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norganizzazione pud essere piena-

mente conforme alle norme e, cio

nonostante, essere percepita come
opaca, svalutante o arbitraria dalle persone
che ci lavorano. E in questo scarto — fra giu-
stizia formale e giustizia percepita — che si
gioca oggi gran parte della qualita del lavoro,
e con essa la sostenibilita delle relazioni inter-
ne, la motivazione, il benessere. Il diritto del
lavoro ha storicamente presidiato il primo
versante; la psicologia delle organizzazioni e
la gestione delle risorse umane si sono con-
centrate sul secondo. Le innovazioni norma-
tive degli ultimi diciotto mesi mostrano,
pero, che i due piani stanno convergendo, e
che il consulente del lavoro ¢ chiamato a leg-
gerli insieme.

TRE FONTI, UNA TRAIETTORIA

La Direttiva (UE) 2023/970 sulla trasparenza
retributiva, il cui schema di decreto legislati-
vo di recepimento ¢ stato approvato in esame
preliminare il 5 febbraio 2026, introduce
nuovi diritti informativi per candidati e lavo-
ratori, vieta di indagare sulla storia retributiva
pregressa e impone, in caso di divario di ge-
nere non giustificato pari o superiore al 5 per
cento, una valutazione congiunta con le rap-
presentanze sindacali e I'Ispettorato del lavo-
ro. Il D.l. 30 aprile 2026, n. 62 in materia di
salario giusto rafforza la stessa logica, preve-
dendo che le offerte di lavoro pubblicate

sull’'apposita piattaforma indichino il contrat-
to collettivo applicato, il codice alfanumerico
unico e la retribuzione collegata alla qualifica
¢ al livello. La Legge 15 maggio 2025, n. 76
sulla partecipazione dei lavoratori, infine, da
attuazione all’art. 46 della Costituzione e isti-
tuzionalizza spazi di confronto su cambia-
menti organizzativi, criteri di classificazione,
sistemi di valutazione e percorsi di sviluppo
professionale.

Letti separatamente, sono tre interventi di-
stinti. Letti insieme, disegnano un movimen-
to coerente: il legislatore non si limita pit a
sanzionare ex post I'ingiustizia, ma chiede di
costruire ex ante contesti organizzativi leggi—
bili, comparabili e partecipati. La parita retri-
butiva & effettiva solo se il valore del lavoro ¢
reso comparabile mediante criteri oggettivi; il
salario giusto ¢ tale solo se ancorato a un siste-
ma di riferimenti pubblicamente identificabi-
li; la partecipazione funziona solo se i lavora-
tori hanno accesso ai criteri su cui sono
chiamati a discutere. Trasparenza e parteci-
pazione, in altre parole, sono due facce della
stessa moneta: senza trasparenza la partecipa-
zione ¢ vuota; senza partecipazione la traspa-
renza si riduce a conoscenza passiva.

UN'OPPORTUNITA PER LA GIUSTIZIA ORGANIZZATIVA
La letteratura psicologica sulla organizational
justice (Greenberg, 1987; Colquitt et al., 2001; »

*N.5-MAGGIO 2026 *



Cortese, Quaglino, 2007) ha chiarito da tem-
po che i lavoratori valutano la propria espe-
rienza non soltanto sulla base degli esiti otte-
nuti, ma anche dei processi attraverso cui tali
esiti sono prodotti e della qualitd del tratta-
mento a cui sono stati sottoposti. Una deci-
sione pud essere formalmente legittima e, cio
nondimeno, generare un sentimento di ingiu-
stizia, che a sua volta produce sfiducia, szress e
disimpegno quando i criteri su cui si fonda
non risultano comprensibili o verificabili. Le
nuove norme intervengono proprio su questo
terreno: obbligando a esplicitare criteri, classi-
ficazioni e ragioni delle differenze, esse non si
limitano a presidiare la legalitd, ma offrono
alle organizzazioni un'occasione concreta per
costruire fiducia interna. Il lavoratore che
comprende perché esistono certe differenze
retributive, su quali fattori si fondano e in che
misura sono coerenti con il valore del lavoro
svolto, non chiede I’assenza di differenziazio-
ne: chiede che essa sia intelligibile.

E qui che si apre lo spazio piti interessante per
chi opera nel campo della consulenza del la-
voro. La trasparenza imposta dalla direttiva
non ¢ un fardello informativo da gestire; ¢
uno strumento — fra i pit potenti oggi dispo-
nibili — per produrre legittimazione organiz-
zativa. La partecipazione disegnata dalla Leg-
ge n. 76/2025 non ¢ un nuovo livello di
interlocuzione sindacale da subire; ¢ un’infra-
struttura di ascolto strutturato che, se ben go-
vernata, riduce conflittualita latenti e miglio-
ra la qualita delle decisioni.

INTEGRARE DIRITTO E SVILUPPO ORGANIZZATIVO

Per cogliere questa opportunit, gli strumenti
del solo diritto del lavoro non bastano, cosi
come non bastano quelli della sola psicologia
organizzativa o della sola gestione HR. La job
evaluation, ad esempio, smette di essere una
tecnica accessoria e diventa il dispositivo che
traduce il principio del «lavoro di pari valore»
in criteri operativi: comparare ruoli differenti
su fattori espliciti (competenze, sforzo, re-

Per una trasparenza che fa crescere:

oltre la logica adempitiva nelle organizzazioni

sponsabilitd, condizioni di lavoro), collegare i
differenziali retributivi a elementi osservabili,
prevenire le discriminazioni indirette. La
classificazione professionale, allo stesso modo,
esce da una logica statica di mansione e si
apre a una lettura per ruoli e competenze —
come mostra, sul piano contrattuale, il siste-
ma di inquadramento del CCNL metalmec-
canici 2021, articolato in nove livelli e quattro
campi di responsabilita. Architetture di que-
sto tipo richiedono pero un presidio essenzia-
le: tanto pil si valorizzano elementi profondi
della professionalita, tanto pili essi vanno tra-
dotti in criteri espliciti, osservabili e coerenti,
pena il rischio che il riferimento al «potenzia-
le» diventi discrezionalitd non verificabile.

Per il consulente del lavoro questo significa
lavorare a fianco di chi si occupa di organiz-
zazione e sviluppo del personale, e non a valle.
La progettazione di un sistema retributivo co-
erente con la direttiva, la costruzione di map-
pe professionali leggibili, I'istruzione delle va-
lutazioni congiunte previste in caso di divario
di genere, il supporto agli organismi parteci-
pativi: sono tutti terreni in cui le competenze
giuridiche e quelle organizzative non sono al-
ternative, ma reciprocamente costitutive.

DALL'ADEMPIMENTO ALLA PROMOZIONE

Il rischio piti concreto, di fronte a un quadro
normativo cosi denso, ¢ leggerlo nella chiave a
cui il nostro Paese ¢ tradizionalmente affezio-
nato: quella adempitiva. Si compilano le in-
formative, si pubblicano le fasce, si convoca-
no gli organismi paritetici — e ci si ferma li. E
una lettura comprensibile ma miope, perché
disperde proprio la risorsa pit preziosa che
queste norme mettono a disposizione: la pos-
sibilita di ripensare I'impresa come ecosiste-
ma di fiducia, apprendimento e riconosci-
mento. Trasparenza retributiva, qualitd dei
sistemi valutativi e partecipazione dei lavora-
tori non sono soltanto obblighi: sono leve di
sostenibilitd organizzativa, di attrattivita ver- »
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so il mercato del lavoro, di legittimazione in-
terna delle scelte gestionali.

Il passaggio da una logica adempitiva a una
promozionale non ¢ soltanto culturale; ¢ an-
che, e forse soprattutto, professionale. Significa
accompagnare le imprese non a soddisfare un
requisito, ma a costruire un’architettura inter-
na in cui le differenze siano spiegabili, le scelte
verificabili e i processi discutibili. Ein questa
capacita di tenere insieme legalitd, trasparenza

Per una trasparenza che fa crescere:

oltre la logica adempitiva nelle organizzazioni

e sviluppo che il lavoro del consulente trova
oggi una delle sue prospettive piti interessanti.

Un'organizzazione giusta, in definitiva, non é
quella che elimina ogni asimmetria, ma quella
che rende le proprie differenze intelligibili ¢ i
propri processi verificabili. Renderle visibili é la
condizione perché possano davvero far crescere
— le persone, le imprese, e con esse la qualita del
lavoro che insieme costruiscono.
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