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L’inclusione non è un concetto astrat-
to. È un processo concreto che ri-
chiede alleanze, competenze e re-

sponsabilità condivise. È su questa convinzione 
che i Consulenti del Lavoro per il sociale della 
Fondazione Consulenti del Lavoro Milano 
hanno costruito, in questi mesi, una rete terri-
toriale, ponti che attraversano luoghi e perso-
ne collegandoli tra loro.
Il punto di partenza è il Protocollo d’Intesa fir-
mato il 14 aprile 2026 dalla Consulta degli Or-
gani provinciali dei Consulenti del Lavoro della 
Lombardia, dall’Ancl Consiglio regionale della 
Lombardia, da Caritas Ambrosiana e da Inps 1. 
A quell’intesa se ne affiancano ora quattro 
nuove, che saranno firmate nel corso del con-
vegno: con AFOL Metropolitana, per percorsi 
di formazione e reinserimento dei detenuti; 
con Seconda Chance, per sostenere opportuni-
tà di riscatto e reintegrazione; con My Urby, 
per progetti di comunità e innovazione sociale; 
con gli Stati Generali delle Donne, per favorire 
autonomia, empowerment e pari opportunità.
Ogni firma ha un senso se non resta un atto 
formale. Per questo vogliamo che i protocolli 
diventino impegni operativi e misurabili, e 
per questo il programma attraversa i luoghi in 
cui l’inclusione prende forma: il sistema peni-
tenziario, dove il lavoro può essere possibilità 
di riscatto; le comunità educative, dove i gio-
vani trovano orientamento e futuro; le reti 
territoriali che sostengono famiglie e donne 
nel cammino verso l’autonomia.
Qui un Consulente del Lavoro può fare la 
differenza, come facilitatore tecnico e insieme 
sociale.

IL LAVORO COME LUOGO DI INCONTRO: 
LA FUNZIONE SOCIALE DEL CONSULENTE DEL LAVORO

Riconoscere la funzione sociale del Consulen-
te del Lavoro non significa aggiungere un 
compito alla professione, significa dare un 
nome a ciò che già facciamo e assumerci la re-
sponsabilità di farlo meglio, insieme agli altri.
Chi pensa al Consulente del Lavoro immagi-
na quasi sempre un tecnico: cedolini, contrat-
ti, scadenze, norme da interpretare e applicare. 
È un’immagine vera, ma incompleta. Quello 
che facciamo ogni giorno, nel silenzio degli 
studi, ha una dimensione più ampia, che rara-
mente raccontiamo.
Operiamo nei luoghi dove il lavoro incontra la 
vita delle persone. Siamo accanto all’impresa 
che sceglie di offrire una seconda opportunità, 
alla famiglia che cerca stabilità, al giovane che 
muove i primi passi in un mondo professionale 
che non conosce. Siamo accanto alla donna 
che costruisce la propria autonomia e alle realtà 
che ogni giorno si misurano con fragilità e 
marginalità. In tutti questi casi la norma non è 
un fine, è lo strumento attraverso cui un dirit-
to diventa accessibile oppure resta sulla carta.
È qui che la competenza tecnica mostra il suo 
valore sociale. Tradurre la complessità norma-
tiva in percorsi concreti significa togliere un 
ostacolo a chi da solo non saprebbe superarlo. 
Un’agevolazione compresa e applicata corret-
tamente può rendere sostenibile un’assunzione 
che altrimenti non ci sarebbe. Un contratto 
costruito con cura può trasformare un’occa-
sione in un lavoro stabile. 
Questa è la differenza tra applicare le regole e 
generare opportunità, e noi, per formazione e 

COSTRUIRE ALLEANZE, 
COSTRUIRE PONTI

potito di nunzio  
presidente del consiglio dell’ordine provinciale di milanoIl Punto

1. V. Sintesi, Aprile 2026. 

https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2026/04/Sintesi-APRILE-2026.pdf
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per posizione, siamo tra i pochi professionisti 
in grado di fare entrambe le cose.
Per questo parliamo di governance sociale. 
Non è una formula, è un modo di intendere la 
professione: assumersi, insieme alla competen-
za, una responsabilità verso la comunità in cui 
operiamo. Il lavoro, quando è accompagnato 
da competenze e da visione, diventa strumen-
to di ricostruzione, di prevenzio-
ne dell’esclusione, di emancipa-
zione e di crescita collettiva. 

L’APPUNTAMENTO DELL’11 NOVEMBRE
Parleremo di tutto questo l’11 
novembre 2026, dalle 8.30 alle 
12.30, nella Sala Biagi di Palaz-
zo Lombardia a Milano, nel 
convegno “Governance sociale 
e inclusione: la professione che 
genera opportunità”. Due tavo-
le rotonde, dedicate rispettiva-
mente alle alleanze sul territorio e 
alle alleanze nel sistema carcera-
rio, metteranno in dialogo istitu-
zioni, rappresentanze della cate-
goria, terzo settore, organismi di 
parità e sistema penitenziario. 
Con loro testimonianze e buone 
pratiche, perché un modello di 
inclusione si valuta dai risultati 
che produce più che dalle inten-
zioni dichiarate.
Il convegno non vuole chiudersi 
con un arrivederci a data da stabi-
lirsi. Annunceremo ufficialmente 
la Giornata dell’Inclusione So-
ciale, che si terrà nella primave-
ra del 2027: un momento pubbli-
co di restituzione per raccontare le 
buone pratiche, i risultati concreti 
e gli impatti generati dai protocol-
li. Il contributo del pubblico e dei 
partecipanti confluirà in un do-
cumento condiviso di azioni e re-
sponsabilità, “Milano per l’In-
clusione 2027”. Mi aspetto dai 

colleghi milanesi e lombardi una partecipa-
zione attiva ed efficace per portare sollievo e 
benessere laddove c’è bisogno.
Vi aspetto numerosi l’11 novembre 2026. 
A seguire la locandina dell’evento.

****
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Il Punto

S ono molte le aziende di me-
die e grandi dimensioni che 

hanno necessità di introdurre 
nella propria Direzione HR giova-
ni talentuosi, ottimamente forma-
ti, da avviare alle diverse funzioni 
HR. Questa la motivazione che ha 
portato la Fondazione Consulen-
ti del lavoro di Milano a predi-
sporre un percorso in aula di 14 
settimane disegnato intorno ai 
fabbisogni delle aziende. 
Il percorso di studi coniuga la te-
oria ai bisogni e alle realtà azien-
dali, offre uno spaccato di vita 
aziendale e mette al centro le ca-
ratteristiche e potenzialità dei 
giovani. La programmazione del 
percorso è curata da esperti della 
Fondazione in collaborazione con 
i Responsabili HR di grandi azien-
de! Obiettivo del percorso è tra-
sferire al piano pratico le nozioni 
teoriche trasmesse dai docenti. 
Le lezioni saranno impostate su 

un’ampia interazione e coinvolgi-
mento dei partecipanti al fine di 
far emergere le loro abilità a lavo-
rare anche in team, analizzare 
problemi e trovare soluzioni, uti-
lizzando una comunicazione effi-
cace in relazione al contesto. 
Si avrà la possibilità di entrare in 
contatto con aziende italiane e 
multinazionali che sono sempre 

alla ricerca di nuovi talenti e che 
porteranno la loro esperienza in 
aula. 

Fra non molto inizieranno le sele-
zioni dei candidati. Per le lezioni 
appuntamento a Milano a set-
tembre in aula con gli Esperti di 
Fondazione CDL Milano! Per gli 
stage si parte a gennaio 2028.

LAVORARE NELLE RISORSE UMANE

Percorso di Formazione Professionalizzante organizzato da Fondazione CDL Mi

A seguito delle votazioni dello scorso 24 ottobre 2026 avvenute in Roma presso la sede del Consiglio 
Nazionale di seguito pubblichiamo l’elenco degli eletti che governeranno la Categoria a livello nazionale 
per il prossimo triennio 2026/2028. 

Hanno partecipato 438 delegati, in rappresentanza dei 106 Consigli Provinciali dell’Ordine. 

Il prossimo 4 novembre 2026, durante la prima riunione del nuovo Consiglio saranno attribuite le cariche 
Istituzionali di Presidente, Vice Presidente, Segretario e Tesoriere. A loro l’augurio più fervido di buon 
lavoro e i migliori auguri per una consiliatura di successo. A seguire la lista degli eletti:

CONSIGLIERI 
Bensi Alessandro 
Capriotti Carla 
De Laurentis Nicola 
Dell’Era Matteo 
De Luca Rosario 
Di Cairano Rosa 
Donati Gianluca 
Guidetti Massimo 
Losito Angela Eugenia 
Marcantonio Giovanni 
Paone Luca 
Ricci Antonella 
Sassara Stefano 
Testa Vincenzo 
Zaccaria Manuela

CONSIGLIERI 
ELETTI IN SURROGA 
Amato Alfonso 
Ansideri Stefano 
Broccolato Daniela

REVISORI DEI CONTI 
Buscema Giuseppe 
Cassarino Rosario 
Grieco Rosanna

REVISORI ELETTI 
IN SURROGA 
Ibba Cristina

Rinnovato il Consiglio Nazionale dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro
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Il Consiglio Nazionale dell’Ordine dei Consulenti del Lavoro, consapevole che sempre più spesso viene 
chiesto di testimoniare la competenza dei Consulenti del Lavoro in materia fiscale, tributaria e contabile, ha 
elaborato una tabella ragionata dei principali provvedimenti che assegnano alla Categoria tali competenze. 

COMPETENZE FISCALI, CONTABILI E 
TRIBUTARIE DEI CONSULENTI DEL LAVORO

Quadro sinottico delle principali funzioni riconosciute dalla normativa
Area Competenza Contenuto operativo Riferimento normativo

Contenzioso 
tributario

Patrocinio 
e rappresentanza

Assistenza tecnica, redazione degli atti e discussione dei ricorsi davanti 
agli organi della giustizia tributaria, nei limiti previsti dall’ordinamento.

D.Lgs. 31 dicembre 1992, n. 546

Conformità 
fiscale

Visto di conformità 
e asseverazione

Controllo della documentazione e dei dati contabili delle imprese 
assistite, con rilascio del visto di conformità e delle asseverazioni 
previste dalla legge.

D.Lgs. 9 luglio 1997, n. 241; 
D.Lgs. 28 dicembre 1998, n. 490

Contabilità 
e bilancio

Formazione 
e redazione 
del bilancio

Predisposizione del bilancio d’esercizio e dei relativi elaborati sulla base 
delle scritture contabili. La prestazione è espressamente considerata 
ai fini della liquidazione giudiziale dei compensi professionali.

D.M. 21 febbraio 2013, n. 46, 
art. 12 — «Formazione 
del bilancio»

Agevolazioni Innovazione 
industriale

Verifica della sussistenza delle condizioni aziendali richieste per 
accedere alle misure di sostegno all’innovazione industriale.

Legge 28 maggio 1997, n. 140; 
D.M. 27 marzo 1998, n. 235

Riscossione Bilanci per istanze 
di rateazione

Certificazione dei dati del bilancio aziendale a supporto 
della richiesta di rateazione del debito iscritto a ruolo.

Direttiva Equitalia 
DSR/NC/2008/012

Ricerca e 
sviluppo

Costi del personale Certificazione delle spese sostenute per il personale impiegato in 
attività di ricerca e sviluppo, anche in ambito consortile.

Legge 30 dicembre 2004, 
n. 311, art. 1, c. 347

Agevolazioni Effettività delle 
spese Tremonti bis

Attestazione dell’effettivo sostenimento delle spese rilevanti ai fini 
delle agevolazioni fiscali per gli investimenti.

Legge 27 dicembre 2006, n. 296, 
art. 1, c. 1091; Legge n. 383/2001

Controlli 
societari

Componente del 
collegio sindacale

Vigilanza sulla tenuta della contabilità, sulla correttezza del bilancio e 
sulla corrispondenza con le scritture contabili, nei casi consentiti.

Art. 2397 c.c.; D.Lgs. n. 6/2003; 
D.M. 29 dicembre 2004, n. 320

Antiriciclaggio Adeguata verifica 
e segnalazioni

Adempimento degli obblighi professionali di identificazione, 
conservazione, valutazione e segnalazione delle operazioni sospette.

D.Lgs. 21 novembre 2007, n. 231

Cooperative Commissario 
liquidatore

Gestione della liquidazione degli enti cooperativi, dalla predisposizione 
del bilancio iniziale alla liquidazione delle attività e alla 
rendicontazione finale.

Legge 17 luglio 1975, 
n. 400, art. 1

Sistema 
fiscale

Commissione 
esperti ISA

Partecipazione alla commissione di esperti incaricata dell’elaborazione 
e revisione degli studi di settore e, successivamente, degli Indici 
sintetici di affidabilità fiscale.

Legge 8 maggio 1998, n. 146, 
art. 10, c. 7; successivi D.M.

Interlocuzione 
istituzionale

Tavoli tecnici 
e audizioni

Partecipazione a gruppi di lavoro presso MEF e Agenzia delle Entrate 
e contributo tecnico alle audizioni delle Commissioni parlamentari.

Provvedimenti di nomina 
e convocazioni istituzionali

Assistenza 
fiscale

Visto per modello 
730

Controllo e trasmissione delle dichiarazioni 730 precompilate con 
rilascio del relativo visto di conformità.

D.Lgs. 21 novembre 2014, n. 175

Crediti 
d’imposta

Tax credit strutture 
ricettive

Attestazione dell’effettivo sostenimento delle spese di riqualificazione 
ammesse al credito d’imposta.

D.M. 7 maggio 2015, art. 2

Fatturazione 
elettronica

Consultazione 
delle fatture

Accesso, consultazione, estrazione e preregistrazione dei dati delle 
fatture elettroniche dei clienti tramite il Sistema di interscambio.

Provv. Agenzia Entrate 
n. 89757 del 30 aprile 2018; 
D.P.R. n. 322/1998, art. 3, c. 3

Dichiarazioni 
fiscali

Accesso alle 
precompilate

Consultazione ed estrazione dei dati delle dichiarazioni precompilate 
IVA e dei redditi per conto degli assistiti.

D.P.R. 22 luglio 1998, n. 322, 
art. 3, c. 3; D.Lgs. n. 127/2015

Crisi 
d’impresa

Curatore 
commissario 
e liquidatore

Assunzione di incarichi nelle procedure di regolazione della crisi 
e dell’insolvenza, con gestione degli aspetti lavoristici, tributari e 
societari.

D.Lgs. 12 gennaio 2019, 
n. 14, art. 358

Bonus edilizi Visto di conformità Rilascio del visto richiesto per le opzioni di cessione del credito o 
sconto in fattura connesse ai bonus edilizi.

D.L. 19 maggio 2020, n. 34, 
art. 119, c. 11; Legge n. 77/2020; 
D.Lgs. n. 241/1997, art. 35

Rilievo del Decreto Parametri. L’articolo 12 del D.M. n. 46/2013, nel disciplinare i parametri per la liquidazione giudiziale dei compensi 
professionali, richiama espressamente nella rubrica la «formazione del bilancio».
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TRASPARENZA RETRIBUTIVA:  
LA PARITÀ PASSA DAI NUMERI, 
MA I NUMERI BASTANO?

Q uanto vale il nostro lavoro? È una 
domanda che, apparentemente, ri-
chiede soltanto un numero. Ma la 

nuova disciplina sulla trasparenza retributiva 
impone di porci una domanda diversa e, for-
se, più importante: con quali criteri viene 
riconosciuto quel valore?
Con il Decreto legislativo 7 maggio 2026, n. 
96, attuativo della Direttiva europea 2023/970, 
la trasparenza retributiva entra in una nuova 
fase. Non riguarda più soltanto il risultato fi-
nale, cioè quanto una persona viene pagata, 
ma anche il processo attraverso il quale quel 
risultato viene determinato.

Il passaggio è significativo: dalla parità di-
chiarata alla parità verificabile.

Ma proprio qui si apre una questione che me-
rita di essere affrontata senza facili conclusio-
ni: la trasparenza retributiva sarà davvero 
sufficiente a combattere il gender pay gap 
oppure rappresenta soltanto uno degli 
strumenti necessari per affrontare un fe-
nomeno molto più complesso?

DAL “QUANTO GUADAGNI?” 
AL “QUANTO VALE QUESTA POSIZIONE?”
Una delle novità più rilevanti della disciplina 
riguarda il momento precedente all’instaura-
zione del rapporto di lavoro.
La trasparenza entra infatti già nella fase di 
selezione: il candidato deve poter conoscere 
la retribuzione iniziale o la relativa fascia e i 
criteri oggettivi e neutrali rispetto al genere 
utilizzati per determinarla, insieme al con-
tratto collettivo applicato.
Parallelamente, non può essergli chiesto 

quanto percepisca attualmente o quanto ab-
bia percepito in passato.
È un cambiamento di prospettiva importante.
La domanda non dovrebbe più essere soltan-
to: “Quanto guadagni oggi?”
Diventa: “Quanto vale questa posizione nel-
la nostra organizzazione?”
Il passaggio dalla storia retributiva della per-
sona al valore della posizione può contribuire 
a interrompere meccanismi attraverso i quali 
eventuali differenze maturate nel passato 
vengono semplicemente trasferite nel rappor-
to di lavoro successivo.
Ma definire il valore di una posizione non è un 
esercizio semplice.
Non basta confrontare qualifiche o titoli pro-
fessionali. Occorre individuare criteri ogget-
tivi relativi, tra l’altro, alle competenze, alle 
responsabilità e alle condizioni di lavoro.
Da qui nasce una domanda essenziale: le or-
ganizzazioni sono davvero in grado di 
spiegare perché una posizione vale più di 
un’altra e perché una persona viene retri-
buita in un determinato modo?

La nuova disciplina porta il tema della traspa-
renza ben oltre la semplice conoscibilità della 
retribuzione.
Riguarda il modo in cui l’organizzazione de-
cide chi viene collocato in un determinato li-
vello, come viene determinata la retribuzione, 
come vengono riconosciute le componenti va-
riabili, come si accede alle progressioni eco-
nomiche e professionali e come vengono valo-
rizzate competenze e responsabilità.
La questione, quindi, non è soltanto quanto 
viene pagata una persona.
È anche perché viene pagata in quel modo.

di luciana mari e gabriele zelioli consulenti del lavoro in milano
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Ed è proprio questa seconda domanda a rende-
re la trasparenza uno strumento potenzialmen-
te importante per affrontare il tema della parità.
Una differenza retributiva, infatti, non è ne-
cessariamente ingiusta solo perché esiste. 
Può essere legittimamente determinata da 
differenze di ruolo, responsabilità, esperien-
za, competenze o condizioni di lavoro.
Il problema nasce quando quelle differenze 
non possono essere spiegate attraverso criteri 
chiari e verificabili.
La trasparenza può quindi contribuire a ren-
dere le differenze leggibili, prima ancora che 
eliminarle.

Il passaggio più interessante riguarda la possi-
bilità di trasformare il gender pay gap da feno-
meno percepito a fenomeno misurabile.
Misurare, tuttavia, non significa necessaria-
mente risolvere.
Un dato può dirci che esiste una differenza. 
Può aiutarci a individuare dove si concentra. 
Può consentire di osservare l’evoluzione del 
divario nel tempo.
Ma il dato, da solo, non spiega necessariamen-
te perché quella differenza si sia prodotta.
Il gender pay gap può nascere, infatti, da una 
pluralità di fattori.
Può manifestarsi già nella retribuzione iniziale, 
ma può anche costruirsi progressivamente at-
traverso percorsi professionali differenti, acces-
so disomogeneo alle opportunità di carriera, 
diversa attribuzione delle componenti variabili, 
interruzioni o rallentamenti dei percorsi lavora-
tivi, diversa presenza nei ruoli apicali o nei set-
tori maggiormente remunerati.
In altre parole, il divario può essere il risultato 
finale di una serie di decisioni che, prese singo-
larmente, possono apparire neutre.
Ed è proprio per questo che osservare soltanto 
il dato finale rischia di non essere sufficiente.

IL VERO INTERROGATIVO: 
LA TRASPARENZA PUÒ CAMBIARE I COMPORTAMENTI?
È questo il punto sul quale sarebbe utile man-

tenere aperta la riflessione.
Il legislatore interviene sulla trasparenza del-
le regole, sulla possibilità di conoscere i crite-
ri e sulla misurazione delle differenze.
Ma una maggiore conoscibilità dei meccani-
smi retributivi produrrà automaticamente 
una maggiore equità?
Non necessariamente.
Rendere visibile una differenza non significa, 
da solo, eliminarne la causa.
Un’azienda potrebbe essere perfettamente in 
grado di rappresentare il proprio gender pay gap, 
di classificare le posizioni e di documentare i cri-
teri utilizzati, senza che questo comporti auto-
maticamente un cambiamento nelle dinamiche 
organizzative che hanno prodotto quel divario.
La trasparenza può quindi essere considerata 
una condizione necessaria, ma non necessa-
riamente una condizione sufficiente.
Ed è forse proprio questa la questione centrale 
che la nuova normativa consegna alle orga-
nizzazioni.
Il rischio, davanti a un nuovo quadro norma-
tivo, è quello di adottare una logica esclusiva-
mente adempitiva.
Predisporre le informazioni richieste, indicare 
le fasce retributive, raccogliere i dati, effettua-
re le comunicazioni previste.
Tutto corretto. Ma potrebbe non essere abba-
stanza.
Perché il vero tema non è soltanto se l’orga-
nizzazione sia in grado di dimostrare di aver 
rispettato la norma.
È se sia in grado di interrogarsi sulle modalità 
con cui prende le proprie decisioni.
Chi viene promosso?
Chi accede alla formazione?
Chi ottiene aumenti retributivi?
Come vengono attribuiti i premi?
Quali competenze vengono considerate stra-
tegiche?
Quali percorsi professionali vengono real-
mente sostenuti?
Sono domande che portano la trasparenza fuo-
ri dalla busta paga e dentro l’organizzazione.
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In questo contesto acquista rilievo anche la 
valutazione delle posizioni.
La job evaluation può consentire di confron-
tare ruoli differenti attraverso fattori espliciti 
quali competenze, responsabilità, sforzo e 
condizioni di lavoro.
Può ridurre gli spazi di discrezionalità e ren-
dere maggiormente osservabili le ragioni delle 
differenze.
Ma anche in questo caso occorre evitare l’illu-
sione che uno strumento tecnico possa, da 
solo, risolvere una questione sociale.
Un sistema di valutazione è efficace se i criteri 
scelti sono adeguati, se vengono applicati coe-
rentemente e se l’organizzazione è realmente 
disposta a confrontarsi con i risultati che 
emergono.
La trasparenza, quindi, non può limitarsi a 
fotografare l’esistente. Deve diventare occa-
sione per interrogarsi sull’esistente.

IL GENDER PAY GAP NON NASCE 
SOLTANTO DALLA RETRIBUZIONE
Forse è proprio questo il punto sul quale oc-
corre allargare lo sguardo.
Se il gender pay gap fosse semplicemente il ri-
sultato di una differenza retributiva arbitraria 
tra due persone che svolgono lo stesso lavoro, 
sarebbe sufficiente intervenire direttamente 
sulla retribuzione.
Ma la realtà organizzativa è spesso più com-
plessa.
Le differenze economiche possono essere col-
legate alle differenti possibilità di accesso ai 
percorsi di carriera, alla segregazione occupa-
zionale, alla distribuzione delle responsabilità 
familiari, alla diversa possibilità di usufruire 
di percorsi di crescita professionale, alla pre-
senza nei ruoli decisionali.
In questa prospettiva, la parità retributiva 
non può essere separata dalla parità delle 
opportunità.
E la parità delle opportunità, a sua volta, non 
può essere separata dalle condizioni concrete 
nelle quali uomini e donne costruiscono i 

propri percorsi professionali.
È qui che emerge il limite naturale di una di-
sciplina sulla trasparenza retributiva.
La legge può imporre criteri, informazioni, 
misurazioni e procedure.
Può rendere più difficile nascondere una dif-
ferenza.
Può creare strumenti per individuarla.
Ma non può, da sola, modificare tutte le con-
dizioni culturali, organizzative e sociali che 
possono contribuire a produrla.

UNA SFIDA ANCHE PER IL CONSULENTE DEL LAVORO
In questo scenario cambia anche il ruolo del 
consulente del lavoro.
La sua funzione non può esaurirsi nell’adem-
pimento formale.
Il professionista può diventare un interlocuto-
re capace di leggere i dati, analizzare i sistemi 
di classificazione, individuare eventuali ano-
malie e aiutare l’impresa a costruire criteri re-
tributivi più chiari.
Ma soprattutto può contribuire a porre le do-
mande giuste.
Non soltanto: “Siamo in regola?”
Ma anche: “Il nostro sistema è comprensi-
bile? È coerente? È verificabile? Produce 
opportunità effettivamente accessibili?”
È una prospettiva che porta il consulente del 
lavoro a intervenire non soltanto a valle, quan-
do occorre verificare un adempimento, ma an-
che a monte, quando vengono progettati i si-
stemi organizzativi e retributivi.

TRASPARENZA: PUNTO DI ARRIVO O PUNTO DI PARTENZA?
La nuova disciplina rappresenta certamente 
un passaggio importante.
Per la prima volta, in modo strutturato, la tra-
sparenza entra nel cuore dei processi retributi-
vi e chiede alle organizzazioni di rendere cono-
scibili criteri che troppo spesso sono rimasti 
affidati alla discrezionalità o alla consuetudine.
Ma proprio per questo sarebbe un errore con-
siderare il decreto come la soluzione al gender 
pay gap.



10
 ▪ N. 10 - OTTOBRE 2026 ▪Sintesi

Dottrina

Trasparenza retributiva:  
la parità passa dai numeri, ma i numeri bastano?

La trasparenza può far emergere il divario.
Può consentire di misurarlo.
Può aiutare a comprenderne alcuni mecca-
nismi.
Può rendere più difficile giustificare differen-
ze che non trovano una spiegazione oggettiva.
Ma, per colmare davvero il divario, potrebbe 
essere necessario qualcosa di più.
Servono organizzazioni capaci di interrogarsi 
sulle proprie politiche di carriera, sulla distri-
buzione delle opportunità, sui sistemi di valu-
tazione, sulla conciliazione tra vita e lavoro, 
sull’accesso ai ruoli di responsabilità e sui mo-
delli culturali che ancora condizionano le 
scelte professionali.
La trasparenza, allora, potrebbe non essere il 
punto di arrivo.
Potrebbe essere il punto di partenza.
Il punto dal quale finalmente diventa possibi-
le vedere ciò che prima rimaneva nascosto e, 
proprio perché visibile e misurabile, iniziare a 
discuterlo.
La vera sfida non sarà quindi soltanto sapere 
quanto guadagnano uomini e donne.
Sarà capire perché guadagnano diversamen-
te, dove nasce la differenza e che cosa siamo 
disposti a cambiare perché quella differenza 
non diventi la conseguenza inevitabile di un 
sistema di opportunità ancora diseguale.
Perché la parità retributiva non si costruisce 
soltanto rendendo trasparenti i numeri.
Si costruisce rendendo più equi i percorsi che 
portano a quei numeri.

****
La tematica della parità salariale è strettamen-
te collegata anche ai percorsi lavorativi, alla 
frammentazione delle carriere come sviluppa-
to nei recenti rapporti Inps pubblicati dove 
vengono indicati anche i dati della c.d. child 

penalty cioè la penalizzazione salariale e/o oc-
cupazionale delle lavoratrici madri, spesso a 
ridosso della gravidanza.
Dall’analisi effettuata dall’Istituto emerge 
con chiarezza che iniziative a sostegno della 
genitorialità contribuiscono attivamente a 
contenere la perdita reddituale o addirittura 
la scelta di lasciare il posto di lavoro. Organiz-
zazione del lavoro flessibile, smart working e 
welfare aziendale sono strumenti efficaci e che 
il Consulente del Lavoro può proporre ai pro-
pri clienti come strategia a supporto delle 
aziende clienti.
Infine, si ritiene utile osservare che la tema-
tica del gender pay gap non riguarda solo il 
lavoro subordinato, ma è una problematica 
che riguarda anche i liberi professionisti e le 
altre forme di lavoro. Per quest’ultima situa-
zione si rendono necessari interventi a soste-
gno dell’imprenditoria femminile e delle li-
bere professioniste da parte delle istituzioni, 
ma anche delle associazioni di categoria. 
Anche nel mondo del lavoro autonomo, nelle 
professioni e nelle imprese individuali si ren-
dono necessari interventi volti a correggere il 
divario del gender pay gap. 
Il Consulente del Lavoro può contribuire in 
modo attivo, favorendo azioni integrate anche 
su questo fronte, partendo magari da iniziati-
ve rivolte ai propri colleghi che possono diven-
tare best practice anche per altre professioni.
Un esempio concreto è il progetto di Casa 
Ancl dell’Unione Provinciale di Milano, che 
tra le sue aree specifiche di intervento a soste-
gno dei colleghi prevede proprio il supporto 
operativo alle colleghe titolari di uno studio 
che devono affrontare una gravidanza e che 
pertanto necessitano di un aiuto attivo per 
garantire la gestione dei vari adempimenti che 
le sono affidati. 
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* Articolo pubblicato anche su www.vetl.it. 

BUONA FEDE NEI RAPPORTI CON 
L’INPS, ERRORI SENZA CONDANNA*

E’ risaputo che la posizione comune 
degli Istituti di previdenza -e 
dell’Inps in particolare- sia quella 

per cui gli “errori” formali di qualunque 
natura (su domande, denunce, eccetera), 
debbano considerarsi pressoché insanabili (o 
sanabili al prezzo di maggiorazioni economi-
che) una volta posti in essere dal contribuente 
(es. su domande trasmesse agli Istituti).
Da tale postulato, ne discende pacificamente 
uno ulteriore, per cui si ritiene che vi sia de-
cadenza del contribuente da ogni diritto, 
allorquando si constati che la “forma” del 
caso non coincide con quella “prevista”.
Le questioni che si pongono in queste situa-
zioni -note a tutti coloro che operano con i 
suddetti Istituti-, oltre che di giustizia del 
caso singolo, acquistano oggi un maggiore e 
più pregnante significato generale nell’era 
dell’IA. Se infatti i predetti “postulati” (e al-
tri, in casi simili) diventassero algoritmi, dati 
“in pasto” all’Intelligenza Artificiale, sarebbe 
difficile (ancor più di quanto non lo sia già 
nell’attualità) difendersene, contestando la loro 
obiettività (tutto ciò che concerne l’IA appare 
oggettivo) ed effettiva infondatezza giuridica.  
A complicare tali già labili rapporti Istituti/
contribuenti, come si sa, ci si mette anche una 
giurisprudenza ondivaga, spesso in grado di 
togliere agli operatori le poche radicate cer-
tezze (cfr. Cass., Ordinanza n. 21362/2026, 
in Sintesi, agosto 2026: “Irregolarità Inps e di-

sposizioni su CCNL. Rischi imprevisti (e imme-
ritati) per i professionisti”).
Ciò non significa, però, che manchino con-
ferme giudiziarie che i postulati dell’ammini-
strazione sono arbitrari. Per esempio, al ri-
guardo, merita di essere segnalata la sentenza 
30.09.2026, n. 1154 del Tribunale di Ge-
nova, sezione lavoro. 

IL CASO
La vicenda decisa dal Giudice del lavoro di Ge-
nova appare molto semplice nelle sue premesse. 
Nel corso del periodo della pandemia Covid, 
un’impresa si trovava a fare i conti con una 
contrazione dell’attività di lavoro, per cui era 
costretta a mettere in cassa integrazione parte 
del proprio personale.
Come previsto, informava i sindacati e con-
cludeva accordi per la fruizione della cassa in-
tegrazione per un certo periodo di settimane, 
anche in più soluzioni, confermando che sa-
rebbe stata l’impresa a provvedere diretta-
mente ai versamenti dell’assegno al personale, 
salvo conguaglio da parte dell’Inps.
Venivano presentate e autorizzate dall’Inps le 
domande relative a ciascun periodo, in cui 
sempre veniva apposta dal datore di lavoro la 
“flaggatura” sulla voce del pagamento dell’in-
dennità da parte del datore di lavoro. Ciò av-
veniva tutte le volte, tranne una, in cui, per 
refuso materiale, viene apposta un’indicazio-
ne sulla scelta per il pagamento diretto 

di mauro parisi avvocato in milano e belluno

Malgrado le pretese degli Istituti, per cui ogni errore commesso nelle procedure comporta 
decadenze o oneri economici, sentenze come la n. 1154/2026 del Giudice del lavoro 
di Genova, confermano che i giudizi in materia di previdenza non hanno a oggetto 
la regolarità delle procedure amministrative, ma solo la verifica dei diritti sostanziali.

http://www.vetl.it
https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2026/08/3-IRREGOLARITA-INPS-Parisi.pdf
https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2026/08/3-IRREGOLARITA-INPS-Parisi.pdf
https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2026/08/3-IRREGOLARITA-INPS-Parisi.pdf
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Buona fede nei rapporti con l’Inps, 
errori senza condanna

dell’assegno ai lavoratori da parte dell’Inps.
Della cosa non si accorgeva minimamente l’im-
presa e i suoi professionisti (che continuavano a 
procedere ai conguagli nei termini di legge), né 
l’Inps stesso (che comunque non sborsava nes-
sun assegno direttamente al personale). 
Alcuni anni dopo, tuttavia, l’Istituto inviava 
delle Note di rettifica per il recupero dei con-
guagli operati, a suo dire, senza giustificazio-
ne, data la presentazione di domande “errate”. 
Per l’Istituto, a causa delle compensazioni non 
consentite, si sarebbe ingenerata la decadenza 
dell’impresa dalla possibilità di godere dell’in-
tegrazione salariale in periodi pure autorizzati.
A nulla valeva che l’impresa rivendicasse la pro-
pria buona fede e contestasse la leale collabora-
zione dell’Istituto che avrebbe dovuto segnala-
re, sulla base del previsto soccorso istruttorio 
dell’amministrazione (cfr. Consiglio di Stato, 
Sentenza 1.7.2021, n. 5008), la difformità a esso 
nota tra istanze e documenti presentati, per per-
mettere la correzione dell’errore materiale. 

LA BUONA FEDE NEI GIUDIZI SUI DIRITTI
Se il caso si presentava in modo lineare, il 
contenzioso che ne è scaturito è risultato 
piuttosto complesso.
All’esito del processo, tuttavia, il Giudice rile-
vava come non fosse contestata dall’Inps la cir-
costanza della presenza di richieste di autoriz-
zazione conformi agli accordi sindacali, che 
prevedevano, tutti, l’anticipazione della presta-
zione di cassa integrazione da parte dell’impre-
sa. Allo stesso modo, neppure veniva contesta-
to dall’Istituto che il datore di lavoro avesse 
sempre corrisposto ai lavoratori, con la busta 
paga, l’ammontare dell’assegno di integrazione 
salariale, in attuazione degli accordi e per i pe-
riodi coperti dalle autorizzazioni. E ciò anche 
nel periodo di cui all’errore materiale, in cui si 
era formalmente richiesto il c.d. “pagamento 
diretto”, cioè senza anticipazione datoriale.
Si rilevava, inoltre, come neppure fosse in 
contestazione che l’impresa avesse poi con-
guagliato tali anticipazioni mediante modelli 

DM 10 a conguaglio e che potesse ritenersi pa-
cifico che l’Inps non avesse mai corrisposto di-
rettamente l’assegno ai lavoratori, non avendo 
mai dato corso, il datore di lavoro, agli adempi-
menti che sarebbero stati all’uopo necessari.
Però, per l’Istituto, solo dopo l’emissione delle 
Note di rettifica, l’impresa evidenziava l’asse-
rita erronea opzione per il proprio pagamento 
diretto, non più possibile per intervenuta de-
cadenza ai sensi dell’art. 7, co. 3, D.lgs. n. 
148/2015 (“il conguaglio o la richiesta di rim-
borso delle integrazioni corrisposte ai lavoratori 
devono essere effettuati, a pena di decadenza, 
entro sei mesi dalla fine del periodo di paga in 
corso alla scadenza del termine di durata della 
concessione o dalla data del provvedimento di 
concessione se successivo. Per i trattamenti con-
clusi prima della data di entrata in vigore del 
presente decreto, i sei mesi di cui al primo perio-
do decorrono da tale data”). 

Tuttavia, il Giudice riteneva la tesi dell’Inps 
non condivisibile, perché avrebbe esteso inam-
missibilmente i presupposti di applicazione 
della fattispecie decadenziale, da ritenersi invece 
eccezionale e di stretta applicazione. Era infatti 
pacifico che la richiesta di conguaglio (all’origi-
ne delle Note di rettifica) fosse intervenuta en-
tro il predetto termine di sei mesi, a fronte di 
prestazione di cassa integrazione effettivamen-
te anticipata dall’impresa, in esecuzione del 
menzionato e vigente accordo sindacale. 
La sentenza n. 1154/2026, considerava, per-
ciò, come il fatto che, per mero errore mate-
riale, nella richiesta di autorizzazione il datore 
di lavoro avesse “flaggato” il pagamento “di-
retto” da parte dell’Inps, anziché con antici-
pazione datoriale e successivo conguaglio, 
non potesse giustificare le richieste dell’Istitu-
to, ove si tenesse conto che le modalità di 
erogazione adottate erano sempre state, a 
ben vedere, corrette, perché conformi 
all’accordo sindacale  -cui l’anticipazione e 
la successiva richiesta di conguaglio avevano 
dato corretto adempimento-, impedendo al-
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tresì il prodursi della decadenza. 
Del resto, con il refuso non si veniva a determi-
nare alcun tipo di pregiudizio in capo all’Istituto. 
In definitiva, per il Giudice di Genova, in que-
sto come in casi consimili (cfr. Tribunale Mila-
no sentenza n. 2680/2022; Tribunale Trani, 
sentenza n. 900/2024), non si tratterebbe di 
questioni afferenti alla sussistenza del diritto 
alla prestazione di cassa integrazione, ma solo 
alle modalità della sua erogazione. 
Per cui l’erogazione così avvenuta doveva esse-
re giudicata comunque di “buona fede”, so-
prattutto alla luce della circostanza che i giu-
dizi in materia di previdenza e di assistenza 
sociale hanno sempre a oggetto, non tanto 
la “regolarità” degli atti della procedura 
amministrativa, quanto piuttosto la verifi-
ca della spettanza di diritti sostanziali, al 
verificarsi delle condizioni previste.

Tribunale di Genova, sezione lavoro, 
sentenza 30.09.2026, n. 1154
Il fatto che, per mero errore materiale, nel-
la richiesta di autorizzazione il datore di lavo-
ro aveva “flaggato” il pagamento “diretto” da 

parte dell’INPS, anziché con anticipazione da-
toriale e successivo conguaglio, non può giu-
stificare le richieste dell’Istituto, ove si tenga 
conto che le modalità di erogazione adottate 
sono state eseguite in modo conforme all’ac-
cordo sindacale, cui l’anticipazione e la succes-
siva richiesta di conguaglio hanno dato corret-
to adempimento, impedendo altresì il prodursi 
della decadenza. Tanto più che nel caso non si 
è determinato alcun tipo di pregiudizio in capo 
all’Istituto e che non si tratta neppure, qui, di 
questioni afferenti alla sussistenza del diritto 
alla prestazione integrativa, ma solo alle moda-
lità di erogazione (e di “recupero”). 
Tale ultimo argomento rileva in quanto i giu-
dizi in materia di previdenza e di assistenza 
sociale, quale il presente, hanno ad oggetto, 
non tanto la “regolarità” degli atti della pro-
cedura amministrativa, quanto piuttosto la 
verifica della spettanza di diritti che derivano 
dalla legge, al verificarsi delle condizioni previ-
ste e pertanto, nella specie, il diritto dei lavo-
ratori alla prestazione e il diritto del datore di 
lavoro che l’abbia anticipata, nella esatta misu-
ra, a conguagliarla con i contributi da versare.
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LE RADIAZIONI IONIZZANTI: 
UN RISCHIO LAVORATIVO 
SOTTOVALUTATO?

T
utti magari pensano che un rischio 
lavorativo (oltre che ambientale) 
grave come le radiazioni ionizzanti 

sia al centro di una tutela rigorosa e assoluta. 
Ed è un pensiero che magari si rafforza tenen-
do conto della frenetica storia normativa vis-
suta da questo rischio. Basti pensare che se ne 
occupò già il D.P.R. 13 febbraio 1964, n. 
185, concernente la “Sicurezza degli impianti 
e protezione sanitaria dei lavoratori e delle po-
polazioni contro i pericoli delle radiazioni io-
nizzanti derivanti dall’impiego pacifico 
dell’energia nucleare”, abrogato peraltro dal 
D.lgs. 17 marzo 1995, n. 230 in “attuazione 
delle direttive 80/836, 84/467, 84/466, 89/618, 
90/641 e 92/3 in materia di radiazioni ioniz-
zanti”. Passano 25 anni, e sopraggiunge il 
D.lgs. 31 luglio 2020, n. 101 in “attuazione 
della direttiva 2013/59/Euratom, che stabili-
sce norme fondamentali di sicurezza relative 
alla protezione contro i pericoli derivanti 
dall’esposizione alle radiazioni ionizzanti, e che 
abroga le direttive 89/618/Euratom, 90/641/
Euratom, 96/29/Euratom, 97/43/Euratom, 
2003/122/Euratom e riordino della normativa 
di settore in attuazione dell’articolo 20, co. 1, 
lett. a), della Legge 4 ottobre 2019, n. 117”. E 
non basta ancora: il D.lgs. 25 novembre 
2022, n. 203 introduce ulteriori modifiche, 
in particolare allo stesso D.lgs. n. 101/2020. 
Sullo sfondo si colloca il D.lgs. n. 81/2008, e 
segnatamente il Titolo VIII, dedicato agli 
agenti fisici. Il comma 1 dell’art. 180 precisa 
che “ai fini del presente decreto legislativo per 
agenti fisici si intendono il rumore, gli ultra-
suoni, gli infrasuoni, le vibrazioni meccani-
che, i campi elettromagnetici, le radiazioni ot-
tiche, di origine artificiale, il microclima e le 

atmosfere iperbariche che possono comporta-
re rischi per la salute e la sicurezza dei lavora-
tori”. Delle radiazioni ionizzanti si occupa il 
comma 3 dell’art. 180 che così recita:
- nella versione originaria, “la protezione dei la-
voratori dalle radiazioni ionizzanti è disciplina-
ta unicamente dal decreto legislativo 17 marzo 
1995, n. 230, e sue successive modificazioni”;
- nella versione modificata dall’art. 244, co. 1, 
D.lgs. 31 luglio 2020, n. 101, “la protezione 
dei lavoratori dalle radiazioni ionizzanti è di-
sciplinata, nel rispetto dei principi di cui al 
titolo I, dalle disposizioni speciali in materia”.

Tutto bene allora? Non proprio. Contraria-
mente a quanto si usa pensare. Leggiamo l’art. 
122 del D.lgs. attualmente in vigore nel setto-
re delle radiazioni ionizzanti -il n. 101/2020- 
intitolato “ottimizzazione della protezione” e 
ivi penalmente sanzionato dall’art. 211, co. 3. 
Le parole usate sono inquietanti: 

“Il datore di lavoro, tenendo conto dei 
fattori economici e sociali, attua, in 
conformità ai principi generali di cui al 
Titolo I del decreto 101, tutte le misure 
di sicurezza e protezione idonee a ridur-
re le esposizioni dei lavoratori al livello 
più basso ragionevolmente ottenibile”. 

Altrettanto allarmante l’art. 1, co. 4, lett. b), 
D.lgs. n. 101/2020:

“la radioprotezione di individui soggetti 
a esposizione professionale e del pubbli-
co è ottimizzata allo scopo di mantene-
re al minimo ragionevolmente otteni-
bile le dosi individuali, la probabilità 
dell’esposizione e il numero di individui 

di nina catizone consulente del lavoro in torino
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esposti, tenendo conto dello stato delle 
conoscenze tecniche e dei fattori eco-
nomici e sociali”. 

Ben diversi i principi che ispirano il TUSL. 
Leggiamo l’art. 15, co. 1, lett. c), D.lgs. n. 
81/2008. Dispone come “misura generale di 
tutela della salute e della sicurezza dei lavora-
tori nei luoghi di lavoro”, ’’l’eliminazione dei 
rischi e, ove ciò non sia possibile, la loro ridu-
zione al minimo in relazione alle conoscenze 
acquisite in base al progresso tecnico’’. Ove si 
stabilisce il principio della massima sicurez-
za tecnologicamente fattibile. 

Clamorosa è la differenza che intercorre tra il 
principio della massima sicurezza tecnologi-
camente possibile stabilito in generale dal 
TUSL e il principio del livello più basso ragio-
nevolmente ottenibile tenuto conto dei fattori 
economici e sociali stabilito per le radiazioni 
ionizzanti dal D.lgs. n. 101/2020. Una diffe-
renza, si badi, che incide su “tutte le misure di 
sicurezza e protezione”. E una differenza che 
coinvolge persino il primario obbligo di sicu-
rezza: la valutazione dei rischi. 
Basta leggere le lapidarie parole di Cass. pen., 
16 luglio 2026, n. 26679: “il datore di lavo-
ro ha l’obbligo giuridico di individuare, se-
condo la migliore evoluzione della scienza 
tecnica, tutti i fattori di pericolo concreta-
mente presenti all’interno dell’azienda e, all’e-
sito, redigere il D.V.R.”. 

Domanda: dobbiamo come tutti rassegnarci 
a una tutela meno rigorosa proprio per un ri-
schio tanto temibile quale quello delle radia-
zioni ionizzanti? La mia risposta è no. Mi 
sono chiesta quale sia il rapporto tra il D.lgs. 
81/2008 e il D.lgs. 31 luglio 2020, n. 101. Il 
D.lgs. n. 101/2020 risponde con due norme:
- La prima norma è l’art. 2, co. 4. Dice: “Per 
quanto non diversamente previsto dal presente 
decreto, si applicano le disposizioni del decreto 
legislativo 9 aprile 2008, n. 81”. Ne desumia-
mo che, ogniqualvolta la disciplina dettata dal 
D.lgs. n. 101/2020 si differenzi rispetto a quel-
la contemplata nel D.lgs. n. 81/2008 TUSL, si 
applica il primo e non il secondo. 
- La seconda norma è l’art. 244, co. 1. Dove si 
riformula l’originario comma 3 dell’art. 180, 
D.lgs. n. 81/2008 testualmente in questi ter-
mini: che “la protezione dei lavoratori dalle 
radiazioni ionizzanti è disciplinata, nel rispet-
to dei principi di cui al titolo I, dalle disposi-
zioni speciali in materia” e, dunque, oggi 
come oggi dal D.lgs. n. 101/2020, così come 
modificato dal D.lgs. n. 203/2022.
Se ne desume, in particolare, che si applicano 
i “principi” di cui al Titolo I del D.lgs. n. 
81/2008, ove contrastino con il D.lgs. n. 
101/2020. E dunque, in particolare, alle ra-
diazioni ionizzanti si applica il principio della 
massima sicurezza tecnologicamente possibi-
le, e non il principio del livello più basso ra-
gionevolmente ottenibile tenuto conto dei fat-
tori economici e sociali.
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INVALIDITÀ CIVILE - IL REDDITO  
SI MISURA PRIMA DELLE IMPOSTE

L
a verifica del requisito reddituale per 
l’assegno mensile di assistenza agli 
invalidi civili richiede di individua-

re correttamente la base imponibile Irpef. 
Sottrarre gli oneri deducibili è coerente con il 
criterio legale; sottrarre anche le ritenute fisca-
li significa, invece, assumere un valore diverso 
da quello richiesto per l’accesso alla prestazio-
ne. È questa la distinzione ribadita dalla Corte 
di Cassazione, sezione lavoro, con l’ordinanza 
31 agosto 2026, n. 24903, che cassa con rin-
vio una decisione del Tribunale di Ragusa.
La pronuncia merita attenzione anche per la 
sede nella quale la questione emerge: il giudi-
zio, difatti, riguardava l’accertamento del re-
quisito sanitario, ma la contestazione dell’Inps 
investiva l’utilità concreta di tale accertamen-
to rispetto alla prestazione richiesta. La cor-
retta ricostruzione dei redditi diviene, così, 
un passaggio preliminare per valutare l’inte-
resse ad agire, ai sensi degli artt. 100 e 445-bis 
c.p.c. (ordinanza in commento, punto 2.5).

IL CASO E LA CONTESTAZIONE DELL’INPS
Il Tribunale di Ragusa aveva rigettato il ricor-
so proposto dall’Inps ai sensi dell’art. 445-bis, 
sesto comma, c.p.c., dopo il dissenso rispetto 
alle conclusioni del consulente tecnico d’uffi-
cio, dichiarando che l’interessato presentava 
un’invalidità del 75% dal 18 settembre 2020. 
L’Istituto aveva eccepito, già nella fase di ac-
certamento tecnico preventivo e poi nel suc-
cessivo giudizio, il difetto di interesse ad 

agire per mancanza del requisito reddituale 
necessario all’assegno di invalidità civile.
Il giudice di merito aveva ritenuto che i reddi-
ti dovessero essere considerati al netto sia de-
gli oneri deducibili, che delle ritenute fiscali. 
Aveva inoltre osservato che l’Inps non aveva 
contestato la circostanza che il reddito del 
2020, così ridotto, risultasse inferiore alla so-
glia prevista.
Il ricorso per Cassazione contesta proprio il 
criterio di calcolo: per l’Istituto, il dato da 
confrontare con il limite è il reddito imponi-
bile Irpef, al netto degli oneri deducibili 
dell’art. 10 del D.P.R. n. 917/1986, ma al lor-
do delle imposte. Secondo la prospettazione 
dell’Inps, la certificazione unica prodotta do-
cumentava, applicando tale criterio, il supera-
mento della soglia. La Corte ha accolto la 
censura e rimesso la controversia al Tribuna-
le, in diversa composizione, per un nuovo 
esame: non ha deciso direttamente e in via 
definitiva sulla spettanza della prestazione.

IL RINVIO ALLA DISCIPLINA FISCALE
Il percorso normativo ricostruito dalla Cassa-
zione muove dall’art. 13 della Legge n. 
118/1971, che disciplina l’assegno mensile di 
assistenza e richiama le condizioni e le mo-
dalità previste per la pensione di inabilità ci-
vile dell’art. 12 della stessa legge. Quest’ulti-
ma disposizione rinvia, per le condizioni 
economiche, all’art. 26 della Legge n. 153/1969, 
nel quale assume rilievo il reddito assoggettabi-

di noemi secci consulente del lavoro in milano

Per l’assegno mensile di assistenza il reddito rileva al netto degli oneri deducibili, 
ma al lordo delle ritenute fiscali. Con l’ordinanza n. 24903 del 31 agosto 
2026, la Cassazione chiarisce che l’errore nel calcolo incide anche sulla verifica 
dell’interesse ad agire nell’accertamento tecnico preventivo obbligatorio.

Commento a Cassazione, sezione lavoro, ordinanza 31 agosto 2026 n. 24903
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le all’imposta sul reddito delle persone fisiche.
A questo quadro si aggiunge l’art. 14-septies, 
quarto comma, del D.l. n. 663/1979, converti-
to dalla Legge n. 33/1980, con il rinvio all’art. 
8 del D.l. n. 30/1974, convertito dalla Legge 
n. 114/1974. Il riferimento ai redditi calcolati 
agli effetti dell’Irpef conduce a utilizzare il cri-
terio dell’imponibile: ai sensi dell’art. 3 del 
Tuir, il reddito complessivo va assunto al 
netto degli oneri deducibili indicati nell’art. 
10 (ordinanza in commento, punti 2.1 e 2.2).
Gli oneri deducibili concorrono dunque a de-
terminare la base imponibile, mentre le rite-
nute fiscali attengono al prelievo sul reddito e 
non costituiscono ulteriori importi da sottrar-
re per verificare il requisito assistenziale. An-
che le detrazioni d’imposta operano su un 
piano diverso dalla deduzione dal reddito, 
come emerge dalla distinta disciplina del 
Tuir, tra cui gli artt. 13 e 15: la somma accre-
ditata sul conto corrente, pertanto, non iden-
tifica il reddito da confrontare con la soglia.

LA CONTINUITÀ CON LA GIURISPRUDENZA PRECEDENTE
L’ordinanza si colloca espressamente nel solco di 
Cass., n. 21529/2016, che aveva individuato il 
parametro nel reddito imponibile al netto degli 
oneri deducibili. Quel precedente si era discosta-
to dall’indirizzo di Cass., n. 4223/2012, rece-
pendo l’impostazione di Cass., nn. 4158/2001 e 
11582/2015. La decisione in commento richia-
ma inoltre, a conferma della continuità dell’o-
rientamento, Cass., nn. 2119/2018, 3969/2018, 
5962/2018, 31525/2018 e 30567/2019.
Il passaggio più delicato riguarda il richiamo, 
presente nella giurisprudenza, al reddito 
nell’effettiva disponibilità dell’assistibile: la 
formula giustifica il riconoscimento degli 
oneri deducibili, ma non autorizza a sostituire 
al parametro fiscale il reddito residuo dopo il 
pagamento delle imposte. È proprio questa 
estensione che la Cassazione censura nella de-
cisione del Tribunale.
La Corte ribadisce, a tal proposito, richiaman-
do Cass., n. 220/2024, che il collegamento a 

un indice formale consente di delimitare le si-
tuazioni tutelate e realizza un bilanciamento 
non irragionevole degli interessi coinvolti, 
senza comprimere arbitrariamente i diritti 
garantiti dall’art. 38 Cost.. La funzione assi-
stenziale della prestazione orienta dunque 
l’interpretazione, ma opera entro il criterio 
reddituale individuato dalla legge (ordinanza 
in commento, punti 2.3 e 2.4).

OBBLIGHI DICHIARATIVI E PRASSI AMMINISTRATIVA
La pronuncia distingue anche la disciplina del 
requisito da quella degli obblighi dichiarativi. 
L’art. 2 del D.M. n. 553/1992 prevede la de-
nuncia dei redditi al lordo degli oneri deduci-
bili e delle ritenute fiscali. Secondo Cass., n. 
21529/2016, ripresa dall’ordinanza in com-
mento, si tratta però di una disposizione rela-
tiva ad adempimenti formali, che non può 
modificare il criterio sostanziale di accesso 
alla prestazione. L’obbligo di comunicare un 
dato lordo non comporta, quindi, che gli one-
ri deducibili debbano rimanere inclusi nel 
reddito valutabile.
Il tema ha interessato anche la prassi dell’Isti-
tuto: in argomento, il messaggio Inps n. 2705 
del 18 luglio 2023 ha rettificato parzialmente 
il paragrafo 1 del precedente messaggio n. 
1688/2022, precisando che i redditi soggetti a 
Irpef devono essere computati al lordo delle 
ritenute fiscali. La guida Inps alla campagna 
Red (la dichiarazione reddituale annuale, da 
presentarsi in relazione alle prestazioni erogate 
dall’Istituto collegate al reddito), nella descri-
zione della voce L1 dedicata agli oneri deduci-
bili, conferma la determinazione dell’imponi-
bile al netto degli oneri dell’art. 10 del Tuir, 
richiamando il messaggio n. 4107/2023: il 
principio ribadito dalla Cassazione trova per-
tanto riscontro nelle successive indicazioni 
amministrative.

IL REQUISITO REDDITUALE E L’INTERESSE AD AGIRE
L’ulteriore profilo di rilievo è il rapporto tra 
requisito economico e accertamento sanita-
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rio. La Cassazione richiama l’orientamento 
secondo cui l’ammissibilità dell’accertamento 
medico-legale preventivo, promosso per con-
seguire una determinata prestazione, richiede 
la verifica di un concreto interesse ad agire. 
La decisione cita, in particolare, Cass., nn. 
2587/2020, 14626/2021 e 36382/2021.

Nel caso esaminato, l’eccezione reddituale 
dell’Inps imponeva di valutare se l’accertamen-
to dell’invalidità potesse procurare all’interes-
sato l’utilità perseguita con la richiesta dell’as-
segno. La percentuale sanitaria del 75% non 
consentiva di superare tale questione, e la man-
cata contestazione dell’importo calcolato al 
netto delle ritenute non poteva rendere corretto 
il parametro giuridico utilizzato dal Tribunale.
Occorre mantenere distinto questo controllo 
dalla decisione definitiva sul diritto alla pre-
stazione economica: l’ordinanza non trasfor-
ma l’accertamento tecnico preventivo in una 
generale azione di condanna al pagamento, né 
esclude qualsiasi interesse al riconoscimento 
dell’invalidità in presenza di redditi elevati. Il 
principio viene applicato alla specifica presta-
zione richiesta e all’utilità del relativo accerta-
mento, secondo gli artt. 100 e 445-bis c.p.c.

LE RICADUTE PER L’ATTIVITÀ PROFESSIONALE
Per il professionista, la pronuncia suggerisce di 
affiancare alla documentazione sanitaria una 
ricostruzione reddituale riferita alla presta-
zione e alle annualità interessate. Certificazio-
ni uniche, dichiarazioni fiscali e documenti 
degli oneri deducibili devono consentire di ri-
costruire il valore effettivamente confrontabile 
con la soglia, secondo il criterio degli artt. 3 e 
10 del Tuir richiamato dalla Cassazione.
Nella lettura dei documenti occorre soprat-
tutto evitare una doppia sottrazione degli 
stessi oneri, se già considerati nell’imponibile, 
e tenere separate le spese deducibili da quelle 
che danno soltanto diritto a detrazioni d’im-
posta. Non ogni spesa sanitaria, ad esempio, è 
deducibile dal reddito: il relativo trattamento 
va verificato alla luce delle distinte previsioni 
degli artt. 10 e 15 del Tuir.
L’utilità pratica dell’ordinanza n. 24903/2026 
consiste dunque nel rendere esplicito il con-
fine tra imponibile e netto percepito. Una 
verifica reddituale svolta su quest’ultimo dato 
può alterare la valutazione del diritto all’asse-
gno e, come mostra il caso deciso, anche quel-
la dell’interesse a intraprendere il percorso 
giudiziario di accertamento sanitario.
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NUOVA STAGIONE SCIISTICA, 
VECCHI DUBBI: QUALE 
INQUADRAMENTO  
PER I MAESTRI DI SCI? 

L
a riforma dello sport, introdotta dal 
D.lgs. n. 36/2021 ed entrata pienamen-
te in vigore il 1° luglio 2023, ha profon-

damente ridisegnato la disciplina dei rapporti 
di lavoro nel settore sportivo, introducendo una 
nuova nozione di “ lavoratore sportivo” e uno 
specifico regime previdenziale e fiscale. Proprio 
l’ampiezza del nuovo impianto normativo ha 
però lasciato aperti alcuni profili interpretativi, 
tra i quali assume particolare rilievo l’ inqua-
dramento dei maestri di sci, chiamati a con-
frontarsi con una disciplina professionale auto-
noma fondata su abilitazione e iscrizione ad 
apposito albo. Questa peculiarità pone il dubbio 
sulla loro riconducibilità alla nozione di lavo-
ratore sportivo prevista dall’art. 25 del D.lgs. n. 
36/2021, con rilevanti conseguenze anche sul 
piano previdenziale e fiscale. Alle porte della 
stagione sciistica 2026/2027, il tema torna 
quindi di stretta attualità e riporta al centro 
una questione che, a oltre tre anni dall’entrata 
in vigore della riforma, non ha ancora trovato 
una soluzione definitiva.

L’ART. 25, COMMA 1: LA NOZIONE DI LAVORATORE SPORTIVO
Uno degli aspetti centrali della riforma riguar-
da la nozione di “lavoratore sportivo”, contenu-
ta nell’art. 25, co. 1, del D.lgs. n. 36/2021. Ri-
entrano in tale categoria l’atleta, l’allenatore, 
l’istruttore, il direttore tecnico, il direttore 
sportivo, il preparatore atletico e il direttore di 
gara, senza distinzione di genere e indipenden-
temente dal carattere professionistico o dilet-
tantistico dell’attività svolta, purché la presta-
zione sia resa verso un corrispettivo in favore 
dei soggetti appartenenti all’ordinamento spor-

tivo individuati dalla norma. A tali figure si 
aggiungono i tesserati che, dietro corrispetti-
vo, svolgono mansioni necessarie allo svolgi-
mento dell’attività sportiva e riconosciute dai 
regolamenti tecnici delle singole discipline, 
con esclusione delle mansioni di carattere am-
ministrativo-gestionale. La riforma ha quindi 
costruito una nozione ampia di lavoro sporti-
vo e, a prima vista, potrebbe apparire naturale 
ricondurre in tale ambito anche chi insegna 
professionalmente una disciplina sportiva. È 
proprio qui, tuttavia, che emerge la peculiarità 
del maestro di sci.

LA CLAUSOLA DI ESCLUSIONE 
DELLE PROFESSIONI REGOLAMENTATE
Lo stesso art. 25, co. 1, come modificato dal 
D.lgs. n. 120/2023, esclude dalla categoria 
dei lavoratori sportivi coloro che «forniscono 
prestazioni nell’ambito di una professione la cui 
abilitazione professionale è rilasciata al di fuori 
dell’ordinamento sportivo e per il cui esercizio 
devono essere iscritti in appositi albi o elenchi 
tenuti dai rispettivi ordini professionali». La 
portata di tale previsione non è del tutto paci-
fica e, nei diversi commenti alla norma, ven-
gono richiamate categorie professionali tra 
loro molto diverse. Proprio per questo, una 
lettura che trasformi la mera iscrizione a un 
Ordine o a un Albo in una generale incompa-
tibilità soggettiva con il lavoro sportivo, non 
appare pienamente convincente.
Un primo gruppo è rappresentato dalle pro-
fessioni ordinistiche tradizionalmente estra-
nee all’attività sportiva, quali, ad esempio, 
commercialisti e avvocati. Quando tali sog-

di alessio colombo consulente del lavoro in gallarate (va)
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1. Cfr. B. Olivieri, Riforma del lavoro sportivo. 
Bene ma si poteva fare meglio!, in Sintesi, n. 

11/2024, spec. par. “La questione dei maestri 
di sci e degli istruttori professionali di vela”.

getti svolgono la propria attività professionale 
tipica in favore di un’associazione o società 
sportiva, risultano già estranei alla nozione di 
lavoratore sportivo delineata dall’art. 25, non 
esercitando né una delle figure espressamente 
indicate dalla norma né una delle ulteriori man-
sioni riconosciute come necessarie allo svolgi-
mento dell’attività sportiva. Diversamente, 
qualora il medesimo professionista possieda an-
che una distinta qualifica sportiva e svolga ef-
fettivamente attività di atleta, allenatore, istrut-
tore o altra mansione sportiva riconosciuta, 
non sembra ragionevole ritenerlo escluso dal 
lavoro sportivo per il solo fatto di essere iscrit-
to a un albo professionale. Una simile inter-
pretazione finirebbe infatti per sottrarre dal 
relativo perimetro un numero potenzialmente 
molto ampio di soggetti che svolgono, a tutti 
gli effetti, un’attività sportiva.

Un secondo gruppo riguarda invece quelle at-
tività che possono rientrare nel lavoro sporti-
vo già in forza della definizione normativa 
oppure attraverso il mansionario, ma che, in 
concreto, possono sovrapporsi all’esercizio di 
una professione regolamentata. Il problema 
può presentarsi su un duplice livello. Si pensi, 
da un lato, a un preparatore atletico che sia 
anche medico o fisioterapista: la qualifica di 
preparatore atletico lo colloca tra le figure tipi-
che dell’art. 25, ma occorre verificare se la pre-
stazione concretamente resa rimanga nell’am-
bito della preparazione atletica oppure 
coincida con attività proprie della professione 
sanitaria. Dall’altro lato, la medesima sovrap-
posizione può riguardare le ulteriori mansioni 
individuate dal mansionario, come nel caso 
del massaggiatore sportivo quando la presta-
zione sia concretamente resa da un fisioterapi-
sta o da altro professionista sanitario abilitato. 

In entrambe le ipotesi, ciò che rileva non è 
soltanto la qualificazione formale della man-
sione, ma la natura effettiva dell’attività svol-
ta: quando la prestazione coincide con quella 
propria della professione regolamentata, tor-
nerebbe ad operare la clausola finale dell’art. 
25, con conseguente esclusione dal perimetro 
del lavoro sportivo.

Resta infine un terzo gruppo, probabilmente 
il più problematico: quello delle professioni 
nelle quali l’attività professionale coincide di-
rettamente con una prestazione sportiva in 
senso stretto. In questi casi il soggetto è, per la 
natura stessa dell’attività svolta, pienamente 
riconducibile alle figure tipiche del lavoro 
sportivo, ma ricade al tempo stesso nella clau-
sola di esclusione in quanto esercita una pro-
fessione regolamentata sulla base di un auto-
nomo sistema legale di abilitazione e iscrizione 
professionale. A parere di chi scrive, è proprio 
in questa terza area che la clausola di esclusio-
ne trova la sua applicazione più coerente e, al 
tempo stesso, mostra la propria portata più 
problematica: l’attività svolta è sportiva in 
senso pieno, ma coincide con una professione 
regolamentata. È in questo spazio interpreta-
tivo che si collocano, in particolare, i maestri 
di sci (e gli istruttori professionali di vela) 1.

IL MAESTRO DI SCI QUALE PROFESSIONE REGOLAMENTATA
La professione di maestro di sci è disciplinata 
dalla Legge 8 marzo 1991, n. 81, che ne rego-
la l’accesso e l’esercizio. L’abilitazione profes-
sionale presuppone uno specifico percorso 
tecnico-didattico-culturale, il superamento 
del relativo esame e la successiva iscrizione 
nell’apposito albo professionale regionale. Si 
tratta quindi di un sistema di qualificazione 
che trova il proprio fondamento in una disci-

https://consulentidellavoro.mi.it/wp-content/uploads/2024/11/Sintesi-NOVEMBRE-24.pdf


21
 ▪ N. 10 - OTTOBRE 2026 ▪Sintesi

Dottrina

➤

Nuova stagione sciistica, vecchi dubbi: quale 
inquadramento per i maestri di sci?

plina legislativa autonoma rispetto all’ordina-
mento sportivo e che porta a ritenere l’attività 
tipica del maestro di sci riconducibile alla 
clausola di esclusione prevista dall’ultimo pe-
riodo dell’art. 25, co. 1, del D.lgs. n. 36/2021. 

Il punto è proprio questo: sotto il profilo so-
stanziale, il maestro di sci svolge un’attività di 
insegnamento di una disciplina sportiva e po-
trebbe quindi apparire pienamente assimilabile 
alla figura dell’istruttore richiamata dalla nor-
ma. È invece l’esistenza di una specifica profes-
sione regolamentata, accompagnata da un si-
stema di abilitazione esterno all’ordinamento 
sportivo, a determinarne la possibile esclusione 
dal perimetro del lavoro sportivo. Peraltro, la 
Legge 12 settembre 2025, n. 131, all’art. 24, 
nell’ambito delle “professioni della montagna”, 
menziona espressamente il maestro di sci rin-
viando alla disciplina della Legge n. 81/1991, 
confermandone così la perdurante qualifica-
zione come professione regolamentata.

UN PARADOSSO NORMATIVO ANCORA IRRISOLTO
Alla luce di tali considerazioni emerge un evi-
dente paradosso. Il maestro di sci svolge un’atti-
vità direttamente connessa alla pratica sportiva 
e all’insegnamento di una disciplina sportiva 
ma, proprio perché tale attività è sottoposta a 
una disciplina professionale più strutturata, con 
abilitazione e iscrizione in un apposito albo, 
sembra rimanere escluso dal perimetro del lavo-
ro sportivo. La conseguenza non è di poco 
conto. Il lavoratore sportivo dilettantistico 
può infatti beneficiare, ricorrendone i presup-
posti, della franchigia fiscale di 15.000 euro e, 
per i rapporti autonomi e di collaborazione 
coordinata e continuativa, della disciplina 
previdenziale della Gestione Separata Inps, 
con franchigia contributiva di 5.000 euro e, 
fino al 31 dicembre 2027, con imponibile 
contributivo IVS ridotto al 50%. Il maestro 
di sci, se escluso dal perimetro dell’art. 25, ri-
mane invece estraneo a tale sistema agevolato, 

pur svolgendo professionalmente un’attività 
che, dal punto di vista sostanziale, è piena-
mente sportiva.

FUORI DAL LAVORO SPORTIVO, 
MA DENTRO LA GESTIONE COMMERCIANTI INPS
Nella prassi, l’attività di maestro di sci viene 
frequentemente esercitata in forma autono-
ma, mediante Partita IVA, ferma restando la 
possibilità di ricorrere, in presenza dei relativi 
presupposti, anche a differenti forme contrat-
tuali, compreso il lavoro subordinato. È però 
con riferimento all’esercizio autonomo della 
professione che emerge la principale peculiari-
tà previdenziale, rappresentata dall’assogget-
tamento alla Gestione Commercianti Inps.

L’origine di tale inquadramento risale all’art. 
29 della Legge n. 160/1975, tuttora richiama-
to dall’Inps, ma trova il proprio assetto attua-
le nel riordino operato dalla Legge n. 662/1996. 
Quest’ultima, pur escludendo in via generale 
professionisti e artisti dall’estensione della Ge-
stione Commercianti, ha mantenuto espressa-
mente nell’ambito della nuova disciplina le at-
tività professionali turistiche già individuate 
dall’art. 11 della Legge n. 217/1983, tra le qua-
li figurava anche il maestro di sci. Su tale base, 
la giurisprudenza ha ritenuto che il relativo 
obbligo previdenziale sia rimasto fermo anche 
dopo la riforma del 1996, orientamento suc-
cessivamente recepito e consolidato dall’Inps. 
Il messaggio n. 20027 del 5 dicembre 2012 
ha infatti confermato l’iscrivibilità dei mae-
stri di sci autonomi alla Gestione Commer-
cianti e tale impostazione è stata ribadita an-
che nel tavolo tecnico Inps-Cndcec del 2024.
Rimane tuttavia un evidente elemento di cri-
ticità: una professione regolamentata, eserci-
tata in forma autonoma, continua ad essere 
ricondotta sul piano previdenziale alla Ge-
stione Commercianti. A ciò si aggiunge il 
tema della stagionalità. L’Inps non riconosce 
infatti alla sola interruzione stagionale dell’at-
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tività un effetto automatico sulla cessazione 
dell’obbligo contributivo, con la conseguenza 
che una professione fortemente concentrata 
nei mesi invernali può restare assoggettata alla 
contribuzione della Gestione anche oltre il pe-
riodo di effettivo svolgimento dell’attività.

CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE
A oltre tre anni dall’entrata in vigore della ri-
forma, la posizione del maestro di sci continua 
a rappresentare uno dei casi più evidenti delle 
difficoltà di coordinamento tra disciplina 
sportiva e professioni regolamentate. Il proble-
ma, paradossalmente, non deriva dall’assenza 
di una disciplina della professione, ma pro-
prio dall’esistenza di una regolamentazione 
particolarmente strutturata. Il maestro di sci 
insegna professionalmente una disciplina 
sportiva, ma l’abilitazione e l’iscrizione previ-
ste dalla Legge n. 81/1991 sembrano collocar-
lo al di fuori del sistema costruito dal D.lgs. 

n. 36/2021 per il lavoro sportivo. Ne deriva 
una differenziazione di trattamento fiscale e 
previdenziale che continua a porre interroga-
tivi sulla coerenza complessiva del sistema. E 
il problema, oggi, non è soltanto teorico: alle 
porte della stagione sciistica 2026/2027, scuo-
le di sci e professionisti si trovano nuovamen-
te a dover affrontare una questione di inqua-
dramento che, nonostante il tempo trascorso 
dall’entrata in vigore della riforma, non ha 
ancora trovato una risposta espressa. La natu-
ra sostanzialmente sportiva dell’attività svolta 
dal maestro di sci rende difficile considerare 
pienamente soddisfacente l’attuale assetto, nel 
quale proprio l’esistenza di una qualificazione 
professionale più rigorosa finisce per determi-
narne l’esclusione dal sistema del lavoro sporti-
vo. Il nodo resta quindi aperto e appare sempre 
più necessario un chiarimento che consenta agli 
operatori di applicare la disciplina in modo cer-
to e uniforme.
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* Sintesi dell’articolo pubblicato in Norme 
&Tributi Plus, 16 settembre 2026, dal titolo 

Mobilità del lavoro Ue, svolta digitale per pre-
videnza, qualif iche e controlli.

LAVORO IN UE: ARRIVA  
LA SVOLTA DIGITALE SU 
CONTROLLI E PREVIDENZA*

L
a mobilità dei lavoratori all’interno 
dell’Unione Europea rimane forte-
mente frenata da ostacoli burocratici e 

normativi: sebbene il 18% dei cittadini euro-
pei intervistati desideri trasferirsi all’estero per 
motivi professionali, solo il 3,9% riesce a farlo. 
Le criticità principali riguardano la comples-
sità nel riconoscimento delle qualifiche, la ge-
stione dei sistemi previdenziali e una digitaliz-
zazione frammentata tra i vari Stati membri; 
fattori che non solo aumentano i costi per le 
aziende, ma rendono anche più difficile il con-
trasto agli illeciti occupazionali. 
Per sbloccare questa situazione, lo scorso 15 
settembre la Commissione Europea ha adot-
tato il Fair Labour Mobility Package. Non si 
tratta di una disciplina unitaria già applicabi-
le, bensì di proposte legislative e iniziative de-
stinate a seguire iter differenti.
I benefici di questa riforma, tuttavia, divente-
ranno effettivi solo quando si concluderà l’i-
ter di approvazione da parte del Parlamento e 
del Consiglio dell’Unione Europea.

SICUREZZA SOCIALE DIGITALE, DALL’ESSPASS 
ALL’INTEGRAZIONE TRA A1 E DISTACCO
Il coordinamento della sicurezza sociale nell’UE 
è diventato una sfida a causa dell’evoluzione 
del mercato del lavoro. 
Oggi, dinamiche come i contratti brevi, i fre-
quenti cambi di status e la crescita dei lavorato-
ri altamente mobili (compresi i nomadi digita-
li) e degli autonomi attivi in più Stati rendono 

complesso stabilire quale legislazione previ-
denziale applicare e dove versare i contributi. 
Questa frammentazione penalizza sia le im-
prese che i lavoratori, esponendoli al rischio 
di doppie contribuzioni o alla perdita dei di-
ritti previdenziali.
Per rispondere a queste criticità, il percorso di 
riforma europeo prevede tappe ben definite: 
nel 2027, a seguito dell’accordo provvisorio di 
aprile 2026 sulla revisione delle norme UE, la 
Commissione Europea intende presentare una 
nuova proposta di semplificazione per poten-
ziare la cooperazione e lo scambio di dati tra 
gli Stati membri.
Nel frattempo, viene introdotto l’Esspass (Euro-
pean Social Security Pass), strumento pensato per 
digitalizzare progressivamente la prova dei dirit-
ti previdenziali transfrontalieri: inizialmente è 
destinato ai soggetti che rientrano nel perimetro 
del regolamento 883/2004, poi lo strumento 
sarà esteso anche ai cittadini extra-UE regolar-
mente residenti nei territori dell’Unione.
La digitalizzazione dei servizi si concentrerà 
inizialmente su due documenti chiave, che 
passeranno gradualmente online pur mante-
nendo l’alternativa cartacea:
• il modello A1 (relativo alla legislazione ap-
plicabile)
• la Tessera Europea Assicurazione Malattia
Entrambi i certificati si potranno richiedere 
online e salvare direttamente nel proprio por-
tafoglio d’identità digitale europeo (European 
digital Identity Wallet) per una verifica tele-

di antonella rosati ricercatrice centro studi fondazione consulenti del lavoro di milano
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matica immediata. Sono previsti termini vin-
colati per il rilascio.
Per le aziende invece la vera svolta riguarda la 
semplificazione burocratica. 
Il modello A1 sarà collegato alla dichiarazio-
ne elettronica di distacco (e-declaration) attra-
verso un portale centrale multilingue negli 
Stati aderenti.
Sfruttando il principio once only, le imprese 
dovranno inserire le informazioni una sola 
volta: un unico flusso digitale coordinato do-
vrebbe sostituire via via gli adempimenti pa-
ralleli, a condizione che tutti gli Stati membri 
aderiscano al sistema.

QUALIFICHE PROFESSIONALI PIÙ FACILMENTE 
SPENDIBILI OLTRE FRONTIERA
Il secondo pilastro della strategia si concentra 
sulla portabilità delle competenze. 
Oggi troppi professionisti sono impiegati in 
ruoli inferiori rispetto alle loro reali capacità: il 
tasso di sovra qualificazione è del 20,8% per 
chi lavora nel proprio Paese e la percentuale 
sale al 31,4% per i cittadini UE che si spostano 
e sfiora il 40% per chi arriva da Paesi extra-UE. 
Per invertire questa rotta, la Skills Portability 
Initiative avvia tre provvedimenti:
• lo Skills Portability Act, che introduce cre-
denziali digitali interoperabili. Sicure, gratui-
te e verificabili in tutta la UE, facilitando il 
confronto dei titoli grazie ai livelli EQF (re-
stano ferme le decisioni sul riconoscimento in 
capo alle autorità nazionali)
• la riforma della direttiva 2005/36/CE punta 
a introdurre un procedimento digitale unita-
rio, che farà ricorso anche all’intelligenza arti-
ficiale, per il riconoscimento delle qualifiche 
nelle professioni regolamentate. Dovrebbe 
“tagliare” la burocrazia e ridurre i tempi di 
riconoscimento dei titoli (da tre mesi a cinque 
settimane insieme alla documentazione ri-
chiesta e al ricorso alle traduzioni certificate) 
per professioni essenziali come medici, infer-
mieri, ingegneri e insegnanti
• i Common Training Framework, che fissano 

standard minimi comuni per rendere il rico-
noscimento dei titoli immediato e automatico.
Questo modello, già applicato ai fisioterapisti, 
diventerà prioritario per ingegneri civili, tecni-
ci di laboratorio biomedico, elettricisti e per 
determinate figure dei settori sanitario, assi-
stenziale e educativo. L’applicazione del mec-
canismo non avverrà in modo automatico, ma 
sarà subordinata a una verifica, professione per 
professione. preliminare del livello di conver-
genza tra i diversi ordinamenti nazionali.
Inoltre, una proposta di direttiva ad hoc rego-
lerà i titoli di studio conseguiti al di fuori 
dell’Unione Europea. 
Il provvedimento intende istituire un quadro 
di riferimento comune per i cittadini dei Paesi 
terzi, applicandosi sia a chi risiede già in UE sia 
a chi intraprende percorsi di migrazione legale.
L’obiettivo è arginare le duplicazioni e i costi 
attraverso la standardizzazione di scadenze, 
documenti e diritti dei richiedenti, imponen-
do – nelle intenzioni - un limite massimo di 
quattro mesi per la chiusura delle pratiche. 
Infine, la direttiva introdurrà il riconoscimento 
automatico per specifiche qualifiche già certifi-
cate e rilasciate da istituti extra-UE accreditati.

PIÙ COOPERAZIONE NEI CONTROLLI 
E ATTENZIONE AI LAVORATORI EXTRA-UE
Parallelamente alla semplificazione burocrati-
ca, si rafforza il ruolo dell’Autorità Europea 
del Lavoro (ELA). 
La proposta di revisione mirata del regolamento 
introduce valutazioni del rischio più incisive per 
supportare le ispezioni concertate e congiunte 
tra Stati membri, che manterranno comunque 
una natura volontaria (e dipenderanno dalle 
iniziative provenienti dagli Stati interessati). 
Il nuovo mandato mira a potenziare l’infor-
mazione per imprese e lavoratori, ottimizzare 
la mediazione nelle controversie transfronta-
liere e modernizzare la rete EURES.
Il supporto dell’ELA diventa cruciale soprat-
tutto per i lavoratori extra-UE che nel 2023 co-
stituivano un quinto dei distacchi complessivi. 
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Ad ogni modo, la gestione dei flussi migratori 
rimane una prerogativa delle autorità nazio-
nali ed europee. 
Restano tuttavia da chiarire le condizioni che 
consentono di definire “genuino” e regolare il 
distacco di un cittadino di un Paese terzo: no-
nostante la giurisprudenza della Corte di 
Giustizia, la Commissione Europea riconosce 
l’esistenza di lacune interpretative e ha an-
nunciato di voler intervenire per chiarire il 
quadro giuridico. 
Questo scenario conferma che la digitalizza-
zione e l’interscambio di dati non servono 
solo a ridurre la burocrazia, ma sono pilastri 
essenziali nella lotta agli abusi.

LE PROSSIME TAPPE E LE RICADUTE OPERATIVE
La Comunicazione inserisce il pacchetto in 
una visione strategica più ampia: a partire dal 
2027, i Paesi pilota testeranno – inizialmente 
nel settore del trasporto merci su strada - uno 
strumento digitale sviluppato dall’Ela, pensa-
to per calcolare la corretta retribuzione dei la-
voratori distaccati. 
Sul fronte previdenziale, l’European Pension 
Tracking service punta a integrare tra i cinque e 
i sette sistemi nazionali entro il 2029, offrendo 
una panoramica chiara dei diritti pensionistici 
maturati in mobilità. Inoltre, sempre per il 
2027, la Commissione ha in programma una 
proposta legislativa sul telelavoro transfronta-
liero per start-up e scale-up, un passo program-
matico ma decisivo per il lavoro agile.
Il cuore di questa strategia risiede nel bilancia-

mento tra semplificazione e controllo: la digi-
talizzazione del modello A1 e dei documenti 
sociali snellirà l’iter per imprese e dipendenti, 
accelerando le verifiche delle autorità. 
L’integrazione tra il modello A1 e l’e-declara-
tion eliminerà infine i duplicati burocratici, 
garantendo alle amministrazioni dati più 
tempestivi e accurati.

CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE
La rivoluzione del lavoro transfrontaliero in 
Europa passa dal Fair Labour Mobility Packa-
ge, un piano di digitalizzazione e interopera-
bilità in tempo reale per la gestione di qualifi-
che, previdenza e distacchi.
Le direzioni HR devono però muoversi con 
concretezza: il pacchetto non è ancora piena-
mente operativo, l’iter legislativo è in corso e i 
prossimi step scatteranno solo dal 2027. 
I benefici economici stimati dalla Commis-
sione Europea sono a lungo termine e preve-
dono (dato atteso) un ritorno di 6 miliardi di 
euro entro il 2040 basato su:
• riconoscimento delle qualifiche velocizzato
• controlli previdenziali in tempo reale
• taglio dei costi burocratici e prevenzione 
delle frodi.
L’impatto reale del provvedimento (adottato 
il 15 settembre 2026) dipenderà dal tenore 
dei testi definitivamente approvati, dalla reale 
interoperabilità dei sistemi e dall’attuazione 
pratica dei singoli Stati, che dovranno sempli-
ficare la burocrazia mantenendo rigide le tu-
tele per i lavoratori.
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GESTIONE DEL PERSONALE,  
LE NOVITÀ D’AUTUNNO AL CENTRO 
DEL CONVEGNO DEI CONSULENTI 
DEL LAVORO DI MILANO

P
revidenza complementare, fringe benefit 
auto, obblighi dell’AI Act e distacco dei 
lavoratori. Sono i quattro temi del con-

vegno “Le novità d’autunno nella gestione del 
personale”, che si è svolto il 22 settembre 2026 a 
Milano, promosso dall’Ordine dei Consulenti 
del Lavoro di Milano, da Ancl Up Milano e dal-
la Fondazione Consulenti del Lavoro di Milano.
I lavori sono stati aperti dai saluti di Potito di 
Nunzio, Presidente dell’Ordine, e di Gabriele 
Zelioli, Presidente di Ancl Up Milano. 

TFR, dal silenzio-assenso all’adesione automatica. 
Dimitri Cerioli ha illustrato le novità introdotte 
dalla Legge di Bilancio 2026. Per i nuovi assun-
ti dal 1° luglio 2026 il silenzio-assenso lascia il 
posto all’adesione automatica, che coinvolge an-
che la contribuzione e non solo il TFR. Il lavo-
ratore ha 60 giorni, e non più sei mesi, per sce-
gliere. Il quadro è stato aggiornato con le 
deliberazioni COVIP di giugno, le novità su 
prestazioni e portabilità del contributo datoriale 
e il decreto interministeriale del 4 settembre, 
che ha reso definitivo il modello TFR3. Resta-
no alcuni nodi interpretativi: l’adesione esplicita 
in misura parziale, le variazioni di retribuzione 
nel tempo, i rapporti di lavoro multipli. 

Auto in uso promiscuo, 
nuovi criteri di valorizzazione. 
Andrea Asnaghi ha analizzato la disciplina in-
novata dal D.lgs. n. 148/2026, che sostituisce 
l’art. 51, co. 4, lett. a) del TUIR. Oltre alla illu-
strazione della disciplina, così come si delinea 

dopo l’ultimo intervento di legge, Asnaghi ha 
segnalato i punti ancora aperti, in attesa di 
chiarimenti, e il rischio di iniquità fiscale tale 
da violare un principio costituzionale di equità/
uniformità.

Intelligenza artificiale, 
cosa cambia per i datori di lavoro. 
Luca Di Sevo ha presentato il quadro dell’AI 
Act (Regolamento UE 2024/1689), con il ca-
lendario aggiornato dal Regolamento UE 
2026/1744. Il messaggio è di non attendere le 
scadenze: censire gli strumenti, adottare una 
policy e formare le persone. A seguire l’inter-
vento integrale di Luca Di Sevo.

Distacco, una disciplina sperimentale. 
Asnaghi ha poi affrontato il distacco, dall’art. 
30 del D.lgs. n. 276/2003 al nuovo art. 16-qua-
ter del D.l. n. 62/2026. La norma, sperimentale 
fino al 31 dicembre 2029, consente il distacco a 
tutela dell’occupazione anche senza l’interesse 
del distaccante ed è applicabile anche tra im-
prese di settori o con Ccnl diversi. Richiede 
però un accordo sindacale preventivo a tutela 
dei lavoratori. Si attende il decreto ministeriale 
attuativo in relazione al quale viene sottolinea-
to che ci saranno degli aspetti non facili da co-
ordinare. In chiusura, si richiama l’apparato 
sanzionatorio che scatta nei casi di distacchi 
non genuini.

Le slide del Convegno sono disponibili a que-
sto link.

a cura della redazione 

TFR e adesione automatica, auto aziendali, AI Act e distacco dei lavoratori: quattro ore di 
approfondimento tecnico sulle novità che incidono sull’attività quotidiana di professionisti e imprese

https://consulentidellavoro.mi.it/eventi/le-novita-dautunno-nella-gestione-del-personale
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AI ACT 2026: DALLA SCADENZA 
NORMATIVA ALLA GESTIONE 
ORGANIZZATIVA  
DELL’INTELLIGENZA ARTIFICIALE

L’AI Act, il Regolamento (UE) 2024/1689, 
rappresenta il quadro europeo dise-
gnato per disciplinare l’immissione 

sul mercato, la messa in servizio e l’utilizzo 
dei sistemi di intelligenza artificiale. Il princi-
pio di fondo è quello di favorire un’IA antro-
pocentrica e affidabile, capace di coniugare 
innovazione, sicurezza e tutela dei diritti fon-
damentali. In ambito lavorativo il Regola-
mento assume una rilevanza particolare, per-
ché l’intelligenza artificiale può entrare nei 
processi di selezione, gestione delle persone, 
assegnazione dei compiti, monitoraggio delle 
prestazioni e valutazione dei lavoratori.
Per le imprese e per gli studi professionali il 
tema non è più soltanto tecnologico. L’AI Act 
impone la massima attenzione nell’utilizzo 
dell’intelligenza artificiale all’interno di un si-
stema di organizzazione, responsabilità, tra-
sparenza e controllo. È questo, probabilmen-
te, il passaggio culturale più importante: l’IA 
non può più essere considerata semplicemente 
come uno strumento utilizzato individualmen-
te dal singolo collaboratore, ma deve essere ri-
condotta all’interno dei processi aziendali.

LA TIMELINE DELL’IA AGGIORNATA
Il calendario dell’AI Act deve oggi essere riletto 
tenendo conto delle modifiche apportate dal 
Regolamento (UE) 2026/1744. La data del 2 
agosto 2026 rimane centrale e rappresenta il 
momento di applicazione generale di una par-
te significativa della disciplina. Tuttavia, alcu-
ne scadenze, soprattutto quelle relative ai siste-

mi ad alto rischio, sono state differite.
Il percorso è iniziato il 2 febbraio 2025, con 
l’applicazione dei divieti relativi ad alcune pra-
tiche di IA e degli obblighi di alfabetizzazione, 
la cosiddetta AI Literacy. Dal 2 agosto 2025 
sono entrati nella timeline gli obblighi relativi 
ai modelli di IA per finalità generali, i GPAI.
Il 2 agosto 2026 è invece la data di riferimen-
to per gli obblighi di trasparenza verso gli 
utenti e per il sistema sanzionatorio. A questa 
data segue il 2 dicembre 2026, termine rile-
vante principalmente per la marcatura dei 
contenuti generati o modificati tramite IA.
La parte maggiormente interessata dall’inter-
vento di differimento del 2026 è quella relativa 
ai sistemi ad alto rischio: per quelli rientranti 
nell’Allegato III la scadenza viene collocata al 
2 dicembre 2027, mentre per i sistemi di IA 
integrati nei prodotti regolati dall’Allegato I il 
termine viene spostato al 2 agosto 2028.
Il rinvio, tuttavia, non dovrebbe essere inter-
pretato come un motivo per sospendere il 
percorso di adeguamento. Già dal 2026 di-
ventano centrali la governance, la trasparenza 
e soprattutto la capacità dell’organizzazione 
di dimostrare di avere sotto controllo l’utiliz-
zo dell’IA, ed è in questa direzione che ci si 
deve indirizzare.

GLI ADEMPIMENTI DELL’UTILIZZATORE: 
IL DATORE DI LAVORO COME DEPLOYER
Uno degli aspetti più rilevanti per le imprese 
è la figura del deployer, cioè il soggetto che 
utilizza professionalmente un sistema di IA 

di luca di sevo consulente del lavoro in bollate (mi)
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all’interno dei propri processi. Il datore di la-
voro, quando introduce strumenti di intelli-
genza artificiale nell’organizzazione azienda-
le, assume quindi una responsabilità propria: 
non è sufficiente affidarsi alla conformità di-
chiarata dal produttore del software.
La responsabilità del deployer nasce proprio dal 
fatto che il sistema viene utilizzato all’interno di 
un contesto reale e può produrre effetti inattesi 
sulle attività svolte e di conseguenza sulle perso-
ne. Questo è particolarmente evidente nelle di-
namiche proprie dell’instaurazione e gestione 
del rapporto di lavoro, dove gli strumenti di 
IA possono intervenire nella selezione dei 
candidati, nella valutazione delle performance, 
nelle decisioni relative alla carriera o nell’asse-
gnazione delle attività.
Dal punto di vista operativo, l’impresa do-
vrebbe quindi partire da una prima attività 
apparentemente semplice, ma decisiva: sape-
re quali strumenti di IA vengono effettiva-
mente utilizzati. Il primo passaggio da at-
tuare è il censimento dei tool e dei casi d’uso, 
seguito dall’identificazione del ruolo ricoper-
to dall’organizzazione, dalla classificazione 
del rischio e dall’analisi dell’impatto sui pro-
cessi. A ciò si aggiungono l’adozione di una 
AI Policy, la formazione delle persone, la defi-
nizione delle responsabilità e la conservazione 
di log ed evidenze.
Per il datore di lavoro questo significa passare 
da una gestione spontanea dell’IA a una ge-
stione formalizzata e documentabile.

TRASPARENZA E MARCATURA: 
RENDERE RICONOSCIBILE L’INTERVENTO DELL’IA
Gli obblighi del deployer in termini di traspa-
renza riguardano in particolare l’esposizione 
delle persone a deep fake, a contenuti di inte-
resse pubblico generati dall’IA senza revisione 
umana o controllo editoriale, nonché l’utiliz-
zo di sistemi di riconoscimento delle emozio-
ni o di categorizzazione biometrica. L’infor-
mazione deve essere chiara e distinguibile e 
deve essere resa, al più tardi, al momento del-

la prima interazione o esposizione.
Gli orientamenti prevedono tuttavia alcune 
situazioni nelle quali l’informazione al pub-
blico relativa all’utilizzo dell’IA può non essere 
necessaria perché l’interazione con l’IA risulta 
già evidente. È il caso, ad esempio, di assisten-
ti interni destinati a personale adeguatamente 
formato e consapevole, oppure di strumenti 
rivolti a professionisti che, per competenza e 
contesto, sono chiaramente in grado di rico-
noscere l’utilizzo dell’intelligenza artificiale.

Accanto alla trasparenza assume rilievo la 
marcatura dei contenuti. È necessario ope-
rare una distinzione molto concreta. Opera-
zioni meramente correttive o tecniche – ad 
esempio interventi limitati su immagini op-
pure modifiche che non incidono sulla so-
stanza del contenuto – possono rientrare nelle 
ipotesi di esenzione. Viceversa, assumono ri-
levanza i riassunti generati dall’IA, le parafra-
si e riscritture che modificano in maniera so-
stanziale struttura o significato, nonché le 
modifiche significative a immagini e video.
Si evidenzia un punto importante sul piano 
operativo: non ogni utilizzo dell’IA comporta 
automaticamente la necessità di apporre un’e-
tichetta. Viene posta particolare attenzione al 
concetto di pubblicazione, all’interesse 
pubblico del contenuto e alla sua finalità 
informativa, distinguendo tali situazioni 
dalle comunicazioni private, quali contratti 
inviati ai clienti, e-mail, verbali di riunione o 
slide. Nel primo caso si rende necessario non-
ché obbligatorio apporre l’etichetta che infor-
ma sull’utilizzo dell’IA, mentre nel secondo 
caso l’etichetta non risulta obbligatoria.
In ottica prudenziale, la soluzione organizza-
tiva che appare maggiormente condivisibile è 
quella di adottare una policy interna, mante-
nere traccia delle attività di revisione e, nei 
casi dubbi o maggiormente esposti verso l’e-
sterno, utilizzare formule trasparenti quali 
“contenuto realizzato con il supporto di stru-
menti di intelligenza artificiale”.
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QUALE STRATEGIA PER UNO STUDIO 
DI CONSULENZA DEL LAVORO
Per uno studio di consulenza del lavoro l’AI 
Act non dovrebbe essere letto soltanto come 
un nuovo obbligo di compliance. L’intelligen-
za artificiale può modificare in maniera signi-
ficativa il modello organizzativo dello studio 
e, soprattutto, il modo con cui viene prodotto 
e percepito il valore professionale.
Ciò può far emergere alcuni rischi: possibile 
perdita di clienti, riduzione della percezione del 
valore delle attività tradizionali e trasformazio-
ne delle esigenze di personale. Nello stesso tem-
po si possono individuare prospettive molto 
concrete: miglioramento dei flussi informativi, 
riduzione dei tempi dedicati alle lavorazioni a 
minore contenuto professionale e maggiore di-
sponibilità di tempo per le attività di controllo, 
consulenza e maggiore valore aggiunto.

Per lo studio professionale la strategia non do-
vrebbe quindi partire dalla domanda “quale 
strumento di IA acquistare?”, ma dalla do-
manda “quali processi vogliamo migliorare?”.
La sequenza che intendo suggerire è efficace: 
formazione delle risorse, mappatura delle esi-
genze e definizione di un piano di azione. Il 
passaggio successivo consiste nell’analizzare i 
processi esistenti, rimapparli, individuare le 
attività critiche e solo successivamente verifi-
care dove l’intelligenza artificiale possa forni-
re un supporto concreto.

Per uno studio di consulenza del lavoro ciò 
potrebbe significare distinguere con maggio-
re precisione le attività ripetitive, standardiz-
zabili e a basso contenuto professionale da 
quelle nelle quali il valore deriva dall’interpre-
tazione normativa, dalla valutazione del ri-
schio, dal confronto con il cliente e dalla re-
sponsabilità professionale. L’IA può diventare 
uno strumento per ridurre il tempo impiegato 
nella prima categoria e liberare capacità pro-
fessionale sulla seconda.
L’AI Act, sotto questo profilo, può diventare 
anche un’occasione organizzativa. La necessi-
tà di censire gli strumenti, formalizzare le 
modalità di utilizzo, formare le persone e do-
cumentare i processi costringe infatti lo stu-
dio a interrogarsi sul proprio modello operati-
vo. Non si tratta soltanto di “essere conformi”, 
ma di decidere dove utilizzare l’IA, con 
quali regole, con quali controlli e con qua-
le livello di intervento umano.
La sfida dei prossimi anni sarà quindi duplice: 
governare correttamente l’intelligenza artifi-
ciale sotto il profilo normativo e, contempora-
neamente, utilizzarla per rafforzare il contenu-
to professionale della consulenza. In questa 
prospettiva la vera differenza non sarà deter-
minata dal semplice possesso di strumenti di 
IA, ormai destinati a diventare sempre più ac-
cessibili, ma dalla capacità dello studio di inte-
grarli nei propri processi mantenendo compe-
tenza, controllo e responsabilità umana.
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OLTRE L’ASSUNZIONE: COME 
TRASFORMARE L’INSERIMENTO  
DI UN COLLABORATORE IN  
UN INVESTIMENTO PER LO STUDIO

di fernanda siboni psicologa del lavoro e delle organizzazioni – coach e soft skills trainer

L’ingresso di un nuovo collaboratore 
nello Studio Professionale non do-
vrebbe essere considerato un processo 

separato da quello che ha portato a sceglierlo: 
selezione e inserimento sono due fasi di un 
unico percorso. Nella prima si valuta la possi-
bilità di una collaborazione efficace; nella se-
conda si costruiscono le condizioni affinché 
quella possibilità si realizzi concretamente. Se 
manca questo collegamento, lo studio rischia 
di raccogliere informazioni preziose durante i 
colloqui e di dimenticarle proprio quando si 
rivelano più utili.
Pertanto, sarebbe opportuno che la selezione 
non si concludesse soltanto con la convinzio-
ne «È la persona giusta», ma producesse una 
comprensione concreta delle ragioni della 
scelta. Più precisamente, sarebbe utile rispon-
dere a domande del tipo: quali competenze 
possiede effettivamente il candidato? in quali 
ambiti ha già lavorato con autonomia? che 
cosa è necessario che approfondisca? è in gra-
do di affrontare nuovi problemi? quali sono le 
sue aspettative? Le risposte a tali quesiti costi-
tuiscono gli ingredienti fondamentali per 
l’impostazione del piano di inserimento.
La letteratura sulla socializzazione organizza-
tiva (ossia il processo attraverso cui una perso-
na apprende come partecipare alla vita di 
un’organizzazione) offre utili chiavi di lettura. 
La meta-analisi di Bauer (2010) individua nel-
la chiarezza del ruolo, nell’autoefficacia e 
nell’accettazione sociale tre dimensioni cen-
trali dell’adattamento dei nuovi arrivati. Com-
prendere cosa ci si aspetta da sé, sentirsi capaci 

di affrontarlo e trovare un posto riconosciuto 
nel gruppo sono elementi associati a impor-
tanti esiti lavorativi, tra cui soddisfazione, im-
pegno organizzativo e intenzione di rimanere. 
Non è sufficiente, quindi, limitarsi a trasmet-
tere istruzioni tecniche, ma occorre accompa-
gnare il neo-inserito alla comprensione del 
senso del lavoro che sta per intraprendere, aiu-
tandolo a sviluppare fiducia nelle proprie ca-
pacità e un orientamento alle relazioni positi-
ve con i colleghi.

Tornando per un momento alla fase di sele-
zione, è utile che lo Studio parta da una defi-
nizione precisa e realistica del ruolo: cercare 
genericamente una persona «con esperienza, 
affidabile e disponibile» non comporta neces-
sariamente “trovare la persona giusta” e non 
permette di organizzare adeguatamente l’in-
serimento. È fondamentale chiarire quali aree 
di attività dovranno essere presidiate, quali 
competenze (tecniche e trasversali) sono indi-
spensabili all’ingresso e quali dovranno essere 
sviluppate successivamente. Anche gli stru-
menti di selezione dovrebbero riflettere ele-
menti del ruolo da svolgere: talvolta, una bre-
ve prova su un caso simulato consente di 
osservare non soltanto la risposta tecnica, ma 
il processo di ragionamento seguito, quali in-
formazioni vengono cercate, quali controlli 
vengono effettuati, come si riconosce un dub-
bio e quando è opportuno chiedere aiuto.
L’inserimento è il momento in cui le valutazioni 
effettuate in fase di selezione diventano un pro-
getto di lavoro e gli impegni reciproci si trasfor-
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mano in esperienza concreta: servono a mettere 
la persona scelta nelle condizioni di diventare 
ancora più competente, partecipe e affidabile. 
Una volta individuato il collaboratore, il primo 
passaggio consiste nel trasformare quanto 
emerso nella selezione in indicazioni operative: 
curriculum, colloqui e prove dovrebbero con-
sentire di costruire una mappa di partenza, di-
stinguendo competenze osservate, esperienze 
dichiarate da approfondire e bisogni di appren-
dimento, così da sviluppare un’ipotesi di lavoro 
da aggiornare attraverso l’esperienza.

1. DALLA TEORIA ALLA PRATICA: 
PERSONALIZZARE I PERCORSI DI INSERIMENTO
Immaginiamo uno studio di Consulenza del 
lavoro con 12 collaboratori, 180 aziende clienti 
e un titolare che decide di inserire due nuove 
persone nello stesso periodo. Entrambe devono 
contribuire alla gestione delle pratiche di am-
ministrazione del personale, ma arrivano con 
esperienze, competenze e caratteristiche perso-
nali differenti. Un inserimento efficace com-
porta partire dal profilo di ciascuno e costruire 
un percorso coerente con i punti di forza e le 
aree di sviluppo di ognuno dei due neo-assunti, 
evitando di stilare lo stesso programma, asse-
gnando le medesime attività, gli stessi tempi di 
apprendimento e lo stesso grado di autonomia.

Giulia, 29 anni, ha una laurea in ambito eco-
nomico e ha seguito un corso di amministra-
zione del personale. Conosce i principali isti-
tuti contrattuali e la terminologia della 
materia, ma non ha mai gestito autonoma-
mente un ciclo paghe; è precisa, riflessiva e 
desiderosa di fare bene. Quando incontra un 
dubbio, tende però a fermarsi e a chiedere 
conferma anche per operazioni relativamente 
semplici. I suoi punti di forza sono: buone 
basi teoriche, accuratezza e disponibilità ad 
apprendere. Le sue aree di sviluppo: tradurre 
le conoscenze teoriche in procedure operative 
e acquisire sicurezza nell’esecuzione.

Marco, 38 anni, ha lavorato per cinque anni 
nell’ufficio del personale di un’azienda: sa uti-

lizzare un gestionale paghe, gestisce le presen-
ze e conosce le scadenze ricorrenti; è rapido, 
intraprendente e abituato a organizzare auto-
nomamente il proprio lavoro. Non conosce 
però le procedure specifiche dello Studio, le 
particolarità dei diversi clienti e le modalità di 
gestione delle richieste di consulenza. Talvolta 
tende a procedere sulla base dell’esperienza 
precedente senza verificare se il nuovo conte-
sto richieda un approccio diverso. Punti di 
forza: esperienza operativa, autonomia e capa-
cità di organizzazione. Aree di sviluppo: adat-
tare le competenze acquisite al nuovo conte-
sto, riconoscere i limiti della propria autonomia 
e uniformarsi agli standard dello Studio.

Ecco un esempio di schema dei punti chiave da 
presidiare nell’inserimento di Giulia e Marco:

DIMENSIONE GIULIA MARCO

Obiettivo 
iniziale

Imparare a eseguire 
correttamente 
le attività

Adattare l’esperienza 
agli standard 
dello studio

Modalità di 
apprendimento

Dimostrazione, 
esercitazione 
guidata, ripetizione

Affiancamento 
selettivo, confronto 
su casi, verifica 
delle procedure

Attività 
iniziali

Operazioni semplici 
e circoscritte

Processi già 
conosciuti, 
con controlli 
sulle differenze

Feedback Frequente, specifico 
e rassicurante, 
senza rinunciare 
alla verifica

Puntuale, basato 
sui fatti e orientato 
alla revisione 
delle abitudini

Autonomia Progressiva, dopo 
aver dimostrato 
la padronanza dei 
passaggi

Più rapida nelle 
attività già 
padroneggiate, 
subordinata alla 
verifica degli standard

Rischio da 
prevenire

Dipendenza 
eccessiva 
dal referente

Eccessiva sicurezza 
e trasferimento 
automatico di prassi 
precedenti

La differenza non riguarda il livello di atten-
zione da dedicare alle due persone, ma il tipo 
di supporto necessario: Giulia ha bisogno so-
prattutto di esercitarsi con una guida ravvici-
nata; Marco deve anzitutto comprendere il 
funzionamento dello Studio e verificare la tra-
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sferibilità delle proprie competenze.

Un altro esempio di scheda essenziale può col-
legare quattro elementi: ciò che il collaborato-
re sa fare, ciò che deve imparare, le esperienze 
utili e le evidenze del progresso. Va discussa 
con lui: «Ti abbiamo scelto per queste capaci-
tà; su questi aspetti costruiremo insieme la tua 
autonomia». Questo messaggio valorizza le ra-
gioni della scelta e chiarisce che essere stati se-
lezionati non significa dover sapere già tutto.
Durante la selezione possono generarsi aspet-
tative che influenzano l’interpretazione del 
successo dell’inserimento delle prime setti-
mane: accanto agli accordi formalizzati, il 
candidato sviluppa convinzioni su ciò che lo 
Studio offrirà e su ciò che si aspetterà in cam-
bio (ad esempio: disponibilità dei referenti, 
possibilità di apprendere, affidabilità, crescita 
e riconoscimento del contributo). Il concetto 
di contratto psicologico riguarda proprio le 
convinzioni individuali sugli obblighi reci-
proci nella relazione lavorativa; non si tratta 
di un contratto giuridico e non coincide con 
un qualsiasi desiderio personale, ma aiuta a 
comprendere come promesse esplicite o mes-
saggi interpretati come impegni possano 
orientare fiducia e comportamenti. Per tale 
ragione, le parole utilizzate e le “promesse” 
esplicitate da chi seleziona devono essere op-
portunamente ponderate.

Prima dell’ingresso del candidato nello Stu-
dio, conviene riprendere ciò che è stato co-
municato: quale ruolo è stato descritto? quale 
affiancamento è stato prospettato? quali pos-
sibilità di crescita sono state presentate? Oc-
corre distinguere tra impegni concreti, op-
portunità future e semplici ipotesi. «Avrai un 
referente con incontri programmati» è diverso 
da «Qui c’è sempre qualcuno disponibile»; la 
seconda formula può generare un’attesa che 
l’organizzazione reale non è in grado di soste-
nere. Se le esigenze cambiano, occorre spiega-
re come le attività iniziali si collegano al per-
corso concordato. Chiedere: «Il lavoro che stai 
incontrando corrisponde a quello che avevi 

compreso durante i colloqui?» permette di in-
tercettare le differenze prima che diventino 
disaffezione. La coerenza non richiede rigidi-
tà, ma trasparenza e confronto tempestivo.
L’inserimento comincia prima del primo gior-
no anche sul piano organizzativo: strumenti 
disponibili, accessi predisposti e un’agenda 
iniziale comunicano che l’arrivo è stato previ-
sto. Ore trascorse senza riferimenti precisi e 
senza un interlocutore chiaro trasmettono un 
messaggio negativo: il nuovo arrivato dovrà 
ritagliarsi spazio tra le urgenze altrui.

2. PREPARAZIONE DELL’AMBIENTE, RELAZIONI 
E METODOLOGIA DI AFFIANCAMENTO
La guida di Bauer (2010) propone una sintesi 
metodologica nota come modello delle quat-
tro C: Compliance, Clarification, Culture e 
Connection. Si tratta, rispettivamente, di re-
gole e adempimenti, comprensione del ruolo, 
conoscenza della cultura organizzativa e co-
struzione delle relazioni. Questo modello, ap-
plicato a uno Studio di Consulenza del lavo-
ro, significa predisporre le indicazioni sulla 
riservatezza e sull’uso dei sistemi, spiegare re-
sponsabilità e controlli, rendere comprensibili 
i criteri con cui si gestiscono scadenze e clien-
ti, e organizzare i rapporti con i colleghi.

È importante che la preparazione coinvolga 
anche il gruppo di lavoro dello Studio: il tito-
lare deve chiarire il ruolo del nuovo arrivato, 
le attività iniziali previste e il contributo ri-
chiesto a ciascuno, senza diffondere informa-
zioni personali raccolte durante la selezione. 
Deve inoltre considerare il carico di chi af-
fianca: se formazione e lavoro ordinario si 
sommano senza alcun riequilibrio, le doman-
de del neo-assunto saranno facilmente vissute 
dai colleghi come interruzioni. Pertanto, pre-
parare lo studio significa costruire la capacità 
di accogliere, non limitandosi ad annunciare 
un nuovo ingresso.
Il nuovo collaboratore deve sapere a chi rivol-
gersi per dubbi operativi, priorità e difficoltà 
del percorso. È quindi importante che un refe-
rente principale e un sostituto assicurino conti- ➤

Hr&Organizzazione



 ▪ N. 10 - OTTOBRE 2026 ▪Sintesi

Dottrina

33

➤

nuità nell’apprendimento. Il referente non va 
scelto soltanto perché è il più esperto: saper 
eseguire un’attività e saperla insegnare richie-
dono capacità diverse. Chi accompagna do-
vrebbe saper rendere comprensibili i propri 
processi di ragionamento, graduare la com-
plessità e correggere con rispetto; dovrebbe 
inoltre conoscere gli obiettivi del percorso e 
disporre di tempo effettivo da dedicare alla 
persona inserita. La letteratura sulla socializza-
zione organizzativa considera le relazioni con i 
membri esperti un’importante risorsa per 
orientarsi nel nuovo ambiente: il referente offre 
non soltanto risposte tecniche, ma anche una 
chiave per interpretare il contesto (ad esempio 
come formulare una richiesta al cliente, quan-
do segnalare una criticità, quale informazione 
condividere con un collega). Questo aiuto ren-
de accessibili regole che altrimenti resterebbero 
implicite. Dal canto suo, il referente ha bisogno 
di conoscere competenze rilevate e bisogni for-
mativi, non dettagli privati o etichette come 
«insicuro» o «poco socievole»: meglio descrive-
re una necessità osservabile come, per esempio: 
«Non ha ancora gestito questo tipo di pratica; 
inizieremo con casi guidati».

Il primo giorno di lavoro è il momento in cui 
la persona confronta l’immagine costruita du-
rante la selezione con la realtà: accoglienza, 
chiarezza e disponibilità contribuiscono a con-
fermare o a indebolire la fiducia iniziale. Può 
essere utile riprendere brevemente ruolo, refe-
rente, modalità di controllo e primi obiettivi. 
Seguono la presentazione dei colleghi e una 
mappa essenziale dello studio (chi presidia i 
diversi processi, dove si trovano istruzioni e 
documenti, come si comunicano le urgenze, 
chi decide quando le richieste sono in conflit-
to). Non occorre spiegare tutto subito, ma of-
frire coordinate per muoversi.
Il concetto di autoefficacia richiamato da 
Bauer aiuta a comprendere il valore dei primi 
risultati: sentirsi capaci non significa ricevere 
rassicurazioni generiche, ma sperimentare che, 
con strumenti e supporto adeguati, si riesce a 
portare a termine un’attività. È dunque im-

portante, entro la giornata, far svolgere un pic-
colo compito reale, circoscritto e controllato, 
evitando sia l’inattività sia l’esposizione pre-
matura a operazioni delicate. Il primo giorno 
dovrebbe offrire al neo-inserito l’orientamento 
nel nuovo contesto e un’esperienza iniziale di 
partecipazione; un breve confronto conclusivo 
può consentire di esprimere che cosa è chiaro 
e che cosa richiede un approfondimento.
Organizzare un percorso a tappe con risultati 
osservabili (con un piano riferito, ad esempio, 
ai primi trenta, sessanta e novanta giorni) può 
aiutare a dare ordine all’inserimento. I tempi 
dipendono dall’esperienza iniziale, dalla com-
plessità delle attività e dalle occasioni disponi-
bili per attraversare cicli di lavoro completi.

3. GESTIONE DEGLI OBIETTIVI, FEEDBACK 
E CONSOLIDAMENTO DELL’AUTONOMIA
La teoria della definizione degli obiettivi, sin-
tetizzata da Locke e Latham (2002), mostra 
l’importanza di obiettivi specifici e impegna-
tivi, accompagnati dalle condizioni necessarie 
per perseguirli. Gli autori sottolineano una 
distinzione utile nell’inserimento: nei compiti 
nuovi e complessi, chiedere subito un risulta-
to elevato può ostacolare l’acquisizione delle 
strategie necessarie per operare al meglio, 
mentre possono essere più funzionali obiettivi 
di apprendimento rispetto a quelli di sola pre-
stazione. Per esempio, «elaborare più prati-
che» è un obiettivo di produzione, mentre 
«imparare a individuare le informazioni man-
canti e applicare i controlli previsti» è un 
obiettivo di apprendimento.
È opportuno che le tappe comportino la for-
mulazione di risultati osservabili: inserire cor-
rettamente un insieme circoscritto di presenze, 
motivare una segnalazione, predisporre una 
consegna completa. Anche l’integrazione va 
tradotta in comportamenti osservabili, come 
per esempio coordinarsi con i referenti e condi-
videre tempestivamente le informazioni.
Guardare un collega esperto che passa rapi-
damente tra schermate e documenti non 
equivale a comprendere il lavoro, poiché per il 
neo-inserito molti passaggi restano invisibili. 
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Pertanto, è utile procedere attraverso tre mo-
menti: 1) il referente mostra l’attività e spiega 
le decisioni principali; 2) il collaboratore la 
esegue con supporto; 3) il collaboratore la ri-
pete e racconta che cosa ha fatto, quali con-
trolli ha svolto e quali dubbi ha incontrato. 
Quest’ultima fase permette di distinguere 
l’apprendimento di un criterio dalla semplice 
memorizzazione di una sequenza di clic. Il 
valore di tale ciclo sta nell’alternanza tra os-
servazione, pratica, riscontro e verifica della 
comprensione.

In molti Studi una parte decisiva delle cono-
scenze risiede nella memoria dei colleghi: pe-
culiarità dei clienti, controlli ricorrenti, moda-
lità di archiviazione e gestione delle eccezioni. 
Questo patrimonio è prezioso, ma, se resta 
interamente informale, rende l’inserimento 
dipendente dalla disponibilità di poche perso-
ne e favorisce spiegazioni contraddittorie. Ol-
tre alla consultazione dei manuali che ripor-
tano le attività e i processi principali dello 
Studio (i cui materiali devono essere accessi-
bili e aggiornati), è utile partire dalle attività 
frequenti e dai punti in cui si verificano più 
errori, preparando schede sintetiche con sco-
po, informazioni necessarie, passaggi, con-
trolli, eccezioni e referente.
La necessità dello Studio di alleggerire il lavo-
ro può spingere ad assegnare troppo presto at-
tività delicate (generando rischi operativi), 
mentre il timore degli errori può produrre l’ef-
fetto opposto, mantenendo il collaboratore in 
una dipendenza continua (ostacolando lo svi-
luppo della competenza e della fiducia). Per-
tanto, l’autonomia va definita per attività e li-
vello di complessità: la persona può essere 
autonoma nella raccolta dei documenti, lavo-
rare con revisione nell’elaborazione di deter-
minate informazioni e dover sottoporre all’e-
sperto le eccezioni. Questo approccio è più 
utile di un giudizio complessivo come «non è 
ancora pronta», che non indica cosa manca né 
come acquisirlo. Occorre chiarire quali opera-
zioni possono essere eseguite, quali richiedono 
una verifica prima dell’invio e quali decisioni 

restano al professionista responsabile; anche 
gli accessi ai dati devono essere coerenti con il 
ruolo. Il messaggio è che chiedere aiuto nel 
momento giusto costituisce una competenza: 
l’autonomia responsabile non consiste nel fare 
tutto da soli, ma nel sapere cosa si può decide-
re e quando bisogna coinvolgere altri.

Per apprendere, il collaboratore ha bisogno di 
riscontri vicini all’attività svolta: un errore cor-
retto senza spiegazioni può ripetersi e una pre-
stazione riuscita, ma mai riconosciuta, non 
permette di capire quali comportamenti man-
tenere. È essenziale che le osservazioni riguar-
dino fatti, conseguenze e azioni successive. 
«Devi essere più preciso» è poco utile; «In que-
sta lavorazione mancava il confronto tra pre-
senze e documento ricevuto: vediamo come 
inserirlo nella sequenza» indica invece un 
punto concreto. Il riscontro è una componen-
te centrale della formazione efficace e deve 
aiutare a comprendere lo scarto tra il risultato 
ottenuto e quello atteso, offrendo indicazioni 
utilizzabili. Accanto alle osservazioni operati-
ve, brevi incontri periodici consentono di di-
scutere progressi, ostacoli e obiettivi successivi, 
con domande del tipo: «Che cosa ti ha aiutato? 
Dove ti sei fermato? Quale spiegazione è man-
cata?». Il collaboratore stesso può essere una 
fonte di informazioni sulla qualità del percor-
so che lo Studio ha organizzato.
Sostenere la competenza significa assegnare 
sfide affrontabili e rendere visibili i progressi; 
sostenere l’autonomia significa spiegare le ra-
gioni delle richieste e consentire margini ade-
guati al livello raggiunto; supportare la relazio-
ne vuol dire offrire disponibilità, rispetto e 
possibilità effettive di partecipare al lavoro col-
lettivo. È importante che il riconoscimento sia 
specifico, considerando che la motivazione 
cresce più facilmente quando la persona vede 
il proprio contributo, comprende il passo suc-
cessivo e ritrova nell’esperienza gli impegni di-
scussi durante la selezione.

L’integrazione nel contesto dello Studio non 
può essere affidata soltanto alla simpatia o a 
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un momento conviviale, perché le relazioni 
professionali si costruiscono soprattutto lavo-
rando insieme: scambiando informazioni, ri-
spettando gli impegni e comprendendo le re-
sponsabilità reciproche. È dunque utile che il 
nuovo collaboratore sappia chi utilizzerà il ri-
sultato del suo lavoro e quali informazioni 
servono al passaggio successivo. Integrare si-
gnifica condividere criteri e responsabilità, la-
sciando spazio a stili personali differenti: una 
persona riservata può collaborare bene quan-
to una persona molto socievole.
Per capire se il percorso sta funzionando ser-
vono pochi indicatori significativi e non ne-
cessariamente una sorveglianza continua. La 
persona comprende ruolo e priorità? Si sente 
progressivamente capace di affrontare le atti-
vità? Ha costruito relazioni che le permettono 
di chiedere, coordinarsi e contribuire? A que-
ste domande vanno affiancate evidenze ope-
rative: controlli completati, errori ricorrenti, 
assistenza necessaria e chiarezza delle comu-
nicazioni. Le prove erano pertinenti? Il ruolo 
era stato descritto realisticamente? Sono state 
trascurate competenze importanti o soprav-
valutati requisiti poco utili?

In sintesi, selezionare e inserire efficacemente 
un collaboratore significa assumersi due re-
sponsabilità complementari: 1) scegliere sulla 
base di bisogni chiari e valutazioni pertinenti; 
2) costruire un contesto nel quale le capacità 
individuate possano diventare un contributo 
reale. Chiarire le aspettative, rendere progres-
siva la competenza, sostenere una motivazio-
ne consapevole, organizzare le relazioni e per-
mettere che i dubbi emergano prima di 
diventare errori sono orientamenti da adatta-
re alla dimensione e alle responsabilità dello 
Studio e, ovviamente, non formule che garan-
tiscono da sole il successo. Importante è il 
ruolo del titolare che non deve necessaria-
mente occuparsi di ogni fase, ma deve assicu-
rare la continuità del percorso: collegare le ra-
gioni della scelta agli obiettivi iniziali, 
individuare i referenti, proteggere il tempo di 
affiancamento, verificare i progressi, delegare 
e monitorare la formazione.
Procedure chiare, conoscenze condivise e crite-
ri di qualità espliciti rafforzano tutto lo Studio, 
dove integrare selezione e inserimento significa 
costruire consapevolmente una collaborazione 
competente, motivata e duratura.
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E
ra quasi sera in Paradiso e l’aria si sta-
va facendo decisamente frizzantina.
«A Francè, ma tu c’hai capito qualco-

sa?» disse Santa Caterina stringendosi nel 
mantello nero che le copriva la veste bianca. 
«Cathy, ma di che parli?» 
«Di ’sta storia del Patrono d’Italia…» 
«Ah, quella. Certo che ho capito! Infatti ti aspet-
tavo al varco. Ora ti spiego. L’articolo 1 al com-
ma 2 della legge 151/2025 ha modificato l’arti-
colo 2 della legge 260/1949. Adesso il 4 ottobre 
è la festa nazionale di San Francesco d’Assisi, 
Patrono d’Italia. Il Patrono del Belpaese son io. 
Più chiaro di così ...» rispose San Francesco si-
stemandosi i tre nodi della corda che cingeva 
il suo vecchio saio.
«Più chiaro? Ma dove? Hai letto il comma 3 
dello stesso articolo 2 della medesima legge?» 
«Ehm … forse mi è sfuggito?» la replica di 
Francesco aveva un fondo di ironia.
«E allora leggitelo bene. Il comma 3 modifica la 
legge 132/1958 cancellando i due Patroni spe-
ciali d’Italia, cioè tu e io, e indica come Patrona 
soltanto me. Santa Caterina da Siena!» Il tono 
di Santa Caterina si andava facendo sempre 
più stizzito. E non era da lei.
«Aspetta un momento. Se il Legislatore nel 
2025 scrive “ festa nazionale di San Francesco 
d’Assisi, Patrono d’Italia”, il Patrono d’Italia 
sono io!» provò a ribattere Francesco.
«E se lo stesso Legislatore, modificando la legge 
del 1958, cancella te e lascia solo me, Santa Ca-
terina da Siena, come Patrona, la Patrona sono 
io e solo io.»
«Ma il 4 ottobre è la mia festa!» urlò palese-
mente irritato il Santo di Assisi.
«Ecco, la tua festa. Come Santo non come Pa-
trono d’Italia. Quella, te l’ ho detto, son io.»

«Vabbè, c’avranno fatto una burla.» disse San 
Francesco accarezzando il suo lupo.
«Scherza coi fanti ma non coi santi.» Il cin-
guettio di due uccellini sembrò quasi una ri-
sata. Caterina li fulminò con lo sguardo.

Come avrete ben capito oggi vogliamo parla-
re della nuova festa nazionale di San Fran-
cesco d’Assisi, Patrono d’Italia che ha ispi-
rato questo dialogo surreale.
E sono anche certo che a qualcuno con qual-
che capello grigio il titolo di questo ennesimo 
Senza Filtro ha fatto ricordare il famoso spot 
di Carosello con quel jingle che così suonava: 
«Mamma, mamma, lo sai chi c’ è / è arrivato 
per davvero / è arrivato col sombrero/ è arrivato, 
eccolo qua.» 
Da lontano si scorge un ometto in groppa a 
un asinello. Un enorme sombrero li ripara en-
trambi dal sole cocente. Accompagnandosi 
con la chitarra l’uomo intona una cantilena:
«El Dindondero ... » 
Era a quel punto che partiva l’ormai celeberri-
mo coro.
«L’è li, l’ è là / l’ è là che l’aspettava / l’ è li, l’ è là 
/ l’ è là che l’aspettava / l’ è li, l’ è là, l’ è là che 
l’aspettava / l’ è là che aspettava Miguel.» 
Infine, ecco il simpatico messicano che emer-
gendo dal suo sombrero precisava con un sor-
riso che:
«Miguel son mí!» 

Non ve lo ricordate? Vabbè … Miguel o non 
Miguel, la questione non cambia … il succo 
resta lo stesso … la domanda sempre e solo 
quella … la solita.
Ma è possibile che in questo paese una norma 
che non presti il fianco a discussioni non si 
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riesca a partorirla?

Ma partiamo con ordine o, meglio, tentando 
di fare ordine in una tale confusione che a 
crearla apposta si faceva fatica.

Con la Legge n. 151 dell’8 ottobre 2025 si è 
provveduto alla Istituzione della festa naziona-
le di San Francesco d’Assisi.
In particolare, al comma 1 dell’articolo 1 si 
prevede quanto segue:
1. Al fine di celebrare e di promuovere i va-
lori della pace, della fratellanza, della tute-
la dell’ambiente e della solidarietà, incarnati 
dalla figura di San Francesco d’Assisi, Patrono 
d’Italia, è istituita la festa nazionale di San 
Francesco d’Assisi, da celebrare il 4 ottobre 
di ogni anno.
Con il secondo comma si provvede ad aggior-
nare di conseguenza l’elenco delle festività di 
cui alla Legge n. 260 del 27 maggio 1949 
disponendo che:
2. All’articolo 2 della legge 27 maggio 1949, n. 
260, dopo le parole: «il giorno dell’Assunzione 
della B. V. Maria;» è inserito il seguente capo-
verso: «il 4 ottobre: festa nazionale di San 
Francesco d’Assisi, Patrono d’Italia;».

Fin qui tutto chiaro: il Patrono d’Italia, nella 
figura di San Francesco d’Assisi, si festeggia il 
4 ottobre che è appunto dedicato al santo um-
bro. Lo dice a chiare lettere la nuova versione 
della Legge n. 260/1949 così come modifica-
ta appunto dalla Legge n. 151/2025.
I problemi iniziano a crearsi - ma non finisco-
no lì - con il successivo comma 3 (parliamo 
sempre dell’articolo 1 della Legge n. 151/2025) 
che apporta le seguenti modifiche alla Legge 
n. 132 del 4 marzo 1958:
a) all’articolo 1, al primo comma, le parole: «dei 
Santi Patroni speciali d’Italia San Francesco 
d’Assisi e» sono sostituite dalle seguenti: «della 
Santa Patrona d’Italia» e, al secondo com-
ma, le parole: «i Santi Patroni speciali d’Italia 
sono» sono sostituite dalle seguenti: «la Santa 
Patrona d’Italia è»;
b) nel titolo, le parole: «dei Patroni speciali d’I-

talia San Francesco d’Assisi e» sono sostituite 
dalle seguenti: «della Santa Patrona d’Italia».
In sostanza dai due Santi Patroni speciali d’I-
talia San Francesco d’Assisi e Santa Caterina da 
Siena previsti dalla formulazione originaria 
della legge in vigore sino al 31 dicembre 2025, 
si passa ad una formulazione che individua 
come unica Patrona d’Italia Santa Caterina 
da Siena. Con il risultato paradossale che la 
Santa viene “onorata” il 4 ottobre, giorno de-
dicato a San Francesco, e non il 29 aprile, ri-
correnza a lei tradizionalmente riferita.
Per capirci: il Patrono d’Italia, stando alla 
Legge n. 151/2025, è San Francesco mentre 
per la Legge n. 132/1958 (contestualmente 
modificata dalla Legge n. 151/2025) la Patro-
na è Santa Caterina da Siena, in onore della 
quale il 4 ottobre diventa solennità civile. 
Quel 4 ottobre che è diventato festa nazionale 
dedicata a San Francesco, indicato dalla Leg-
ge n. 151/2025 quale Patrono d’Italia, ma che 
la medesima legge depenna dalla disciplina 
dei Patroni speciali, lasciando come unica Pa-
trona Santa Caterina da Siena. 
Vi gira la testa? È il primo effetto collaterale 
della lettura coordinata della legge.

Peraltro, si tratta di una solennità civile di-
chiarata dalla Legge n. 132/1958 quale gior-
nata della pace, della fraternità e del dialogo tra 
appartenenti a culture e religioni diverse, cosa 
tuttavia che non corrisponde a quanto ripor-
tato nella Legge n. 151/2025 la quale prevede 
che la festività celebri e promuova i valori del-
la pace, della fratellanza, della tutela dell’am-
biente e della solidarietà.
In comune alle due disposizioni vi sono i va-
lori della pace e della fraternità. A questi si ag-
giunge, secondo la norma del 2025, la tutela 
dell’ambiente e della solidarietà. Stando invece 
a quanto previsto dalla norma del 1958 dopo 
le modifiche apportate nel 2025, il dialogo tra 
appartenenti a culture e religioni diverse.
Una sola certezza sembra emergere dal grovi-
glio normativo: il 4 ottobre tutti celebreranno 
la pace e la fraternità. Lo prevedono entrambe 
le norme citate.
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Poi ci saranno da una parte i “devoti france-
scani della Legge n. 151/2025”, intenti a cele-
brare la tutela dell’ambiente e della solidarietà, 
valori incarnati appunto dalla figura di San 
Francesco. Dall’altra parte gli “ortodossi della 
Legge n. 132/1958” che festeggeranno il dia-
logo tra appartenenti a culture e religioni diver-
se in onore della (unica?) Patrona d’Italia, 
Santa Caterina da Siena.
Oddio, non mi girava così tanto la testa dalla 
festa per la maturità quando, complice un 
bicchiere di troppo, ero tornato a casa bacian-
do tutti i lampioni della via.

Se il dibattito sul Patrono può appassionare 
storici e teologi, per chi gestisce paghe e con-
tributi - aziende e Consulenti del lavoro - la 
vera domanda è però un’altra: il 4 ottobre si 
paga oppure no?
Stando all’articolo 5 della Legge n. 260 del 
27 maggio 1949:
Nelle ricorrenze della festa nazionale (2 giugno), 
dell’anniversario della liberazione (25 aprile), 
della festa del lavoro (1 maggio) e nel giorno 
dell’unità nazionale (4 novembre), lo Stato, gli 
Enti pubblici ed i privati datori di lavoro sono 
tenuti a corrispondere ai lavoratori da essi di-
pendenti, i quali siano retribuiti non in misu-
ra fissa, ma in relazione alle ore di lavoro da 
essi compiute, la normale retribuzione globale 
di fatto giornaliera, compreso ogni elemento ac-
cessorio. La normale retribuzione sopra indicata 
sarà determinata ragguagliandola a quella cor-
rispondente ad un sesto dell’orario settimanale 
contrattuale o, in mancanza, a quello di legge. 
Per i lavoratori retribuiti a cottimo, a provvi-
gione o con altre forme di compensi mobili, si 
calcolerà il valore delle quote mobili sulla media 
oraria delle ultime quattro settimane.
Ai lavoratori considerati nel precedente comma, 
che prestino la loro opera nelle suindicate festivi-
tà, è dovuta, oltre la normale retribuzione glo-
bale di fatto giornaliera, compreso ogni elemen-
to accessorio, la retribuzione per le ore di lavoro 
effettivamente prestate, con la maggiorazione 
per il lavoro festivo.
Ai salariati retribuiti in misura fissa, che presti-

no la loro opera nelle suindicate festività, è dovu-
ta, oltre la normale retribuzione globale di fatto 
giornaliera, compreso ogni elemento accessorio, la 
retribuzione per le ore di lavoro effettivamente 
prestate, con la maggiorazione per il lavoro festi-
vo. Qualora la festività ricorra nel giorno di dome-
nica, spetterà ai lavoratori stessi, oltre la normale 
retribuzione globale di fatto giornaliera, compreso 
ogni elemento accessorio, anche una ulteriore re-
tribuzione corrispondente all’aliquota giornaliera.

Il problema nasce dal fatto che nessuno si è 
preoccupato di aggiornare l’elenco delle feste 
nazionali aggiungendovi quella di San France-
sco, Santo Patrono d’Italia (che poi se sia il Pa-
trono d’Italia o meno è ancora, come detto, 
tutto da stabilire). Ed è proprio qui che si ma-
nifesta il cortocircuito normativo: il legislatore 
istituisce una nuova festa nazionale e la inseri-
sce nell’articolo 2 della legge n. 260/1949, ma 
lascia immutato l’articolo 5, che disciplina gli 
effetti economici delle festività nazionali, con-
tinuando a menzionare esclusivamente il 25 
aprile, il 1° maggio, il 2 giugno e il 4 novembre.

Per sapere quindi se la festività del 4 ottobre 
- che quest’anno cade di domenica - debba 
essere pagata dobbiamo fare riferimento alle 
altre norme in vigore.
Per i lavoratori pagati a ore valgono le indica-
zioni previste dall’articolo 3 della legge n. 
90 del 31 marzo 1954:
Le disposizioni dell’art. 5 della legge 27 maggio 
1949, n. 260, modificate ed integrate come ai 
precedenti articoli 1 e 2, si estendono a tutte le 
ricorrenze festive previste dall’art. 2 della stessa 
legge, escluse le domeniche ed i periodi di sospen-
sione del lavoro in atto da oltre due settimane, 
limitatamente ai lavoratori dipendenti da pri-
vati datori di lavoro, i quali siano retribuiti 
non in misura fissa, ma in relazione alle ore di 
lavoro da essi compiute.
Dato il richiamo tout court a tutte le ricorren-
ze festive previste dall’art. 2, a costoro la festi-
vità deve essere pagata.

Diverso è il discorso per i lavoratori cosiddetti 
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mensilizzati. Con un distinguo.
Per i soli lavoratori dell’industria vale il 
D.P.R. n. 1029 del 14 luglio 1960 - Norme 
sul trattamento economico dovuto nelle ricor-
renze festive che cadono di domenica agli impie-
gati ed agli altri lavoratori retribuiti in misura 
fissa dipendenti dalle imprese industriali – che 
così prevede all’articolo 1:
Qualora una delle ricorrenze nazionali, oppure 
una delle altre festività elencate nell’art. 2 della 
legge 27 maggio 1949, n. 260, cadono di dome-
nica, agli impiegati ed ai lavoratori retribuiti 
in misura fissa è dovuto, in aggiunta al normale 
trattamento economico, un importo pari ad una 
quota giornaliera della retribuzione di fatto.
Anche qui c’è un richiamo all’articolo 2 della 
Legge n. 260/1949 (nel testo ora vigente) e 
quindi la festività va pagata.

Permangono invece dei dubbi sul trattamento 
riservato agli altri lavoratori mensilizzati ovvero 
diversi da quelli occupati nel settore industriale.
Qui non si rinvengono specifiche disposizioni 
di legge che ci possano aiutare.
Per capire se queste festività debbano o meno 
essere “pagate” bisogna fare riferimento ai 
contratti collettivi applicati:
- se il CCNL fa esplicito riferimento al 4 otto-
bre (il contratto Terziario-ConfCommercio il 
03.02.2026 ha aggiornato l’elenco delle festi-
vità aggiungendovi il 4 ottobre) allora la festi-
vità viene pagata;
- se il CCNL fa riferimento alle festività indi-
cate all’articolo 2 della Legge n. 260/1949 
senza elencarle, il 4 ottobre deve essere ugual-
mente pagato;
- se l’accordo collettivo riporta il vecchio elenco 
delle festività o un mero rimando alla Legge n. 
260/1949 valgono le regole stabilite dall’artico-
lo 5 che non riporta il giorno dedicato al Patro-
no d’Italia San Francesco d’Assisi tra le festività 
per cui è dovuto il trattamento economico.

Per evitare discussioni e contenziosi su un 
trattamento che potrebbe determinare, pur 

nel rispetto del significato letterale della nor-
ma, un’ingiustificata disparità di trattamento 
tra lavoratori, sarebbe opportuna la modifica 
del primo paragrafo dell’articolo 5 della Leg-
ge n. 260 del 27 maggio 1949. Nessuna nuo-
va interpretazione ministeriale, nessuna circo-
lare esplicativa o contorsioni ermeneutiche. 
Due semplici righe per evitare dubbi che una 
buona tecnica legislativa non avrebbe mai do-
vuto creare.

Nelle ricorrenze della festa nazionale (2 giugno), 
dell’anniversario della liberazione (25 aprile), 
della festa del lavoro (1 maggio), nella festa 
nazionale di San Francesco d’Assisi, Pa-
trono d’Italia (4 ottobre) e nel giorno dell’u-
nità nazionale (4 novembre), lo Stato, gli Enti 
pubblici ed i privati datori di lavoro sono tenuti 
a corrispondere ai lavoratori da essi dipendenti, 
i quali siano retribuiti non in misura fissa, ma 
in relazione alle ore di lavoro da essi compiute, 
la normale retribuzione globale di fatto giorna-
liera, compreso ogni elemento accessorio.

Se poi il legislatore, bontà sua, avesse tempo e 
voglia di chiarire chi sia il Patrono d’Italia - 
evitando che lassù, in Paradiso, i due Santi si 
contendano il titolo - non sarebbe una brutta 
idea. Un intervento legislativo peraltro assolu-
tamente dovuto perché in questo caso non sia-
mo davanti a un conflitto tra norme lontane 
decenni. Siamo davanti a una legge che riesce a 
contraddirsi da sola nello spazio di pochi com-
mi. Una norma che riesce contemporaneamen-
te a proclamare un Patrono, cancellarlo dagli 
“speciali” e lasciare in vita soltanto una Patro-
na. Difficile immaginare un esempio più effi-
cace di mancato coordinamento normativo.
E magari, fatto trenta, fare trentuno precisan-
do quali “valori” si festeggiano il 4 ottobre.

Perché va bene tutto ma, come rimprovera a 
San Francesco la nostra immaginaria Santa 
Caterina da Siena,
«Scherza coi fanti ma non coi santi.»

Senza Filtro . Rubrica impertinente di Pensieri irriverenti
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PENSIONI IN TOTALIZZAZIONE 
INTERNAZIONALE: L’ASSURDO 
TAGLIO DELLE PENSIONI 
E QUOTE CONTRIBUTIVE

di noemi secci consulente del lavoro in milano

“E non è necessario perdersi
in astruse strategie,
tu lo sai, può ancora vincere
chi ha il coraggio delle idee.
        (R. Zero, “Il coraggio delle idee”)

L
avorare in più Paesi dovrebbe consen-
tire di costruire una pensione som-
mando i diversi periodi assicurativi, 

senza perdere pezzi di carriera lungo il confi-
ne: è la funzione della totalizzazione inter-
nazionale. Tuttavia, leggendo le istruzioni 
Inps sul calcolo della pensione ottenuta con 
tale strumento, il confine sembra attraversare 
direttamente l’assegno: da una parte abbia-
mo, infatti, un importo della prestazione ot-
tenuto utilizzando i soli contributi italiani, 
dall’altra l’applicazione di una percentuale co-
munque pronta a ridurne il valore.
Il problema riguarda il coordinamento tra la 
riduzione dell’assegno pensionistico operata 
dal c.d. pro-rata internazionale e il calcolo 
dello stesso assegno con sistema contributivo: 
più precisamente, sussiste il rischio che una 
quota determinata esclusivamente sulla contri-
buzione italiana venga ridotta in proporzione 
alla durata della carriera estera, senza essere sta-
ta prima incrementata per effetto di quella stes-
sa carriera. Un’operazione che richiede qualche 
spiegazione in più di un rinvio alla circolare.

PRIMA SI COSTRUISCE LA PENSIONE TEORICA, 
POI LA SI RIPARTISCE
Nel coordinamento europeo, l’art. 52, par. 1, 
lett. b), del regolamento (CE) n. 883/2004 

prevede due passaggi: il calcolo di una presta-
zione teorica, come se i periodi maturati negli 
Stati interessati fossero stati compiuti sotto la 
legislazione applicata dall’ente che liquida; 
quindi, la determinazione della prestazione 
effettiva, mediante il rapporto tra periodi na-
zionali e periodi complessivi. La circolare 
Inps n. 88 del 2 luglio 2010, par. 5, riprende 
questo procedimento.
La logica è comprensibile: si determina un 
importo virtuale riferito alla carriera totaliz-
zata e si individua la parte a carico del singolo 
Stato. Per le componenti retributive, nelle 
quali l’anzianità concorre direttamente alla 
misura, cioè all’importo, della prestazione, 
l’inclusione dei periodi esteri nella pensione 
teorica e la successiva ripartizione hanno una 
funzione riconoscibile. Naturalmente, nel ri-
spetto delle regole sulle retribuzioni di riferi-
mento, sui periodi e sui limiti applicabili: non 
basta moltiplicare alla cieca.
Già qui, però, emerge una condizione essenzia-
le: il contenuto della pensione teorica deve esse-
re coerente con ciò che viene successivamente 
ripartito. Altrimenti il pro-rata smette di sepa-
rare una parte nazionale da una parte virtual-
mente estera e comincia a sottrarre valore a una 
prestazione che, comunque, non cambia sulla 
base dei periodi di lavoro svolti negli altri Stati.

Una Proposta al Mese

Il pro-rata serve a ripartire una pensione teorica. Ma se riduce  
una quota già costruita sui soli contributi italiani, che cosa sta 
ripartendo? Il dubbio nelle istruzioni dell’Inps merita una risposta 
ufficiale, prima di trasformarsi in una sorpresa sul cedolino.
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NEL CONTRIBUTIVO GLI ANNI 
NON SONO UNA SECONDA ALIQUOTA
L’art. 1, co. 6, della Legge n. 335/1995, in me-
rito al calcolo contributivo della pensione, 
statuisce che l’importo annuo debba determi-
narsi moltiplicando il montante individuale 
per il coefficiente di trasformazione relativo 
all’età al pensionamento. Il montante si forma 
con la contribuzione computata e rivalutata 
secondo i commi 8 e 9 dello stesso articolo. 
Nella sostanza, gli anni contano perché du-
rante quegli anni si accumulano contributi e 
opera la rivalutazione; non costituiscono, 
però, un autonomo moltiplicatore dell’impor-
to, come l’anzianità nel calcolo retributivo.
Questa precisazione evita un equivoco: nessu-
no sostiene che il tempo sia irrilevante in asso-
luto nel sistema contributivo. Il punto è che, a 
parità di montante e coefficiente, il risultato 
della formula non aumenta soltanto perché si 
aggiungono anni assicurativi esteri, in quanto 
i contributi non vengono trasferiti e il loro va-
lore non si aggiunge al montante italiano.
Se il montante utilizzato resta quello italiano, 
difatti, la quota che ne deriva esprime già il 
valore della contribuzione computata in Ita-
lia: applicarle un’ulteriore frazione temporale, 
senza un corrispondente incremento teorico, 
significa ridurre proprio quel valore. 
In altri termini, i periodi esteri non aggiungo-
no nulla al numeratore economico, ma ven-
gono comunque invitati ad accomodarsi nel 
denominatore. Con una certa puntualità.

UN TAGLIO DIMOSTRABILE CON UNA MOLTIPLICAZIONE
Consideriamo un esempio volutamente sem-
plificato, riferito alla sola componente contri-
butiva: montante italiano di 200.000 euro e 
coefficiente di trasformazione ipotetico del 5%. 
La quota annua di pensione così ottenuta è di 
10.000 euro. Ipotizziamo 15 anni italiani e 
15 anni esteri, non coincidenti, e che il dirit-
to alla prestazione richiesta necessiti della to-
talizzazione.
Se si assume come teorica quella stessa quota di 
10.000 euro, senza alcuna valorizzazione vir-
tuale dei periodi esteri, e le si applica il rappor-
to 15/30, il risultato è 5.000 euro annui. Il ta-
glio è del 50%. Non è la simulazione di una 

pensione concretamente liquidata, né una re-
gola generale di quantificazione: è la dimostra-
zione aritmetica dell’effetto che produrrebbe 
quella specifica combinazione di operazioni.
Per rendere neutra la ripartizione, nell’esem-
pio, occorrerebbe invece una quota teorica di 
20.000 euro, da ricondurre a 10.000 appli-
cando il rapporto temporale. Oppure occor-
rerebbe un criterio che conservi direttamente 
la quota italiana. Quale sia il percorso giuridi-
camente corretto va chiarito; intanto, il di-
mezzamento di un importo mai aumentato 
non diventa una ripartizione equilibrata solo 
perché lo chiamiamo pro-rata.

LE ISTRUZIONI E IL SALTO TRA DIRITTO E MISURA
Il par. 6 della circolare n. 88/2010 indica, per 
il sistema di calcolo contributivo italiano, 
come riferimento esclusivo retribuzioni, red-
diti e contributi relativi ai periodi di lavoro 
svolti in Italia. Nello stesso paragrafo, esclude 
l’applicazione dell’art. 56, par. 1, lett. d), del 
regolamento, motivando che il calcolo nazio-
nale è «sempre subordinato al compimento di 
un periodo di assicurazione».
È proprio questo passaggio a meritare una 
spiegazione. Il periodo minimo necessario per 
acquisire il diritto e il parametro che determi-
na la misura rispondono a domande differen-
ti: richiedere un certo numero di anni per 
aprire la porta della pensione non dimostra, 
da solo, che quegli anni entrino come fattore 
autonomo nella formula dell’importo. La 
chiave della porta e il contenuto della stanza 
non sono la stessa cosa.
Questa è un’analisi della motivazione e della 
chiarezza delle istruzioni, non la prova auto-
matica che ogni pro-rata su una componente 
contributiva sia illegittimo: prima di ridurre 
un importo occorre rendere verificabile come 
sia stato costruito il corrispondente teorico. E 
prima di tranquillizzare il lavoratore occorre 
poter indicare una regola, non soltanto confi-
dare nel risultato del programma.

LA DEROGA EUROPEA NON SCATTA PER SOMIGLIANZA
Esiste, peraltro, un ostacolo che non sarebbe 
corretto nascondere. L’art. 52, par. 5, del rego-
lamento n. 883/2004 esclude il pro-rata per i 

Una Proposta al Mese
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regimi nei quali i periodi di tempo non sono 
rilevanti per il calcolo, ma subordina l’esclusio-
ne alla loro presenza nell’allegato VIII, parte 2. 
La circolare n. 88/2010 richiama questa condi-
zione; il regime contributivo italiano non com-
pare nell’elenco dell’allegato VIII, parte 2.
La sola affermazione che la formula italiana 
utilizza montante e coefficiente, dunque, non 
consente di proclamare già risolta la questione. 
Occorre affrontare il coordinamento tra le di-
sposizioni europee e la costruzione delle quote 
italiane, anche valutando se serva un adegua-
mento formale. L’aritmetica segnala il problema; 
non può aggiornare da sola un allegato europeo.
Neppure la circolare Inps n. 119 del 4 ottobre 
2012, parte I, par. 4, offre un’espressa esclusio-
ne dal pro-rata: stabilisce il calcolo contributi-
vo della quota italiana dal 2012 anche per chi 
raggiunge i 18 anni al 1995 con periodi esteri. 
È un chiarimento sul sistema di calcolo, non 
la soluzione testuale del dubbio qui discusso.

IL CONFRONTO FAVOREVOLE PROTEGGE 
CHI HA GIÀ IL DIRITTO
C’è poi una tutela importante, ma non univer-
sale. L’art. 52, parr. 1 e 3, impone il confronto 
con la prestazione autonoma, quando ne ricor-
rono le condizioni, e il riconoscimento dell’im-
porto più elevato. Chi possiede già i requisiti 
italiani può quindi beneficiare di questo con-
fronto. Chi ha bisogno dei periodi esteri per 
maturare il diritto alla prestazione richiesta non 
dispone, per quella stessa decorrenza, di una 
pensione autonoma da mettere sul piatto.
Liquidare il dubbio dicendo che debba essere 

comunque pagato l’importo migliore signifi-
ca dimenticare proprio il lavoratore per il 
quale il coordinamento internazionale è indi-
spensabile: la rete di protezione funziona se 
c’è una seconda prestazione da confrontare. 
Se manca, rassicurarlo sul confronto non ag-
giunge un euro.

LA PENSIONE NON PUÒ DIPENDERE 
DA UNA RASSICURAZIONE
Alle osservazioni esposte, si potrebbe obietta-
re riscontrando che non tutte le sedi Inps, ad 
oggi, applicano questa riduzione. Tuttavia, il 
problema esiste già se le istruzioni lasciano 
spazio al dubbio e chi prepara una consulenza 
non può documentare con certezza il criterio 
seguito per la quota contributiva. Una prassi 
applicativa favorevole, ove riscontrata, an-
drebbe resa esplicita e uniforme.
Serve dunque una presa di posizione ufficiale, 
con esempi per pensioni miste e interamente 
contributive, che mostri la costruzione del te-
orico e il successivo riparto. Se la quota italia-
na resta integra, si spieghi perché e attraverso 
quale procedimento. Se viene ridotta, si di-
mostri quale valore estero sia stato prima in-
cluso. Se il quadro europeo richiede un inter-
vento, lo si affronti nella sede competente.
Al lavoratore si chiede di conservare estratti, 
verificare settimane e ricostruire carriere in-
ternazionali. All’ente possiamo almeno chie-
dere di spiegare una moltiplicazione. Prima 
che la totalizzazione, nata per mettere insieme 
i periodi, finisca per dividere anche i contri-
buti che insieme non sono mai stati messi.

Una Proposta al Mese
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“Sguardi sul sociale”

L
a professione del Consulente del La-
voro ha per oggetto le “persone”.
Le persone non nella loro dimensione 

biologica o fisiologica, ma in quella sociologi-
ca applicata alla dimensione del lavoro, l’atti-
vità che, salvo rare eccezioni, è prodromica, 
per ogni essere umano, al sostentamento pro-
prio e del proprio nucleo familiare.
Occuparsi di persone che lavorano può so-
stanziarsi in un lavoro di ufficio relativo agli 
adempimenti che la legge prevede in relazione 
ad una attività lavorativa svolta.
Puoi anche non incontrare nessuno e dialoga-
re e corrispondere con i soli canali digitali.
Può altresì significare incontrare le persone, 
ascoltarle, aiutarle e motivarle.
Puoi sentire la necessità dell’incontro quale 
momento imprescindibile dello svolgimento 
del nostro lavoro.
Con la necessaria sensibilità ed empatia puoi 
sentire che ci sono persone che hanno bisogno 
di te, anche se non ti conoscono e non sanno 
con precisione di cosa ti occupi.
Ma, conosciutoti, apprendono che ti occupi 
di lavoro, di persone che lavorano e che sei 
disponibile al loro ascolto.
Si rendono conto che ti occupi di persone che 
lavorano oltre il diritto del lavoro, sei presente 
fisicamente e stai dedicando il tuo tempo pro 
bono per metterti a disposizione dell’altro.
Questi Consulenti del Lavoro sono colleghi 
che hanno fatto una scelta, sono SOCIALI il 
gruppo costituito in seno all’Ordine dei Con-
sulenti del Lavoro di Milano, sullo spunto 
dell’intuizione dei Colleghi: Francesco Iasi – 
promotore, Alessandro Cornaggia – mentore, 
Luciana Mari – direttore d’orchestra.
Omnia vincit animus – su tutto vincono il co-

raggio, la passione, l’intelligenza e la generosi-
tà che i Sociali infondono nella loro attività, 
questo il motto.
C’è un luogo, a Milano, dove si svolge attività 
di segretariato sociale.
Si ascolta e, insieme alla persona, si fa una pri-
ma lettura del bisogno.
È un presidio di Comunità Nuova Ets, asso-
ciazione fondata nel 1973 da Don Gino Ri-
goldi, già cappellano del carcere minorile Ce-
sare Beccaria di Milano.
In questi locali e nel suo giardino, nella semi-
periferia ovest di Milano, si incontra un mon-
do, quello vero che non vedi in televisione o 
sui social, che non fa notizia e non porta scoop, 
quello di chi lotta, con dignità ed impegno, 
per il proprio sostentamento, il proprio lavoro 
ed il proprio riconoscimento sociale. 
Queste persone hanno un vissuto intenso fat-
to spesso di sofferenza e soprusi, hanno titoli 
di studio, conoscono correntemente più lin-
gue straniere, sanno fare mille lavori e hanno 
un grande spirito di adattamento.
Non hanno bisogno del cosa, conoscono bene 
leggi, diritti e doveri, ma del come.
Come far conoscere quello che sono oltre il 
pregiudizio.
Ascoltarli, essergli al fianco, redigere insieme 
il loro curriculum vitae ed aiutarli a dargli la 
miglior diffusione, infondere sicurezza e dare 
un appoggio è lo scopo dei Sociali.
Apprendere che quel CV ha raggiunto lo scopo 
e che la persona che abbiamo conosciuto ha tro-
vato un lavoro regolare è di sicura soddisfazione, 
ma, vi possiamo assicurare, è “commovente”.
Non serve un grazie, non siamo lì per questo, 
ma basta uno sguardo, quello sguardo … che 
significa tutto.

QUANDO IL SOCIALE  
È DENTRO DI NOI

di stefano guglielmi e stefano lunghi consulenti del lavoro in milano 
e membri della commissione consulenti del lavoro per il sociale di milano
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L’attività dei Sociali non si misura con la visi-
bilità che possono ottenere da questa attività 
ma dalle possibilità che offriamo alle persone 
che incontriamo.
La vita di ognuno ha un valore e la nostra spe-
ranza è che valga sempre la pena dare un aiu-
to, anche quando non sappiamo come finirà.
La vita è un percorso che incarna passione, è 
un’idea che esprime una missione e l’incontro 
di questi sentimenti spesso fa scaturire un de-
siderio interiore di dedizione a un progetto ri-
volto alle persone. 
Ognuno di noi con le proprie sensibilità, i 
propri retaggi culturali e il proprio desiderio 
di mettersi a disposizione del prossimo, può 
contribuire a sviluppare e a rafforzare quella 
rete sociale spesso invisibile ma assai profonda 
e ramificata che rappresenta la nostra società.
Tutti noi siamo quasi quotidianamente cir-
condati da persone, da richieste e da problemi 
di ogni tipo che oscillano dal personale al fa-
miliare, al lavorativo: sempre di corsa e spesso 
in affanno a inseguire ripetute scadenze lavo-
rative, adempimenti di ogni forma e genere ol-
tre a soluzioni da fornire e da prospettare spes-
so al limite dell’immaginario e della fattibilità, 
dove difficilmente riusciamo a porci domande 
profonde e interiori quali, per esempio: chi sia-
mo, da dove veniamo, dove vogliamo andare e a 
chi stiamo dedicando le nostre risorse ed energie.
Seguendo le logiche e le dinamiche estrema-
mente materiali che stanno alla base del busi-
ness is business, le persone spesso tendono a 
perdere spessore e profondità, non solo nelle 
cose che fanno ma anche nell’animo in cui 
vivono e che dovrebbe essere il loro lato perso-
nale più elevato.

Il progetto COMUNITÀ NUOVA al quale i 
Sociali dell’Ordine di Milano stanno con pas-
sione dedicando tempo, disponibilità ed ener-
gie, ha la finalità di penetrare in profondità 
nel tessuto sociale del nostro territorio al fine 
di poter consigliare, indirizzare e soprattutto 
ascoltare le esigenze e le difficoltà che gruppi 
di persone bisognose manifestano nella loro 
quotidianità non solo lavorativa. 

La tematica del lavoro, della ricollocazione la-
vorativa, dell’indirizzamento delle proprie scel-
te personali e professionali, sono gli aspetti 
maggiormente trattati ed affrontati in questo 
meraviglioso circuito umano, dove la bellezza e 
la profondità di questo progetto ormai diventa-
to missione sociale permanente, è quello di ab-
battere ogni tipo di barriera personale, pregiu-
diziale e culturale, per mettere a disposizione sè 
stessi e le proprie sensibilità personali e profes-
sionali nei confronti di soggetti che sono perso-
ne prima ancora che lavoratori e che necessita-
no ricevere non solo consigli professionali ma 
soprattutto messaggi di speranza e di sostegno.
Quando senti, vivi e percepisci sulla tua pelle 
l’importanza di ascoltare il prossimo e di 
mettere a disposizione il proprio fattore uma-
no nei confronti di queste persone che ti con-
siderano e ti vivono come un magico traghet-
tatore dal mondo delle difficoltà a quello 
delle speranze, percepisci davvero con estre-
mo vigore la profondità del sentimento sociale 
che ognuno di noi dovrebbe avere nella con-
divisione con il prossimo.

Durante i nostri incontri si allineano sulla 
medesima frequenza mondi, culture, tradi-
zioni, sensibilità e prospettive di vita che si in-
trecciano e si consolidano in un tempo da de-
dicare breve ma così importante per far vivere 
nelle persone assistite il sentimento di forza e 
speranza oltre che i sogni e opportunità non 
solo lavorative, da loro spesso e troppo a lun-
go cercate e quasi mai incontrate.
Quando poi, alla fine dei nostri periodici me-
eting oggetto del segretariato sociale che sta 
alla base di questo meraviglioso progetto, 
ognuno di noi sente di essere stato fonte non 
solo di aiuto ma anche di ispirazione nel pros-
simo, scatta immediatamente nell’animo quel-
la scintilla tanto silenziosa quanto abbagliante 
che ci avvolge in un’inebriante e quasi mistica 
sensazione di profondità interiore, dalla quale 
scaturiscono ed emergono quelle risposte vi-
sceralmente interiori a domande che troppo 
poco spesso ci poniamo durante il percorso 
che accompagna le nostre vite. 

“Sguardi sul sociale”



45

X. xxxxx
X. xxxxx

Dottrina

45

Sentenze

 ▪ N. 10 - OTTOBRE 2026 ▪Sintesi

Con la sentenza n. 33556 del 14 settembre 
2026 (ud. 26 maggio 2026), la Corte di 

Cassazione, Sezione IV penale, è tornata a 
pronunciarsi sui criteri di accertamento del 
nesso di causalità tra l’omissione datoriale in 
materia di sicurezza sul lavoro e l’evento lesi-
vo, ribadendo che la condotta imprudente del 
lavoratore non è di per sé idonea a interrom-
pere il rapporto eziologico quando si colloca 
nell’ambito delle mansioni affidate.
Il legale rappresentante di un’impresa dedita 
alla produzione e vendita di pasta fresca era 
chiamato a rispondere del reato di lesioni per-
sonali colpose gravi, commesse in violazione 
delle norme antinfortunistiche, in danno di 
un proprio dipendente. 

Il lavoratore, mentre puliva la macchina im-
pastatrice dopo l’uso, aveva inserito la mano 
destra all’interno della vasca senza prima di-
sattivare l’alimentazione elettrica, restando 
agganciato al braccio dalla macchina che tra-
scinava l’arto nel manovellismo, e riportando 
lesioni gravi. Il Tribunale, con sentenza con-

fermata dalla Corte d’Appello di Napoli, ave-
va ritenuto sussistente la responsabilità del da-
tore di lavoro.
Avverso la pronuncia d’appello l’imputato 
proponeva ricorso per cassazione, articolato 
su due motivi.
Con il primo motivo si deduceva l’erronea ap-
plicazione dell’art. 41, comma 2, c.p., sostenen-
do che la condotta imprudente del lavoratore - 
il quale non aveva scollegato l’alimentazione 
elettrica pur essendo stato specificamente for-
mato in tal senso - fosse abnorme e tale da 
collocarsi al di fuori dell’area di rischio gover-
nata dal datore di lavoro; si evidenziava, inol-
tre, che il dispositivo di sicurezza della mac-
china, un pulsante idoneo a bloccare le lame 
in caso di apertura del coperchio, era stato og-
getto di manomissione ad opera di terzi, non 
rilevata in sede di controllo periodico.

La Cassazione ritiene il ricorso manifesta-
mente infondato, richiamando il proprio con-
solidato orientamento secondo cui, in materia 
di prevenzione degli infortuni sul lavoro, la 

INFORTUNIO SUL LAVORO, CONDOTTA IMPRUDENTE DEL LAVORATORE E 
NESSO DI CAUSALITÀ CON L’OMISSIONE DATORIALE IN MATERIA DI SICUREZZA
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condotta colposa del lavoratore assume effica-
cia interruttiva del nesso causale soltanto 
quando attivi un rischio eccentrico o esorbi-
tante rispetto alla sfera di rischio governata 
dal titolare della posizione di garanzia, e non 
quando si mantenga, come nel caso di specie, 
nell’ambito delle mansioni affidate. 
Le disposizioni antinfortunistiche, precisa la 
Corte, sono dirette a tutelare il lavoratore an-
che dai rischi derivanti da una sua eventuale 
colpa, sicché il datore di lavoro è tenuto a pre-
venire anche l’instaurarsi di prassi di lavoro 
scorrette e pericolose. 
Nel caso concreto, peraltro, i tecnici interve-
nuti avevano concordemente affermato che, 
ove il sistema di sicurezza elettromeccanico 
non fosse stato manomesso, l’infortunio non 
si sarebbe verificato: circostanza che la Corte 
ritiene dirimente e non superabile dall’avve-
nuta formazione del lavoratore.

Con il secondo motivo si lamentava la mani-
festa illogicità e contraddittorietà della moti-
vazione, sotto un duplice profilo: da un lato, 
l’affermazione della conoscenza, da parte 
dell’imputato, della manomissione del disposi-
tivo di sicurezza sarebbe stata desunta da una 
mera presunzione, priva di riscontri oggettivi; 
dall’altro, la sentenza d’appello si porrebbe in 
contraddizione con quella di primo grado, 
avendo fondato la responsabilità su un diverso 
profilo di colpa, relativo alla violazione degli 
obblighi informativi verso il lavoratore anziché 
alla cattiva manutenzione del macchinario.

Anche tale motivo viene disatteso. Quanto al 
primo profilo, la Corte territoriale aveva con-
gruamente motivato la conoscenza, da parte 
dell’imputato, dell’alterazione del dispositivo 
di sicurezza, valorizzando la sua costante pre-
senza nei locali aziendali e la particolare at-
tenzione alla supervisione delle operazioni; a 
ciò si aggiunge, secondo la sentenza di primo 

grado, la circostanza che il lavoratore fosse 
stato avvisato da un collega di tenere il brac-
cio dietro la schiena durante la pulizia, pro-
prio per il rischio di azionare accidentalmente 
le lame stante la disattivazione del meccani-
smo di sicurezza. 
Quanto al secondo profilo, la Cassazione ri-
chiama il principio secondo cui la violazione 
della correlazione tra accusa e sentenza ricorre 
soltanto in presenza di un mutamento radica-
le degli aspetti costitutivi essenziali della con-
dotta contestata, tale da generare incertezza 
sull’oggetto dell’imputazione e pregiudizio 
per i diritti della difesa; nel caso di specie il 
nucleo dell’addebito, l’omessa adozione delle 
misure di sicurezza necessarie all’impiego e 
alla manutenzione del macchinario, non ave-
va subito alcuna modifica, sicché nessuna vio-
lazione dell’art. 521 c.p.p. poteva ravvisarsi.

Il ricorso viene pertanto dichiarato inammissi-
bile, con condanna del ricorrente al pagamento 
delle spese processuali e della somma di tremi-
la euro in favore della Cassa delle ammende.
La pronuncia si segnala per la ribadita affer-
mazione secondo cui, in tema di infortuni sul 
lavoro, l’area di rischio che il datore di lavoro 
è chiamato a governare comprende anche le 
condotte imprudenti dei lavoratori poste in 
essere nell’esercizio delle proprie mansioni, re-
stando priva di efficacia interruttiva del nesso 
causale la mera inosservanza, da parte del di-
pendente, delle istruzioni ricevute, quando il 
sistema di sicurezza apprestato dal datore di 
lavoro presenti criticità eziologicamente rile-
vanti rispetto all’evento. 
Ne discende, sul piano operativo, che l’avve-
nuta formazione del lavoratore non esonera il 
datore di lavoro dal dovere di assicurare l’ef-
fettiva e costante funzionalità dei dispositivi 
di sicurezza delle attrezzature, la cui mano-
missione, se conosciuta, permane un fattore 
di responsabilità nella causazione dell’evento.
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La vicenda prende avvio dal licenziamento 
collettivo intimato dalla società datrice di 

lavoro ed impugnato da due lavoratori nel no-
vembre 2016. In primo grado, il Giudice an-
nullava il licenziamento, disponendo la reinte-
grazione e condannando il datore di lavoro al 
pagamento dell’indennità risarcitoria prevista 
dall’art. 18, quarto comma, dello Statuto dei 
lavoratori. Entrambi i lavoratori si ritrovarono 
a scegliere, ai sensi dell’art. 18, terzo comma, 
l’indennità sostitutiva di quindici mensilità in 
luogo della reintegrazione. 
Interveniva dunque l’Inps, ritenendo indebita 
la NASpI corrisposta dall’8 dicembre 2016 al 
30 aprile 2018, chiedendo la restituzione ai 
due lavoratori dell’erogato e sospendendo dal 
maggio 2018 le ulteriori erogazioni. I lavorato-
ri agivano in giudizio sostenendo che, non es-
sendo mai ripreso in concreto il rapporto e 
avendo l’opzione per l’indennità sostitutiva 
determinato la sua cessazione, fosse rimasto 
sussistente lo stato di disoccupazione rilevante 
ai fini della prestazione; chiedevano pertanto 
il riconoscimento della NASpI dal dicembre 
2016 o, in subordine, dal 16 maggio 2017, per 
la durata prevista dalla legge. 
Il giudice di primo grado respingeva il ricorso 
dei lavoratori, sottolineando come da un lato, 
la sentenza di annullamento del licenziamen-
to aveva ricostituito retroattivamente il rap-
porto, facendo venir meno il presupposto del-
la NASpI per il periodo anteriore all’opzione; 
e dall’altro lato, come l’opzione per l’indenni-
tà sostitutiva costituiva una scelta negoziale 
del lavoratore capace di risolvere il rapporto e 
di produrre una disoccupazione non involon-
taria. La Corte d’Appello confermava la sen-
tenza, escludendo inoltre l’assimilabilità alle 
dimissioni per giusta causa e alla risoluzione 
consensuale intervenuta nella procedura di 
conciliazione prevista dall’art. 7 della Legge 
n. 604/1966 e rigettando la domanda dei la-
voratori, che arrivavano quindi alla Suprema 

corte, ricorrendo con tre motivi.
Con il primo e il secondo motivo, i lavoratori 
contestavano l’assunto che la scelta dell’inden-
nità sostitutiva potesse escludere in ogni caso 
la natura involontaria della disoccupazione e il 
diritto alla NASpI, richiamando la giurispru-
denza secondo cui la mera ricostituzione giuri-
dica del rapporto non elimina la situazione 
protetta, se non vi è un effettivo ripristino del 
lavoro e della retribuzione (Cassazione Sezioni 
Unite nn. 23476/2025 e 23876/2025), secon-
do cui il diritto alla prestazione viene meno 
solo con il ripristino effettivo del sinallagma 
lavorativo ed economico, non per il solo ordi-
ne giudiziale di reintegrazione. 
Con il terzo motivo chiedevano l’estensione 
analogica della disciplina che mantiene la NA-
SpI in caso di risoluzione consensuale nell’am-
bito della procedura conciliativa dell’art. 7 della 
Legge n. 604/1966.

Gli Ermellini, investiti del caso, confermano i 
predetti principi e sottolineano come la disoc-
cupazione viene meno soltanto quando sia ri-
pristinato in concreto il rapporto in tutti i 
suoi aspetti, compreso quello economico. 
Non sono sufficienti né la ricostituzione giu-
ridica ex tunc derivante dalla sentenza di an-
nullamento del licenziamento, né l’ordine di 
reintegrazione, né la condanna del datore al 
pagamento dell’indennità risarcitoria. Poiché 
nella vicenda era dirimente accertare se vi sia 
stata una ripresa effettiva del lavoro (che i ri-
correnti escludono), la Corte d’Appello non 
poteva negare automaticamente la NASpI per 
il periodo precedente all’opzione e su questo 
punto la sentenza impugnata veniva cassata e 
rinviata alla Corte di Appello di Torino, in 
diversa composizione, per un nuovo esame 
del gravame alla luce di quanto detto. Diver-
samente, per il periodo posteriore all’opzione 
scelta del pagamento dell’indennità sostituti-
va della reintegrazione, la Cassazione esclude-

RIBADITO IL PRINCIPIO DELL’INVOLONTARIETÀ DELLA 
DISOCCUPAZIONE PER POTER PERCEPIRE L’INDENNITÀ DELLA NASPI
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va il diritto al trattamento di disoccupazione. 
La richiesta dell’indennità sostitutiva è un atto 
negoziale autonomo, espressione di un diritto 
potestativo, irreversibile e idoneo a risolvere il 
rapporto di lavoro. La cessazione successiva 
all’opzione derivava quindi dalla volontà del la-
voratore e determinava una disoccupazione che 
non poteva qualificarsi come involontaria. Re-
stavano irrilevanti le ragioni soggettive che ave-
vano indotto i lavoratori a compiere tale scelta. 
Di conseguenza, secondo gli Ermellini, dalla 
data dell’opzione non sussisteva il diritto al trat-

tamento di disoccupazione. Infine, chiarisco-
no, analizzando il terzo motivo di ricorso for-
mulato chiedendo l’applicazione analogica 
dell’art. 3, co. 2, del D.lgs. n. 22/2015, che tale 
motivo non poteva essere accolto: la previsione 
che riconosce la NASpI in caso di risoluzione 
consensuale conclusasi nella specifica procedu-
ra di conciliazione, è specificamente qualificata 
come norma eccezionale e di stretta interpreta-
zione, e pertanto non estendibile per analogia 
all’opzione per l’indennità sostitutiva della rein-
tegrazione, fattispecie strutturalmente diversa.

Con l’ordinanza in commento, la Corte 
di Cassazione torna sul tema degli sgra-

vi contributivi riconosciuti alle imprese agri-
cole operanti nei territori montani e nelle 
zone agricole svantaggiate, ribadendo che il 
beneficio è subordinato all’effettivo svolgi-
mento dell’attività lavorativa nelle aree indivi-
duate dalla normativa e non alla mera ubica-
zione della sede aziendale.
La vicenda trae origine dall’opposizione pro-
posta da una società operante nel settore del 
giardinaggio e della manutenzione del verde 
pubblico avverso un avviso di addebito Inps 
di circa 162.945 euro, relativo al recupero di 
contribuzione ritenuta indebitamente sgrava-
ta ai sensi della Legge n. 67/1988, art. 9, co. 5. 
La società aveva applicato le agevolazioni con-
tributive previste per la manodopera impiega-
ta nei territori montani e nelle zone agricole 
svantaggiate, sebbene i lavoratori svolgessero 
la propria attività anche al di fuori delle aree 
agevolate (in parte in territori montani e in 
parte a tariffazione ordinaria, senza alcuna 
specificazione nei modelli trimestrali DMAG). 
L’opposizione viene respinta in primo grado e 
confermata dalla Corte di Appello di Firenze. 
La Corte, in linea con le decisioni dei giudici di 
merito, ribadisce che il requisito dei lavoratori 

«occupati» nei territori agevolati non può essere 
inteso come riferito ai soli lavoratori formalmen-
te assunti dall’impresa. Ciò che rileva è, invece, 
il luogo effettivo di esecuzione della prestazione 
lavorativa. Sostenere il contrario significa opera-
re una forzatura del testo normativo.
Secondo la Cassazione, la ratio dell’agevola-
zione è infatti quella di incentivare l’impiego 
di manodopera in territori caratterizzati da 
particolari condizioni di svantaggio riducen-
do il costo del lavoro incoraggiando al con-
tempo la permanenza di abitanti nelle zone 
suddette. Ne consegue che la localizzazione 
della sede dell’impresa, così come la mera in-
staurazione del rapporto di lavoro, non è suf-
ficiente a legittimare lo sgravio.
Il principio assume particolare rilievo anche 
con riferimento alle cosiddette imprese agri-
cole «senza terra», per le quali l’attività lavora-
tiva può essere svolta in luoghi diversi dalla 
sede aziendale. Anche in tali ipotesi, precisa la 
Corte, l’agevolazione resta collegata alle ca-
ratteristiche del territorio nel quale la mano-
dopera viene concretamente impiegata.
La pronuncia richiama inoltre il principio ge-
nerale in materia di onere della prova: spetta 
al datore di lavoro che invoca un beneficio 
contributivo dimostrare la sussistenza dei re-

LO SGRAVIO CONTRIBUTIVO PER LE ZONE MONTANE RICHIEDE 
L’EFFETTIVO IMPIEGO DEI LAVORATORI NELLE AREE AGEVOLATE
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La vicenda riguarda alcuni lavoratori ad-
detti a un settore tecnico operativo appar-

tenenti ad un ramo d’azienda successivamente 
trasferito a una società di scopo, costituita per 
gestire specifiche attività di rete. Il giudice di 
primo grado aveva dichiarato l’inefficacia del-
la cessione di ramo nei confronti dei ricorren-
ti, affermando la continuità del rapporto con 
il datore di lavoro originario. La Corte d’Ap-
pello ha riformato integralmente la decisione, 
ritenendo sussistente un vero trasferimento di 
ramo ex art. 2112 c.c., autonomo e preesisten-
te, e respingendo le domande dei lavoratori. I 
lavoratori propongono tre motivi: violazione 
degli artt. 2113 e 1406 c.c., sostenendo che 
non vi fosse trasferimento di ramo, ma mera 
cessione individuale di contratti senza consen-
so; violazione degli artt. 2697 c.c., 132, 115, 
116 c.p.c. e dell’art. 2112 c.c., denunciando 
sovvertimento dell’onere probatorio e motiva-
zione solo apparente; omesso esame di un fat-
to decisivo ex art. 360, n. 5, c.p.c., per non 
avere la Corte d’Appello considerato una plu-
ralità di elementi fattuali addotti dai ricorren-
ti. La Cassazione ribadisce che la verifica dei 
presupposti di un trasferimento di ramo (pre-
esistenza, autonomia funzionale, conservazio-
ne dell’identità) è tipico accertamento di meri-
to, censurabile solo per errore di sussunzione o 

omesso esame di un fatto decisivo nei limiti 
dell’art. 360, nn. 3 e 5 c.p.c. Nel caso concre-
to, la Corte territoriale ha ricostruito in modo 
articolato l’operazione (società di scopo, con-
tratto di rete, trasferimento di strumenti, per-
sonale e attività), fornendo motivazione am-
pia e coerente, non meramente apparente. La 
costituzione di società di scopo, l’esternalizza-
zione di servizi e il contratto di rete sono stati 
ritenuti dalla Corte d’Appello espressione di 
libertà di iniziativa economica, non indici di 
fittizietà dell’operazione, non essendo stato 
eccepito alcun vizio del contratto di rete. Per 
la Corte d’Appello è sufficiente che il ramo 
ceduto sia preesistente e dotato di autonomia 
funzionale anche senza contabilità separata 
formalizzata. In cassazione i motivi ex art. 
360, nn. 3 e 5 c.p.c. devono partire dalla rico-
struzione fattuale operata dal giudice di meri-
to e individuare chiaramente l’errore di sus-
sunzione o il “fatto storico” decisivo omesso, 
senza limitarsi a riproporre una diversa lettura 
del materiale probatorio. Quanto all’art. 2697 
c.c. la Corte esclude ogni inversione dell’onere 
della prova, avendo la Corte d’Appello ritenu-
to dimostrati in positivo i fatti che i ricorrenti 
qualificavano come “negativi”. La Corte riget-
ta integralmente il ricorso dei lavoratori con-
dannati alle spese del giudizio di legittimità.

lativi presupposti, ai sensi dell’art. 2697 c.c. 
Nel caso esaminato, la documentazione pro-
dotta dalla società non consentiva di indivi-
duare con sufficiente precisione i luoghi nei 
quali i lavoratori avevano prestato la propria 
attività nei periodi oggetto di accertamento.

La Corte dichiara pertanto inammissibile il 
ricorso, confermando la decisione della Corte 
d’Appello di Firenze.
La pronuncia offre un’indicazione operativa di 

particolare interesse: con riferimento allo sgra-
vio contributivo collegato – art. 9, co. 5, L. n. 
67/88 – alla localizzazione territoriale, la sede 
dell’impresa non costituisce elemento suffi-
ciente per dimostrare il diritto all’agevolazione. 
È necessario poter documentare l’effettivo im-
piego della manodopera nelle aree alle quali la 
legge riconosce il regime contributivo agevola-
to, con conseguente particolare attenzione alla 
tracciabilità e alla documentazione dei luoghi e 
delle giornate di svolgimento dell’attività.

RAMO D’AZIENDA E LIMITI DEL GIUDIZIO DI CASSAZIONE
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Nel rapporto tra procedimento disciplina-
re e processo penale, uno dei nodi più 

complessi riguarda l’utilizzabilità del materia-
le probatorio quando il giudizio penale non 
sia ancora giunto a una condanna definitiva. 
Con la sentenza n. 24241/2026, la Sezione La-
voro della Corte di Cassazione torna sull’argo-
mento offrendo indicazioni di estremo inte-
resse pratico per la gestione delle sanzioni 
espulsive (nel settore pubblico contrattualiz-
zato)  e del relativo contenzioso.
La vicenda trae origine dal licenziamento sen-
za preavviso irrogato dall’Istituto I.N. a un 
proprio dipendente per condotte di gravissi-
ma rilevanza: l’accesso abusivo alla casella e-
mail di un superiore e il furto di identità in-
formatica del Direttore Generale per l’invio 
di comunicazioni diffamatorie.
L’Amministrazione, dopo aver inizialmente so-
speso la procedura disciplinare in attesa dell’i-
ter penale, la riattivava a seguito della condan-
na in primo grado del lavoratore, adottando la 
misura espulsiva. Il dipendente impugnava il 
recesso lamentando, tra le varie censure, l’as-
senza di un giudicato penale irrevocabile (ex 
art. 654 c.p.p.) e la mancata acquisizione diret-
ta, da parte del giudice del lavoro, dei singoli 
atti di indagine svolti nel processo penale.
Nel confermare la legittimità del recesso, la 
Suprema Corte riafferma un principio chiave 
per la prassi lavoristica: il giudice del lavoro 
può legittimamente fondare il proprio con-
vincimento sulla ricostruzione dei fatti conte-
nuta in una sentenza penale non definitiva.
Non occorre che la condanna sia passata in giu-
dicato, né che il giudice civile acquisisca ed esa-
mini direttamente le singole fonti di prova pri-
marie (come verbali di testimonianza o perizie). 
La ricostruzione fattuale riportata nella motiva-
zione della sentenza penale si configura a tutti 
gli effetti come prova atipica. Spetta poi al lavo-
ratore, nell’esercizio del proprio diritto di difesa, 
dimostrare l’eventuale travisamento o l’inesat-
tezza di quanto riportato dal giudice penale.

La pronuncia si sofferma su altri due aspetti 
di grande impatto operativo:
• le regole sulla competenza dei procedimenti 
disciplinari (artt. 55 e 55-bis, D.lgs. n. 165/2001) 
hanno natura imperativa nella misura in cui 
garantiscono la terzietà dell’ufficio rispetto alla 
struttura di appartenenza del lavoratore. Even-
tuali avvicendamenti o deleghe interne fra diri-
genti - scaturiti, ad esempio, da situazioni di 
conflitto d’interesse o denunce presentate dallo 
stesso dipendente - non viziano la sanzione, a 
meno che non si provi un’effettiva lesione delle 
garanzie difensive o dell’imparzialità dell’organo;
• il termine perentorio per contestare l’addebi-
to comincia a decorrere solo dal momento in 
cui l’ufficio competente riceve una notizia 
d’illecito circostanziata (criterio accolto dalla 
Corte d’Appello; la Cassazione ha dichiarato 
inammissibile il motivo, perchè censurava un 
accertamento di fatto). Denunce generiche 
contro ignoti o semplici sospetti non faranno 
scattare il conteggio dei giorni: rileva l’acqui-
sizione formale degli elementi che identifica-
no la responsabilità del lavoratore (come gli 
esiti delle indagini della Polizia Postale o il 
decreto di rinvio a giudizio).
La sentenza invita a superare inutili cautele: 
quando gli accertamenti d’indagine o la con-
danna di primo grado offrono un quadro 
chiaro, attendere la sentenza penale definitiva 
è un errore che paralizza la gestione aziendale.
Inoltre, sul piano del contenzioso, la produzio-
ne di una sentenza non definitiva consente al 
datore di adempiere all’onere probatorio sul 
recesso, spostando sul lavoratore il compito di 
smontare nel merito i fatti accertati dal giudi-
ce penale. In conclusione, la Corte rigetta inte-
gralmente il ricorso del lavoratore, giudicando 
infondato il primo motivo e inammissibili i re-
stanti tre.  Nel quarto motivo il lavoratore con-
testava la mancata considerazione dell’assolu-
zione per i reati di calunnia e diffamazione, 
censura che la Corte ritiene inammissibile in 
quanto tesa a sollecitare un riesame nel merito.

LICENZIAMENTO DISCIPLINARE NEL PUBBLICO IMPIEGO: LA SENTENZA 
PENALE NON DEFINITIVA È UTILIZZABILE COME PROVA ATIPICA
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➤

Con la sentenza in analisi, la Corte di 
Cassazione ha definitivamente respinto 

il ricorso proposto da una società di trasporto 
aereo contro la pronuncia della Corte d’Ap-
pello di Milano che, confermando la sentenza 
di primo grado, aveva accertato la natura an-
tisindacale di diverse condotte tenute dalla 
compagnia.
La vicenda ha inizio quando i sindacati adi-
scono il Tribunale di Busto Arsizio denun-
ciando una serie di comportamenti ritenuti 
lesivi della tutela prevista dall’art. 28 dello 
Statuto dei Lavoratori. In particolare, vengono 
contestate alla compagnia le seguenti condotte: 
il rifiuto di instaurare una qualsiasi forma di 
confronto con le suddette organizzazioni sin-
dacali (oo.ss); il mancato adempimento degli 
obblighi informativi previsti dalla legislazio-
ne italiana; l’assenza di collaborazione nelle 
procedure finalizzate alla designazione dei 
rappresentanti dei lavoratori per la sicurezza 
presso uno scalo italiano. Vengono inoltre ri-
chieste informazioni relative all’utilizzo dei 
contratti di somministrazione e alla situazio-
ne del personale maschile e femminile.

Il Tribunale rigetta l’opposizione proposta nel 
2018 dalla società contro la decisione che ave-
va qualificato tali comportamenti come anti-
sindacali. La decisione viene successivamente 
confermata dalla Corte d’Appello di Milano, 
la quale riconosce sia la giurisdizione del giu-
dice italiano sia l’applicabilità della normativa 
nazionale, in quanto gli effetti delle condotte 
contestate si producevano in Italia.

Nel ricorso per Cassazione la compagnia so-
stiene, tra l’altro, di non essere tenuta agli ob-
blighi di consultazione e informazione riven-
dicati dalle organizzazioni sindacali in 
quanto, all’epoca dei fatti, non aderiva ad as-
sociazioni datoriali italiane né applicava alcun 

CCNL di settore. Secondo la società, l’assen-
za di un vincolo contrattuale avrebbe escluso 
qualsiasi obbligo di confronto con i sindacati 
firmatari dei contratti collettivi italiani. In via 
preliminare, la Corte conferma la giurisdizio-
ne e la legge italiana e dichiara inammissibili 
le doglianze della società sui presupposti di-
mensionali e sugli obblighi relativi ai rapporti 
di lavoro atipico/somministrazione e alle pari 
opportunità (art. 36, D.lgs. n. 81/2015 e art. 
46, D.lgs. n. 198/2006).

La Suprema Corte respinge nuovamente la 
posizione del datore di lavoro e coglie l’occa-
sione per affermare un principio particolar-
mente rilevante in tema di relazioni industria-
li e trasparenza aziendale. Secondo i giudici di 
legittimità, gli obblighi di informazione e 
consultazione previsti dal D.lgs. n. 25/2007 
nonché dalla Direttiva 2002/14/CE hanno 
natura cogente e fonte legale, mentre la con-
trattazione collettiva ne disciplina solo le mo-
dalità. Ne consegue che il datore di lavoro 
non può sottrarsi a tali obblighi semplice-
mente scegliendo di non aderire a un qualsi-
voglia contratto collettivo.

La Cassazione sottolinea che il decreto legisla-
tivo prevede una base minima di diritti di in-
formazione e consultazione direttamente vin-
colante, volta a garantire ai rappresentanti dei 
lavoratori la conoscenza delle informazioni 
necessarie per l’esercizio delle proprie funzio-
ni. La contrattazione collettiva può discipli-
nare le modalità in cui tali diritti devono es-
sere concretamente esercitati ma non può 
rappresentarne il fondamento esclusivo. Non 
è, però, sufficiente la mancata adesione a un 
contratto collettivo per neutralizzare i suddet-
ti obblighi. Secondo gli Ermellini, dunque, 
l’impresa è certamente libera di organizzare 
in autonomia le modalità mediante le quali 

OBBLIGHI DI TRASPARENZA E CONDOTTA ANTISINDACALE: 
LA CASSAZIONE CONFERMA GLI OBBLIGHI INFORMATIVI ANCHE 
PER LE IMPRESE NON ADERENTI AI CCNL 
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adempiere agli obblighi informativi, purchè 
idonei a renderli effettivi, ma non può negare 
il diritto dei rappresentanti dei lavoratori ad 
essere informati e consultati.
L’omessa comunicazione dei dati richiesti sui 
rapporti di lavoro in somministrazione, sulla 
situazione occupazionale del personale ma-
schile e femminile e sulle procedure relative 
alla sicurezza sul lavoro viene, dunque, inqua-
drata come una violazione del dovere di tra-
sparenza imposto dall’ordinamento. Il flusso 
di tali informazioni non costituisce un mero 
adempimento amministrativo ma rappresen-
ta uno strumento indispensabile affinché le 
oo.ss. possano esercitare efficacemente le loro 
funzioni. La Corte afferma, infatti, che il ri-
fiuto aprioristico di informare e consultare le 
oo.ss. compromette lo svolgimento del ruolo 
di tutela attribuito loro dall’ordinamento, in-
cidendo sulla libertà sindacale e sulla possibi-
lità di partecipare consapevolmente alle dina-
miche aziendali. Per questa ragione, si ritiene 

che la condotta della società integri uno dei 
“comportamenti diretti ad impedire o limitare 
l’esercizio della libertà e della attività sindacale” 
così come previsto dall’art. 28, co. 1 dello 
Statuto dei lavoratori.

In conclusione, la Cassazione rigetta integral-
mente il ricorso della società, confermando la 
decisione della Corte d’Appello di Milano. La 
pronuncia assume particolare rilievo perché 
ribadisce che gli obblighi di informazione e 
consultazione costituiscono espressione di un 
più ampio dovere di trasparenza nelle relazioni 
industriali e che tale dovere grava su tutte le 
imprese rientranti nel campo di applicazione 
del D.lgs n. 25/07, indipendentemente dall’a-
desione o meno a specifici contratti collettivi. 
Il rifiuto aprioristico di informare e consulta-
re le organizzazioni sindacali viene così quali-
ficato non come una mera irregolarità proce-
durale, ma come una vera e propria condotta 
antisindacale.
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LETTURE DI LAVORO . Libri e idee per comprendere il lavoro che cambia

“(DIS)ACCOPPIARE L’INTELLIGENZA (D)
ALL’AZIONE: LA LEZIONE DI FLORIDI”
di paola buonpensiere consulente del lavoro e avvocata in milano

L
A DIFFERENZA FONDAMENTALE” di 
Luciano Floridi si inserisce a pieno titolo 
nel dibattito attuale sull’Intelligenza Ar-

tificiale (I.A.). La riflessione dell’Autore sul gran-
de cambiamento in atto si coniuga con il rigore 
dell’osservazione del dato reale quale chiave di 
accesso verso la comprensione del fenomeno nel-
la sua complessità. L’opera ha il pregio di fornire 
al lettore dei punti di riferimento utili ad orien-
tarsi in un mondo sempre più pervaso dalla tec-
nologia, riportando continuamente il focus su 
come noi, sia come individui, che come società, 
possiamo affrontare la sfida tecnologica e gli 
aspetti etici ad essa inscindibilmente connessi. 
Il percorso tracciato dall’Autore merita attenzio-
ne proprio perché sollecita costantemente il no-
stro spirito critico in un panorama d’indagine 
estremamente ricco, che implica anche aspetti 
epistemologici. 
Viene smascherato l’equivoco derivante dall’uti-
lizzo del termine intelligenza, non confondibile, 
nel suo autentico significato, con le capacità logi-
co-matematiche e statistiche delle macchine e 
viene proposto un diverso, nuovo criterio di lettu-
ra dell’I.A.: si apre così la possibilità di un approc-
cio più realistico ed equilibrato, scevro da timori 
eccessivi ed ingiustificati ma, in ogni caso, atten-
to alle problematiche rinvenibili sul piano relazio-
nale, culturale, sociale.
In un ventaglio così ampio di riflessioni, che in 
questa sede non è possibile ripercorrere integral-

mente, si apprezza particolarmente il capitolo de-
dicato al lavoro. Il confronto tra la rivoluzione 
attuale e le grandi trasformazioni del passato ci 
consente infatti di intravedere quali saranno gli 
effetti occupazionali dell’I.A. e di immaginare i 
futuri scenari del mercato del lavoro.

L’Autore ci fa comprendere come i flussi di 
dati, informazioni ed interconnessioni prodotte 
dall’I.A. interessino tutti gli ambiti della nostra 
vita e perché le numerose criticità emergenti, le-
gate alle accezioni inedite originate nel mondo 
online, necessitano di un approfondimento e di 
una sistemazione giuridica che ridefinisca con-
cetti, diritti e responsabilità, altrimenti suscetti-
bili di diventare evanescenti.
In un contesto globale in cui l’intermediazione 
dell’Intelligenza Artificiale diventerà quotidia-
namente sempre più impattante, il punto focale 
sembra rimanere sempre lo stesso: i benefici di-
pendono da come noi utilizzeremo la tecnologia, 
non dalla tecnologia in sé. Ecco perché è impor-
tante da un lato studiare come gestire la vulnera-
bilità dei fruitori di I.A, la fragilità stessa dei siste-
mi tecnologici e i possibili usi malevoli, dall’altro 
capire come le istituzioni possono guidare la tran-
sizione verso un mondo super tecnologico, in cui 
vengano preservate la riservatezza, la dignità e la 
libertà di scelta degli individui, in cui, dunque, 
l’Uomo rimanga costantemente al centro. Il li-
bro ce ne offre l’opportunità.

La differenza fondamentale. Artificial agency: una nuova filosofia 
dell’intelligenza artificiale di Luciano Floridi, Mondadori, 2025

Filosofo di rilievo internazionale e voce autorevole dell’etica del digitale, Luciano 
Floridi invita a spostare l’attenzione dalla domanda se le macchine pensino a 
quella di che cosa effettivamente facciano. L’I.A. è una forma di intelligenza o 
un’inedita forma di “agency”? Il quadro delle potenzialità e dei rischi dell’.I.A che 
viene tratteggiato evita gli eccessivi allarmismi e si sottrae alla tentazione dei facili 
entusiasmi mettendo l’accento sulla centralità della responsabilità umana ed etica 

“



X Premio Letterario
Consulenti del Lavoro

Provincia di Milano
Comunicato stampa

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.
Il concorso è articolato in sei sezioni:

Le opere devono essere 
state pubblicate tra 
il 1 gennaio 2025
e il 30 aprile 2026.

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

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

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

�

Amministrazione 
del personale

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

�

Ricezione opere entro
il 16 giugno 2026.

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

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

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

Diritto del lavoro

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

Romanzo sul lavoro 

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

�

� 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.

Menzione Speciale

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

�

�

 Sarà assegnato un premio per 
ogni sezione, salvo diversa
decisione della Giuria e ad insindacabile 
decisione della stessa e del Comitato 
Direttivo. La manifestazione di consegna 
del premio, che consisterà nella 
consegna di una Targa di 
riconoscimento ed una pergamena
con le motivazioni della vincita, avverrà 
nell’autunno del 2026, in data e luogo
che saranno oggetto di tempestiva 
comunicazione a tutti i partecipanti
al premio.

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

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

SONO STATI SCELTI I VINCITORI 
DELLA X EDIZIONE 

DEL PREMIO LETTERARIO 
"IL LAVORO TRA LE RIGHE"! 

Un grande ringraziamento a tutti gli autori che hanno 
partecipato con le loro opere, offrendo riflessioni profonde e 

originali sul tema del lavoro.

La  cerimonia di  premiazione si terrà 
il 25 NOVEMBRE 

presso la Sala Orlando dell’Unione del Commercio 
di Milano in Corso Venezia 47 

dalle ore 16 alle ore 18. 

SARANNO PREMIATE LE SEZIONI 
• Diritto del lavoro
• Amministrazione del personale
• Informazioni ed iniziative editoriali
• Saggistica sul lavoro, relazioni industriali, 
    risorse umane e nuove tecnologie
• Romanzo sul lavoro
• Menzione Speciale

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


  

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

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

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

Per leggere l’Indice della Rivista clicca qui.

ABBIAMO IL PIACERE DI ANNUNCIARE L’USCITA DEL N. 3/2026 DELLA RIVISTA ON-LINE

                    Pubblicata con il sostegno anche dell’Ordine

Siamo lieti di annunciare l’uscita del n. 3/2026 di LavoroDirittiEuropa. La Rivista si propone di affrontare i temi più 
attuali del diritto del lavoro, alla luce della Dottrina e della Giurisprudenza più recenti, con l’obiettivo di creare 

uno strumento di riflessione, di approfondimento e di servizio per la comunità dei giuslavoristi. Al fine di facilitare 
l’accesso alla più ampia platea di destinatari LDE viene concepita come strumento agile, in formato elettronico e ad 
accesso libero e gratuito (open access).

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

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

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

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

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

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

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

Auguriamo a tutti buona lettura.

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

   Iscriviti alla Newsletter

https://www.lavorodirittieuropa.it/
https://www.lavorodirittieuropa.it/?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://mailchi.mp/6eb35fdbe8d8/newsletter-di-lden47-proposta-di-riforma-del-regime-sanzionatorio-dei-licenziamenti-illegittimi-redatta-dal-gruppo-freccia-rossainvito-al-dibattito?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=f36eef0b0f&e=def7e6ca87
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=d50a4ef8b3&e=def7e6ca87
https://www.lavorodirittieuropa.it/rubriche/a-parer-mio-la-voce-dei-lettori?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
mailto:redazione%40lavorodirittieuropa.it?subject=
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=f36eef0b0f&e=def7e6ca87
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=49e0ad873f-EMAIL_CAMPAIGN_2025_03_11_07_55_COPY_01&utm_medium=email&utm_term=0_-c38a812793-97656497
https://www.lavorodirittieuropa.it/rubriche/a-parer-mio-la-voce-dei-lettori?utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=90229d5178-EMAIL_CAMPAIGN_2025_07_01_02_15_COPY_02&utm_medium=email&utm_term=0_-f25b186731-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/subscribe?u=eace410d021739edefdb932aa&id=465ceb7dd3&utm_source=contatti+lavorodirittieuropa+2&utm_campaign=49e0ad873f-EMAIL_CAMPAIGN_2025_03_11_07_55_COPY_01&utm_medium=email&utm_term=0_-c38a812793-97656497
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=88f8481653&e=def7e6ca87
https://lavorodirittieuropa.us16.list-manage.com/track/click?u=eace410d021739edefdb932aa&id=a8f4da8956&e=def7e6ca87

