sanzioni
(anche non definitive)

in materia di sicurezza
negli ultimi tre anni.

Obbligo di indicare
specificamente le imprese
in subappalto nella notifica
preliminare. L'Inl orientera
i controlli prioritariamente
verso queste realta.

Rete del lavoro
agricolo di qualita

Subappalti

3. RAFFORZAMENTO DEL SISTEMA ISTITUZIONALE
E DELLA VIGILANZA

I1 ruolo dell'Ispettorato Nazionale del Lavoro
(INL) viene centralizzato e potenziato.

* Potenziamento organico: Autorizzazione
all'assunzione di 300 ispettori per il triennio
2026-2028 e aumento di 100 unita per il Co-
mando Carabinieri Tutela del Lavoro.

* Rappresentanza istituzionale: Un rappre-
sentante dell'Inl ¢ ora inserito obbligatoriamen-
te nel Comitato per I'indirizzo delle politiche
attive, nella Commissione consultiva perma-
nente ¢ nella Commissione per gli interpelli.

« Efficienza operativa: Introduzione di in-
dennita di missione forfettarie per gli ispetto-
ri e esenzione per I'Inl dal pagamento delle

Riforma della salute e sicurezza sul lavoro:
Analisi del D.I. n. 159/2025

spese degli atti processuali per semplificare
l'azione di tutela.

* Risorse per le ASL: Le entrate derivanti
dalle sanzioni saranno ripartite tra le Aziende
Sanitarie Locali in base alla gravita degli in-
fortuni territoriali, per finanziare sorveglian-
za epidemiologica e formazione.

4. DIGITALIZZAZIONE E TRASPARENZA

Lintegrazione di banche dati e I'identificazio-
ne digitale sono pilastri per la regolarita dei
rapporti di lavoro.

* Sistema Informativo SIISL: Dal 1° aprile
2026, i datori di lavoro che richiedono benefi-
ci contributivi devono pubblicare le posizioni
aperte sul SIISL. La piattaforma gestira anche
le comunicazioni obbligatorie di assunzione.

* Domicilio digitale degli amministratori:
Obbligo per i responsabili legali di indicare
un domicilio digitale personale che non pud
coincidere con quello dell’'impresa. Questa
misura mira a garantire la reperibilita per re-
sponsabilita dirette e personali.

* Consultazione norme tecniche: Conven-
zione tra Inail e UNI per consentire a tutti gli
operatori la consultazione gratuita delle nor-
me tecniche sulla sicurezza.

5. TUTELA DI CATEGORIE SPECIFICHE

La riforma colma lacune normative per figure
non tradizionali del mondo del lavoro.

* Volontari della protezione civile: Introdu-
zione dell’art. 3-bis nel D.lgs. n. 81/2008. I
rappresentanti legali devono garantire forma-
zione, DPI e sorveglianza sanitaria senza perd
essere equiparati ai datori di lavoro classici. Le
sedi di volontariato non sono considerate luo-
ghi di lavoro “ordinari”, a meno che non vi si
svolga attivita lavorativa effettiva.

* Studenti (PCTO): Le convenzioni scuola-
lavoro non possono prevedere I'adibizione de-
gli studenti a lavorazioni ad elevato rischio,
secondo quanto indicato nel DVR dell’'im-
presa ospitante.

* Verifiche alcol e stupefacenti: Facolta per »
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il datore di lavoro di attivare visite mediche pri-
ma o durante il turno se sussiste il ragionevole
sospetto di alterazione da alcol o droghe, limi-
tatamente alle attivita ad alto rischio infortuni.

CONCLUSIONI

Il nuovo quadro regolatorio delineato dal D.l.
n. 159/2025 configura la sicurezza non pit
solo come un adempimento burocratico, ma

Riforma della salute e sicurezza sul lavoro:
Analisi del D.I. n. 159/2025

come un pilastro della “business continuiry”.
Lenfasi posta sul coordinamento tra Inl, Inail
e Asl, unitamente all'impiego di strumenti
digitali (SIISL, badge, domicilio digitale),
punta a creare un sistema di controllo piti ca-
pillare e tempestivo, premiando le imprese
virtuose e sanzionando con severita le irrego-
laritd nei settori pi sensibili dell'economia
nazionale.
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m Indagine sulle pari opportunita e parita di genere

OLTRE IL SOFFITTO DI CRISTALLO:
la genitorialita come nuova
frontiera della disparita

e la riscossa del welfare aziendale

DI D« MORENA MASSAINI CONSULENTE DEL LAVORO, MEMBRO DELLA COMMISSIONE INTERPROVINCIALE PARI
OPPORTUNITA DEGLI ORDINI DEI CONSULENTI DEL LAVORO DI MILANO, COMO, PAVIA E SONDRIO

cavallo del 2025, la Commissione In-

terprovinciale Pari Opportunita degli

Ordini dei Consulenti del Lavoro di
Milano, Como, Pavia e Sondrio coordinata da
Luciana Mari, Consigliera del Consiglio pro-
vinciale milanese, ha promosso un’indagine —
che ha coinvolto i Consulenti del lavoro e le
aziende amministrate — sul tema della parita
di genere e delle pari opportunita nel mondo
del lavoro, con l'obiettivo dichiarato di andare
oltre le percezioni generiche e dare voce diret-
tamente a chi il lavoro lo vive ogni giorno. Al
questionario hanno risposto 358 persone: un
numero significativo in termini di partecipa-
zione, che tuttavia non autorizza ad attribuire
all'indagine una piena rappresentativita stati-
stica. I risultati vanno pertanto letti come uno
strumento di ascolto e di esplorazione delle
percezioni e delle esperienze vissute nei conte-
sti lavorativi — non una fotografia definitiva,
ma un termometro sensibile di dinamiche
spesso sommerse.

UN CAMPIONE NEL CUORE DELLA CARRIERA

I profilo dei lavoratori coinvolti delinea un
segmento cruciale del capitale umano: preva-
lentemente femminile (65,6%), con un’eleva-
tissima scolarizzazione — oltre il 94% possiede
un diploma superiore o una laurea — e un'eta
concentrata tra i 30 e i 60 anni, ovvero il pe-
riodo di massima intensitd sia professionale
che personale. E il ritratto di lavoratori quali-

ficati che si trovano a gestire la fase piti com-
plessa del ciclo di vita, dove le ambizioni di
carriera collidono spesso con le responsabilita
familiari. E la composizione dei nuclei dome-
stici lo conferma pienamente: pitt della meta
del campione vive in un contesto che include
figli, genitori anziani o soggetti con disabilita
e fragilit, e quasi uno su due ha figli a carico.
La conciliazione, dunque, non ¢ un concetto
astratto, bensi una sfida logistica ed emotiva
che impatta ogni giorno sulla produttivita e
sul benessere psicofisico di chi lavora.

LA RIGIDITA DEL MODELLO TRADIZIONALE

Nonostante I'evoluzione tecnologica degli ul-
timi anni, il quadro professionale che emerge
dall’indagine ¢ ancora fortemente ancorato a
modelli di stabilita ma scarsa flessibilita orga-
nizzativa. La stragrande maggioranza dei
partecipanti opera in regime di lavoro subor-
dinato (77,9%), con un impegno a tempo pie-
no (71,8%) e una netta prevalenza del lavoro
in presenza (92,7%). Questa struttura, se da
un lato garantisce sicurezza contrattuale,
dall’altro pone interrogativi seri sulla capacita
delle aziende di offrire reali margini di mano-
vra per l'equilibrio vita-lavoro in contesti fisi-
camente vincolati e scarsamente permeabili
alla flessibilita.

LA DISCRIMINAZIONE COME COMPONENTE SISTEMICA
Uno degli elementi pit significativi che emer- »
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gono dall’indagine riguarda la percezione — e
spesso l'esperienza diretta — della discrimina-
zione nel contesto lavorativo. Il 26,8% dei ri-
spondenti dichiara di aver subito discrimi-
nazioni sul lavoro in prima persona, ma la
consapevolezza di una disparitd sistemica &
ancora pit ampia: il 40,8% del campione
individua nella progressione di carriera, nei
livelli retributivi e nel ruolo ricoperto i prin-
cipali ambiti di disparita, seguito dalla discri-
minazione di genere (32,4%). Non si tratta
quindi di episodi isolati, ma di barriere strut-
turali che limitano il riconoscimento del me-
rito a favore di pregiudizi legati alla biologia o
al genere. Un dato che interroga profonda-
mente chi, come i Consulenti del Lavoro, &
chiamato a presidiare la legittimita e 'equita
dei rapporti di lavoro.

IL BIVIO CRITICO: LA PENALIZZAZIONE DELLA GENITORIALITA
Tra i dati pitt dirompenti dell’intera indagine
spicca quello relativo all’impatto della genito-
rialitd sui percorsi di crescita professionale.
Non sorprende che il 32,4% dei genitori ri-
tenga che la propria condizione familiare ab-
bia influenzato negativamente la propria car-
riera; cio che colpisce, invece, ¢ che tale
percezione sia ancora pill marcata tra i non
genitori, che arrivano al 52,3%. Questo dato
suggerisce l'esistenza di una discriminazione
“predittiva™ il mercato del lavoro sembrereb-
be penalizzare non solo chi ha gid figli, ma
anche chi potrebbe averne in futuro. La geni-
torialitd si trasforma cosi in un bivio critico
capace di deviare o rallentare irreversibilmen-
te una carriera, a prescindere dalle effettive
scelte di vita del lavoratore.

DAL WELFARE COME BENEFIT AL WELFARE COME STRATEGIA
Di fronte a queste criticita, I'indagine registra
una domanda corale di supporto rivolta sia
allo Stato che alle imprese: oltre il 70% dei
rispondenti considera prioritaria ['istituzione
di servizi per la cura della famiglia, con un

Oltre il soffitto di cristallo: la genitorialita
come nuova frontiera della
disparita e la riscossa del welfare aziendale

consenso che sfiora 'unanimita. Il welfare
aziendale desiderato si articola in un mix di
salute preventiva — check-up gratuiti al primo
posto con il 73,2%, seguiti dalle convenzioni
sanitarie —, supporto concreto alla genitoriali-
ta — nidi aziendali e voucher baby-sitter — e ser-
vizi di conciliazione e “salva-tempo” come il
ritiro pacchi o la lavanderia in azienda. Le ne-
cessita si estendono anche alla cura degli an-
ziani, con voucher e convenzioni con RSA, a
conferma di una “generazione sandwich” che
si trova a gestire carichi di cura su piu fronti
contemporaneamente. Questo scenario spo-
sta il baricentro della retribuzione: il tempo e
il supporto familiare sono ormai componenti
monetizzabili del pacchetto di Tozal Reward.

WELFARE E ATTRAZIONE DEI TALENTI:
UN LEGAME SEMPRE PIU STRETTO

Il dato forse piu rilevante per chi si occupa di
organizzazione del lavoro e gestione delle risor-
se umane riguarda la forza del welfare come
leva di attrazione. Il 56,98% dei lavoratori va-
luterebbe oggi una proposta di impiego basan-
dosi anche sulla qualita dei servizi di supporto
alla genitorialitd, e — aspetto ancora pili signifi-
cativo — il 42,16% di questi sarebbe disposto
ad accettare un'offerta economica inferiore ri-
spetto all’attuale pur di ottenere tali garanzie.
In un contesto in cui la talent retention ¢ diven-
tata una delle principali sfide aziendali, questi
numeri Non possono essere ignorati: investire
in welfare non ¢ pilt un optional, ma una scelta
strategica con un ritorno misurabile.

IL GRANDE ASSENTE: LA CULTURA DELLA PARITA

A fronte di una percezione cosi diffusa del
problema, colpisce in modo particolare la qua-
si totale assenza di partecipazione a momenti
formativi sul tema: il 78,77% del campione
non ha mai preso parte a eventi o workshop
sulla parita di genere. Questo scollamento tra
lesperienza vissuta del disagio e I'impegno

culturale attivo indica con chiarezza che la so- »
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luzione non puo essere esclusivamente tecnica
o economica. Il welfare ¢ necessario, ma non
sufficiente: il cambiamento strutturale richie-
de un'evoluzione culturale ancora iz fieri, che
deve passare attraverso la formazione, la sensi-
bilizzazione e una progressiva trasformazione
dei modelli organizzativi e dei pregiudizi che
li alimentano.

IL RUOLO STRATEGICO DEL CONSULENTE DEL LAVORO

In questo scenario di profonda trasformazio-
ne, il ruolo del Consulente del Lavoro evolve
in modo significativo: da gestore degli adem-
pimenti amministrativi a promotore strategi-
co di equitd e benessere organizzativo. E il
professionista chiamato a tradurre le istanze
dei lavoratori in strumenti contrattuali con-
creti, a progettare piani di welfare fiscalmente
efficienti, a monitorare e correggere i bias or-
ganizzativi che alimentano le disparita di car-
riera e retribuzione, a supportare le aziende
nella costruzione di percorsi di crescita tra-
sparenti che prescindano dalla condizione fa-
miliare. Ma ¢ anche — forse soprattutto — il
professionista che puo guidare il cambiamen-
to culturale dall’interno, promuovendo la
certificazione della parita di genere e spingen-
do le organizzazioni a investire in formazione

Oltre il soffitto di cristallo: la genitorialita
come nuova frontiera della

disparita e la riscossa del welfare aziendale

e sensibilizzazione. Solo attraverso questa dop-
pia leva — tecnica e culturale insieme — il “bi-
vio critico” della genitorialitd potra trasfor-
marsi in unopportunita di crescita condivisa.

IL PROSSIMO APPUNTAMENTO: UN NUOVO
INCONTRO DELL'ACCADEMIA DELLA FONDAZIONE
CDL MILANO DEL 13 MAGGIO 2026

I temi emersi dall'indagine non resteranno
confinati alle pagine di un repors: il 13 mag-
gio prossimo la Commissione Interprovincia-
le Pari Opportunitd promuove un momento
di approfondimento dedicato proprio a questi
contenuti, nella cornice degli Incontri di Ac-
cadeMIa della Fondazione Consulenti del La-
voro di Milano. Il formar degli incontri — gia
collaudato su temi quali il welfare aziendale,
le disuguaglianze e la questione dell’invec-
chiamento demografico — ¢ pensato per favo-
rire un confronto aperto, qualificato ¢ non
formale tra professionisti, con l'obiettivo di
trasformare i dati dell’indagine in riflessioni
operative e spunti concreti per chi lavora quo-
tidianamente al fianco delle imprese e dei la-
voratori. Un'occasione che, speriamo, in molti
vorranno cogliere.

Le slide che illustrano il repors sono disponi-
bili a questo link.
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https://consulentidellavoro.mi.it/documento/progetto-pari-opportunita

Da sinistra, Michele Squeglia, Morena
Massaini, Paolo lacci, Potito di Nunzio,
Claudio Rorato e Paolo Gila.

H FONDAZIONE CDL MILANO: GLI INCONTRI DI ACCADEMIA

IL TEMPO LIBERATO
DALLINTELLIGENZA ARTIFICIALE

Lintelligenza artificiale libera tempo di lavoro, ma apre una domanda che non é solo
tecnologica: a chi appartiene quel tempo, come st redistribuisce, con quali tutele. Dalla tavola
rotonda emerge un quadro convergente: I’[A accelera tendenze gia in atto, il tempo liberato
resta 0ggl in una zona grigia priva di riconoscimento giuridico, la produttivita italiana ha
margint significativr di crescita e la vera leva - insieme a etica e governance - ¢ la_formazione
continua lungo tutta la vita attiva. Sullo sfondo, un tema che attraversa intera serata: pui
ancora della tecnologia, pesa la struttura demografica e sociale del Paese.

a tavola rotonda si ¢ tenuta lunedi 23

marzo 2026, dalle 17.00 alle 19.00,

presso InPlace Garden, a Milano.
Lincontro apre il primo appuntamento del
2026 dell’Accademia della Fondazione Con-
sulenti del Lavoro di Milano, proseguendo
un percorso avviato nel 2023: uno spazio sta-
bile di confronto sul lavoro che cambia, pensa-
to per mettere in dialogo prospettive giuridi-
che, economiche, sociali e culturali. Liniziativa
¢ promossa dalla Fondazione in collaborazione
con I’Ordine dei Consulenti del Lavoro — Con-

A CURA DI Do MORENA MASSAINI CONSULENTE DEL LAVORO IN MILANO

siglio Provinciale di Milano e con ANCL
Unione Provinciale di Milano. Il tema scelto
per questa edizione — il tempo liberato dall’in-
telligenza artificiale — ¢ tanto attuale quanto
complesso, e tocca la dimensione pitt preziosa
del lavoro umano: il tempo. In molti contesti
stiamo gia assistendo alla liberazione di quote
significative di attivitd, con ricadute che van-
no ben oltre la produttivita.

Le domande che I'incontro mette al centro
sono cruciali: che cosa accade a questo tempo
liberato? Come viene redistribuito, come vie- »
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ne utilizzato e, soprat-
tutto, chi ne beneficia?
Non ¢ soltanto una que-
stione tecnologica: ¢
una questione economi-
ca, sociale e culturale.
Per questo la Fondazio-
ne ha voluto costruire
un confronto plurale,
affidato alla guida del
moderatore Paolo Gila,
con |'obiettivo di mettere
a fuoco criticita, opportunita e possibili scenari,
senza risposte preconfezionate.

Al tavolo quattro voci complementari: il prof.
Paolo Iacci, manager e psicologo del lavoro,
docente di gestione delle risorse umane all’U-
niversita Statale di Milano; il dott. Potito di
Nunzio, presidente dell’Ordine Provinciale
dei Consulenti del Lavoro di Milano e della
Fondazione Consulenti del Lavoro di Mila-
no; il prof. Claudio Rorato, Innovation Ma-
nager al Politecnico di Milano e direttore de-
gli Osservatori Digital Innovation, con cui
I’Ordine e la Fondazione hanno avviato da
anni una collaborazione strutturata; il prof.
Michele Squeglia, professore associato di di-
ritto del lavoro all'Universita degli Studi di
Milano, con cui la Fondazione condivide ini-
ziative e progetti sui temi
del lavoro e dell’innovazio-
ne. Quella che segue ¢ la
sintesi degli interventi.

C’era l'abaco, poi &
arrivata la calcolatrice, poi
il computer, e il calcolo

si & progressivamente

tecnicizzato costituendo
il progresso dell’'umanita.

POTITO DI NUNZIO Perché, allora,

Presidente Ordine e Fondazione
Consulenti del Lavoro di Milano

Il punto di partenza, per

Potito di Nunzio, ¢ un rovesciamento di pro-
spettiva: non ¢ 'intelligenza artificiale a fare
paura, ma l'uso (etico o non etico) che se ne
fa. Si tratta di una commodity che permette di
lavorare meglio e pit rapidamente nellera
della velocita, dove le risposte non possono
pitt aspettare. 1l rischio non sta nell’innova-
zione in sé — le fake news nel giornalismo ne
sono l'esempio pitt evidente — ma nel suo uti-

Uintelligenza artificiale
oggi fa in parte paura?

Il tempo liberato dall’intelligenza artificiale

Da sinistra, Paolo lacci, Potito di Nunzio,
Claudio Rorato e Michele Squeglia.

lizzo distorto o maldestro. Proprio per questo
I'Ordine si ¢ dotato di protocolli etici dedicati
e in Italia i professionisti sono gia tenuti a in-
formare i clienti dell’eventuale ricorso a siste-
mi di intelligenza artificiale. Una tecnologia
che non si pud fermare e che bisogna impara-
re a governare: guai non conoscerla, guai far-
sene usare senza comprenderla.

Sul versante dell’orario e del reddito, la tenden-
za ¢ tracciata: andremo verso una riduzione del
tempo di lavoro, come dimostrano gia alcuni
esperimenti di contrattazione aziendale in
grandi imprese, che consentono di lavorare
meno a parita di salario. La condizione, perd, ¢
duplice — mantenere la produttivita per ora la-
vorata al livello degli altri Paesi europei e
non intaccare il reddito, pena un problema
sociale. Una parte del tempo recuperato
potra peraltro assorbire quegli istituti (per-
messi per riduzione d’orario, ex festivitd)
costruiti storicamente per gestire settima-
ne lavorative di cinque o sei giorni e che
con settimane di tre giorni e mezzo o
quattro perdono la loro ragion d’essere.
Lesperienza dello smart working ha gia mostra-
to il meccanismo: chi lavora da casa gestisce le
esigenze quotidiane senza chiedere permessi,
con il risultato di residui in crescita e un appe-
santimento economico per le imprese.
Quanto all'impatto sui posti di lavoro e sulle
casse dello Stato, di Nunzio smonta l'allarmi-
smo con un’immagine: perderemo lavoro sol-
tanto se non ci “ricicliamo”. Il problema non ¢ »
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la sparizione del lavoro, ma la ridistribuzione:
se la concentrazione economica rimane in
mani di pochi, il sistema non regge. Cita con
interesse 'ipotesi, affacciata dal direttore ge-
nerale dell'Inps, di commisurare i contributi
al risparmio di personale generato dall’intelli-
genza artificiale — un’idea che muove dal prin-
cipio per cui I'imprenditore che introduce
queste tecnologie non puo pensare di arricchi-
re solo se stesso. Il tempo liberato, una volta
fuori dalla sfera di tutela del rapporto di lavo-
ro, richiede un ripensamento a monte: pensia-
mo all'invecchiamento attivo, alle persone che
escono dal processo produttivo ma possono
ancora dedicarsi alla cura e ad attivita sociali.
La robotizzazione ha gia col-
pito gli operai producendo la
fabbrica senza operai; oggi il
tema riguarda i colletti bian-
chi e i professionisti che de-
vono riposizionarsi.

Il vero rischio
del tempo

liberato & che
diventi ozio
o depressione

Sui contratti collettivi il giudizio ¢ netto: non
stanno cambiando. Alcuni citano ancora le
schede perforate, restituendo la fotografia di
un mondo fermo alla prima meta del Nove-
cento, a cui la contrattazione aziendale prova a
supplire. Il part-time, oggi ancora a prevalenza
femminile e legato a un modello familiare del
passato, andra riletto come lavoro liberato — a
condizione che non generi riduzione di reddi-
to. E tutto questo regge solo se accompagnato
da formazione continua: a Milano oltre il 40%
degli iscritti ha piti di sessant’anni e continua a
lavorare e senza formazione queste persone
vengono escluse dal mercato.

In chiusura, di Nunzio riporta al centro la
persona — la sua dignita, la sua professionalita,
la sua cultura — e restituisce il compito che il
Consulente del Lavoro avverte come propria
missione: portare gli imprenditori a un cam-
bio di mentalitd, perché se non si forma prima
imprenditore, il lavoratore lo si perde. Il vero
rischio del tempo liberato ¢ che diventi ozio o
depressione. Due i fronti su cui orientare gli
sforzi: 'imprenditorialitd giovanile, oggi
quasi assente sotto i trentanni, e lorienta-
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mento alle famiglie, perché quando si chiede
agli adolescenti di raffigurare il lavoro e alcu-
ni disegnano una lapide o un cancello, ¢ Ii
che bisogna intervenire. La formazione, per
I’Ordine, ¢ permanente e culturale, trasversa-
le a tutte le generazioni.

Nel diritto del
lavoro il tempo

PROF. MICHELE SQUEGLIA

Universita degli Studi di Milano,
diritto del lavoro

Squeglia apre con una premessa che funziona
da chiave di lettura dell’intero intervento: pit
che di tempo liberato il nostro ordinamento
parla di tempo regolato, ed ¢ su questa gram-
matica — orario di lavoro, permessi, ferie, re-
peribilita — che poggia lintero impianto
giuslavoristico. Lintelligenza artificiale puo
incidere su mansioni, organici e sull'architet-
tura temporale del rapporto di lavoro, ma il
tempo che ne viene liberato non ¢ tempo libe-
ro finché l'ordinamento non lo riconosce
come tale, non ¢ una categoria giuridica. Ri-
mane, oggi, una zona grigia: sottratto alla
prestazione lavorativa, non controllato, non
adeguatamente valutato. Sul punto convergo-
no legislatore europeo, legislatore nazionale e
contrattazione collettiva, tutti alle prese con
la stessa domanda di fondo: come riconfigu-
rare il tempo di lavoro prodotto dall’intelli-
genza artificiale.

non & mai
stato neutro

Un mito va subito sfatato: ri-
durre i tempi di esecuzione
della prestazione non equivale
a ridurre i posti di lavoro. I
fenomeno da osservare ¢ un
altro, pitt sottile: si lavora
meno «a orologio», ma si resta
pilt esposti, perché i confini
tra lavoro e non lavoro si as-
sottigliano e con essi le tutele. Del resto i co-
siddetti «lavoratori senza tempo» — impiegati
per risultati, con disponibilitd pressoché co-
stante — esistono da prima dell’intelligenza ar-
tificiale, che oggi amplifica una dinamica pre-
esistente potendo chiedere I'intensificazione
del controllo per prevenire abusi.

Il tempo liberato
come «dividendo
sociale del
tempo», quota
della collettivita
da destinare a

formazione, cura
e assistenza, da
riconoscere con
tutele giuridiche
dedicate
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Sul piano concettuale, Squeglia segnala un
passaggio poco indagato ma decisivo: I'intel-
ligenza artificiale, fondandosi sul calcolo, in-
cide sulle mansioni codificabili, non sul lavo-
ro in quanto tale. Cambia la natura del
contributo umano nelle attivita standardizza-
bili — gestione dei dati, amministrazione,
marketing — imponendo una ridefinizione del
contenuto professionale, nuove forme di ete-
rorganizzazione e una trasformazione profon-
da del potere organizzativo. Un soffware ¢, in
fondo, una sequenza di attivita predetermina-
te e questo scuote alla radice il concetto stesso
di etero-direzione. Ne discende una riflessio-
ne sulla diligenza del lavoratore: nel nostro or-
dinamento ¢ gia diligenza qualificata, ma con
Pintelligenza artificiale non sara piti sufficien-
te il «saper fare» — sara richiesto un «saper sce-
gliere» la soluzione digitalmente pitt vantag-
giosa, con le responsabilita che ne conseguono.
Sul reddito Squeglia condivide la posizione di
Potito di Nunzio: il tempo liberato non deve
tradursi in una compressione retributiva; la
vera preoccupazione sono le tutele a presidio
di quel tempo, oggi in uno spazio privo di ri-
conoscimento giuridico.

Lo stato della normativa si articola su tre livel-
li. Sul piano europeo, il regolamento del 2024
impone agli Stati tre punti salienti: supervi-
sione umana effettiva obbligatoria, valutazio-
ne algoritmica con analisi d’impatto, gover-
nance dei sistemi nelle imprese. Sul piano
nazionale, la Legge n. 132 del 2025 introduce
obblighi essenziali in capo al datore di lavoro
— informare i lavoratori, integrare I'intelligen-
za artificiale nella valutazione dei rischi,
enunciare la finalitd prima dell’introduzione
— e benché possa apparire annacquata nei suoi
tre articoli, contiene un’idea poi ripresa da al-
tri Stati membri. Quanto alla contrattazione
collettiva, strumento cruciale ma non sempre
usato efficamente, gli studi in corso indicano
la strada: clausole sul «diritto alla spiegazio-
ne», limitazione dei sistemi predittivi, defini-
zione di nuove competenze digitali a livello di
mansioni. A livello europeo la situazione ¢

Il tempo liberato dall’intelligenza artificiale

uniforme, con differenze significative sulle
autorita di vigilanza — la Francia ha scelto una
rete di agenzie, la Germania si avvia verso
un‘autoritd unica per intercettare abusi e di-
scriminazioni, tema su cui lo stesso regola-
mento europeo richiama lattenzione. In Ita-
lia resta aperto il nodo della responsabilita in
caso di infortunio causato da un sistema di in-
telligenza artificiale e andra ripensato l'articolo
4 dello Statuto dei Lavoratori — gia modificato
nel 2015 — alla luce delle nuove tecnologie.
Tra i modelli importabili, Squeglia indica con
interesse 'audit di matrice statunitense: certi-
ficazioni di soggetti terzi che attestino qualita
e finalitd del sistema. Larticolo 11 della Legge
del 2025 ¢ infatti una «norma di scopo», non
sistematica: tra le finalitd elencate ve n’¢ una
invasiva come la produttivit, legittima ma da
svolgere nel rispetto della dignita del lavorato-
re. Un audit certificato, gia obbligatorio nella
pubblica amministrazione statunitense, con-
sentirebbe di differenziare i percorsi — produt-
tivita, con procedura del potere di controllo e
coinvolgimento sindacale, oppure benessere e
sicurezza, con percorso diverso — e permette-
rebbe all’Osservatorio previsto dalla legge di
raccogliere buone prassi ma anche di segnala-
re comportamenti sanzionabili.

La riflessione conclusiva introduce una cate-
goria che allarga 'orizzonte: il tempo liberato
come «dividendo sociale del tempo», quota
della collettivita da destinare a formazione,
cura e assistenza, da riconoscere con tutele
giuridiche dedicate — dal diritto alla discon-
nessione al riassorbimento. La domanda vera,
allora, non ¢ se 'intelligenza artificiale sia in sé
un problema, ma chi governera questo tempo
residuo e con quali diritti: perché senza rispo-
sta, il tempo liberato rischia di riemergere in
forme di lavoro nascoste, occulte, illecite.

PROF. CLAUDIO RORATO

Politecnico di Milano, Osservatori Digital Innovation
Rorato porta sul tavolo un dato e subito lo di-
lata in prospettiva: i colleghi dell’Osservatorio
stimano in circa cinque milioni le ore annuali »
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Quattro milioni

e settecentomila
realta che occupano
il 70% della
manodopera,
contro il 30% della

potenzialmente risparmia-
bili per le attivitd con un
tasso di sostituzione da
parte delle macchine piu
alto. Ma la stima & poten-
ziale, non immediata — gli
aspetti giuridici di cui ha
parlato Squeglia impedi-
scono di immaginare che
da domani mattina l'intel-
ligenza artificiale rimpiazzi il lavoratore. Piu
interessante ¢ guardare agli antecedenti: se c'¢
tanto da recuperare, vuol dire che la produtti-
vitd del sistema Paese ha margini importanti
di crescita. La demografia annuncia entro il
2033 una perdita di circa tre milioni di posti,
a fronte di un fabbisogno superiore ai cinque
milioni — in termini di produttivita, circa un
25% in pit. Uno scenario apparentemente
apocalittico che cambia volto appena si osser-
vano i tassi di occupazione: il 50% femminile
contro il 70% maschile. Immettere pitt donne
nel mercato del lavoro risolverebbe gia meta

del problema.

grande impresa. Se
va in crisi questo
sistema, va in crisi
il sistema sociale
italiano, non solo
quello economico

Due prospettive convivono: il fattore tecnolo-
gico che alza la produttivita e riduce il tempo
di lavoro e la componente sociale che chiede di
lavorare meno per lavorare tutti.

Sulla fotografia settoriale, Rorato identifica
trasversalmente le attivita a elevata ripetitivita
come quelle piti esposte: data entry, telemarke-
ting, casse dei supermercati gia da tempo in
riduzione con l'avvento di casse automatiche e
pagamenti integrati. Ma anche le professioni
giuridiche ed economiche con quota ripetitiva
— contabilitd, gestione documentale, alcune
accezioni del payroll — sono potenzialmente
aggredibili. La lettura, perd, non pud essere
statica: con attivita di upskilling e reskilling si
salvaguardano i posti di lavoro creando nuove
figure, i data scientist prima fra tutti. Sul pia-
no della societa civile — benessere, sport, tem-
po libero — il pensiero va ai giovani: I'indagi-
ne dell’Osservatorio sui professionisti ha
mostrato prioritd chiare negli studi professio-
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nali, con l'equilibrio tra vita professionale e
personale al primo posto, seguito da forma-
zione strutturata, attenzione alla tecnologia,
sostenibilitd e gender gap; la retribuzione sol-
tanto al quarto. Siamo in un'epoca disruptive
in cui i concetti di lavoro, salario e organizza-
zione vanno ripensati alla radice.

Sulle gestioni manageriali, la novita piti inte-
ressante Rorato la trova nel tessuto delle mi-
cro, piccole e medie imprese — quattro milioni
e settecentomila realta che occupano il 70%
della manodopera, contro il 30% della gran-
de impresa. Se va in crisi questo sistema, va in
crisi il sistema sociale italiano, non solo quello
economico. Le aziende piti evolute, in qua-
lunque dimensione, sono quelle che hanno
avviato prima percorsi di digitalizzazione e
oggi affrontano con maturitd crescente temi
come formazione, gender gap e differenze re-
tributive. Ma il dato sulla formazione nelle
micro e piccole imprese ¢ severo: meno del
50% delle figure apicali e dei quadri interme-
di partecipa a percorsi formativi e, senza im-
pulso dall’alto, 'impresa resta uguale a s¢
stessa € poco attrattiva per i giovani.

Sul paradosso italiano — pubblicazioni scien-
tifiche ai massimi europei, brevettualita bassa
— l'analisi ¢ diretta: pensiamo molto bene, ca-
diamo sulla messa a terra. Lo stesso fenomeno
Rorato l'aveva gia osservato sul mobile, dove il
contesto privato eccelleva mentre I'applicazio-
ne produttiva restava sotto la media europea.
Sul fronte dell'upskilling, il nodo della piccola
impresa torna centrale: I'imprenditore gesti-
sce una quotidianitd soffocante, fatica a di-
staccare anche per un solo giorno una persona
che deve coprire tutto il lavoro. Eppure la for-
mazione ¢ indispensabile — anche come dialo-
go tra generazioni, con il mentoring classico
dal senior al giovane che si affianca a un rever-
se mentoring digitale dal giovane al senior. La
risposta non puo che essere sistemica: associa-
zioni di categoria, professionisti, Innovation
Hub, competence center, Innovation Manager
— un ecosistema attorno alla piccola impresa »
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che sostenga scelte che la cultura gestionale
attuale non riesce ancora a cogliere. E, ag-
giunge, solo ragionando in chiave europea e
non di singoli Paesi ¢ possibile ottenere risul-
tati all’altezza della sfida.

PROF. PAOLO IACCI

Universita Statale di Milano, gestione delle risorse umane
lacci si muove tra macro e micro per restituire
la complessita del fenomeno. Sul macro, il
dato di fondo ¢ noto: storicamente siamo an-
dati verso una riduzione complessiva del tem-
po di lavoro, ma il problema prioritario in Ita-
lia resta I'incremento della produttivitd, in un
Paese a bassa produttivita e basso tasso di at-
tivita. Sul micro, porta un esempio colto dal
vivo: in un’azienda di servizi l'ufficio gare ha
introdotto I'intelligenza artificiale e oggi pre-
para le pratiche in tempi molto ridotti; i lavo-
ratori, perd, non percepiscono alcun cambia-
mento perché le aspettative si sono alzate di
conseguenza — le stesse persone riescono a ge-
stire molte pilt gare di prima. E il nodo che le
ricerche continuano a segnalare: quando I'in-
telligenza artificiale entra in azienda in modo
non organizzato, o per iniziativa estempora-
nea dei singoli, il tempo effettivamente si li-
bera, ma resta un tempo disperso, non utiliz-
zato. Il problema non ¢ tecnologico, ¢ di
regolazione giuridica e organizzativa — un po’
come con il cellulare, che ci ha dato una capa-
cita enorme di interazione senza tradursi au-
tomaticamente in maggiore produzione.

Sul caso Marghera — un'azienda che ha licen-
ziato 37 dipendenti attribuendolo all’intelli-
genza artificiale — la lettura ¢ piti stratificata:
la decisione non ¢ tutta ascrivibile all'TA, ma si
inserisce in un assetto di centralizzazione che
le aziende perseguono da anni. Uintelligenza
artificiale accelera un processo gia in corso, sia
verso la riduzione estrema sia verso la moltipli-
cazione dei compiti. La direzione, per lacdi, ¢
quella di una moltiplicazione dei lavori: non
regge pitt il modello rigido in cui alcuni lavo-
rano troppo e altri non lavorano affatto, e va
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immaginato un incremento della forza lavoro
attiva con una quota consistente a tempo par-
ziale, su pit1 aree e pilt lavori — sulla scia di quei
«lavoratori senza tempo» che

gid oggi gestiscono lattivitd [REIELEN

con maggiore flessibilita. Uintelligenza

artificiale entrain
azienda in modo

Sul tema della noia e del vizio BRIAEIEHELS
h .I l.b bb o per Iniziativa
che il tempo liberato potrebbe [Pt
aprire, lacci sorride e torna [CLCRETLN
’Accademia Platonica: i gio- effettivamente si
a .Cca C a I'lato Ca.' glo libera, ma resta un
vani venivano formati con- RRELI L)
temporaneamente nell’attivith | nsum—

fisica e intellettuale, con spa-

zio per lo svago e per la crescita, e si diceva che
solo cosi si sarebbe potuta accrescere una so-
cieta matura. Gli antichi greci la loro «intelli-
genza artificiale» la chiamavano schiavi e Pla-
tone indicava con chiarezza il compito:
dedicarsi agli affari e all'osium, dove lotium
non era il far niente ma la gestione della polis,
la formazione di sé, il vivere pienamente. Chi
si sottraeva cadeva nella perdizione. Il punto ¢
questo: oggi la nostra societa sta dimenticando
alcuni fondamentali del vivere civile, mentre
le aziende restano prima di tutto comunita di
persone ¢, nella tecnologia, troviamo un van-
taggio oggettivo ma non la delega a vivere
compiutamente la nostra esistenza.

Sull’alleanza tra universitd, imprese e scuole,
lacci ¢ tranchant: ¢ Vauspicio di sempre, ma la
realtd racconta altro. Oltre un milione di gio-
vani NEET, un orientamento che sostanzial-
mente non esiste affidato a pochi professioni-
sti poco considerati e malpagati, universita e
imprese che si cercano senza trovarsi davvero.
Pochi brevetti, poca ricerca e sviluppo, un’al-
leanza pubblico-privato che non si costruisce.
A questo si aggiunge un problema demografi-
co di cui ci si sta accorgendo troppo lenta-
mente: nel 2005 gli over 50 attivi erano il
21%, nel 2025 il 42%, tra dieci anni il 50%.
[ pensionati che in Italia lavorano stabilmente
sono il 5%, contro il 25% del Giappone, I'u-
nico Paese che ci supera per indice di vecchia- »
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ia. I cinquantenne, oggi guardato come «car-
ne da macello», ha davanti almeno quindici
anni di lavoro produttivo, e servirebbe un
orientamento dedicato ai senior al pari di quel-
lo per i giovani. Sul fronte delle competenze, il
divario con il resto del mondo ¢ imbarazzante:
in Cina si laureano 850.000 ingegneri I'anno,
in India circa un milione, in Italia 27.000; solo
i1 9% dei laureati italiani € in area ICT contro
oltre il 20% europeo. Limmigrazione qualifi-
cata, spesso raccontata come problema, ¢ in
realtd parte della risposta.

Sul paradosso del mismatch — oltre '80% del-
le aziende dichiara di faticare a trovare perso-
nale qualificato a fronte di un tasso di disoc-
cupazione giovanile sopra il 19% - lacci
chiama in causa l'erosione del potere d’acqui-
sto dei salari e la carenza di laureati STEM e
di diplomati con competenze spendibili. Non
esiste una bacchetta magica: servono corre-
zioni su pit versanti, dall'orientamento rivol-
to alle famiglie prima ancora che ai giovani,
alla riqualificazione dell’istruzione professio-
nale e degli ITIS. Ma la leva culturale pit
profonda ¢ abbandonare I'idea di una vita tri-
partita in studio, lavoro e riposo: la tecnolo-
gia impone una formazione continua lungo
tutta la vita attiva, e per rispondere non ba-
stano né 'impresa né l'universitd da sole —
serve una convergenza politica, sociale e cul-
turale. Lintelligenza artificiale, in fondo, ¢
un fantastico biglietto d’ingresso in un nuo-
vo mondo tecnologico, ma prima di tutto or-
ganizzativo e sociale.

CONCLUSIONI
Nel tirare le fila dell’incontro, Paolo Gila in-
dividua quattro suggestioni che condensano
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la lezione della serata. La prima: sono in atto
tendenze di lungo periodo — demografiche,
economiche, organizzative — su cui I'intelli-
genza artificiale si ¢ innestata come accelera-
tore di processi gia esistenti, non come causa
originaria. La seconda: dagli interventi emerge
con chiarezza che lintelligenza artificiale ¢
un fattore positivo di crescita, parte del pro-
gresso dell’'uomo e della civilta, ineludibile —
fatti salvi i necessari contenuti etici e di gover-
nance, senza i quali ogni tecnologia rischia di
ritorcersi contro chi dovrebbe servire.

La terza suggestione riporta al centro un tema
che attraversa quasi tutti gli interventi: i fatto-
ri demografici e sociologici hanno oggi una
problematicitd che pud essere persino piu
pressante di quella posta dall’intelligenza ar-
tificiale — invecchiamento attivo, bassa natali-
ta, tassi di occupazione femminile e senior,
mismatch tra domanda e offerta, NEET.
Guardare soltanto alla tecnologia, dimenti-
cando la struttura sociale che la accoglie, si-
gnifica fraintendere la sfida. La guarta chiude
il cerchio sul ruolo del professionista: la figura
del consulente del lavoro diventa un collettore
di discipline e competenze
formative per 'impresa; senza
questo ventaglio culturale, il
consulente rischia di ridursi a
mero contabile, per quanto as-
sistito dall’intelligenza artifi-
ciale. La formazione ¢ la cas-
setta degli attrezzi — ricca e
variopinta — che rende possibi-
le offrire all'imprenditoria un servizio all’al-
tezza della complessita del presente.

La figura del
consulente del
lavoro diventa
un collettore

di discipline

e competenze
formative
per Uimpresa

La registrazione dell’evento ¢ disponibile qui.
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Hr&Organizzazione

IL COACHING ORGANIZZATIVO COME
LEVA STRATEGICA DI SVILUPPO

Quando é realmente utile e come integrarlo
in modo efficace nei progetti di formazione

DI FERNANDA SIBONI PSICOLOGA DEL LAVORO E DELLE ORGANIZZAZIONI = COACH E SOFT SKILLS TRAINER

INTRODUZIONE

el corso degli ultimi anni il coaching

ha progressivamente conquistato una

posizione di rilievo all’interno delle
organizzazioni, dei sistemi di sviluppo delle
persone e dei modelli di formazione azienda-
le. Cio che, in una fase iniziale, poteva essere
interpretato come un fenomeno emergente,
(talvolta associato a pratiche manageriali di
nicchia o a interventi individuali rivolti alle
posizioni di alto livello), si ¢ gradualmente tra-
sformato in uno strumento fondamentale, ri-
conosciuto per il suo contributo alla crescita
delle competenze, alla qualita delle perfor-
mance e alla sostenibilita dei risultati nel tem-
po. Tale affermazione del coaching & coerente
col cambiamento profondo che ha interessato
il modo di lavorare, di apprendere e di costru-
ire competenze all’interno delle organizzazio-
ni contemporanee: 'accelerazione tecnologica,
I'evoluzione continua dei modelli di business,
la diffusione del lavoro ibrido e la compressio-
ne dei tempi decisionali hanno reso sempre
pitt evidente 'inadeguatezza di approcci allo
sviluppo basati esclusivamente sul classico tra-
sferimento di conoscenze. Oltre al possesso di
competenze tecniche aggiornate, alle persone
viene sempre pitt richiesto di esercitare auto-
nomia decisionale, adattabilita, capacita di ap-
prendimento continuo, competenze relaziona-
li e gestione delle dinamiche emotive sul
lavoro. In questo scenario, la differenza non ¢
data unicamente da cio che le persone sanno,
ma da come utilizzano cid che sanno in conte-

sti reali, instabili e spesso ambigui.

La formazione tradizionale continua a costi-
tuire un pilastro imprescindibile dei sistemi
di sviluppo, ma denota limiti strutturali
quando l'obiettivo non si esaurisce nell’acqui-
sizione di nuove conoscenze, ma riguarda la
trasformazione dei comportamenti, lassun-
zione di responsabilita e il cambiamento delle
modalitd operative quotidiane: & precisamen-
te in questo spazio che il coaching trova la pro-
pria collocazione naturale, configurandosi
come strumento complementare e strategico.

Occorre tuttavia chiarire un elemento essen-
ziale: il coaching non rappresenta una soluzio-
ne universale né uno strumento da applicare
sempre e comungue: il suo vero valore emerge
quando viene utilizzato in presenza di bisogni
reali, all’interno di una progettazione consa-
pevole ed integrato con altri strumenti di svi-
luppo; un utilizzo improprio, privo di finalita
chiare o sganciato dal contesto organizzativo
di riferimento, rischia di produrre effetti mar-
ginali o di generare aspettative che rischiano
poi di venire disattese.

Lobiettivo di questo articolo ¢ quello di ana-
lizzare il ruolo del coaching nei contesti orga-
nizzativi: quando risulta realmente efficace,
quali limiti della formazione tradizionale
consente di superare, in che modo puo essere
integrato nei progetti di sviluppo e quali ef-
fetti ¢ in grado di produrre sui comportamen-
ti individuali, sulle performance e sulla cultu-
ra organizzativa.
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IL COACHING IN AMBITO ORGANIZZATIVO

Dal punto di vista metodologico, il coaching
puo essere definito come un processo struttu-
rato di sviluppo, individuale o di gruppo,
orientato al raggiungimento di obiettivi spe-
cifici attraverso |'attivazione consapevole delle
risorse interne della persona. Il presupposto di
base ¢ che I'individuo disponga gia, almeno
in parte, delle competenze, delle esperienze e
delle capacita necessarie per migliorare la pro-
pria efficacia, ma necessiti di un supporto per
renderle pienamente operative nel contesto re-
ale di riferimento. A differenza della forma-
zione tradizionale, il coaching non si fonda
sulla mera trasmissione di contenuti o sull’in-
segnamento diretto; il suo focus non riguarda
la dimensione del sapere, ma quella dell’agire:
lavora, infatti, sul modo in cui le conoscenze
vengono utilizzate nelle situazioni concrete,
sotto pressione, nelle relazioni con i colleghi,
con i responsabili, con i collaboratori, con i
clienti e con i variegati interlocutori aziendali.
Mentre la formazione risponde prevalente-
mente alla domanda relativa a cio che ¢ neces-
sario apprendere, il coaching si confronta con
una questione pitt complessa: “perché, nono-
stante il possesso delle competenze, in alcune
situazioni, i risultati auspicati non vengono
raggiunti?” Questa prospettiva sposta latten-
zione dalle conoscenze ai comportamenti,
dalle mere tecniche agli schemi decisionali e
alle modalita relazionali. Il coach non assume
il ruolo di formatore, né quello di consulente
che propone soluzioni operative predefinite. Il
suo compito ¢ facilitare processi di consapevo-
lezza, sostenere I'analisi dell’esperienza, aiutare
la persona a chiarire i propri obiettivi e ad as-
sumersi la responsabilita delle scelte compor-
tamentali; ¢ intrinsecamente orientato all’a-
zione: la riflessione ha valore solo nella misura
in cui si traduce in cambiamenti osservabili
nel contesto lavorativo di riferimento.

QUANDO IL COACHING E APPROPRIATO E QUANDO NON LO E
Uno degli errori pitt frequenti, nei sistemi di
sviluppo organizzativi, ¢ quello di utilizzare il

coaching in modo generico, senza una specifica
analisi del fabbisogno. In alcuni casi viene in-
trodotto per allineamento a pratiche diffuse,
in altri per la percezione di prestigio associata
allo strumento. Di fatto, quando una persona
non possiede le competenze tecniche richieste
da un determinato ruolo o da un’attivita speci-
fica, il coaching non necessariamente ¢ lo stru-
mento pitt adeguato. In tali situazioni, infatti,
¢ preferibile intervenire avvalendosi di percorsi
formativi strutturati e finalizzati all’acquisi-
zione di conoscenze e abilita operative di base.
Il coaching diventa invece particolarmente effi-
cace quando la persona sa cosa dovrebbe fare,
ma incontra difficoltd nell’agire in modo coe-
rente ed efficace oppure nei casi in cui la per-
sona ha provato a mettere in atto dei compor-
tamenti che, priori, riteneva pertinenti ma
che in realta si sono rivelati inefficaci. In que-
ste situazioni il problema non ¢ cognitivo, ma
comportamentale e le cause possono essere
molteplici: incertezza decisionale, mancanza di
fiducia, gestione disfunzionale delle emozioni,
schemi di comportamento consolidati e ripeti-
tivi, convinzioni limitanti, difficolta relaziona-
li.... In queste circostanze, la mera formazio-
ne tende a produrre risultati limitati, mentre
il coaching, intervenendo sullo scarto tra cono-
scenza posseduta e comportamento espresso e
lavorando sugli ostacoli che impediscono l'uti-
lizzo efficace di determinate strategie compor-
tamentali ha piti probabilita di successo.

Un ambito in cui il coaching esprime un valo-
re particolarmente elevato ¢ rappresentato
dalle fasi di transizione professionale: cambia-
menti di ruolo, promozioni a posizioni di lea-
dership, riorganizzazioni aziendali, introdu-
zione di nuovi modelli di lavoro pongono le
persone di fronte alla necessita di ridefinire il
proprio modo di operare. In queste situazio-
ni, le competenze possedute, che hanno ga-
rantito risultati nel passato, non sono neces-
sariamente sufficienti per affrontare le nuove
richieste in quanto spesso vengono meno rife-

rimenti consolidati e aumentano i livelli di »

46

* N.4-APRILE 2026 *



Hr&Organizzazione

ambiguitd. In questi casi il coaching accompa-
gna la persona nel processo di esplorazione,
consentendo di costruire gradualmente nuove
modalita operative coerenti con il nuovo con-
testo operativo, dove gli obiettivi possono ri-
guardare il miglioramento delle performance,
lo sviluppo di competenze trasversali, il rag-
giungimento di traguardi professionali specifi-
ci, il cambiamento di comportamenti disfun-
zionali. Il percorso prevede la definizione di
indicatori osservabili che consentano di valuta-
re I'impatto dell’intervento, e la misurabilita
dell’efficacia rappresenta un elemento essenzia-
le per garantire la sostenibilita dell’ investimen-
to ¢ per rafforzare la credibilita del coaching
come strumento strategico.

Lo sviluppo della leadership rappresenta uno
degli ambiti privilegiati di applicazione del co-
aching in quanto, come si sa, la leadership non
si esaurisce nell’'apprendimento di tecniche
manageriali specifiche, ma implica un lavoro
profondo su consapevolezza di sé, capacita di
influenzamento, gestione della complessita e
assunzione di responsabilitd. Certamente, tali
dimensioni possono essere comprese a livello
concettuale attraverso la formazione, ma la
loro integrazione nel comportamento quoti-
diano richiede un processo personalizzato e
progressivo e quindi il coaching consente ai
manager di esplorare il proprio stile di leader-
ship, di leggere I'impatto delle proprie azioni
sugli altri e di sviluppare modalita di esercizio
della leadership coerenti con il contesto orga-
nizzativo di riferimento.

L'INTEGRAZIONE TRA COACHING E FORMAZIONE

Nella formazione tradizionale, la standardiz-
zazione degli interventi, la distanza tra ap-
prendimenti ed applicazione pratica degli
stessi, la discontinuitd fra apprendimento e
pratica spesso riducono le possibilita di trasfe-
rimento delle competenze acquisite nel lavoro
quotidiano. Il coaching, ben lungi dal sostitu-
ire la formazione, ne amplia lefficacia e, se
integrato in modo coerente, consente di tra-

durre gli apprendimenti in azioni concrete
proprio grazie al fatto che i contenuti formativi
possono cosi essere contestualizati e trasfor-
mati in piani di azione monitorati nel tempo.
Le modalita di integrazione possono prevedere
interventi di coaching preliminari, attivitd di
supporto durante la formazione e accompa-
gnamenti successivi finalizzati al consolida-
mento delle competenze. I modelli pitt efficaci
combinano formazione, coaching individuale e
di gruppo e strumenti digitali generando siste-
mi di apprendimento continuo.

Nel coaching, lo sviluppo di soft skills quali co-
municazione efficace, problem solving, gestione
del tempo, intelligenza emotiva, leadership vie-
ne promosso attraverso il lavoro sui comporta-
menti reali attivati dalla persona, agendo sui
processi decisionali, sulle abitudini operative e
sugli schemi mentali: il cambiamento avviene
quando la persona sperimenta nuove modalita
di azione e ne osserva I'impatto concreto.

[ casi che seguono mostrano come il coaching
possa operare in modo complementare rispet-
to alla formazione.

ESEMPI APPLICATIVI

Caso 1

Marco ricopre il ruolo di project manager in
una media azienda del settore I'T. Il suo profi-
lo professionale appare solido: possiede com-
petenze tecniche adeguate, conosce bene i
processi aziendali e rispetta le scadenze. Ep-
pure, nel lavoro quotidiano emergono alcune
criticita ricorrenti: i membri del suo team se-
gnalano difficolta nel comprendere le indica-
zioni operative da lui fornite, le riunioni ri-
sultano lunghe e poco focalizzate, i clienti
chiedono spesso chiarimenti dopo gli aggior-
namenti sullo stato dei progetti e, nei mo-
menti di confronto piti delicato, Marco tende
a evitare il dialogo diretto. Il problema riguar-
da “come” Marco comunica, nonostante in
passato abbia partecipato a diversi corsi sulla
comunicazione. Di fatto, conosce i modelli
teorici, le tecniche di ascolto, le buone prati-
che per una comunicazione efficace, ma, so- »
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prattutto quando ¢ sotto pressione, Marco
torna automaticamente a modalitd comunica-
tive poco funzionali.

Il percorso di coaching inizia con la definizio-
ne di un obiettivo chiaro e osservabile: mi-
gliorare la chiarezza e l'efficacia della comuni-
cazione di Marco, adattandola ai diversi
interlocutori e riducendo le incomprensioni
percepite dai propri interlocutori; per monito-
rare i risultati dell'intervento di coaching, ven-
gono fin da subito individuati indicatori con-
creti, come la riduzione delle richieste di
chiarimento, riunioni pit brevi e strutturate,
feedback positivi dal ream e maggiore allinea-
mento operativo. Attraverso l'analisi di episo-
di reali e domande mirate, Marco prende
consapevolezza di alcuni schemi ricorrenti:
l'uso eccessivo di linguaggio tecnico, la scarsa
attenzione al punto di vista dell’interlocutore,
la tendenza a dare per scontato che gli altri
abbiano le stesse informazioni e 'evitamento
del confronto diretto nelle situazioni di ten-
sione: il passaggio chiave avviene quando
Marco riconosce che la responsabilita di una
comunicazione efficace non risiede negli aleri,
ma nel suo modo di esprimersi e di porsi. In
sintesi, il lavoro di coaching non introduce
nuova teoria, ma si concentra su situazioni
operative concrete e guida Marco a chiarire
cio che ¢ davvero essenziale nel processo di
comunicazione che lo riguarda. Tra una ses-
sione e l'altra, Marco sperimenta consapevol-
mente nuovi comportamenti, osserva le rea-
zioni di team e clienti e rielabora 'approccio
insieme al coach; dopo alcuni mesi, i risultati
sono evidenti: le comunicazioni sono pilt sin-
tetiche ed efficaci, le riunioni piti strutturate,
il zeam pit allineato e le relazioni con i clienti
migliorano sensibilmente. Il cambiamento ¢
avvenuto perché Marco ha acquisito nuove
specifiche consapevolezze relativamente al
suo modo di comunicare.

Caso 2
Laura ¢ responsabile delle Operations in un’a-
zienda manifatturiera, coordina un team nu-

meroso e gestisce processi produttivi comples-
si; ¢ considerata dai colleghi una professionista
competente, veloce nel prendere decisioni e
sempre disponibile a intervenire quando si
presenta un problema. Nonostante queste
qualita, il proprio zeam dipende fortemente
dalle sue decisioni, i problemi tendono a ripre-
sentarsi nel tempo, il carico operativo di Laura
¢ elevato, lo stress ¢ costante e le emergenze oc-
cupano gran parte della sua giornata lavorati-
va. Il suo responsabile sintetizza la situazione
con una frase particolarmente efficace: “Laura
risolve tutto, ma non migliora il sistema”. Lau-
ra conosce gia le principali tecniche di problem
solving in quanto ha seguito corsi e workshop
sul tema e possiede gli strumenti teorici neces-
sari: il suo problema non risiede nell’assenza di
metodo, ma nell’utilizzo automatico di schemi
reattivi orientati alla soluzione immediata an-
ziché all’analisi strutturata.

Lobiettivo del percorso di coaching viene defi-
nito come segue: sviluppare un approccio pit
strutturato al problem solving volto a ridurre il
ripresentarsi dei problemi ricorrenti e orienta-
to ad aumentare 'autonomia del zeam. Attra-
verso l'analisi di situazioni reali emergono
meccanismi consolidati: la confusione tra ur-
genza e importanza, la focalizzazione sui sin-
tomi piuttosto che sulle cause, la difficolta a
delegare I'analisi dei problemi e una forte ten-
denza al “dover risolvere tutto personalmen-
te”. 1 coaching introduce un modello di pro-
blem solving semplice ed essenziale, articolato
in definizione del problema, analisi delle cau-
se, scelta delle soluzioni e verifica dei risultati.
La differenza fondamentale non sta nel mo-
dello in sé, ma nella sua applicazione imme-
diata a problemi reali affrontati da Laura dove
un elemento centrale del percorso ¢ il coinvol-
gimento del zeam: per la prima volta, Laura
guida le persone nell’analisi dei problemi an-
ziché fornire soluzioni preconfezionate e que-
sto cambiamento favorisce responsabilizza-
zione e apprendimento collettivo.

Dopo alcuni mesi emergono i risultati: dimi- »
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nuiscono i problemi ripetitivi, il zeam acquisi-
sce maggiore autonomia, le decisioni diventa-
no pitt ponderate e si riducono le escalation e
il livello di stress.

Caso 3

Davide viene promosso a responsabile di un
team commerciale dopo anni di eccellenti
performance individuali; € una scelta naturale:
conosce il lavoro, ha ottenuto risultati supe-
riori alla media ed ¢ stimato dall’organizza-
zione. Nei primi mesi nel nuovo ruolo, pero,
emergono segnali preoccupanti: il suo zeam
appare demotivato, il zurnover aumenta, il cli-
ma relazionale si fa teso e le decisioni risulta-
no fortemente centralizzate. Di fatto, Davide
continua a comportarsi come un contributore
individuale, non come un /Jeader. Conosce i
principi della leadership e ha partecipato a
corsi specifici sul tema, ma non ha ancora ri-
definito il proprio ruolo e continua a fare cio
che lo ha reso un zop performer in passato. Il
percorso di coaching aiuta Davide a compren-
dere che deve ridurre il controllo diretto, de-
legare di piu, fare domande anziché fornire
subito le sue soluzioni. Il lavoro si concentra
su comportamenti osservabili: la gestione del-
le riunioni, la delega basata su obiettivi e re-
sponsabilitd, il feedback continuo e costrutti-
vo, la capacitd di stimolare la partecipazione
del team. Dopo alcuni mesi, il zeam mostra
maggiore autonomia, il coinvolgimento cre-
sce, i risultati diventano pi stabili e la dipen-
denza dal manager diminuisce.

Caso 4

Chiara lavora in uno studio di consulenza del
lavoro e gestisce pratiche complesse in un
contesto caratterizzato da scadenze stringenti
e clima sotto pressione. Dal punto di vista
tecnico € molto preparata, ma emergono alcu-
ne difficolta: reazioni impulsive in situazioni
di stress, difficolta nella gestione delle richieste
urgenti e tensioni crescenti con colleghi e
clienti. Il nodo centrale non ¢ la competenza
tecnica, ma la gestione delle emozioni e il co-

aching aiuta Chiara a riconoscere i trigger
emotivi, ovvero le situazioni che attivano rea-
zioni automatiche: attraverso nuove strategie
Chiara impara a riconoscere I'emozione, so-
spendere la reazione immediata e scegliere
una risposta pit efficace. Si analizzano episo-
di reali, all’interno del flusso lavorativo quoti-
diano e, col tempo, Chiara sviluppa maggiore
autocontrollo, una comunicazione pit equili-
brata e relazioni piti positive sia all’interno
dello studio sia con i clienti. La fiducia dei
clienti aumenta e il clima interno migliora.
Questo caso evidenzia che I'intelligenza emoti-
va non & un tratto caratteriale immutabile, ma
una competenza comportamentale che pud es-
sere opportunamente allenata.

Gli esempi illustrati mostrano come il coa-
ching possa produrre risultati interessanti
quando il problema ¢ di natura comporta-
mentale, il contesto ¢ complesso ed & necessa-
rio un approccio personalizzato: ¢ in questo
spazio che il coaching diventa il complemento
naturale della formazione e ne moltiplica
Iimpatto, trasformando l'apprendimento in
azione quotidiana e sostenibile.

Va detto che la motivazione del coachee costi-
tuisce il fattore critico di successo di ogni per-
corso: il cambiamento non pud essere impo-
sto dall’esterno e il coach puo facilitare il
processo, ma non puo sostituirsi alla volonta
della persona. Il percorso ¢ efficace quando vi
¢ la disponibilita iniziale e si lavora per raffor-
zare la motivazione intrinseca attraverso
obiettivi significativi, piccoli successi e rico-
noscimento dei progressi. Affinché cio av-
venga, il coaching deve essere percepito come
opportunitd di sviluppo e non solo come stru-
mento Correttivo.

CONCLUSIONE

Il coaching ¢ uno strumento di grande effica-
cia quando viene utilizzato nel contesto ap-
propriato, con obiettivi chiari ed integrato
con la formazione contribuendo in modo si-
gnificativo allo sviluppo delle persone e delle »
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organizzazioni nel loro insieme.

Letica rappresenta il fondamento imprescin-
dibile del coaching organizzativo: riservatezza,
chiarezza contrattuale, competenza e tutela
del coachee sono elementi essenziali per garan-
tire lefficacia e la credibilitd dell’intervento:
un coaching privo di solide basi etiche puo
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produrre cambiamenti apparenti nel breve
periodo, ma difficilmente genera trasforma-
zioni duraturi e sostenibili ed anzi, se mal ge-
stito, pud addirittura avere effetti collaterali
critici. Per tale ragione ¢ importante che ven-
ga condotto da coach non solo esperti, ma an-
che referenziati e certificati.
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LO SMART WORKING IN ATTESA
DI UNA REGOLAZIONE SMART

mart” “& un aggettivo inglese che signi-

fica intelligente, sveglio o astuto. Spesso

¢ utilizzato anche per indicare rapidita
mentale, problem-solving e ingegnosita pratica.
Il motivo per cui nella Legge n. 81/2008 si sia
tradotto “srmart working” con “lavoro agile” ¢
un mistero linguistico che scopriremo solo vi-
vendo, come cantava Lucio. Ma probabilmente
non vivremo abbastanza a lungo per indivi-
duare un player capace di trovare una regola-
zione decente di tale modalita lavorativa.
Io non penso tanto al legislatore del 2017, che
— in una spirale di buoni sentimenti — ha vo-
luto dare unapertura a tale modalita di pre-
stazione lavorativa cominciando a mettere in-
sieme qualche vago concetto, animato piti dal
desidero di dare una cornice normativa al fe-
nomeno che non ad immaginarne una disci-
plina davvero organica. Ma a quel legislatore,
considerate le ricadute — di li a poco — di tale
fenomeno nell’ambito del periodo Covid, va
riconosciuta almeno la lungimiranza di essere
stato se non profetico (lo smart working si pra-
ticava in varie realtd da anni, con o senza nor-
me) quantomeno attento ai tempi. Durante il
periodo Covid, la modalita di lavoro agile ¢
stata a lungo perseguita come strumento di
distanziamento passivo; nulla di particolar-
mente intelligente, piuttosto un “si salvi chi
pud” dove tale modalita era una delle ciam-
belle di salvataggio a cui aggrapparsi.
Fu utile comunque il periodo Covid per speri-
mentare, sia pure obrorto collo, le potenzialitd o
quantomeno anche solo la praticabilita tecnolo-
gica di tale forma di prestazione. Non era pero
unorganizzazione del lavoro davvero smart.
I protocollo del 7 dicembre 2021 delle parti

sociali sul lavoro agile, promosso in pompa

(1

DI ANDREA ASNAGHI CONSULENTE DEL LAVORO IN PADERNO DUGNANO (Mi)

magna dalle stesse e dal Ministero del Lavoro,
evitd specificamente di entrare nei temi cru-
ciali, non affrontandoli minimamente, ma
inserendosi nel solco “speranzoso e ottimisti-
co” del legislatore del 2017. Tante belle parole
sul lavoro agile quale fonte di produttivita,
qualita del lavoro e conciliazione vita-lavoro,
una sorta di autoreferenzialita (la contratta-
zione collettiva appare ad ogni pagina del
protocollo, ma a chi scrive sembra che da allo-
ra il lavoro agile non ha avuto tutta questa
attenzione nei rinnovi contrattuali), qualche
passaggio misterioso o contraddittorio (il di-
ritto alla disconnessione ¢ ancora oggetto di
dibattito tecnico-dottrinale, solo per fare un
esempio) e poco altro, in un documento di 8
pagine. Certo, rimane importante la presa
d’atto e la legittimazione di tale modalita di
lavoro, ma poi il tutto & rimesso agli accordi
individuali o alle contrattazioni aziendali.

E Ii, giusto per essere causticamente precisi,
diciamo subito che le contrattazioni aziendali
- rare nelle PMI e sostanzialmente nulle nelle
microimprese - laddove si attuano seguono
sostanzialmente questo schema genetico: il
tutto parte da un’imprenditoria o direzione
aziendale illuminata e proattiva (o quantome-
no organizzativamente sensibile), poi si spera
di incontrare una partnership sindacale “smart”
(cosa non sempre facile) per poter realizzare in
termini di contrattazione un progetto o un
processo organizzativo; onestamente il con-
trario accade pili raramente.

Qualcuno saluto anche con estremo favore
che il marasma dello pseudo lavoro agile ge-
nerato dal Covid e post Covid scaturisse in un
protocollo aperto e non in una norma, in que-

sta seconda ipotesi con il rischio di vedere in- »
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gessate le tante sperimentazioni positive in
atto: visione che oltre a tradire una scarsa fi-
ducia per il legislatore di turno (come non
condividere?) riponeva perd un’indiscrimina-
ta e incrollabile fiducia nelle c.d. relazioni in-
dustriali (e qui condividere tale ottimismo ¢
molto pilt arduo).

Diverse questioni restavano aperte e la rifles-
sione giuslavoristica spesse volte inquadro pro-
blematiche scoperte; anche il Centro Studi dei
Consulenti del lavoro di Milano pubblico un
anno dopo circa una proposta di riforma com-
plessiva del lavoro agile (clicca qui per la Pro-
posta di riforma), individuando alcuni snodi
fondamentali. Rimandando a tale lavoro, per
chi fosse interessato ad approfondire, ricorde-
remo solo qui I'individuazione delle due ani-
me del lavoro agile, non sempre coincidenti e
talvolta davvero divergenti: una prestazione da
remoto e un lavoro per obiettivi.

Ma veniamo ai giorni nostri, anche perche da
allora non ci sembra si siano fatti grandi passi
avanti (anzi, si ¢ assistito in qualche caso a un
qualche ritorno al passato, che & sempre un
rischio quando non si comprende — o non si
regola - bene il presente).

La legge annuale sulle PMI (Legge 11 marzo
2026, n. 34) all’art. 11 prevede I'inserimento
all’art. 3 del D.gs. n. 81/2008, dopo il com-
ma 7, del seguente comma 7/bis che vale la
pena riportare per intero (passaggi in grasset-
to evidenziati a nostra cura):

«7-bis. Per [ attivita lavorativa prestata con mo-
daliti di lavoro agile in ambienti di lavoro che
non rientrano nella disponibilita giuridica del
datore di lavoro, Lassolvimento di tutti gli
obblighi di sicurezza compatibili con tale
modalita di lavoro, in particolare di quelli
che attengono all utilizzo dei videoterminali, é
assicurato dal datore di lavoro mediante la con-
segna al lavoratore e al rappresentante dei lavo-
ratori per la sicurezza, con cadenza almeno an-
nuale, di un’informativa scritta nella quale
sono individuati i vischi generali e i rischi speci-
fici connessi alla particolare modalita di esecu-
zione del rapporto di lavoro, fermo restando
lobbligo del lavoratore di cooperare all at-

tuazione delle misure di prevenzione predi-
sposte dal datore di lavoro per fronteggiare i ri-
schi connessi all esecuzione della prestazione
all esterno dei locali aziendali»,

Per il mancato rispetto di tale disposizione si
prevedono pesanti sanzioni: arresto da 2 a 4
mesi o ammenda da 1.708,61€ a 7.403,96€.
A prima vista sembrerebbe un semplice ripor-
to nell’81/2008 della norma (un po’ ingenua)
di cui all’art. 22 della L. n. 81/2017, ma come
vedremo non ¢ proprio cosi.

La fallacia di una legge si constata a partire
dalla sua collocazione: perché una disposizio-
ne universale debba trovare posto in una leg-
ge sulle PMI ¢ poco comprensibile, sembre-
rebbe quasi che il legislatore voglia intendere e
far intendere che le PMI sono carenti in tema
di sicurezza e quindi meritevoli di attenzione,
in particolare pesantemente sanzionatoria.
Escludendo tale ipotesi - offensiva ma anche
illogica (perché lo smart working ¢ praticato a
livello trasversale da piccole e grandi imprese)
— resta I'impressione di una norma infilata” a
sentimento” in una serie di provvedimenti di
altra natura e finalitd, con quel tanto di im-
provvisazione che finisce per caratterizzare
I'intervento regolatorio in questione nel sem-
pre pilt cospicuo filone della “sciatteria norma-
tiva” a cui purtroppo assistiamo di continuo.
Con lassurdita, per esempio, di sanzionare
nella medesima misura la mancata consegna
annuale di un’informativa (pitt 0 meno sem-
pre uguale — siamo onesti — e rivolta a presta-
tori di lavoro al pc) e I'adibizione al lavoro di
un lavoratore — senza adeguate istruzioni e
addestramento ad hoc — in zone in cui ¢ espo-
sto ad un rischio grave e specifico. La spro-
porzione pare evidente.

Ma sono ben altre le contraddizioni.
Anzitutto, ancora una volta la collocazione
infelice del comma 7-bis nell’art. 3 (che defi-
nisce il campo di applicazione del decreto
81/08), il quale al comma 4 cosi recita:

U presente decreto legislativo si applica a tutti i
lavoratori e lavoratrici, subordinati ¢ autono-
mi, nonché ai soggetti ad essi equiparati, fermo
restando quanto previsto dai commi suc->
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cessivi del presente articolo.”

In altre parole, pur applicando un criterio di
applicazione universale e generalizzato alle
norme sulla sicurezza, il legislatore del 2008
tende ad evidenziare dopo il comma 4 situa-
zioni particolari che in qualche modo tendo-
no a “ritagliare” e in una certa misura a mo-
dulare (talvolta anche nel senso di attenuare)
gli obblighi in funzione di fattispecie partico-
lari, quali quelle appunto nei commi successi-
vi (come il lavoro accessorio, le collaborazioni
coordinate e continuative etc. etc.).

Ma il lavoro agile non ¢ una fattispecie parti-
colare ma una mera modalitd di esecuzione
della prestazione.

Resta pertanto a parere di chi scrive determi-
nare che con la consegna di una mera infor-
mativa (sia pure completa) il datore di lavoro
assolva “tutti” gli obblighi in materia di sicu-
rezza. Sarebbe come dire, ad esempio, che il
lavoratore agile non debba ricevere alcuna for-
mazione sui rischi (e sono molteplici e pure
parecchio insidiosi) derivanti dal lavoro in
smart. 'Ti consegno un’informativa e poi caro
lavoratore (visto l'obbligo per te di cooperare
alla sicurezza) il resto sono fatti tuoi. Il che
non credo fosse nelle intenzioni del legislatore,
pero € scritto cosi (e, guarda caso, cozza pure
con il protocollo del 7 dicembre 2021).

A meno che, invece, fosse proprio quella I'in-
tenzione semplificatoria del legislatore attua-
le: io datore consegno I'informativa in modo
(inutilmente) reiterato — ma la ripetizione non
equivale a formazione — e cosi sono a posto.
Insomma una collocazione davvero infelice
(sarebbe bastato un inserimento identico
all’art. 18 o agli artt. 36 e 37 dell’81/2008 per
dare tutt’altro senso al passaggio normativo):
ma per conoscere dove piazzare qualcosa biso-
gna fare una riflessione accurata: ad esempio
io non piazzerei nessuna opera del presunto
artefice della norma in questione nella sezione

della libreria in cui comparissero Leonardo da
Vinci o Albert Einstein, piuttosto la relegherei
nella sezione “enigmi irrisolti” (avevo pensato
anche alla sezione “orrore” o a quella “fanta-
scienza”, ma mi sembrava che la vicinanza ad
autori come E.A. Poe , H.P. Lovecraft o ad L.
Asimov fosse troppo lusinghiera).

Pure la specifica riguardante “ambienti di la-
voro che non rientrano nella disponibilita giuri-
dica del datore di lavoro” appare ambigua.
Sembra mediata dall'art. 26 dell’81/2008
dove aveva un senso che qui si perde: se il la-
voratore opera in ambienti gestiti dal datore
di lavoro, non ¢ piti “all esterno di locali azien-
dali senza una postazione fissa” (definizione di
lavoro agile dell’art. 18, co. 1 della L. n.
81/2017). E se il lavoratore lavora in un’abita-
zione (ad uso privato personale) concessagli in
uso dal datore di lavoro come si deve intende-
re la disposizione? Se si inseriscono frasi a ca-
saccio (e questa lo ¢ senz’altro) si rischia di fare
inutile confusione.

Peraltro, sembra proprio che per il legislatore,
dal Covid ad oggi, la caratteristica principale
del lavoratore agile sia solo quella di lavorare
in esterno: ma questo vuol dire negare tutta la
portata innovativa — e della relativa esigenza
organizzativa — di un lavoro sveglio, proatti-
vo, anche per fasi e obiettivi, orientato alla so-
luzione dei problemi e alla qualita della pre-
stazione (e quindi anche ad una sua diversa
misurazione rispetto al mero tempo impiega-
to).

Cio¢ di un lavoro intelligente, quell’intelli-
genza di cui difetta a tuttoggi il legislatore,
ma anche il regolatore parte sociale.
Insomma, lo smart working ¢ ancora come la
principessa Aurora o come la bella Biancane-
ve, che aspettano a lungo e trepidamente il
bacio del regolatore-principe, sotto forma di
norme e prassi sensate. Ma a differenza delle
favole suddette, qui ¢ il principe che dorme.
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L'(IN)DISCIPLINA IMPOSITIVA
DEGLI SPORTIVI DILETTA%TI

E non é necessario perdersi
in astruse strategie,

DI BRUNO OLIVIERI CONSULENTE DEL LAVORO IN PESCARA

iamo quasi al compimento del terzo

“compleanno” della riforma del lavoro

sportivo (in vigore dal 1° luglio 2023)
e, nonostante le constatate problematiche
operative (che in fase di prima applicazione
potevano anche starci!), siamo ad oggi sostan-
zialmente allo stesso punto, con un bicchiere
mezzo pieno e mezzo vuoto.
Il mezzo pieno del bicchiere ¢ senzaltro tutto
cio che di positivo ha portato questa riforma,
certamente necessaria e soprattutto dovuta
per dare un “decoro normativo” al lavoro di-
lettantistico, al fine di consolidare le tutele
nei confronti dei lavoratori sportivi e dare un
po’ piti di certezza operativa a chi quotidiana-
mente si destreggia nel settore, professionisti
che assistono gli enti compresi.
Ma ¢ proprio su questultima finalita della
“certezza operativa” che si intravede il mezzo
vuoto dello stesso bicchiere. Piti che di “vuo-
to, direi pieno di qualcosa di ancora “intan-
gibile”, perché le idee, le intenzioni e le norme
ci sono, ma tanti aspetti tecnici sono, come
dire, ancora in “versione beta”, ormai dallo
scorso luglio 2023. Un aspetto emblematica-
mente eloquente di questa situazione ¢ il siste-
ma impositivo disciplinato nel D.lgs. n.
36/2021, un sistema che sembra sulla carta
completo ma che allo stesso tempo siamo og-
gettivamente consapevoli (lo & anche ’Ammi-
nistrazione finanziaria, o almeno lo si spera!)

tu lo sai, puo ancora vincere
chi ha il coraggio delle idee.
(R. Zero, “Il coraggio delle idee”)

che non ¢ definitivo; sembra appunto una
versione prova rilasciata a un gruppo selezio-
nato di utenti (operatori del settore e profes-
sionisti) per effettuare i rest, identificazione di
bug e feedback prima del lancio ufficiale.

In queste poche righe che seguono vorrei sof-
fermarmi proprio su questo aspetto, valutarne
lo stato dell’arte, le difficolta applicative e con-
dividere qualche idea su come rendere il siste-
ma impositivo di piti facile e lineare gestione.

IMPOSIZIONE CONTRIBUTIVA E FISCALE
IN AMBITO DILETTANTISTICO. LO STATO DELL'ARTE

E prima di tutto opportuno precisare che,
nell’analisi che segue, gli emolumenti destina-
tari del sistema impositivo a cui facciamo rife-
rimento sono quelli corrisposti a titolo di
compensi, retribuzioni e premi sportivi, come
meglio di seguito qualificati:

1. Compensi sportivi' , erogati per prestazio-
ni rese ai sensi dell’art. 28, co. 2 del D.lgs. n.
36/2021, quali prestazioni di lavoro autono-
mo ex art. 2222 c.c. e collaborazioni coordi-
nate e continuative ex art. 409 c.p.c. Si precisa
che restano escluse dalla nostra analisi i com-
pensi resi nell'ambito di prestazioni autonome
occasionali che, per quanto attiene il profilo
impositivo, sono escluse dalle agevolazioni in
trattazione® e, quali redditi diversi ex art. 67,
co. 1, lett. I) TUIR, sono ordinariamente sog-

1. Si qualificano come “sportivi” quelli erogati
dagli enti dilettantistici ai soggetti di cui all’art. 25
c. |, D.lgs. n. 36/2021 per lo svolgimento diretto
dellattivita sportiva, nonché della formazione,
della didattica e della preparazione degli atleti,
anche con riferimento a quelle attivita svolte da
qualsiasi altro tesserato, ai sensi dell'articolo 15,

che svolge verso un corrispettivo a favore dei
soggetti di cui al primo periodo le mansioni ri-
entranti, sulla base dei regolamenti tecnici della
singola disciplina sportiva, tra quelle necessarie
per lo svolgimento di attivita sportiva.

2. La nota n. 2830 del 4 dicembre 2023 del
Ministro per lo Sport e i Giovani, in risposta a

quesiti formulati dal CONI, ha chiarito che
“l'art. 25 co. 3-bis prevede che I'attivita svolta
nella forma della prestazione occasionale non
rientra nell'ambito applicativo del D.Igs. n.
36/2021 e che si tratta di fattispecie regolata
dalle norme ordinarie, non rientrante tra le
forme di lavoro sportivo.

54

* N.4-APRILE 2026 *

>



Una Proposta al Mese

gette all'applicazione della ritenuta d’acconto
del 20% e, per la parte eccedente i 5.000 euro
di compensi annu#, alla contribuzione alla ge-
stione separata Inps ex L. n. 326/2003, art. 44;
2. Compensi erogati per prestazioni amm-
nistrativo gestionali’, rese ai sensi dell’art.
37 del D.gs. n. 36/2021, quali collaborazioni
coordinate e continuative ex art. 409 c.p.c.;

3. Retribuzioni per attivita di lavoro sporti-
vo dilettantistico, erogate in forza di prestazio-
ni di lavoro subordinato exart. 2094 c.c., e disci-
plinate ai sensi dell'art 26 del D.lIgs. n. 36/2021;
4. Premi sportivi, erogati, ai sensi dell’art.
36, co. 6 guater del D.lgs. n. 36/2021 agli
atleti e tecnici che operano nell’area del dilet-
tantismo, a titolo di premio per i risultati ot-

tenuti nelle competizioni sportive, anche a
titolo di partecipazione a raduni, quali com-
ponenti delle squadre nazionali di disciplina
nelle manifestazioni nazionali o internaziona-
li, da parte di CONI, CIP, Federazioni spor-
tive nazionali, Discipline sportive associate,
Enti di promozione sportiva, Associazioni e
societa sportive dilettantistiche.

Lo schema che segue, oltre a voler sintetizzare
le regole impositive applicabili per ciascun
tipo di rapporto, ha la finalitd di descrivere
l'eterogeneita che permea la gestione impositi-
va degli emolumenti corrisposti agli sportivi
dilettanti, proponendo per ciascun aspetto
qualche spunto di semplificazione operativa.

Nafura Agevolazioni Imposizione contributiva Imposizione fiscale
emolumento 9 P P
COMPENSI Sl Art. 35, co. 2, D.Igs. n. 36/2021: Nell'a- Art. 36, co. 2, D.Igs. n. 36/2021: Per
SPORTIVI rea del dilettantismo i lavoratori sportivi, tutto quanto non regolato dal presen-
(€C0.C0.CO) titolari di contratti di collaborazione coor- te decreto, ¢ fatta salva |'applicazio-

ne delle norme del testo unico delle
imposte sui redditi’, di cui al decreto
del Presidente della Repubblica 22 di-
cembre 1986, n. 917 '°,

Art. 36, co. 6, D.Igs. n. 36/2021: | com-
pensi di lavoro sportivo nell'area del
dilettantismo non costituiscono base
imponibile ai fini fiscali fino all'im-
porto complessivo annuo di euro
15.000,00, (percepiti a fronte di un
unico o di una pluralita di rapporti);
Art. 36, co. 6-bis, D.Igs. n. 36/2021:
Aifini di quanto previsto al preceden-
te comma 6, all'atto del pagamento il
lavoratore sportivo rilascia autocerti-
ficazione attestante I'ammontare dei
compensi percepiti per le prestazioni
sportive dilettantistiche rese nell’an-
no solare.

dinata e continuativa hanno diritto all’assi-
curazione previdenziale e assistenziale. A
tal fine essi sono iscritti alla Gestione se-
parata Inps di cui all'articolo 2, comma 26,
della legge 8 agosto 1995, n. 335 e della
quale si applicano le relative norme;

Art. 35, co. 7, D.lgs. n. 36/2021: Per i lavo-
ratori titolari di contratti di collaborazione
coordinata e continuativa, iscritti alla ge-
stione separata che non risultino assicurati
presso altre forme obbligatorie %, I'aliquo-
ta contributiva pensionistica e la relativa
aliquota contributiva per il computo delle
prestazioni pensionistiche (IVS) & stabilita
nella misura pari al 25%¢;

Art. 35, co. 8-bis, D.lgs. n. 36/2021: L'ali-
quota contributiva pensionistica e larelativa
aliquota contributiva per il computo delle
prestazioni pensionistiche sono calcolate
sulla parte di compenso eccedente i primi
5.000,00 euro annui’, percepiti a fronte di
un unico o di una pluralita di rapporti;
Art. 35, co. 8-ter, D.Igs. n. 36/2021: Fino
al 31 dicembre 2027 la contribuzione al
fondo di cui ai commi 6, 7 e 8 & dovuta nei
limiti del 50% dell'imponibile contributi-
vo®. L'imponibile pensionistico & ridotto in
misura equivalente.

3. Con riferimento a tutti i compensi di me-
desima natura percepiti da tutti i committenti
nell’anno.

4. Si ricorda che non si qualificano tali quelle
rese nell’ambito di una professione per il cui
esercizio devono essere iscritti in appositi albi o
elenchi tenuti dai rispettivi ordini professionali.
5. Se assicurati presso altre forme di previ-
denza obbligatorie o titolari di pensione di-
retta l'aliquota e del 24%.

6. Per tali lavoratori si applicano anche le ali-
quote aggiuntive previste per gli iscritti alla ge-

stione separata Inps di cui all’articolo 2, co. 26,
della Legge 8 agosto 1995, n. 335 sulla base del
relativo rapporto di lavoro, pari al 2,03% (vedi
circolare Inps numero 8 del 03-02-2026).

7. Come precisato nella Circolare Inps n.
88/2023 concorrono al raggiungimento del li-
mite della franchigia di cui al comma 8-bis
dell’articolo 35 anche i compensi erogati ai
lavoratori autonomi occasionali di cui all’arti-
colo 44 del Decreto-legge n. 269/2003, con-
vertito nella Legge n. 326/2003.

8. La contribuzione per il finanziamento del-

le prestazioni non pensionistiche — maternita,
malattia, degenza ospedaliera, DIS-COLL (per
le quali & dovuta l'aliquota complessiva pari al
2,03% per le collaborazioni coordinate e conti-
nuative e 1,03% per le collaborazioni autono-
me abituali) — deve essere calcolata sulla tota-
lita dei compensi al netto della sola franchigia
di 5.000,00 euro.

9. Art. 50 TUIR *“Redditi assimilati a quelli di
lavoro dipendente”.

10. Dal 1° gennaio 2027, ai sensi dell'art. 34,
D.lgs. n. 33/2025.
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Naturd Agevolazioni

emolumento

COMPENSI Sl
SPORTIVI

(AUTONOMI

CON PARTITA IVA)

Imposizione contributiva

Art. 35, co. 2, D.Igs. n. 36/2021: Nell'area
del dilettantismo i lavoratori sportivi che
svolgono prestazioni autonome, hanno
diritto all’assicurazione previdenziale e
assistenziale. A tal fine essi sono iscritti
alla Gestione separata Inps di cui all‘arti-
colo 2, comma 26, della Legge 8 agosto
1995, n. 335 e della quale si applicano le
relative norme;

Art. 35, co. 8, D.lgs. n. 36/2021: Per i
lavoratori che svolgono prestazioni auto-
nome iscritti alla gestione separata che
non risultino assicurati presso altre for-
me obbligatorie (vedi nota 5), I'aliquota
contributiva pensionistica e la relativa ali-
quota contributiva per il computo delle
prestazioni pensionistiche (IVS) ¢ stabili-
ta in misura pari al 25%'" ;

Art. 35, co. 8-bis, D.Igs. n. 36/2021: L'ali-
quota contributiva pensionistica e la rela-
tiva aliquota contributiva per il computo
delle prestazioni pensionistiche sono cal-
colate sulla parte di compenso ecceden-
te i primi 5.000,00 euro annui (percepiti
a fronte di un unico o di una pluralita di
rapporti);

Art. 35, co. 8-ter, D.Igs. n. 36/2021: Fino
al 31 dicembre 2027 la contribuzione al
fondo di cui ai commi 6, 7 e 8 & dovuta nei
limiti del 50% dell'imponibile contributi-
vo (non applicabile sui contributi minori).
L'imponibile pensionistico & ridotto in mi-
sura equivalente.

Imposizione fiscale

Art. 36, co. 2, D.Igs. n. 36/2021:
Per tutto quanto non regolato dal
presente decreto, & fattasalval'ap-
plicazione delle norme del testo
unico delle imposte sui redditi’?, di
cui al decreto del Presidente della
Repubblica 22 dicembre 1986, n.
CAVASS

Art. 36, c. 6 D.Igs. n. 36/2021: |
compensi di lavoro sportivo nell’a-
rea del dilettantismo non costitu-
iscono base imponibile ai fini fi-
scali fino all'importo complessivo
annuo dieuro 15.000,00, (percepiti
afronte di un unico o di una plurali-
ta di rapporti);

Art. 36, co.6-bis D.Igs. n. 36/2021:
Ai fini di quanto previsto al prece-
dente comma 6, all'atto del paga-
mento il lavoratore sportivo rila-
scia autocertificazione attestante
I'ammontare dei compensi perce-
piti per le prestazioni sportive di-
lettantistiche rese nell’anno solare.

COMPENSI NO
SPORTIVI

(AUTONOMI
OCCASIONALI)

I'1. Per tali lavoratori si applicano, in aggiunta,
le aliquote aggiuntive previste per gli iscritti
alla gestione separata Inps di cui all’articolo 2,
comma 26, della Legge 8 agosto 1995, n. 335
sulla base del relativo rapporto di lavoro,

Art. 44, co. 2, D.l. n. 269/2003: i sogget-
ti esercenti attivita di lavoro autonomo
occasionale sono iscritti alla gestione se-
parata di cui all'articolo 2, comma 26, del-
la Legge 8 agosto 1995, n. 335, solo qua-
lora il reddito annuo derivante da dette
attivita sia superiore ad euro 5.000. Per il
versamento del contributo da parte dei
soggetti esercenti attivita di lavoro auto-
nomo occasionale si applicano le modali-
ta ed i termini previsti per i collaboratori
coordinati e continuativi iscritti alla pre-
detta gestione separata.

Circolare Inps n. 103/2004: I'obbligo di
iscrizione alla Gestione separata si configu-
ra soltanto allorché gli emolumenti perce-
piti nell'arco dell’anno solare (intendendosi
per tale il periodo 1° gennaio - 31 dicem-
bre) superino I'importo dieuro 5.000 afron-
te di un unico o di una pluralita di rapporti.
Quando & superata la franchigia con piu
compensi e con piu committenti nello
stesso mese, ciascun committente cal-
colera in misura proporzionale, in base al
rapporto fra il suo compenso e il totale
delle erogazioni del mese.

Il committente ha diritto di rivalsa per i
contributi a carico del lavoratore (1/3).
L'imponibile contributivo & dato, come per
quello fiscale, quale differenza tra I'am-
montare percepito nel periodo d'imposta
ele spese sostenute per la loro produzione.

pari al 1,03% (vedi circolare Inps numero 8
del 03-02-2026).
12, Art. 53 TUIR “Redditi di lavoro autonomo”.
13. Dal |° gennaio 2027, ai sensi dell’art. 38,
D.Igs. n. 33/2025.

Art. 67, co. 1, lett. l), TUIR: sono
redditi diversi (quelli) derivanti da
attivita di lavoro autonomo non
esercitate abitualmente o dalla
assunzione di obblighi di fare, non
fare o permettere;

Art. 71, co. 2, TUIR: | redditi (im-
ponibili) sono costituiti dalla diffe-
renza tra |'ammontare percepito
nel periodo di imposta e le spese
specificamente inerenti alla loro
produzione;

Art. 25, D.P.R. n. 600/1973": all'at-
to del pagamento il committente
deve operare una ritenuta del 20%
a titolo di acconto dell'imposta sul
reddito delle persone fisiche dovu-
ta dai percipienti, con I'obbligo di
rivalsa. ™

14. Dal |° gennaio 2027, art. 38, D.Igs. n,
33/2025.

I15. Se i compensi sono corrisposti a soggetti
non residenti, deve essere operata una rite-
nuta a titolo d’imposta nella misura del 30%.
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Natura A et
gevolazioni

emolumento

COMPENSI S|
AMMINISTRATIVO
GESTIONALI

Imposizione contributiva

Imposizione fiscale

Si applica la stessa disciplina prevista per le co.co.co. sportive

RETRIBUZIONI NO
PER LAVORO
SUBORDINATO

Art. 35, co. 1, D.lgs. n. 36/2021: | lavo-
ratori sportivi subordinati, a prescindere
dal settore professionistico o dilettanti-
stico in cui prestano attivita, sono iscritti
al Fondo Pensione dei Lavoratori Spor-
tivi e ai lavoratori iscritti si applica la di-
sciplina del Decreto legislativo 30 aprile
1997, n. 166.

Art. 36, co. 2, D.Igs. n. 36/2021:
Per tutto quanto non regolato dal
presente decreto, & fatta salva
I'applicazione delle norme del te-
sto unico delle imposte sui reddi-
ti%, di cui al decreto del Presiden-
te della Repubblica 22 dicembre
1986, n. 917 "7.

PREMI SPORTIVI S|
(DI NATURA
ALEATORIA)

16. Art. 49 e 51 TUIR “Redditi di lavoro dipendente”.
17. Dal I° gennaio 2027, ai sensi dell’art. 33, D.Igs. n. 33/2025.
18. Dal |° gennaio 2027, ai sensi dell’art. 45, D.lgs. n. 33/2025.

Non soggetti a contribuzione

te o assimilato.

Art. 36, co. 6,-quater D.lgs. n.
36/2021: Le somme versate a pro-
pritesserati(..) atitolo di premio per
i risultati ottenuti nelle competizio-
ni sportive, anche atitolo di parteci-
pazione a raduni, quali componenti
delle squadre nazionali di disciplina
nelle manifestazioni nazionali o in-
ternazionali, da parte di CONI, CIP,
Federazioni sportive nazionali, Di-
scipline sportive associate, Enti di
promozione sportiva, Associazioni
e societa sportive dilettantistiche,
sono inquadrate come premi ai sen-
si e per gli effetti dell'articolo 30,
secondo comma, del decreto del
Presidente della Repubblica 29 set-
tembre 1973, n. 600.

Art. 30, D.P.R. n. 600/1973": | pre-
mi derivanti da operazioni a premio
assegnati in occasione di competi-
zioni sportive o manifestazioni di
qualsiasi altro genere nei quali i
partecipanti si sottopongono a pro-
ve basate sull'abilita o sull'alea o su
entrambe, sono soggetti a una rite-
nuta alla fonte a titolo di imposta,
con facolta di rivalsa, del 20% *°.
Le ritenute alla fonte non si applica-
no se il valore complessivo dei pre-
mi derivanti da operazioni a premio
attribuiti nel periodo d'imposta dal
sostituto d'imposta al medesimo
soggetto non supera |'importo di
25,82 euro; se il detto valore & supe-
riore al citato limite, lo stesso & as-
soggettato interamente a ritenuta.
Art. 9, D.l. n. 38/2026: dal 28 mar-
z0 2026 al 31 dicembre 2026, sul-
le somme di cui all’articolo 36, co.
6-quater, del Decreto legislativo
28 febbraio 2021, n. 36, (...) non
si applicano le ritenute alla fonte
se I'ammontare complessivo del-
le somme attribuite nel suddetto
periodo dal sostituto d'imposta al
medesimo soggetto non supera
I'importo di 300 euro; se 'ammon-
tare & superiore a tale importo, le
somme sono assoggettate intera-
mente alla ritenuta alla fonte.

19. Le disposizioni non si applicano con riferimento ai pre-
mi che concorrono a formare il reddito di lavoro dipenden-
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Una Proposta al Mese

IMPOSIZIONE CONTRIBUTIVA E FISCALE IN AMBITO
DILETTANTISTICO. CRITICITA E PROPOSTE DI SEMPLIFICAZIONE

La disciplina impositiva, oltre che per la sua

gi, ancora diverse difficolta applicative, talune
proprio di natura procedurale, altre derivanti
dalla mancanza di chiarimenti ufficiali da

“variegata” strutturazione, presenta, a tuttog-

Soglia esenzione
contributiva

art. 35, co. 8-bis
D.lgs. n. 36/2021

Soglia

esenzione fiscale
art. 36, co. 6,
D.lgs. n. 36/2021

CRITICITA

Nel mese di superamento della franchigia di
esenzione contributiva, nel caso di pili compen-
si e con pill committenti concorrenti nello stesso
mese, come viene ripartito 'onere a carico di
ciascun committente?

3

Sostanzialmente non esiste ad oggi
una "regola ufficiale”

parte delle amministrazioni competenti.

PROPOSTA

Applicazione di un criterio proporzionale
come per gli autonomi occasionali, in base a cui
ciascun committente calcolera quanto di sua
competenza sul rapporto fra il suo compenso e
il totale delle erogazioni del mese dichiarate dal
collaboratore (vedi punto successivo).
Applicazione di un criterio puntuale, in base a
cui ciascun committente, alla data di pagamen-
to del proprio compenso, verifichera, sulla base
di quanto dichiarato dietro propria responsabi-
lita dal collaboratore (vedi punto successivo),
I'ammontare di “franchigia residua” disponibi-
le, conseguentemente applichera le ritenute
contributive sulla parte di compenso ecceden-
te la soglia di esenzione.

Nel mese di potenziale superamento della
franchigia di esenzione contributiva, in caso di
mancata o errata comunicazione da parte del
collaboratore di compensi percepiti da altri
committenti, quindi con I'impossibilita del com-
mittente di effettuare la ripartizione dell'onere
sulla base del criterio proporzionale o puntuale,
su chi ricade la responsabilita?

3

Attualmente & sempre il committente
arispondere, quale soggetto obbligato
alle denunce e ai versamenti.

Non & chiaro se la soglia di esenzione fiscale sia
applicabile ai lavoratori subordinati.

Il citato comma 6, nel disciplinare la soglia di
esenzione, fa espressamente riferimento ai
“compensi di lavoro sportivo nell'area del dilet-
tantismo” e I'Agenzia delle Entrate non ha mai
espressamente chiarito se |'accezione di “com-
penso” comprenda anche le retribuzioni.

Gli “spunti” indirettamente forniti dall’Agenzia
delle Entrate nella risposta alla Consulenza giu-
ridica n. 956-13/2024 presentata dal CONI e dal-
le istruzioni delle CU2026, farebbero propende-
re per una possibile applicazione.

4

Manca una certezza ufficiale in tal senso,
dato che l'interpretazione porterebbe
prudenzialmente ad escluderla

Se il rapporto & in essere, accertata la respon-
sabilita del collaboratore nell'adempimento
dell'autocertificazione, il committente recupe-
ra le sanzioni per omesso versamento/evasione
in rivalsa sul compenso del collaboratore.

Se il rapporto & cessato, la contribuzione “a dif-
ferenza” resta completamente a carico del colla-
boratore che provvede a dichiarare autonoma-
mente il compenso nel quadro RR del Modello
Redditi Persone Fisiche (auspicabile 'inserimen-
to di apposita sezione oltre che di un quadro
apposito anche nel modello 730) e versare (a
conguaglio completamente a suo carico) i rela-
tivi contributi alla gestione separata (valutando
I'esclusione del versamento degli acconti).

‘

La nuova sezione del quadro RR dovrebbe per-
mettere di inserire I'ammontare complessivo
dei compensi percepiti nell'anno, il totale di
quelli gia denunciati in gestione separata dai
committenti e certificati in CU quindi, per dif-
ferenza calcolare il saldo dovuto.

Sarebbe auspicabile che I'’Agenzia delle En-
trate chiarisse puntualmente questo aspetto,
confermando (o meno) 'applicabilita della so-
glia di esenzione fiscale anche alle retribuzioni
dei lavoratori sportivi dipendenti di enti spor-
tivi dilettantistici.
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Una Proposta al Mese

AMBITO

Autocertificazione
art. 36,

co. 6-bis,

D.lgs. n. 36/2021

Lavoratori
sportivi

autonomi
in regime
forfetario

Perimetro
soggettivo
esenzione
"maggiorata
dei premi
sportivi

n

CRITICITA

Mancata o errata autocertificazione resa dal col-

laboratore. ‘

Attualmente & sempre il committente
responsabile, agendo
come sostituto d'imposta.

PROPOSTA

Seilrapporto & in essere, accertata la responsa-
bilita del collaboratore nell'inadempimento/ine-
sattezza dell'autocertificazione, il committente
assoggetta (a conguaglio nella prima mensilita
fiscale utile) i compensi e recupera le sanzioni
e interessi da ravvedimento per omesso versa-
mento in rivalsa sul compenso del collaboratore.
Se il rapporto é cessato, al conguaglio e ver-
samento provvede il collaboratore nel modello
redditi.

Informazioni contenute nell’autocertificazione.

Il citato c. 6-bis fa generalmente riferimento ad
una autocertificazione attestante I'ammontare
dei compensi percepiti per le prestazioni sporti-
ve dilettantistiche rese nell’anno solare.

Spesso il collaboratore comunica il compenso
netto percepito, senza indicare le ritenute
subite. Pertanto, il dato comunicato
potrebbe essere "inattendibile”
per un corretto assoggettamento e
applicazione delle soglie di esenzione

| rapporti di lavoro sportivo in essere dal
07/2023 rilevano quale causa ostativa ex art. 1,
co. 57, lett. d-bis), L. n. 190/2014 2 ai fini dell’ac-
cesso al regime forfetario.

Interpretazione confermata dall’Agenzia delle En-
trate nella risposta n. 14/2025 e Interpello n. 901-
137/2025, che esclude solo i compensi rientranti
tra i redditi diversi (articolo 67, comma 1, lettera
m), del Tuir) percepiti nel periodo “ante riforma”.

Impossibilita di applicare |'imposta sostitutiva
con aliquota 5% se l'oggetto della prestazione
resa da lavoratore sportivo autonomo & il me-
desimo di precedenti rapporti di lavoro sportivo
(anche di altra natura).

Interpretazione confermata dall’Agenzia del-
le Entrate Interpello n. 901-137/2025, ribaden-
do che deve essere rispettato quanto previsto
dall’art. 1, co. 65, lett. b), L. n, 190/2014%',

L'art. 36, co. 6-quater del D.Igs. n. 36/2021 pre-
vede che le somme versate a propri tesserati, in
qualita di atleti e tecnici che operano nell'area
del dilettantismo sono soggette alla disciplina
impositiva exart. 30, D.P.R. n. 600/1973 con I'ap-
plicazione dell'ordinaria soglia di esenzione di
25,82 euro.

L'art. 9,D.l. n. 38/2026, vigente dal 28 marzo 2026
al 31/12/2026, prevede che la soglia di esenzione
sia elevata a 300,00 euro sui premi di cui all'arti-
colo 36, comma 6-quater, del Decreto legislativo
28 febbraio 2021, n. 36, versate agli atleti.

Sostanzialmente sembrerebbe che I'esenzione
"maggiorata” spetti solo ai premi erogati
ai lavoratori con la qualifica tecnica di "atleta”.

La proposta & quella di uniformare in un model-
lo specifico i dati da autocertificare.
L'autocertificazione dovrebbe essere predispo-
sta su apposito modello ministeriale (sulla scor-
ta di una CU provvisoria “semplificata”) rilascia-
ta dal sostituto committente.

Il modello ministeriale proposto avrebbe la fun-
zione di dare maggiore certezza e uniformita
dei dati esposti, potendo eventualmente anche
essere utilizzato per chiedere al sostituto che
effettua il conguaglio di tener conto dei redditi
comunicati dal collaboratore.

Dato che |'art. 28 del D.lgs. n. 36/2021 sancisce
la naturale presunzione di lavoro autonomo del-
le prestazioni nell'area del dilettantismo, sareb-
be auspicabile che il Legislatore la rafforzasse
con una specifica deroga per i lavoratori auto-
nomi sportivi in regime forfetario, esonerandoli
dall'assoggettamento alla causa ostativa e la
limitazione nell'applicabilita dell'aliquota 5%
laddove la prestazione fosse stata resa in altri
rapporti di lavoro autonomo e collaborazioni
coordinate e continuative.

Si potrebbe valutare di ritenerla, invece, appli-
cabile solo in relazione all'esistenza di prece-
denti rapporti di lavoro sportivo subordinato.

Sarebbe auspicabile un chiarimento sul peri-
metro soggettivo di applicabilita della soglia
di esenzione dell’esenzione “maggiorata”.

20. Non possono avvalersi del regime for-
fetario: d-bis) le persone fisiche la cui attivi-
ta sia esercitata prevalentemente nei con-
fronti di datori di lavoro con i quali sono in
corso rapporti di lavoro o erano intercorsi

rapporti di lavoro nei due precedenti perio-
di d'imposta, ovvero nei confronti di sog-
getti direttamente o indirettamente ricon-
ducibili ai suddetti datori di lavoro.

21. Laliquota é stabilita nella misura del

5% a condizione che: b) I'attivita da eserci-
tare non costituisca, in nessun modo,
mera prosecuzione di altra attivita prece-
dentemente svolta sotto forma di lavoro
dipendente o autonomo.
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Una Prop

AMBITO

Ambito
temporale

di applicazione
esenzione
“maggiorata”
dei premi
sportivi

Maestri disci e
istruttori di vela

sta al Mese

CRITICITA

L'applicazione dei premi sportivi nasce come
misura temporaneamente prevista, per il solo
periodo dal 29 febbraio 2024 al 31/12/2024, dal
D.l. 30 dicembre 2023, n. 215, convertito dalla
L. 23 febbraio 2024, n. 18 (c.d. “Decreto Mille-
proroghe 2024").

Successivamente, all'art. 45, co. 9, D.lgs. n. 33/2025,
I'esenzione viene prevista una stabilizzazione
dell'esenzione, a decorrere dal 1° gennaio 2026.
Tuttavia, con decorrenza dal 20 dicembre 2025,
il D.Igs. 18 dicembre 2025, n. 192, all'art. 18 c. 4
lett. h), ha abrogato il comma 9 dellart. 45 del
D.lgs. 24 marzo 2025, n. 33.

Giungiamo alla disposizione “salvagente” del
decreto fiscale D.I. n. 38/2026 che all'art. 9 rispri-
stinatemporaneamente, dal 28 marzo 2026 al 31
dicembre 2026, |'esenzione precedentemente
disciplinata all'art. 45, c. 9, D.Igs. n. 33/2025.

L'art. 25, co 1, del D.Igs. n. 36/2021, nell'ultimo pe-
riodo dispone che non sono lavoratori sportivi co-
loro che forniscono prestazioni nell'ambito di una
professione la cui abilitazione professionale é rila-
sciata al difuori dell'ordinamento sportivo e per il
cui esercizio devono essere iscritti in appositi albi
o elenchi tenuti dai rispettivi ordini professionali.
Stante che:

1. l'art. 3, L.n. 81/1991 prevede che l'esercizio
della professione di maestro di sci & subordinata
allaiscrizione in appositi albi professionali regio-
nali tenuti, sotto la vigilanza della regione, dal
rispettivo collegio regionale dei maestri di sci;
2."art. 49 quinquies, co. 2, D.lgs. n. 171/2005 pre-
vede che l'iscrizione e la permanenza nell’elenco
nazionale degli istruttori professionali di vela di
cui all'articolo 49-sexies & condizione per I'eserci-
zio della professione e per I'uso del titolo;

si pone il dubbio se, ferma restando l'oggettiva
I'appartenenza al settore sportivo, 'iscrizione
al relativo albo/elenco preclude I'applicabilita
della disciplina impositiva ex D.lgs. n. 36/2021
e dalle relative agevolazioni.

I maestri di sci che operano in regime libero pro-
fessionale (autonomo con partita iva), per quan-
to soggetti non imprenditori, sono soggetti
all'obbligo di iscrizione alla gestione commer-
cianti Inps e non alla gestione separata?.
Inoltre, I'obbligo diiscrizione alla gestione com-
mercianti permane per tutto I'anno anche se il
maestro esercita effettivamente la propria atti-
vita nella sola stagione invernale.

PROPOSTA

Sarebbe auspicabile la stabilizzazione dell'e-
senzione, dando certezza e continuita al tratta-
mento impositivo dei premi sportivi in ambito
dilettantistico.

Stante che l'art. 25, co. 1 del D.Igs. n. 36/2021
definisce "universalisticamente” il lavoratore
sportivo, senza alcuna distinzione di genere
e indipendentemente dal settore professioni-
stico o dilettantistico, si riterrebbe opportuno
chiarire se, come auspicabile, anche i maestri
di sci e istruttori di vela sono, nonostante |'ap-
partenenza ad albi/ordini, qualificabili come la-
voratori sportivi e, per quanto tali, destinatari
della disciplina fiscale ex art. 36, c. 6.

Inoltre, in merito all'obbligo contributivo di
iscrizione alla gestione commercianti dei mae-
stri di sci, sarebbe auspicabile che:

1.in caso di adesione al regime forfetario, fosse
confermata la possibilita di applicare il regime
contributivo agevolato ai sensi del comma 83
dell'articolo 1 della Legge n. 190/2014%;

2. fosse data la possibilita di riproporzionare il
contributo “minimale” dovuto dal maestro che
svolge per una sola parte dell’anno.

Le proposte rappresentate vogliono essere un
lo spunto per portare alla luce quell’esigenza
di maggiore chiarezza e semplificazione ope-
rativa di cui si ritiene, a parere dello scrivente,
necessiti ancora oggi la disciplina del lavoro
sportivo dilettantistico, per la sua piti efficace
operativita.

Cio che si vuol sottolineare ¢ lesigenza di
“condizioni” che permettano al committente

22. Circolare Inps n. 147 del 2 novembre 2004.
23. Lagevolazione consiste nella riduzione del

e al professionista che lo assiste di operare con
la consapevolezza di avere informazioni e dati
sufficienti (e soprattutto corretti!) per adem-
piere agli obblighi imposti al sostituto d’im-
posta, rafforzando la responsabilizzazione del
collaboratore che, laddove non metta il com-
mittente nelle condizioni di essere adempiente,
partecipi a pieno titolo alle responsabilita e agli
effetti che ne derivano.

35% sulla contribuzione minimale (fissa) e su
quella eccedente il minimale.
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Cass., sez.
Lavoro, Ord.
15 dicembre
2025, n. 32683

AUTORE
RICCARDO
BELLOCCHIO

Consulente
del Lavoro
in Milano

Sentenze

ARGOMENTO

DISCONOSCIMENTO DEL RAPPORTO DI LAVORO
E CONSEGUENZE SUL PIANO LAVORATIVO

a vicenda concerne una lavoratrice socia

della cooperativa dal 1998 e dipendente
a tempo indeterminato dal 2.5.2012 (7° livel-
lo). Successivamente diventa, dal 2003 al
31/12/2014, Presidente della cooperativa stes-
sa. Durante 'assenza per maternita riceve una
comunicazione di disconoscimento del rap-
porto di lavoro subordinato da parte della
DTL Basilicata per ritenuta incompatibilita
tra carica di presidente e lavoro subordinato.
Il Tribunale in prima istanza respinge la do-
manda della lavoratrice per 'accertamento del
rapporto di lavoro subordinato con la coope-
rativa. Nel frattempo la Direzione Interregio-
nale di Napoli annullava il verbale di discono-
scimento del rapporto di lavoro perché non era
stata fornita prova, da parte degli ispettori,
della natura stessa del rapporto. Si giungeva
quindi al secondo grado di giudizio presso la
Corte d’Appello la quale valorizza I'annulla-
mento del verbale ispettivo da parte della Di-
rezione Interregionale del Lavoro di Napoli,
accerta la subordinazione della lavoratrice, di-
chiara la continuita giuridica del rapporto, ne
ordina il ripristino e condanna la cooperativa
al pagamento delle retribuzioni maturate.
La cooperativa ricorre per Cassazione sottoli-

neando l'erronea applicazione dei limiti pro-
batori in materia di simulazione del contratto
previsto dall’art. 1417 c.c. (un contratto di
lavoro subordinato invece di uno autonomo
in qualita di presidente della cooperativa per
creare una falsa posizione previdenziale); la
violazione dell’art. 2697 c.c. sull’'onere della
prova (dell’effettiva sussistenza di un rappor-
to di lavoro subordinato quando il soggetto
sia anche amministratore della societa datrice
di lavoro fosse a carico della cooperativa)
nonché l'errata distribuzione dell'onere pro-
batorio circa la subordinazione/simulazione
in capo alla cooperativa.

La Cassazione respinge ogni motivazione e
ribadisce che nel processo del lavoro le limita-
zioni probatorie sulla simulazione non opera-
no automaticamente, ma vanno riportate al
caso specifico.

Tuttavia, la valutazione delle prove ¢ riservata
al giudice di merito.

Cosi come non vi ¢ stata inversione dell’onere
della prova. In quanto l'accertamento della
subordinazione ¢ giudizio di fatto insindaca-
bile in Cassazione se adeguatamente motivato
e Pannullamento del verbale ispettivo ha fatto
venir meno il presupposto del disconoscimen- »
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Cass., sez.
Lavoro,

2 marzo 2026,
n. 4684

AUTORE
ANGELA
[F.\'/.v44.N
Consulente
del Lavoro
in Milano

Sentenze

to e quindi il venir meno della distribuzione
dell’onere probatorio.

La decisione chiarisce quindi alcuni principi:
* l'incompatibilita tra carica sociale e lavoro
subordinato non ¢ automatica ma va verifica-
ta in concreto;

ARGOMENTO

* l'annullamento di un verbale ispettivo pud
incidere decisivamente sulla qualificazione
del rapporto;

+ in Cassazione non ¢ possibile rivalutare il
merito probatorio sotto forma di violazione

di legge.

LICENZIAMENTO DISCIPLINARE LEGITTIMO ANCHE IN CASO DI ASSOLUZIONE PENALE

La vicenda riguarda un dirigente del MEEF
(Ministero delle Finanze) che aveva im-
pugnato davanti al Tribunale il provvedimen-
to disciplinare che ne aveva disposto il licen-
ziamento, chiedendone la dichiarazione di
nullita o illegittimitd. La sanzione era stata
irrogata dall’Amministrazione in relazione ad
una complessa vicenda penale che aveva coin-
volto il dirigente per concorso omissivo nel re-
ato di peculato. Secondo ’Amministrazione,
il dirigente — responsabile dell’Ufficio incari-
cato dei controlli sulla gestione “Fuori Bilan-
cio” destinata alle “Particolari e straordinarie
esigenze anche di ordine pubblico della Citta di
Palermo” — era rimasto totalmente inerte pur
nella piena consapevolezza che ingenti somme
venivano convogliate in modo irregolare e che
vari soggetti, incluso il Liquidatore, stavano
compiendo manovre illecite. Il Tribunale ini-
zialmente gli aveva dato ragione, annullando
il licenziamento: poiché il processo penale si
era concluso con l'assoluzione “per non aver
commesso il fatto”, secondo il giudice non vi
erano pitt i presupposti per mantenere la san-
zione disciplinare. Invece, la Corte d’Appello
di Roma ha pero capovolto la decisione. La
Corte ha evidenziato che I’assoluzione nel
processo penale non cancellava il comporta-
mento omissivo del dirigente, che rimaneva
grave sotto il profilo disciplinare: quel “silen-
zio”, definito dai giudici come una vera e pro-
pria condotta omertosa, era sostanzialmente
equivalente all’inerzia contestata dal’Ammi-
nistrazione. Una condotta che, secondo la
Corte, tradiva il dovere di controllo e vigilan-
za che il suo ruolo richiedeva. Il dirigente ha

quindi proposto ricorso per cassazione. La
Cassazione ha respinto il ricorso, chiarendo
alcuni punti fondamentali: la Pubblica Am-
ministrazione non ha l'obbligo di svolgere
una indagine parallela rispetto a quella pena-
le; puo basarsi sugli atti del processo penale
per avviare e concludere il procedimento di-
sciplinare, senza dover acquisire ulteriori ele-
menti o prove; pud utilizzare quegli stessi atti
anche davanti al giudice del lavoro per dimo-
strare la fondatezza degli addebiti.

Inoltre, la Suprema Corte precisa che il fatto
contestato al dirigente non coincide con il re-
ato per cui era stato assolto ma riguarda l’aver
completamente omesso lattivita di controllo,
pur essendo consapevole delle “canalizzazio-
ne” di ingenti somme di denaro del Fondo e
delle manovre illecite attuate da pili soggetti.
Questa omissione, secondo la Cassazione, ¢
talmente grave da rompere irrimediabilmente
il vincolo fiduciario che deve esistere tra diri-
gente e datore di lavoro. Per questo motivo, la
Suprema Corte ritiene correttamente applica-
ta la norma del contratto collettivo nazionale
applicato, art. 9, co. 9, lett. D, che prevede il
licenziamento quando un dipendente attua:
‘atti e comportamenti. .. di graviti tale da non
consentire la prosecuzione neppur provvisoria
del rapporto di lavoro ai sensi dell art. 2119 c.c.”

La Suprema Corte conferma la legittimita del
licenziamento: la condotta omissiva del diri-
gente, pur non integrando un reato, costitui-
sce un illecito disciplinare grave, incompati-
bile con 'incarico rivestito.
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Cass., sez.
Lavoro,

11 marzo 2026,
n. 5469

AUTORE
ELENA
PELLEGATTA
Consulente
del Lavoro
in Milano

Sentenze

ARGOMENTO

E ILLEGITTIMO IL LICENZIAMENTO PER ASSENZE DOVUTE
A MALATTIA CHE SIA COMMINATO PRIMA DEL SUPERAMENTO
EFFETTIVO DEL PERIODO DI COMPORTO

La vicenda prende avvio dal licenziamento
comminato per giustificato motivo og-
gettivo dal datore di lavoro al lavoratore, con-
fermato in primo grado dal Tribunale. In ap-
pello, il giudice riconosce le doglianze del
lavoratore e annulla il licenziamento, condan-
nando la societa reclamata alla reintegrazione
del lavoratore nel posto precedentemente oc-
cupato e a corrispondergli I'indennita risarci-
toria, commisurata all'ultima retribuzione
globale di fatto, dal giorno del licenziamento
a quello dell’effettiva reintegra (nel limite di
dodici mensilitd) e al versamento dei contri-
buti previdenziali e assistenziali dal giorno
del licenziamento a quello dell’effettiva rein-
tegrazione maggiorati degli interessi nella mi-
sura legale. Nel ricorso introduttivo della fase
sommaria del procedimento il lavoratore ave-
va, tra l’altro, esposto che in data 19.1.2022 la
societd gli aveva comunicato I'intenzione di
procedere al licenziamento per giustificato
motivo oggettivo, rappresentando di avere
difficoltd organizzative nella gestione del la-
voro dei turni notturni, con particolare riferi-
mento al primo turno, in relazione all’elevato
numero di lavoratori ai quali, in conseguenza
di prescrizioni mediche di inidoneita parziale,
era precluso lo svolgimento di attivita lavora-
tiva in orario notturno, nonché a causa dell’e-
levato assenteismo che caratterizzava tale ti-
pologia di turno; che la societa, in seguito al
riscontro di un notevole numero di assenze
del ricorrente nei giorni in cui era pianificato
al primo turno, aveva rilevato sia una notevo-
le difficolta organizzativa in termini di mag-
glori costi connessi alle indennita riconosciu-
te ai sostituti per la variazione del turno, sia
uno scarso rendimento della prestazione resa
dal lavoratore; che, prima che fosse sottoscrit-
to il verbale di mancato accordo della proce-
dura svoltasi innanzi alla I'T.L., gli veniva ir-
rogato il licenziamento per giustificato motivo

oggettivo, per le motivazioni richiamate in
precedenza; che, sempre secondo il lavoratore,
il licenziamento era illegittimo sia per manca-
to superamento del periodo di comporto, sia
perché irrogato prima del completamento
della procedura e della sottoscrizione dell’ac-
cordo innanzi alla I.T.L.

Nell’analisi del caso in oggetto, la corte di Ap-
pello rilevava che non erano stati contestati
lesistenza della malattia, né la sua giustifica-
zione, né profili disciplinari dovuti a inadem-
pimento, ma i risvolti negativi, a fronte di ri-
petute assenze, sull’utilitd della prestazione
resa dal ricorrente; che il datore di lavoro in
sintesi aveva posto a fondamento del licenzia-
mento il dato oggettivo dell’assenteismo, do-
vuto a malattia, che aveva comportato 'insor-
gere di rilevanti difficoltd per l'organizzazione
dei turni di lavoro e per I'aggravio dei relativi
costi; che, secondo il Tribunale, il licenzia-
mento sarebbe stato legittimo perché non
comminato per il superamento del comporto,
ipotesi non realizzatasi e non contestata, ma
giustificato dal dato oggettivo dell’incidenza
negativa che la misura, la tempistica e la con-
creta modalita di fruizione dei congedi aveva-
no determinato nell’organizzazione del datore
di lavoro e, di conseguenza, nell’utilita stessa
della prestazione lavorativa; che si sarebbe
trattato, sempre secondo la ricostruzione se-
guita in primo grado, di un licenziamento per
giustificato motivo oggettivo per eccessiva
morbilita, avendo il datore di lavoro dimo-
strato I'impossibilita di utilizzare la prestazio-
ne lavorativa frazionata e il rilevante pregiudi-
zio arrecato dalle assenze, circostanze del
tutto estranee alla previsione di cui allart.
2110 c.c.; che dunque la malattia del lavorato-
re, certificata e non oggetto di alcuna conte-
stazione, non poteva costituire una condotta
imputabile al lavoratore, non essendo possibi- »
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le individuare nella stessa alcun elemento di
volontarietd, che potesse configurare una vio-
lazione del dovere di collaborazione, e pertan-
to non si poteva configurare un licenziamento
per scarso rendimento che, comunque, costi-
tuisce grave inadempimento degli obblighi
contrattuali del lavoratore suscettibile di licen-
ziamento per giustificato motivo soggettivo.
Ricorre dunque per Cassazione la societa datri-
ce di lavoro, con unico motivo la ricorrente de-
nuncia “ex art. 360, comma 1, n. 3, cod. proc.
civ.: violazione e/o falsa applicazione di norme
di diritto per aver ritenuto nullo il licenziamen-
to per giustificato motivo oggettivo per lo
scarso rendimento della prestazione resa dal
Lavoratore, ritenendo che l'art. 2110 cod. civ.
impedisca qualsiasi forma di recesso prima del
superamento del periodo di comporto in caso
di assenze per malattia”. Resiste il lavoratore.
Gli Ermellini giudicano il ricorso come infon-
dato con rilevanti profili d’inammissibilita.

In particolare, viene richiamato il disposto
dell’art. 3, L. n. 604/1966, dove si riferisce al
licenziamento per giustificato motivo con pre-
avviso determinato “da ragioni inerenti all’atti-
vitd produttiva, all'organizzazione del lavoro e
al regolare funzionamento di essa”. Secondo la
ricorrente, nel caso di specie, il licenziamento ¢
stato intimato proprio in virtt del fatto che
loltremodo elevato numero di assenze quando
era pianificato in primo turno ha comportato
I'insorgere di rilevanti difficolta per il datore di
lavoro, tanto sul piano organizzativo, quanto
dal punto di vista di aggravio di costi.

Tuttavia, rilevano gli Ermellini che il ragio-
namento decisorio della Corte di appello ave-
va piuttosto giudicato irrilevanti le prove arti-
colate dalla societa al fine di provare i disagi
subiti a causa delle assenze, in quanto conse-
guenze fisiologiche della malattia, che la legge
impone al datore di lavoro di tollerare nella
misura fissata nel periodo di comporto, spie-
gando come fosse inevitabile, infatti, che la
malattia avesse conseguenze negative, ipoteti-
camente anche gravi, sulla produttivita della
prestazione. Aggiungendo infine come il da-

tore di lavoro non avesse mai ventilato I’'abuso
del trattamento di malattia da parte del lavo-
ratore ma anzi, non avesse ritenuto di addebi-
tare alcun abuso dell’istituto. Rileva il giudice
di secondo grado che non ¢ stata contestata
lesistenza della malattia, né la sua giustifica-
zione, né profili disciplinari dovuti a inadem-
pimento, ma i risvolti negativi, a fronte di ri-
petute assenze, sull’utilita della prestazione
resa dal ricorrente: in sintesi il datore di lavo-
ro ha posto a fondamento del licenziamento il
dato oggettivo dell’assenteismo, dovuto a ma-
lattia, che ha comportato I'insorgere di rile-
vanti difficolta per 'organizzazione dei turni
di lavoro e per l'aggravio dei relativi costi.

Appare corretto alla Suprema Corte il ragio-
namento del giudice di Appello, che confer-
ma un gid costante indirizzo di legittimita
esistente per il quale, quando vi sia un colle-
gamento tra il licenziamento e le assenze per
malattia del lavoratore le regole dettate
dall’art. 2110 c.c. prevalgono, in quanto spe-
ciali, sulla disciplina dei licenziamento e si so-
stanziano nella regola consistente nell'impe-
dire al datore di lavoro di porre fine
unilateralmente al rapporto sino al supera-
mento del limite di tollerabilita dell’assenza
(c.d. comporto) predeterminato dalla legge,
dalle parti o, in via equitativa, dal giudice.
Nell'ottica di un contemperamento tra gli in-
teressi confliggenti del datore di lavoro, a
mantenere alle proprie dipendenze solo chi la-
vora e produce, e del lavoratore, a disporre di
un congruo periodo di tempo per curarsi sen-
za perdere i mezzi di sostentamento, solo quel
superamento ¢ condizione di legittimita del
recesso. Lo scarso rendimento e l'eventuale
disservizio aziendale, determinato dalle as-
senze per malattia del lavoratore, infatti, non
possono legittimare, prima del superamento
del periodo massimo di comporto, il licenzia-
mento per giustificato motivo oggettivo.

E rimandano alla medesima sentenza della
Corte che aveva, altres, ribadito che il licen-
ziamento per scarso rendimento ¢ riconducibi-
le ad una ipotesi di recesso per giustificato »
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motivo soggettivo che, per essere legittimo,
deve connotarsi di una condotta imputabile
al lavoratore la quale, complessivamente valu-
tata e sulla base delle allegazioni e delle prove
offerte, evidenzi una violazione della diligente
collaborazione dovuta dal dipendente e deter-
mini una rilevante sproporzione tra gli obiet-
tivi fissati e quanto effettivamente realizzato
nel periodo di riferimento, tenuto conto della
media di attivita tra i vari dipendenti ed indi-
pendentemente dal conseguimento di una so-
glia minima di produzione con conseguente
grave inadempimento del lavoratore dei com-
piti a lui affidati®

In definitiva, condivisibilmente i giudici di se-
condo grado hanno sottolineato che il licen-
ziamento per scarso rendimento del lavoratore
possa essere un licenziamento per giustificato
motivo soggettivo (e non oggettivo), ove risul-
ti (addebitato e poi) provato un grave inadem-
pimento degli obblighi contrattuali a suo cari-
co, richiamando anche Cass., n. 9453/2023.

Viene quindi confermato che, nel licenzia-
mento per scarso rendimento del lavoratore,
rientrante nel tipo del licenziamento per giu-
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stificato motivo soggettivo, il datore di lavoro
cui spetta l'onere della prova, non puo limi-
tarsi a provare solo il mancato raggiungimen-
to del risultato atteso o l'oggettiva sua esigibi-
lita, ma deve anche provare che la causa di
esso derivi da colpevole negligente inadempi-
mento degli obblighi contrattuali da parte del
lavoratore nell’espletamento della sua norma-
le prestazione. Per quanto detto, la societa
non aveva ascritto al lavoratore uno “scarso
rendimento” nel senso proprio dianzi precisa-
to, e neanche in relazione a giorni e periodi
nei quali la prestazione era stata da lui resa.
Piuttosto, come efficacemente sintetizzato dal-
la Corte di merito, aveva posto a fondamento
del licenziamento il dato oggettivo dell’assen-
teismo, dovuto a malattia, che, sempre secondo
la datrice di lavoro, aveva comportato I'insorge-
re di rilevanti difficoltd per l'organizzazione dei
turni di lavoro e per l'aggravio dei relativi costi.
Tuttavia, il licenziamento cosi intimato, in
base ai su riportati principi di diritto cui si ¢
senzaltro conformata la sentenza impugnata,
in mancanza di superamento del periodo di
comporto ex art. 2110, comma secondo, c.c., &
da considerarsi contra legem.

GIUDIZIO TRIFASICO: IMPRESCINDIBILE PER IL CORRETTO
INQUADRAMENTO DEI RAPPORTI DI LAVORO NELLE DECISIONI GIUDIZIALI

| caso in analisi vede protagonista M.E., ex

dipendente di una S.rl, inquadrato dal
contratto individuale al terzo livello CCNL
commercio, con mansioni di commesso di
negozio. Sostenendo di aver sempre svolto
mansioni di direttore, con inquadramento al
primo livello, adisce il tribunale territoriale di
Roma richiedendo 'accertamento del diritto
all'inquadramento al livello ritenuto corretto,
nonché le relative differenze retributive.
Draltra parte, la Societa datrice di lavoro ecce-
pisce la presenza di un verbale di conciliazio-
ne giudiziale firmato da entrambe le parti, in
cui l'ex dipendente riconoscerebbe come cor-

retto il suo inquadramento contrattuale al
terzo livello del CCNL.

Sulla base di questultima eccezione, il Tribu-
nale rigetta le domande dell’attore, senza ese-
guire alcuna attivita istruttoria.

Segue, dunque, il ricorso in Appello che, a se-
guito di attivita istruttoria testimoniale, acco-
glie le domande del lavoratore, ossia il ricono-
scimento dell’inquadramento al primo livello
del CCNL e le relative differenze retributive,
con le seguenti motivazioni: in primo luogo,
loggetto della conciliazione e del conseguente
verbale risulta essere I'impugnazione del li-
cenziamento per GMO. Questi non riguarda »
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in alcun modo la questione dell’ inquadramen-
to contrattuale del lavoratore; secondariamente,
nel verbale non vi ¢ alcun riconoscimento
espresso, da parte del lavoratore, dell'adeguatez-
za del terzo livello contrattuale; infine, testimo-
ni ritenuti attendibili dalla Corte territoriale
confermano lo svolgimento di mansioni di
primo livello da parte del ricorrente.

Contro tale sentenza, la societa decide di ri-
correre in Cassazione, presentando diverse
motivazioni. Di queste ultime, tre sono accol-
te dalla Suprema Corte. Tra tutte, una merita
una particolare analisi: la societa lamenta l'er-
rata applicazione del giudizio denominato tri-
fasico che, come il nome stesso lascia intende-
re, sarebbe costituito da tre fasi. Queste, nel
caso di specie, corrisponderebbero a:

1) Paccertamento di fatto delle attivita lavora-
tive concretamente svolte;

2) l'individuazione delle qualifiche e dei gradi
previsti dal CCNL applicato;

3) il confronto tra i rispettivi risultati.

Ai fini dell’osservanza del procedimento tri-
fasico, & necessario che ciascuno dei suddetti
momenti sia passato al vaglio nell'ambito del
ragionamento decisorio. Nel caso in questio-
ne, larticolazione trifasica del ragionamento
decisorio non si configura minimamente. La
Corte d’Appello si ¢ limitata a considerare di-
chiarazioni meramente descrittive della situa-
zione di fatto, ossia lo svolgimento da parte
dellattore di attivita di “direttore di negozio”,
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senza indicare né quali fossero gli elementi
costitutivi del primo livello CCNL commer-
cio, né quali fossero quelli del terzo livello for-
malmente risultanti da contratto individuale.
Di conseguenza, ¢ mancato anche il raffronto
tra gli elementi riconosciuti come sussistenti a
livello fattuale e quelli risultanti a livello do-
cumentale, circostanza che nega alla parte in-
teressata |'eventualitd di procedere con I'im-
pugnazione della decisione, nonché alla
Suprema Corte di verificare la conformita
della sentenza d’appello.

Pertanto, affinché il procedimento decisiona-
le potesse essere considerato valido, sarebbe
stato necessario che la Corte d’Appello accer-
tasse, mediante acquisizione probatoria, lo
svolgimento da parte dell’ex dipendente di at-
tivita effettivamente riconducibili alla man-
sione di responsabile di negozio. Successiva-
mente, avrebbe dovuto individuare gli aspetti
costitutivi delle attivita classificate nel primo
livello del CCNL applicato, individuare gli
stessi elementi costitutivi delle attivita classifica-
te nel terzo livello (risultante da contratto indi-
viduale), confrontare gli elementi individuati e
capire quale tra questi si addiceva maggiormen-
te a definire il rapporto di lavoro in concreto.
Questa risulta la motivazione preponderante
per la quale la sentenza viene cassata dalla Su-
prema Corte e inviata nuovamente alla Corte
territoriale per nuovo giudizio.

FERIE NON GODUTE DEI DIRIGENTI: LA CASSAZIONE
RIBADISCE LONERE DELLA PROVA A CARICO DEL DATORE DI LAVORO

on l'ordinanza dell'8 gennaio 2026 la

Corte di Cassazione ¢ intervenuta nuo-
vamente sul tema dell’indennita sostitutiva
per ferie non godute, con particolare riferi-
mento ai lavoratori con qualifica dirigenziale,
ribadendo che I'autonomia organizzativa del
dirigente non ¢ di per sé sufficiente a esclude-

re il diritto al compenso economico. La Su-
prema Corte ha infatti precisato che, per ne-
gare 'indennitd, il datore di lavoro deve
dimostrare non solo la possibilita astratta di
fruire delle ferie, ma anche di aver posto il
lavoratore concretamente nelle condizioni di
esercitare tale diritto e che questi abbia scelto »
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consapevolmente di non usufruirne.

La vicenda trae origine da una controversia
tra un dirigente e la societa datrice di lavoro.
La Corte d’appello di Roma, in parziale rifor-
ma della decisione di primo grado, aveva con-
dannato l'azienda al pagamento di una som-
ma rilevante a titolo di danno pensionistico e
aveva inoltre riconosciuto al lavoratore il di-
ritto all’indennita sostitutiva per 39,26 giorni
di ferie non godute, risultanti dall’ultima bu-
sta paga relativa alla cessazione del rapporto
di lavoro. La societd aveva quindi proposto
ricorso per cassazione articolando diversi mo-
tivi di censura.

In particolare, I'azienda sosteneva che il diri-
gente, in ragione del suo ruolo apicale e della
sua autonomia decisionale, fosse libero di or-
ganizzare i periodi di riposo e che, pertanto,
non potesse essere riconosciuta 'indennita so-
stitutiva. La ricorrente lamentava inoltre che
la Corte territoriale non avesse adeguatamen-
te valutato la posizione dirigenziale del lavo-
ratore, NON avesse aMmMESso prove testimonia-
li richieste sul punto, non si fosse pronunciata
sull’eccezione di prescrizione relativa ai perio-
di piu risalenti e non avesse determinato in
modo puntuale la retribuzione giornaliera da
utilizzare per il calcolo dell’'indennita.

La Corte di Cassazione ha ritenuto fondate,
per quanto di ragione, le doglianze della socie-
ta. Richiamando il piti recente orientamento
giurisprudenziale, ha affermato che, anche nei
confronti dei dirigenti, il diritto alle ferie co-

stituisce una posizione indisponibile che il da-
tore di lavoro deve garantire in modo effetti-
vo. Non ¢ quindi sufficiente dimostrare che il
dirigente avrebbe potuto scegliere autonoma-
mente quando assentarsi, ma occorre verifica-
re se l’azienda abbia effettivamente consentito
la fruizione del riposo, adottando comporta-
menti idonei a permetterne l'esercizio. Lonere
di tale prova grava sul datore di lavoro.

Nel caso concreto, la Cassazione ha rilevato
che la Corte d’appello non aveva compiuto
accertamenti adeguati su tali aspetti. In parti-
colare, non aveva esaminato in modo appro-
fondito la posizione professionale del dirigen-
te, non aveva valutato la rilevanza delle prove
richieste dalla societd, non aveva determinato
Pimporto dovuto indicando la retribuzione
giornaliera di riferimento e non aveva affron-
tato l'eccezione di prescrizione sollevata dalla
datrice di lavoro. La decisione risultava quin-
di carente sotto diversi profili, rendendo ne-
cessario un nuovo esame della controversia.

Alla luce di tali considerazioni, la Suprema
Corte ha accolto il ricorso, cassato la sentenza
impugnata e rinviato la causa alla Corte d’ap-
pello di Roma in diversa composizione, che
dovra riesaminare la vicenda attenendosi ai
principi enunciati e provvedere anche sulle
spese del giudizio di legittimita. La pronuncia
ribadisce cosi che il diritto alle ferie, anche
per i dirigenti, deve essere garantito in modo
concreto e che, in assenza della prova dell’ef-
fettiva possibilita di fruizione, pud sorgere il
diritto all’indennita sostitutiva.
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L’ Ordine dei Consulenti del lavoro di Milano ha istituto la Decima 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. ]

Amministrazione

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

4 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.

Il concorso ¢ articolato in sei sezioni:

2 Diritto del lavoro

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

5 Romanzo sul lavoro

Narrativa in genere, romanzi,
racconti, che hanno come tema
principale o correlato

il lavoro in ogni sua forma.
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Informazione e
Iniziative Editoriali

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

e giuslavoristici, compresi
articoli, reportage, saggi
divulgativi, iniziative editoriali o
progetti di comunicazione sul
lavoro.

6 Menzione Speciale

Un autore, un'opera, un gruppo
di ricerca, un ente o un
soggetto che si e 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.
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state pubblicate tra

il1 gennaio 2025
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Le opere, presentate dall’Autore

o dall’Editore, saranno analizzate

da un Comitato direttivo composto
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(membro di diritto); dai membri del
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Direttore (membro di diritto);

dai Coordinatori del Centro Studi, del
Centro Ricerche e delle altre branche
di attivita della Fondazione CDL di
Milano (membiri di diritto);

da Consulenti del lavoro ed esponenti
del mondo della cultura nominati dal
Presidente della Fondazione.

{.} Sara 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 consistera nella
consegna di una Targa di
riconoscimento ed una pergamena

con le motivazioni della vincita, avverra
nell'autunno del 2026, in data e luogo
che saranno oggetto di tempestiva
comunicazione a tutti i partecipanti

al premio.
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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 alle-mail:
premioletterario@fondazionecdlmilano.it

PDF,

Ricezione opere entro

* il16 giugno 2026.

Per le riviste, potranno essere inviate da
tre a un massimo di cinque numeri a
scelta pubblicate nel periodo
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Sulla busta, o nelloggetto
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 ¢ fortemente
raccomandato I'invio delle opere

in formato PDF o versione ebook.
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recenti, con l'obiettivo di creare uno strumento di riflessione, di approfondimento e di servizio per la comunita dei
giuslavoristi. Al fine di facilitare 'accesso alla pit 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, é sufficiente fare clic sul seguente indirizzo:
https://www.lavorodirittieuropa.it

Si consiglia di aprire la recente Newsletter di LDE facendo clic » QuI

LDE & anche su Facebook e LinkedIn! Segui la nostra pagina per rimanere costantemente aggiornato!
E sufficiente cliccare sul relativo logo >

Per consultare i numeri precedenti, € 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”

Sara gradito l'inoltro di questo messaggio alla Sua mailing-list e/o a chi si ritiene possa essere interessato; si sottolinea
I'opportunita 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 é: redazione@lavorodirittieuropa.it

Qui in basso il format da utilizzare per I'inoltro ai propri social (Facebook, Linkedin e Twitter).
E 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 necessita di preventivo accordo, nella rubrica “a parer mio, la voce dei lettori”

Iscriviti alla Newsletter

“Ricordiamo che la rivista on line “Lavoro Diritti Europa” é pubblicata anche con il sostegno
dell’Ordine dei Consulenti del lavoro di Milano. In ogni numero della Rivista (nella sezione
Rubriche/Punti di vista) sara presente un nostro intervento sulle problematiche di stretta
attualita con suggerimenti e orientamenti per la risoluzione dei problemi che si riscontrano nella
quotidiana attivita professionale. Ricordiamo che un componente del Centro Studi Fondazione
Consulenti del Lavoro di Milano fa parte del Comitato di redazione della Rivista”.

P> Per leggere I'Indice della Rivista clicca qui. <«
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