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Carissimi colleghi, 
sono onorato di presentarvi, in quest’anno dedicato alla 

celebrazione del 70esimo anniversario dell’Associazione 
Nazionale dei Consulenti del Lavoro, il nuovo 
numero della nostra storica rivista “Il Consulente 
Milleottantuno” realizzato in occasione del Convegno 
dei Centri Studi ANCL, in Franciacorta, che si terrà 
il 17 novembre 2023. 

Oggetto di questo numero e delle varie tavole 
rotonde che animeranno la giornata di formazione 
sono le tematiche relative al costo del lavoro, al salario 
minimo, alla produttività, all’innovazione tecnologica e alla 
cooperazione tra professionisti, che costituiscono elementi 
centrali nello scenario economico, sociale, giuslavoristico e politico 
attuale. 

Queste tematiche rivelano l’esigenza di un cambiamento inarrestabile che la categoria 
professionale sta attraversando, che di fatto testimonia il ruolo sempre più strategico 
e insostituibile, che noi Consulenti del Lavoro, siamo chiamati a rivestire per le nostre 
imprese clienti. 

Che cultura del lavoro è quella che ci aspetta? 

Il mercato del lavoro che ci circonda è fatto da protagonisti, che sono quelli che abbiamo 
imparato a conoscere nel tempo: i lavoratori, le imprese clienti, le parti sociali, le Istituzioni 
e quelli che conosciamo più di tutti: noi stessi. 

Queste potremmo definirle le costanti del nostro “campo di battaglia”, sul quale 
quotidianamente ci destreggiamo, quello che però è in corso di cambiamento sono tutti 
quegli elementi variabili che incidono sugli altri attori che ci circondano: mutano le esigenze 
dei lavoratori e con esse quelle delle imprese, le parti sociali portano avanti rivendicazioni 
nuove o diverse da quelle passate, le Istituzioni avanzano nuove pretese.

La prima variabile interessa sicuramente la comunicazione tra questi soggetti, e non solo: 
gli strumenti digitali stanno sempre di più prendendo il sopravvento, la firma digitale 
sostituisce ormai la firma autografa in molti documenti, le mail hanno preso il posto della 
fila agli sportelli degli enti previdenziali, ai nomi dei funzionari si sono sostituiti codici 
alfanumerici. 

Stiamo, dunque, imparando a dialogare con una lingua diversa, che è quella della tecnologia, 
e questo ci spinge non solo a dover fare i conti con il progresso ma ad incontrare una 
prima nuova opportunità, che si manifesta da una parte all’interno dei nostri studi 
permettendoci di ottimizzare le risorse a disposizione, e dall’altra ci porta al di fuori degli 
stessi nel ricercare nuove collaborazioni da poter avviare con i colleghi, nell’ottica di una 
complementarietà delle competenze a servizio dei nostri clienti, favorendo così la creazione 
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di studi con organizzazione più articolata e 
complessa e di “reti tra professionisti”.

Non a caso come Centro Studi Nazionale 
ANCL abbiamo avviato una solida 
collaborazione con l’Osservatorio 
dell’Innovazione Digitale PMI del 
Politecnico di Milano, con il quale 
attraverso un questionario compilato da 
più di 500 iscritti ANCL, siamo riusciti 
a mappare l’attuale impatto del digitale 
e della tecnologia all’interno degli Studi 
Professionali. Questo ci permetterà, inoltre, 
di poter progettare come ANCL un valido 
servizio a supporto di quegli Studi che sono 
in procinto o che hanno già sperimentato 
nuove soluzioni “più digitali” all’interno 
delle proprie realtà. 

Queste collaborazioni non solo ci 
permettono di offrire nuovi servizi alle 
imprese ma anche di poter affermare il 
nostro ruolo professionale, sempre più 
strategico, nel tessuto imprenditoriale 
italiano. 

Infatti, la figura del Consulente del Lavoro, 
ed oramai è noto a tutti, ha subito nel 
corso del tempo importanti cambiamenti 
e trasformazioni. Da tenutari “dei libri 
paga” i Consulenti del Lavoro hanno 
indossato nuovi abiti per i propri clienti, 
sono diventati all’occorrenza mediatori tra 
le parti nel sistema di relazioni industriali 
- ne è un esempio il ruolo da loro rivestito 
nell’ambito della contrattazione collettiva 
di secondo livello - sono diventati interpreti 
e tecnici di indicazioni normative sempre 
più ingarbugliate e complesse. 

Quali nodi ancora da sciogliere? 

Se da una parte lo sguardo è rivolto verso 
il futuro, dall’altra, però, l’ordinamento 

giuridico all’interno del quale operiamo 
continua a fare i conti con una annosa 
questione, anche alla luce del recente 
dibattito politico e delle ultime sentenza 
della Corte di Cassazione, che lega il costo del 
lavoro al minimo salariale e che si interroga 
sul ruolo rivestito dalla contrattazione 
collettiva. 

La mancata attuazione dell’articolo 39 della 
nostra Carta Costituzionale è certamente 
fonte di incertezza per il tessuto produttivo 
del nostro Paese e dunque, parallelamente, 
anche per noi Consulenti del Lavoro. In 
un sistema in cui la fonte principale di 
regolazione del rapporto di lavoro risulta 
essere il contratto collettivo, il Consulente si 
pone quale attore fondamentale per la scelta 
del medesimo. Quello che ci viene richiesto 
è di riuscire ad individuare quel contratto 
che per settore di appartenenza, ambito 
di applicazione ed esigenze del cliente sia 
rispondente ai bisogni dell’ azienda, senza 
dimenticare però il monito più importante 
che proviene dalla formulazione alquanto 
indefinita, richiamata in più occasioni, che fa 
riferimento al “sindacato comparativamente 
più rappresentativo” ex articolo 51 d.lgs. 
n. 81/2015, che ci porta poi a valutare 
ulteriormente con cautela il contratto da 
scegliere, perché si sa, le ripercussioni 
per un eventuale “azzardo” potrebbero 
avere effetti alquanto gravi, primo tra tutti 
l’eventuale perdita dei benefici contributivi 
in precedenza eventualmente concessi.

A ciò deve aggiungersi il recente 
orientamento della Corte di Cassazione, 
(cfr. Cass. civ., Sez. lav., 2/10/2023, n. 27711; 
Cass. civ., Sez. lav., 2/10/2023, n. 27713; Cass. 
civ., Sez. lav., 2/10/2023, n. 27769; Cass. civ., 
Sez. lav., 10/10/2023, n. 28320; Cass. civ., 



7

Sez. lav., 10/10/2023, n. 28321; Cass. civ., Sez. lav., 10/10/2023, n. 28323), ripreso anche dal 
giudice di merito (Trib. Bari, 13 ottobre 2023, n. 2720), per il quale il minimo tabellare 
espresso nella contrattazione collettiva, seppur manifestazione dell’incontro della volontà 
delle parti sociali maggiormente rappresentative non è sempre idoneo a garantire una 
retribuzione rispondente ai parametri sanciti dall’articolo 36 della Costituzione.

Il reale problema, per noi Consulenti del Lavoro che assistiamo i datori nell’applicazione 
dei CCNL, consiste, dunque, nell’individuare quali siano i contratti a cui la legge rinvia in 
decine di disposizioni. Gli ormai “celebri” contratti collettivi, infatti, stipulati da associazioni 
sindacali comparativamente più rappresentative sul piano nazionale rappresentano uno 
spillo da cercare nel labirinto di quelli depositati nell’Archivio nazionale del CNEL (sono 
980 ad ottobre 2023). Nessuna delle decine di norme che rinviano a questo criterio però, ci 
ha fornito un gomitolo per trovare la via d’uscita. 

Il CNEL, interrogato dal Governo sulla possibilità di introdurre una legge sul salario 
minimo, ha rimarcato l’importanza delle parti sociali e ha tentato di sistematizzare in 
prima battuta questo labirinto, suggerendo “l’individuazione dei contratti collettivi 
maggiormente diffusi per ogni settore di riferimento condizionando la registrazione 
presso l’ente e l’assegnazione del codice alfanumerico unico al rispetto dello standard di 
trattamento economico e normativo di detti contratti” (“Elementi di riflessione sul salario 
minimo in Italia”, CNEL 12 ottobre 2023, pagina 38). 

Dunque, quali prospettive?

Parlare di prospettive ad un’Associazione che ha dietro di sé Settant’anni di storia significa 
chiederle un ulteriore sforzo che si va a sommare a quelli già fatti negli anni. 

Significa ripartire per confrontarsi con un qualcosa di nuovo e per certi versi inaspettato 
agli occhi dei nostri Padri fondatori, che penso non si sarebbero mai immaginati un giorno 
di essere sostituiti da un’intelligenza artificiale, come ChatGPT in grado di fornire risposte, 
strutturate e complesse, analoghe a quelle di una persona umana. 

Attenzione però, nessun automa potrà sostituire quelle che sono alcune delle nostre 
qualità valoriali introvabili, prima tra tutte la dinamica relazionale e interpersonale che 
costruiamo giorno dopo giorno con i nostri clienti, senza tralasciare la capacità che abbiamo 
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nel confrontarci con i colleghi per trovare soluzioni complesse alle quali pensiamo non ci 
sia via d’uscita. 

Nessun computer riuscirà mai ad imparare, in modo efficace e non meccanico, dai propri 
errori, noi, invece, possiamo farlo, perché il nostro pensiero critico sarà una costante del 
nostro essere persone, prima ancora che professionisti.

A fondamento di tutto questo, dunque, le parole chiave sono: confronto e cooperazione. 

Queste rappresentano i due strumenti che dobbiamo usare per affrontare queste nuove 
sfide: dal confronto nasce la conoscenza dell’altro, la sperimentazione di soluzioni analoghe 
e la cooperazione nel superare una sfida comune, che può essere quella digitale, oppure 
quella posta dal recente dibattito politico sul salario minimo che ci spinge quotidianamente 
ad interrogarci sulle dinamiche in atto nel nostro sistema di relazioni industriali. 

Per questo motivo abbiamo deciso come ANCL di dar seguito a questo appuntamento 
annuale che vede riuniti i Centri Studi territoriali, provinciali e i vari componenti del 
Centro Studi Nazionale. 

Lo scorso anno, infatti, durante il Convegno di Assisi, nel quale celebravamo il Quarantesimo 
anniversario dal primo convegno dei vari Centri Studi, ci siamo lasciati con un monito 
importante, quello che solo attraverso un confronto, una condivisione, una formazione 
costante saremo in grado di trovare risposte nuove a problemi diversi e talvolta inaspettati. 

Ci ritroveremo, dunque, in Franciacorta per confermare l’intenzione che questo momento 
di ritrovo possa divenire un evento strutturale per implementare il confronto tra 
professionisti, parti sociali, enti istituzionali su tematiche di cui avvertiamo l’esigenza di 
discutere. 

Per questo anche questa edizione, la n. 6/2023, della nostra storica rivista, che vi introduco, 
sarà strutturata da articoli redatti da componenti del Centro Studi Nazionale, e dai Centri 
Studi provinciali e territoriali, con l’obiettivo di presentare delle trattazioni analitiche 
sulle tre tematiche centrali, che vi ho sinteticamente esposto nelle righe precedenti, che 
come già detto animeranno le tre tavole rotonde del Convegno: 

•	 Questione salariale: tra giusta retribuzione, costo del lavoro e produttività;

•	 Il ruolo del Consulente del Lavoro oggi: tra nuove tecnologie e opportunità 
professionali;

•	 Fare rete e instaurare cooperazioni sinergiche oggi è più facile: il ruolo della 
digitalizzazione nell’evoluzione del lavoro. 

Buona lettura! 
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QUESTIONE SALARIALE: 
TRA GIUSTA RETRIBUZIONE, 
COSTO DEL LAVORO E 
PRODUTTIVITÀ
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DALLA DETERMINAZIONE DELLA 
GIUSTA RETRIBUZIONE ALLA 
VALORIZZAZIONE DEL LAVORO
Premessa

L’attuale contesto economico, che ancora sconta gli 
effetti della pandemia è caratterizzato, per una serie 
di cause legate a fattori macroeconomici (gli effetti 
della guerra Russia-Ucraina, aumenti sul mercato 
delle materie prime, politiche monetarie con aumenti 
dei tassi, ecc.), da una elevata spinta inflazionistica 
che comporta la riduzione del potere di acquisto dei 
consumatori in generale e, in particolare, dei lavoratori 
subordinati la cui unica forma di sostentamento è 
rappresentata, nella maggior parte dei casi, dalla 
retribuzione. 
Tornano, pertanto, al centro del dibattito politico 
l’esigenza e le criticità legate alla sua definizione e 
corretta individuazione. In questo frangente, anche 
sulla spinta di quanto sancito dalla ormai “famosa” Direttiva 2022/2014/UE in tema di 
salari minimi adeguati a cui gli Stati Membri devono uniformarsi entro il 15 novembre 
2024, è stata riportata in auge l’annosa questione del salario minimo legale previsto, con 
diverse soglie parametrate alle singole economie nazionali, in 21 paesi su 27 dell’Unione 
Europea, oltre che negli Stati Uniti e in Gran Bretagna. 
Le ragioni per cui l’Italia è uno dei Paesi al mondo in cui non è stato mai definito un salario 
minimo legale, vanno ricercate nella nostra storia politica e nel nostro assetto economico.

Caratteristiche e criticità del sistema di determinazione salariale

Il nostro ordinamento giuridico riconosce e garantisce a tutti i lavoratori diritti inviolabili, 
anche e soprattutto nella dimensione lavorativa (art. 2 Cost.).

Così come stabilito con l’art. 1 della Costituzione, il lavoro è considerato sia il valore 
fondante della Repubblica, sia lo status attraverso il quale si realizza la partecipazione 
all’organizzazione politica, economica e sociale del Paese (art. 3 Cost.). 
La retribuzione è il corrispettivo dell’opera prestata dal lavoratore alle dipendenze del 
datore di lavoro e costituisce lo specchio necessario di tale sinallagma.
Il nostro ordinamento, attraverso l’art. 36, definisce due parametri quantitativi per la 
medesima:
- la proporzionalità alla quantità e qualità del lavoro prestato;
- la sufficienza ad assicurare a sé e alla famiglia un’esistenza libera e dignitosa.
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Dall’altro lato abbiamo una norma 
civilistica che descrive la composizione 
della retribuzione, l’art. 2099, co. 1-3 c.c. : 
“La retribuzione del prestatore di lavoro 
può essere stabilita a tempo o a cottimo 
e deve essere corrisposta nella misura 
determinata, con le modalità e nei termini 
in uso nel luogo in cui il lavoro viene 
eseguito”.

Nel contesto normativo illustrato ha un 
valore centrale il ruolo dei contratti 
collettivi che svolgono un’importante 
funzione tariffaria nella determinazione 
del salario di sostentamento, 
quale concretizzazione dei principi 
costituzionalmente garantiti all’art. 36 
Cost., stabilendo un importo minimo a 
partire dal quale si può considerare una 
retribuzione proporzionale e sufficiente. 
Il CCNL è un contratto atipico di natura 
privatistica ed è espressione di un 
generale potere di autoregolamentazione 
di interessi inerenti a soggetti di diritto 
privato, in quanto sia le organizzazioni 
imprenditoriali, sia le organizzazioni dei 
lavoratori che stipulano contratti collettivi 
hanno natura giuridica di associazioni non 
riconosciute.
L’art. 39 della Costituzione attribuisce ai 
sindacati, riuniti in rappresentanze unitarie, 
ciascuno con un peso proporzionale agli 
iscritti, il potere di stipulare contratti con 
efficacia generale (erga omnes) per tutta la 
categoria. L’obiettivo era di salvaguardare 
il principio del pluralismo sindacale e della 
libertà di organizzazione sindacale (comma 
I), attraverso il riconoscimento della 
personalità giuridica di tali organizzazioni. 
Tuttavia, l’art. 39 della Costituzione 
non ha trovato applicazione e, pertanto, 

per dare attuazione ai contratti è stato 
utilizzato lo strumento dei contratti di 
diritto comune privato. Il loro contenuto 
è dato da clausole tendenti a determinare 
minimi di trattamento economico e 
normativo. Da questo punto di vista, i 
contratti collettivi di lavoro rientrano nella 
categoria dei contratti normativi, poiché le 
parti si accordano circa le condizioni cui si 
atterranno nella loro attività negoziale.
A ben vedere, il contenuto dell’art. 39 
Cost. era stato posto a garanzia della 
libertà di associazione dei lavoratori, come 
contraltare del potere precedentemente 
attribuito alle Corporazioni, che non solo 
formalmente, dal momento che gli accordi 
da loro stipulati avevano una ben precisa 
collocazione nelle fonti del diritto, ma anche 
di fatto, aveva finito per rappresentare un 
prolungamento del potere esecutivo nello 
stabilire norme valide erga omnes, e di 
fatto non concertate con le parti sociali.
Lo spirito della norma nel citato comma 
1 era quindi chiaro: evitare qualsiasi 
ingerenza o controllo automatico dello Stato 
nell’organizzazione, e quindi nelle azioni, 
financo nelle lotte, dei rappresentanti dei 
lavoratori. E non possiamo non notare 
che la regolamentazione degli aspetti 
economici stabiliti dai CCNL, veniva 
quindi completamente posto al di fuori del 
campo d’azione di norme e regolamenti 
figurativamente imposti dall’esecutivo. 
Ma il mancato riconoscimento della 
personalità giuridica prevista dal comma 4 
dell’art. 39 Cost., per il persistente rifiuto 
(volontario) delle organizzazioni sindacali 
a costituirsi secondo ordinamenti a base 
democratica, ha reso inefficace la previsione 
di una normazione della materia erga 
omnes.
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Conseguenza diretta della mancata attuazione dell’art. 39 è stata il proliferare di 
organizzazioni sindacali che, utilizzando le carenze normative in materia di maggiore 
rappresentatività o rappresentatività comparata, ha nella pratica legittimato la creazione 
di un numero non definito di sigle, che possono liberamente stipulare contratti collettivi, 
tutti astrattamente idonei a stabilire parametri retributivi minimi.
Né sono valsi i tentativi del legislatore di dare efficacia erga omnes alle previsioni dei 
CCNL: a tal proposito è opportuno ricordare il tentativo di legiferazione in tal senso 
attuato dalla Legge Vigorelli del 1959, che aveva, nella formulazione originaria, previsto 
un riconoscimento degli accordi e dei contratti collettivi, arrivando a concedergli valenza 
di legge. Ma il percorso di riconoscimento ordito in tal modo non si conciliava con le 
modalità espresse dall’art. 39 Cost., manifestando così un palese contrasto con la Carta 
costituzionale, e sancendo l’illegittimità dell’impianto.
Ulteriore criticità dell’impianto di determinazione dei minimi salariali è l’aggancio 
all’attività esercitata effettivamente dall’imprenditore, che di fatto limita la possibilità da 
parte dei contraenti, che, ricordiamolo, stanno operando nell’ambito del diritto privato, 
ovvero sulla base della propria volontà. Dal momento che l’effettiva retribuzione viene 
determinata dall’appartenenza del datore di lavoro a quel determinato settore, possiamo 
ben dire che sia un fattore esterno, non qualificante le mansioni effettivamente affidate 
al lavoratore, a determinarne i livelli retributivi. Il che può portare, come accenneremo 
di seguito, ad una sperequazione del trattamento economico a parità di mansioni da 
lavoratore a lavoratore.
A prescindere dalle criticità qui accennate, nell’ultimo ventennio la capacità regolativa 
del contratto collettivo nazionale è stata fortemente indebolita da fattori sia endogeni 
che esogeni. Non solo si è indebolita la funzione “anticoncorrenziale” della contrattazione 
collettiva, ma nei casi peggiori, la medesima è stata 
addirittura utilizzata come strumento di dumping 
sociale. Si delinea sempre più chiaramente un quadro 
all’interno del quale si assiste alla nascita di nuove 
organizzazioni sindacali e datoriali di scarsa o nulla 
capacità rappresentativa firmatarie di contratti 
collettivi nazionali di lavoro, (CCNL), al ribasso, i 
cosiddetti “contratti pirata”. Il tutto in un contesto di 
“aziendalizzazione” delle relazioni di lavoro. Oggi, in 
assenza di una legge sulla rappresentanza sindacale, 
l’INPS e il CNEL registrano 854 contratti vigenti. 
Alla luce di questa evoluzione, sia la giurisprudenza 
lavorista che gli studi economici del mercato del 
lavoro hanno sollecitato giustamente l’esigenza di un 
salario minimo legale, tanto più se integrato con la 
contrattazione collettiva.
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Imposizione di un salario minimo legale

Per salario minimo legale si intende compenso orario minimo determinato dalla legge. 
Da anni anche in Italia, si discute sulla necessità di imporre un salario minimo per legge, 
fisso e uguale per tutte le categorie di lavoratori. Dopo il fallito tentativo di introduzione 
di un salario minimo, contenuto nella legge delega 10 dicembre 2014, n. 183 (Jobs Act), 
la materia è ritornata ad essere oggetto di discussione sulla spinta di adeguamento ai 
principi della Direttiva Europea 2022/2041/EU sui salari minimi adeguati che, oltre ad 
enunciare i principi ispiratori a cui gli Stati membri devono uniformarsi nell’attuare le 
rispettive politiche retributive, specifica anche che in quelli in cui i lavoratori coperti da 
contrattazione collettiva inferiore siano inferiori all’80%, devono essere adottati piani di 
azione proprio per favorire la contrattazione collettiva in modo da definire livelli salariali 
che non vadano al di sotto di un determinato livello. Gli Stati Membri che presentano 
livelli di difformità devono adeguarsi entro il 15 novembre 2024. La proposta di Legge n. 
1275/2023 presentata il 4 luglio 2023 prevede, a tal fine, nonostante l’Italia con il suo tasso 
di copertura contrattuale sia nei range previsti dalla Direttiva, la regolamentazione della 
soglia minima del trattamento salariale. 
Volendo porre l’attenzione oltre i confini italiani, circoscrivendola ai paesi dell’Unione, 
occorre precisare che in molti di quelli che hanno adottato sistemi di determinazione legale 
di un compenso orario minimo, le relazioni industriali sono caratterizzate da una presenza 
sindacale debole con contestuale scarsa copertura della contrattazione collettiva. Ancora, 
diversi sono i modelli di attuazione: strutturati, ad esempio, su base oraria (es. Francia 
e Germania), o annuale (es. Spagna), su base oraria in relazione all’età dei lavoratori (es. 
Regno Unito), su base oraria in relazione all’orario di lavoro settimanale (es. Paesi Bassi).
Senza entrare nel merito di quali siano stati i criteri per indentificare un determinato 
importo soglia, si riportano di seguito alcune brevi considerazioni in merito all’introduzione 
di tale metodo di determinazione salariale nel nostro ordinamento.

Riduzione dell’autonomia collettiva

Le associazioni datoriali e dei lavoratori, attraverso la contrattazione collettiva stabiliscono, 
tra gli altri istituti, i livelli salariali che, nel rispetto dell’art. 6 Cost., sono espressione delle 
caratteristiche del mercato di riferimento e del tipo di attività che il singolo lavoratore 
è chiamato a svolgere. La regolamentazione di una soglia minima comporterebbe una 
riduzione di tale autonomia a discapito dell’adozione di politiche che siano davvero 
adeguate a soddisfare le esigenze delle parti, in relazione alle peculiarità dei settori.
Di conseguenza, sarebbe ridimensionato il ruolo della contrattazione collettiva in materia 
salariale per la quale la via negoziale per l’individuazione della giusta retribuzione resta la 
via preferibile.
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Ingiustizia retributiva

L’imposizione di un determinato minimo 
tabellare orario (es. pari a 9 euro lordi, 
come da ultima proposta), con contestuale 
adeguamento della soglia retributiva del 
livello più basso comporterebbe ingiustizia 
retributiva nel senso che verrebbe meno o 
si ridurrebbe la differenziazione retributiva 
stabilita dalla contrattazione collettiva 
proprio tenendo conto delle differenti 
mansioni. Per colmare questo squilibrio 
tra le diverse scale retributive, concordate 
tra le parti contraenti del contratto 
collettivo, si avrebbe un inevitabile effetto 
“trascinamento” su tutti gli altri livelli 
con conseguente aumento anche per quei 
lavoratori il cui salario minimo orario è 
già superiore alla soglia legale ipotizzata. 
Inoltre, volendo confrontare l’ultimo livello 
dei vari CCNL, si avrebbe una parificazione 
retributiva indipendentemente dal tipo di 
mansione e quindi della qualità di lavoro 
svolto.

Incidenza sul costo del lavoro

L’adozione di una soglia minima oraria, 
determinante in alcuni casi l’innalzamento 
dei livelli previsti da determinati contratti 
collettivi, comporta un inevitabile 
aumento del costo del lavoro. In maniera 
semplicistica si tende spesso a considerare 
unicamente l’aumento di costo direttamente 
proporzionale alle variazioni in aumento 
legate alla retribuzione tabellare. Tuttavia, 
l’effettiva retribuzione oraria di un 
lavoratore il cui rapporto è regolato da 
un CCNL, è sicuramente maggiore del 
minimo tabellare in quanto il trattamento 
economico complessivo è la somma di 
ulteriori voci di retribuzione diretta (scatti 

di anzianità, premi di produzione, lavoro 
festivo, notturno e straordinari, ecc.), 
indiretta (tredicesima e quattordicesima 
mensilità), differita (TFR), e accessoria 
rispetto alla prestazione lavorativa oltre a 
quella tabellare. 
Vi sono poi ulteriori voci retributive che 
potremmo definire di “non lavoro”, frutto 
della tutela normativa riconosciuta al 
lavoratore nei casi impossibilità a svolgere 
l’attività lavorativa per eventi di malattia, 
infortunio o maternità (emolumenti 
da corrispondere oltre le indennità 
riconosciute dagli enti previdenziali), o 
nei casi di fruizione di ferie, permessi per 
riduzione oraria o di altro tipo previsti dalla 
contrattazione collettiva. L’impatto sulla 
struttura dei costi deve essere esaminato, 
pertanto, valutando l’aumento complessivo 
che investirà anche tutte le componenti 
retributive che non sono strettamente 
connesse alla prestazione lavorativa, 
riconosciute ai fini del raggiungimento delle 
finalità che la retribuzione deve assicurare 
ex art. 36 Cost. 
Il costo del lavoro ha un notevole peso 
nella struttura dei costi aziendali (in 
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particolare quelle caratterizzate da una forte componente di risorse umane rispetto agli 
altri fattori della produzione, cd. imprese labour intensive), variabile a seconda del settore 
di riferimento, della dimensione e del territorio in cui si opera. Questo comporterebbe 
difficoltà di assorbimento di possibili aumenti (per esempio delle aziende più piccole e/o 
collocate in determinate aree geografiche), con conseguente accrescimento del fenomeno 
di immersione e/o riduzione del personale. Volendo ipotizzare il mantenimento dello stesso 
livello occupazionale (tutti i dipendenti in forza continuano a lavorare senza alcuna riduzione 
di ore lavorative), e dovendo comunque raggiungere non solo il punto di pareggio (diverso 
da un’impresa all’altra), ma anche realizzare profitti, un’azienda potrebbe ammortizzare 
l’aumento dei costi connessi al lavoro attraverso il ribaltamento sui prezzi di vendita dei 
beni/servizi offerti (posto che l’azienda operi in un mercato caratterizzato da una domanda 
non troppo elastica e che si riesca a restare ancora competitivi), la maggiore efficienza 
produttiva attraverso l’aumento della produzione (posto che il mercato sia in grado di 
assorbire tutta l’offerta) o la riduzione dei margini di profitto. Pur essendo queste, in 
estrema semplificazione, alcune opzioni di risposta, la praticabilità di ciascuna strategia è 
influenzata da troppe variabili da poter approfondire in tale sede. Si vuole soltanto porre 
l’attenzione su un aspetto: nel valutare possibili soluzioni per ammortizzare l’aumento di 
uno dei costi della produzione più ingente, occorre considerare anche l’aumento del costo 
del “non lavoro” del personale in forza, sganciato dalla produttività.

Trade off tra salario minimo e welfare 

Negli ultimi anni, con diffondersi di politiche di gestione del personale mirate ad accrescerne 
il benessere, sono state introdotte dalla contrattazione collettiva nazionale e aziendale, 
piani di welfare nazionale ed aziendale. Aldilà degli strumenti utilizzati, si tratta di forme 
di erogazione che, andando ad integrare quella che è la retribuzione base del lavoratore, 
hanno finalità di apportare benefici al lavoratore e alla sua famiglia in termini di ricreazione 
e svago, istruzione e formazione, assistenza sociale e sanitaria. Oltre a ad avere vantaggi 
fiscali per il datore di lavoro, l’attuazione di un piano di welfare è comunque un costo 
e se indiscutibile è che tra i presupposti necessari per il raggiungimento degli obiettivi 
per cui è introdotto vi è che non debba assurgere ad escamotage per eludere emolumenti 
da corrispondere per obbligo al lavoratore, è altrettanto vero che un aumento del costo 
del personale con tutti i vincoli e limiti considerati in precedenza, potrebbe condurre le 
aziende a riconsiderare le scelte di welfare nei propri budget.

Focus sul principio di sufficienza

Il concetto di “giusta retribuzione” fa leva sui principi costituzionali, complementari 
tra loro, di sufficienza e proporzionalità, diversamente dal concetto di salario minimo 
legale che è un concetto di tipo quantitativo atto a soddisfare il principio della sufficienza 
mentre nulla è stabilito rispetto alla proporzionalità. Questo vuol dire che l’introduzione 
di una soglia minima legale rappresenta solo un paramento economico: non tiene conto 
di quei fattori considerati in ambito di contrattazione collettiva quali la qualità e delle 
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caratteristiche della prestazione lavorativa 
resa, le differenze e peculiarità delle varie 
categorie di lavoratori a seconda dei 
settori in cui sono impiegati, le differenze 
territoriali che incidono con solo sulla 
struttura dei costi delle imprese ma anche 
sul costo della vita. 

Lesione dell’equilibrio del mercato e la 
competitività

Ciascun settore produttivo è caratterizzato 
da dinamiche differenti relative, tra le altre, 
alla struttura dei costi di produzione, al 
valore aggiunto al prodotto finale e margine 
di profitto, al mercato di riferimento, alla 
continuità dell’attività produttiva, alle 
caratteristiche della domanda e alla storia 
contrattuale delle parti sociali interessate. 
Diverse sono le previsioni in merito 
all’adozione di un salario minimo legale 
anche in Italia, così come anche i risultati 
analizzati nel breve e lungo termine nei 
Paesi in cui è stato previsto anzitempo. 
Dalla possibilità che vi possa essere un 
impulso ai consumi grazie ad aumento di 
disponibilità economica per quelle fasce che 
subirebbero un adeguamento in positivo, 
all’aumento del fattore immersione di 
posti di lavoro per impossibilità da parte 
delle imprese di mantenere gli stessi livelli 
occupazionali. Dalla disapplicazione dei 
CCNL sostituiti dal rispetto dei minimi 
previsti dalla legge all’aumento del dumping 
salariale spostando le produzioni oltre i 
confini nazionali. Ancora, andrebbero fatte 
considerazioni relative all’aspetto della 
territorialità del nostro Paese, dove da 
Nord a Sud diverso è il tessuto produttivo, 
il costo della vita, le caratteristiche del 
mercato del lavoro.

Superando le previsioni, spesso diffuse dai 
media piuttosto che essere supportate da 
dati e spesso frutto di errate estensioni di 
“quanto è stato fatto altrove” trascurando 
ciò che caratterizza il nostro sistema 
economico, normativo e sociale, ciò che è 
fuori discussione è che dal punto di vista 
economico, fissare un vincolo economico 
legale  ad uno dei fattori più importanti 
della produzione, il lavoro, comporterebbe 
indubbiamente effetti sul naturale equilibrio 
di mercato e la competitività delle imprese. 
Si vogliono concludere queste riflessioni 
di sintesi che accompagnano alcune delle 
diverse analisi giunte negli ultimi mesi, 
anche abbastanza dettagliate e supportate 
da studi volti a verificare, seppur talvolta 
utilizzando diversi parametri, la reale 
necessità (o obbligo) di modificare in tal 
senso il nostro sistema di individuazione 
della retribuzione, ponendo l’accento su 
un punto della Direttiva che possiamo dire 
essere stata oggetto di strumentalizzazione 
politica per spostare l’attenzione dai reali 
problemi che incidono sul potere di acquisto 
delle famiglie e sulla dignità lavorativa 
raggiungibile con politiche alternative.  
“Sebbene la tutela garantita dal salario 
minimo esista in tutti gli Stati membri, in 
alcuni di essi questa deriva da disposizioni 
legislative o amministrative e da contratti 
collettivi, mentre in altri viene fornita 
esclusivamente mediante contratti collettivi. 
È opportuno rispettare le diverse tradizioni 
nazionali degli Stati membri.” (Direttiva 
Europea 2022/2041/EU, art. 25).

Assicurare la dignità salariale 

La crisi pandemica e i problemi del sistema 
economico attuale hanno solo accentuato 
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un problema di cui si parla ormai da diversi anni: il fenomeno dei “working poor”, 
ovvero del “lavoro povero”, che evidenzia la condizione di povertà di un soggetto il cui 
reddito è inferiore alla soglia di povertà relativa, nonostante l’attività lavorativa svolta. 
A prescindere delle diverse cause di cui molte ricondotte alla organizzazione (es. tempi 
di lavoro e occupabilità su base annuale) e valorizzazione (es. lavoro non adeguatamente 
remunerato), il dato è che la situazione in cui vertono tali lavoratori ed eventualmente il 
nucleo familiare che dovrebbero sostenere è di difficoltà ad assicurare le proprie esigenze 
economiche.
Viene, infatti, definita soglia di povertà quel parametro che cerca di stabilire il livello di 
reddito al di sotto del quale una famiglia o un individuo possano essere considerati poveri. 
Il parametro di riferimento non può essere definito in termini assoluti ma come chiarito 
dall’ISTAT è influenzato da diversi fattori, tra cui il luogo in cui è stabilito, la composizione 
del nucleo familiare per età e numero. Essendo noto il divario del costo della vita non solo 
tra aree al Nord o al Sud del Paese ma anche tra il centro e la periferia di una stessa area, 
l’ISTAT definisce la soglia di “povertà assoluta” in relazione alla spesa di consumi mensili 
che può sostenere, rispetto al valore di un paniere di beni e servizi considerati essenziali. 

Secondo i dati ISTAT diffusi nel giugno 2023, nel 2022 poco meno di un quarto della 
popolazione (24,4%) è a rischio di povertà o esclusione sociale, quasi come il 2021 (25,2%). 
Nel 2022 l’incidenza del rischio di povertà o esclusione sociale si riduce in particolare per 
gli individui che vivono in famiglie con cinque più componenti (31,2% rispetto al 40,7% del 
2021) e per le famiglie con tre o più figli (32,7% rispetto al 42,4% del 2021).
Negli ultimi decenni si è parlato sempre più frequentemente di retribuzioni basse, posti 
di lavoro, condizioni lavorative inadeguate e falsi contratti di lavoro. Tutte caratteristiche 
atte a delineare un vero e proprio modello, seppur errato, di crescita per alcune parti 
dell’economia.  
L’attuale dibattito in merito alla dignità salariale pone dunque il quesito su quanto 
adeguata possa essere l’attuale retribuzione dei lavoratori ad assicurare la sua funzione 
sociale.
L’art. 36 della Costituzione sancisce che la retribuzione deve essere proporzionata e 
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quindi, adeguata e sufficiente costituendo un principio fondamentale per il lavoratore. 
La proporzionalità è riferita al rapporto che intercorre tra datore di lavoro e prestatore 
la cui funzione è rapportare la misura della retribuzione alla qualità ed alla qualità di 
lavoro prestato, mentre la sufficienza introduce una valutazione di tipo sociale e morale 
della retribuzione, vista come elemento strumentale atto a soddisfare i bisogni primari ed 
inderogabili di una popolazione, assecondando il progresso di una civiltà. Altro requisito 
fondamentale è quello della sufficienza che impone una misura minima della retribuzione 
non inferiore agli standard minimi per vivere una vita, in un determinato momento storico 
e nelle concrete condizioni di vita esistenti, necessario ad assicurare al lavoratore e alla 
sua famiglia un’esistenza libera e dignitosa. 
Chiarito che la Costituzione si limita a stabilire il principio di sufficienza e adeguatezza 
della retribuzione prescindendo da ogni comparazione, le parti sono libere di stabilire gli 
elementi facenti parte della retribuzione con l’assenza di particolari vincoli, difatti non 
sussiste alcun principio che imponga al datore di lavoro di garantire parità di retribuzione 
e di inquadramento. Con l’assenza di precise disposizioni normative, la giurisprudenza ha 
individuato nelle tariffe salariali dei contratti collettivi i criteri di valutazione di congruità. 
Nei casi in cui la retribuzione concordata dalle parti, benché prevista da determinati 
contratti collettivi, non sia conforme ai principi dell’art. 36 Cost, è rimessa ai giudici la 
possibilità di determinare la giusta retribuzione. 
Interrogarsi sull’adeguatezza e la dignità di un salario, aldilà dell’essere in linea con i 
precetti di cui sopra, ci porta ad effettuare un confronto tra lo svolgimento di mansioni 
comparabili regolate da CCNL di settori diversi. Di seguito si riportano gli importi tabellari 
previsti analizzando la posizione di un impiegato amministrativo/addetto alla contabilità 
previsti da alcuni dei CCNL maggiormente utilizzati. 

Qualifica ISTAT: 4.3.1.0.0 Addetti alla contabilità

Cod. CNEL CCNL Livello R. Tabellare
H011 Aziende del terziario 

della distribuzione e dei 
servizi 

3 1.827,81

C011 CCNL per i dipendenti 
dalle aziende 
metalmeccaniche e della 
installazione di impianti 

C2 1.770,96

H442 Dipendenti degli studi 
professionali 

3s 1.525,23

V751 CCNL Area Tessile 
Moda e Chimica 
Ceramica * da ripartire 
nei vari settori secondo 
l’ATECO (sett. tessile 
abbigliamento) 

4 1.495,60

Se pacifico è che quanto viene stabilito con la contrattazione collettiva è il frutto delle 
caratteristiche del mercato e del settore in cui opera una determinata azienda, forse 
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sarebbe opportuno indagare se davvero il lavoro, a parità di mansioni, sia stato valorizzato 
secondo parametri di pari dignità (o equità).

Il processo di miglioramento delle relazioni industriali

Le diffuse criticità in ambito nazionale evidenziano il problema dell’evoluzione delle 
relazioni industriali, problema che può trovare radicale soluzione sia nell’iniziativa dei 
singoli, sia in via complementare attraverso un intervento istituzionale.
In Italia, come in altri paesi europei, la tendenza verso il decentramento contrattuale 
è stata favorita dal legislatore con provvedimenti di diversa portata che delegano alla 
contrattazione aziendale e territoriale un’ampia facoltà di deroga sia alle disposizioni dei 
contratti nazionali sia alle norme di legge, come ad es. l’art. 51 del decreto 81/2015, che 
riconosce alla contrattazione decentrata pari status giuridico e pari competenza rispetto 
al contratto nazionale nelle materie in cui la legge attribuisce poteri regolatori alla 
contrattazione, fino alle recenti previsioni che incentivano fiscalmente la contrattazione 
dei premi di produttività e del welfare aziendale e occupazionale.
Per superare tali criticità del nostro sistema contrattuale si palesa necessario ribilanciare 
il rapporto tra contratto nazionale e contrattazione aziendale, rafforzando il ruolo di 
quest’ultima.
La convergenza delle parti sociali in tal senso è tanto più significativa in quanto la 
contrattazione aziendale viene valorizzata come fattore di competitività e come volano di 
sviluppo economico e sociale. Oltre a riscrivere le regole formali della struttura contrattuale, 

occorre promuovere una nuova concezione di 
relazioni industriali mirate alla crescita della 
ricchezza e al benessere delle imprese e delle 
persone.
Fondamentale è la ridefinizione del ruolo 
delle parti coinvolte: i sindacati, forti di 
una rinnovata legittimazione, dovranno 
recuperare il loro ruolo rappresentativo 
(specie a livello locale); gli imprenditori 
(soprattutto piccoli e medi), abbandonando 
l’idea di una gestione padronale, dovranno 
praticare una nuova cultura, convincersi 

che l’impresa non può esistere senza il coinvolgimento dei lavoratori, senza una effettiva 
motivazione degli stessi; i lavoratori dovranno sentirsi parte di un team, e non un “pezzo” 
di una catena di montaggio, in cui vengono interiorizzati i valori e le aspettative di tutte le 
parti coinvolte. Aumentando gli spazi partecipativi dei lavoratori, eventuali miglioramenti 
delle condizioni economiche e normative, non saranno più il frutto di concessioni unilaterali 
e di iniziativa del management ma il risultato di un dialogo e di una mediazione tra interessi 
confliggenti. 
La partecipazione, in tal senso definita, consentirebbe di affermare la tanto auspicata 
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democrazia industriale, di migliorare la competitività aziendale, di rispettare la dignità del 
singolo lavoratore e le sue legittime aspettative, in un assoluto equilibrio tra capitalismo ed 
etica del lavoro, tra esigenze dei sistemi organizzativi innovativi e nuova cultura aziendale.

Il miglioramento delle relazioni industriali attraverso una contrattazione collettiva di 
qualità

Negli ultimi anni, in Europa più che parlare di relazioni industriali, si è sempre più orientati 
a sviluppare un sistema di governance, intervenendo su più fronti. 
Il sistema delle relazioni industriali viene tradizionalmente percepito come un momento 
di trattativa tra le parti sociali preceduto da un livello conflittuale, mentre in un’ottica di 
cooperazione le relazioni industriali potrebbero apportare un importante contributo ad 
una buona governance, al fine di operare ed attuare scelte adeguate.
La sfida del futuro sindacale è proprio rappresentata dalla prospettiva di rivedere le 
modalità della contrattazione, rimodulandone i livelli verso un diverso concetto di 
“contrattazione di qualità”.

Perché la qualità è importante

Misurare la qualità delle relazioni industriali non è un esercizio accademico in quanto 
elemento che non può essere misurato in maniera univoca e oggettiva: è necessario 
ricorrere a vari indicatori, soggettivi e oggettivi.
La fiducia tra le parti sociali sembra essere un fattore importante quanto le regole della 
negoziazione. Il coordinamento tra le parti sociali si identifica come uno strumento chiave 
per aumentare la capacità del mercato del lavoro di far fronte a una crisi (la cosiddetta 
“resilienza”), richiede fiducia e relazioni industriali relativamente pacifiche e cooperative.
Il livello di cooperazione e di fiducia tra e nelle parti sociali è il risultato di decenni di 
storia e cicli di negoziazioni. Nonostante la sua importanza per l’andamento dei mercati del 
lavoro nazionali non è qualcosa che possa essere riformato per legge. Tuttavia, il legislatore 
e le parti sociali hanno qualche strumento a disposizione per provare a migliorare il clima 
generale. 
Parti sociali frammentate e poco rappresentative sono probabilmente meno inclusive e 
aumentano il livello di conflitto; pertanto, promuovere la cooperazione tra le parti sociali 
potrebbe avere un effetto positivo sulla qualità delle relazioni lavorative, così come garantire 
la rappresentatività delle parti sociali in grado di negoziare un accordo valido per tutti. 
Una rinegoziazione regolare, nel rispetto delle scadenze economiche e normative, 
comporterebbe la definizione di livelli retributivi e condizioni normative maggiormente 
in linea con le esigenze contingenti. Ancora, l’introduzione di meccanismi per assicurare 
l’attuazione effettiva dei termini degli accordi collettivi e la loro esigibilità potrebbe essere 
utile per responsabilizzare le parti sociali e quindi aumentare la fiducia reciproca. Infine, 
all’interno delle organizzazioni aziendali, un maggiore ascolto delle istanze dei lavoratori 
può contribuire ad aumentare la consapevolezza delle sfide e degli obiettivi comuni e 
rafforzare la fiducia e la cooperazione. 
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Il dialogo sulla qualità delle relazioni industriali

Al fine di promuovere la comprensione tra le parti sociali, si potrebbe peraltro facilitare 
l’efficiente scambio di best practice derivanti da esperienze condotte a livello nazionale, 
locale e aziendale, in modo da sottolineare l’importanza della negoziazione.  
Attraverso la condivisione di informazioni e di buone prassi utilizzate in altri contesti 
sarà possibile aiutare le parti sociali a migliorare la qualità delle loro relazioni e a 
identificare regole appropriate per disciplinarle: occorre valutare positivamente questo 
nuovo approccio metodologico e valorizzarlo adeguatamente, di modo che la qualità della 
formazione, del lavoro, delle relazioni industriali e di tutta la politica sociale, elementi 
fondamentali per il conseguimento degli obiettivi che l’Unione europea si è prefissata in 
materia di competitività e di piena occupazione, possano migliorare la qualità del mercato 
del lavoro. 
In questo contesto le relazioni industriali, sotto forma di dialogo sociale, rivestono un 
ruolo pubblicistico, nel senso che il tradizionale intervento normativo dello Stato può 
efficacemente essere sostituito dalla attività delle parti sociali. Se si conviene sul fatto 
che la trasposizione di direttive comunitarie non può essere semplicemente assimilata 
alla tradizionale attività di contrattazione collettiva, il ruolo delle parti sociali in questa 
sede dovrebbe essere soggetto ad un processo incentivante di informazione finalizzato ad 
evitare che il recepimento di direttive a livello nazionale si traduca in una occasione per 
riproporre e alimentare quelle distorsioni competitive che le direttive stesse cercano di 
rimuovere. 
L’applicazione del metodo di coordinamento aperto e del confronto continuo, attraverso il 
monitoraggio di indicatori precisi, potrebbe efficacemente contribuire, in questa prospettiva, 
a far meglio comprendere lo spirito delle direttive comunitarie e, conseguentemente, 
la stessa qualità delle relazioni industriali, probabilmente fino al punto di stemperare 
molte delle polemiche e delle violente contrapposizioni di tipo puramente ideologico che 
hanno segnato nel nostro Paese il dialogo sociale. È questa, in altri termini, la strada più 
praticabile per consentire alle relazioni industriali di contribuire alla modernizzazione 
dell’organizzazione del lavoro

La dimensione sociale della retribuzione: la premialità del lavoro

Tra gli indicatori di qualità della contrattazione nazionale e aziendale vi è l’attenzione al 
lavoratore nella sua dimensione sociale. Esigenza emersa soprattutto negli ultimi anni in 
seguito ai cambiamenti sociali che hanno interessato il mondo del lavoro spingendo ad 
un cambiamento della cultura aziendale caratterizzata dall’attenzione del lavoratore come 
persona con la previsione di tutta una serie di benefit volti ad accrescerne il benessere e, 
di riflesso, la produttività del lavoro. 
L’incremento della produttività è una esigenza sentita anche a livello nazionale ed è emersa 
da alcuni interventi normativi volti a favorire l’adozione di piani di welfare e l’introduzione 
di meccanismi premiali all’interno delle imprese, attraverso la riduzione degli oneri fiscali 
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e contributivi, per entrambe le parti, nei casi di: 
•	 detassazione dei premi di risultato corrisposti in relazione al raggiungimento di 

obiettivi (misurabili) in termini di incremento di produttività, qualità, redditività ed 
efficienza, con applicazione di una tassazione agevolata IRPEF e relative addizionali, 
nella misura ridotta del 5% (anziché 10%) per l’anno 2023, entro il limite di euro 
3.000,00 annui;

•	 conversione del premio di risultato, anche parzialmente, in benefit con conseguente 
applicazione del regime di esenzione previsto per i beni in natura con conseguente 
applicazione del regime ex art. 51 del TUIR;

•	 piano di welfare a carattere premiale, riconosciuto ai lavoratori che hanno contribuito 
all’aumento del fatturato aziendale attraverso l’erogazione di benefit. Rivolto alla 
generalità dei lavoratori, il valore del premio è parametrato all’apporto del singolo 
al raggiungimento degli obiettivi prefissati.

Tra i presupposti per beneficiare dei regimi agevolati e/o esenzione, vi sono la stipula di 
un contratto aziendale e la definizione di obiettivi da raggiungere per il conseguimento di 
tali forme di premialità che hanno il fine di valorizzare il lavoro sul piano qualitativo.       

Conclusioni

Alla luce di queste brevi considerazioni appare chiaro che la questione salariale in Italia, al di 
là delle storture nella quantificazione della remunerazione del lavoro salariato evidenziate 
e delle difficoltà del periodo storico che viviamo, ci pone davanti ad un’esigenza che non 
può essere più procrastinata: occorre riflettere sugli strumenti di determinazione della 
retribuzione già a disposizione eliminandone le distorsioni e, attraverso il coinvolgimento 
delle parti sociali in un percorso dinamico di valorizzazione del lavoro, avviare una riforma 
che, procedendo all’eliminazione delle sacche grigie costituite ad esempio dal lavoro 
povero, frutto anche di un’errata concertazione, contempli l’effettiva dignità del lavoro 
nelle sue componenti normative, e ancor di più puramente numerarie, conciliandole con 
la marginalità delle imprese e la soddisfazione dei lavoratori.

Centro Studi ANCL UP di Napoli,
A cura di Luigi Carbonelli, Antonio Novellino, 
Anna Pane, Giuseppe Rinaldi, Luigi Sposito
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LA GIUSTA RETRIBUZIONE E IL GIUSTO CONTRATTO 
APPLICABILE  
Premessa

La retribuzione deve essere idonea a consentire al lavoratore e alla sua famiglia un’esistenza 
libera e dignitosa come sancito dall’art. 36 della Costituzione. A tal fine, il contratto collettivo 
applicato non deve generare “dumping” o creare posizioni di svantaggio, soprattutto 
perché diviene condizione indefettibile per il conseguimento del DURC, documento che 
certifica la regolarità contributiva e che qualora rilasciato permette l’accesso a vari tipi 
di agevolazioni come l’incasso delle fatture della Pubblica Amministrazione o dei privati. 
Inoltre, il documento risulta fondamentale ai fini della partecipazione alle gare d’appalto, 
a cui concorre, oltretutto, la corretta individuazione e applicazione del CCNL di categoria 
(cfr. art. 1, c. 1, d.l. n. 338/1989 e art. 2, co. 25, l. n. 549/1995).

Il principio contenuto nell’art. 36 della Costituzione in giurisprudenza ha prodotto una 
serie di orientamenti che concorrono alla definizione del concetto di “giusta retribuzione”. 

L’art. 36 della Costituzione 

La disposizione in commento garantisce due distinti diritti:
Il primo è quello ad una retribuzione «sufficiente» intesa come «una retribuzione non 

inferiore agli standard minimi necessari per vivere una vita a misura d’uomo», e per la 
precisione «una ricompensa complessiva che non ricada sotto il livello minimo che sia 
necessario, nelle concrete condizioni di vita esistenti, ad assicurare al lavoratore ed alla 
sua famiglia un’esistenza libera e dignitosa». Al fine di quantificare il “minimo vitale” 
un utile strumento parametrico è il valore soglia di povertà assoluta calcolato ogni anno 
dall’Istat relativamente ad un paniere di beni e servizi essenziali per il sostentamento 
vitale differenziandolo in ragione dell’età, dell’area geografica di residenza del singolo e dei 
componenti della famiglia.

Il secondo diritto è quello ad una retribuzione «proporzionata» che garantisca ai 
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lavoratori «una ragionevole commisurazione 
della propria ricompensa alla quantità e 
alla qualità dell’attività prestata». 

Sufficienza e proporzionalità insieme 
tendono a garantire al lavoratore una vita 
che sia perlomeno dignitosa, orientando il 
trattamento economico non solo verso il 
soddisfacimento dei bisogni essenziali ed 
adeguati, ma come sancito dalla Direttiva 
UE n. 2022/2041 anche al conseguimento 
di beni immateriali, quali la possibilità di 
partecipare ad attività culturali, educative 
e sociali oltre che alla garanzia dei diritti 
minimi tra i quali rientrano le necessità 
materiali: cibo, vestiario e alloggio.

Il fenomeno del “dumping” contrattuale

I contratti collettivi sottoscritti da OO.SS., 
che non siano comparativamente più 
rappresentative sul piano nazionale, non 
possono derogare o integrare la disciplina 
normativa. Il legislatore ha, infatti, inteso 
collegare determinati effetti giuridici 
esclusivamente agli accordi collettivi 
sottoscritti da organizzazioni in possesso del 
requisito della maggiore rappresentatività 
in termini comparativi, con la finalità di 
sollecitarne l’applicazione. A conferma 
di quanto detto, la circolare n. 3/2018 
dell’Ispettorato Nazionale del Lavoro (INL) 
fornisce indicazioni in merito al requisito 
della rappresentatività.

Con la richiamata circolare l’INL ha 
fornito, agli ispettori del lavoro, alcune 
indicazioni operative circa l’attività di 
vigilanza verso le aziende che non applicano 
i c.d. contratti leader, vale a dire i contratti 
collettivi sottoscritti dalle organizzazioni 

comparativamente più rappresentative sul 
piano nazionale.

Questo chiarimento dell’Ispettorato 
interviene in continuità con la linea di 
indirizzo seguita dal Ministero del Lavoro, 
intervenuto rispettivamente con le note 
del 24 maggio 2016, n. 10599 e del 26 luglio 
2016, n. 14775, nelle quali viene specificato 
la necessità di analizzare i parametri 
richiesti dal legislatore e dalla prassi 
amministrativa, affinché detti contratti 
siano realmente stipulati da organizzazioni 
datoriali e sindacali comparativamente più 
rappresentative sul piano nazionale.

Dalla disamina delle diverse fonti, anche 
sopracitate, tra gli elementi principalmente 
considerati al fine di operare una ricognizione 
in merito al parametro della maggiore 
rappresentatività comparata si ricordano:

- i dati del CNEL sulla diffusione dei CCNL;

- il numero complessivo dei lavoratori 
occupati;

- il numero complessivo delle imprese 
associate;

- la diffusione territoriale: numero di sedi 
presenti sul territorio e ambiti settoriali;

- il numero dei contratti collettivi nazionali 
sottoscritti da quella organizzazione 
sindacale/datoriale;

- la partecipazione effettiva alle relazioni 
industriali;

- il numero delle controversie trattate ai 
sensi  dell’art. 411 c.p.c. 
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Il criterio della rappresentatività comparata – ex art. 51 d.lgs. n. 81/2015 

Un dato di fondamentale importanza è quanto previsto dall’articolo 51 del d.lgs. n. 81/2015, 
di riordino delle tipologie contrattuali, dove viene stabilito che “salvo diversa previsione, 
ai fini del presente decreto, per contratti collettivi si intendono i contratti collettivi 
nazionali, territoriali o aziendali stipulati da associazioni sindacali comparativamente 
più rappresentative sul piano nazionale e i contratti collettivi aziendali stipulati dalle 
loro rappresentanze sindacali aziendali ovvero dalla rappresentanza sindacale unitaria”. 
Tale disposizione ammette la possibilità di prevedere un rinvio alla sola contrattazione 
collettiva, nazionale o decentrata, che abbia il requisito della rappresentatività comparata. 
Ne consegue che, laddove il datore di lavoro abbia applicato una disciplina dettata da un 
contratto collettivo che non è quello stipulato dalle organizzazioni comparativamente più 
rappresentative, gli effetti derogatori o di integrazione della disciplina normativa non 
possono trovare applicazione.

Deroga al CCNL: condizioni e limiti

La contrattazione aziendale

Posto che è il datore di lavoro privato a 
individuare il contratto collettivo nazionale da 
applicare ai propri dipendenti, la domanda è se 
tale contratto possa subire eventuali deroghe 
e quali ne siano le relative conseguente. 

Il primario strumento a disposizione del 
datore di lavoro è certamente la contrattazione 
di secondo livello. 

In particolare, il contratto aziendale ha 
carattere generalmente integrativo e 
migliorativo rispetto ai CCNL ma a volte può 
prevedere anche delle deroghe seppure di lieve 
entità. Dopo il c.d. Decreto Dignità, alcune 
aziende, infatti, hanno cercato attraverso le 
varie rappresentanze di intervenire mediante 
la contrattazione collettiva su istituti come 
il contratto a termine e la somministrazione, 
nell’ottica di promuovere la produttività, 
la flessibilità e la qualità del lavoro, nonché 
di superare eventuali situazioni di crisi e 
rispondere efficacemente ai cambiamenti che 
interessano il mercato. 
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Le materie contenute negli accordi 

Gli accordi di secondo livello possono regolamentare differenti istituti e materie. 

Alcuni accordi sono volti a favorire la partecipazione dei lavoratori alle decisioni aziendali 
e alla divisione degli utili. Altri, invece, hanno come fulcro centrale il tema della formazione 
e pertanto sono indirizzati a favorire l’acquisizione di competenze e conoscenze, talvolta 
anche funzionali alla riqualificazione dei lavoratori. Altri ancora, hanno ad oggetto 
l’organizzazione del lavoro, il welfare e la definizione di modelli organizzativi funzionali a 
favorire la conciliazione dei tempi vita-lavoro, che di fatto sono anche tematiche oggetto 
di discussione da parte di Commissioni e Organismi paritetici appositamente costituiti. 

Tali accordi, si precisa, non incidono sulla parte economica del contratto e per questo 
sono esenti da valutazioni relative alla loro facoltà di deroga anche in peius del CCNL 
applicato in azienda. 

Tra le materia oggetto di regolamentazione aziendale si ricordano altresì: l’utilizzo e la 
sperimentazione delle nuove tecnologie, la gestione dei dati e i controlli a distanza, la 
formazione continua e le nuove modalità di esecuzione della prestazione di lavoro. Anche 
questi temi sono esenti da valutazione circa l’applicazione in deroga del contratto collettivo.

Costituisce, invece, una novità nel panorama contrattuale aziendale l’attenzione posta in 
merito alla partecipazione azionaria, sia nella forma dell’impegno sancito dalle parti ad 
approfondirne i dettagli operativi che nell’opportunità più concreta, garantita ai lavoratori, 
di convertire il premio di risultato in azioni.

Le deroghe al CCNL nello “Stato di Crisi”

Un tema interessante da valutare è il seguente: può il datore di lavoro, in caso di crisi, 
procedere con accordi in deroga con cui sospendere, almeno temporaneamente, alcuni 
“diritti” al fine di superare la crisi stessa? In particola ci si chiede se il datore possa 
applicare contratti collettivi più favorevoli pur di superare la difficoltà, indirizzandosi 
verso l’applicazione di quelli c.d. minoritari?

Su questo punto, è bene tenere in considerazione l’indirizzo espresso, con Nota 24 maggio 
2016 n.10599, dal Ministero del Lavoro, che per quanto riguarda la sottoscrizione di contratti 
ai sensi dell’art. 8 del d.l. n. 138/2011, convertito in L. n. 148/2011, ricorda anzitutto che: 
‘’i contratti collettivi di lavoro sottoscritti a livello aziendale o territoriale da associazioni 
dei lavoratori comparativamente più rappresentative sul piano nazionale o territoriale o 
dalle loro rappresentanze sindacali operanti in azienda ai sensi della normativa di legge 
e degli accordi interconfederali vigenti, possono realizzare specifiche intese con efficacia 
nei confronti di tutti i lavoratori interessati a condizione di essere sottoscritte sulla base 
di un criterio maggioritario relativo alle predette rappresentanze sindacali, finalizzate 
alla maggiore occupazione, alla qualità dei contratti di lavoro all’adozione di forme di 
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partecipazione dei lavoratori, alla 
emersione del lavoro irregolare, 
agli incrementi di competitività e 
di salario, alla gestione delle crisi 
aziendali e occupazionali, agli 
investimenti e all’avvio di nuove 
attività”.

La sottoscrizione di tali contratti 
è rimessa esclusivamente alle 
associazioni o loro rappresentanze 
sindacali operanti in azienda 
dotate del grado di maggior 
rappresentatività in termini 
comparativi. Tali contratti, 
inoltre, devono trovare 
giustificazione nelle finalità 
espressamente indicate dal 
Legislatore in termini di maggiore 
occupazione, qualità dei contratti 
di lavoro, ecc.

In assenza di queste condizioni e 
in assenza del coinvolgimento di 
sindacati privi del requisito di rappresentatività, gli eventuali contratti di “prossimità” 
non possono operare, come prevede il Legislatore, “in deroga alle disposizioni di legge ed 
alle relative regolamentazioni contenute nei contratti collettivi nazionali di lavoro”.

Ne consegue che il personale ispettivo, conclude il Ministero nella nota, in sede di 
accertamento, deve considerare come del tutto inefficaci detti contratti, adottando i 
conseguenti provvedimenti in termini di recuperi contributivi, diffide accertative ecc.

Non va inoltre dimenticato che tali contratti hanno “efficacia solo nei confronti di 
tutti i lavoratori interessati a condizione di essere sottoscritti sulla base di un criterio 
maggioritario relativo alle rappresentanze sindacali’’.

Organizzazioni comparativamente più rappresentative

Sotto il profilo generale concernente l’applicazione di contratti collettivi sottoscritti da 
organizzazioni comparativamente più rappresentative sul piano nazionale, appare opportuno 
evidenziare come tale circostanza sia, oggi, requisito indispensabile per il godimento di 
“benefici normativi e contributivi”, così come stabilito dall’art. 1, c. 1175, L. n. 296/2006. In 
tal senso, appare evidente come l’applicazione di contratti sottoscritti da soggetti privi di 
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tale grado di rappresentatività impedisca 
il godimento di qualsiasi beneficio 
che l’ordinamento intende riservare a 
determinate platee di datori di lavoro.

In tali casi, quindi, il personale ispettivo 
procede al recupero di eventuali benefici 
goduti dai datori di lavoro che applicano 
un contratto collettivo, anche di secondo 
livello, sottoscritto da soggetti privi dei 
requisiti anzidetti.

Implicazioni contributive 

Da ultimo appare utile ricordare che 
l’applicazione di contratti collettivi, pur 
sottoscritti da organizzazioni dei datori di 
lavoro e dei lavoratori comparativamente 
più rappresentative sul piano nazionale, 
ma facenti capo ad ambiti del tutto diversi 
da quelli in cui le imprese operano, non 
è priva di conseguenze sotto un profilo 
contributivo.

Sul punto va infatti ricordato che il 
contenuto dell’art. 1, c. 1, d.l. n. 338/89, 
unitamente a quanto previsto dall’art. 2, c. 
25, L. n. 549/95, impone che il calcolo della 
contribuzione obbligatoria vada effettuato 
applicando, qualora superiore, l’importo 
delle retribuzioni previste dai contratti 
collettivi sottoscritti dalle organizzazioni 
comparativamente più rappresentative sul 
piano nazionale della “categoria” in cui 
opera l’impresa.

Pertanto, se il personale ispettivo riscontra 
l’applicazione di un contratto collettivo 
non rispondente alla categoria in esame, 
può adottare i relativi provvedimenti di 
recupero contributivo.

Da ultimo, l’Ispettorato Nazionale del 

Lavoro ripercorrendo le precisazioni 
già espresse nelle circolari n. 7 e n. 9, 
rispettivamente del 6 maggio 2019 e del 10 
settembre 2019, si sofferma sul concetto di 
“equivalenza” della disciplina normativa 
dei contratti collettivi.

Infatti, come specificato nella Circ. INL 
6 maggio 2019, n. 7, per controllare se il 
datore di lavoro possa o meno fruire dei 
benefici in materia di lavoro e legislazione 
sociale previsti dalla legge occorre valutare 
il trattamento economico e normativo 
effettivamente garantito ai lavoratori, non 
risultando sufficiente un mero accertamento 
legato alla formale applicazione di un 
contratto sottoscritto dalle organizzazioni 
sindacali dei datori di lavoro e dei lavoratori 
comparativamente più rappresentative sul 
piano nazionale.

Laddove il datore di lavoro applichi un 
diverso contratto collettivo o non applichi 
alcun contratto collettivo, la fruizione 
dei benefici normativi e contributivi 
sarà comunque garantita nei casi in cui 
vengano assicurati trattamenti economici 
e normativi almeno equivalenti a quelli 
previsti dai contratti leader.

Ai fini della valutazione di equivalenza, 
gli ispettori non devono tenere conto di 
quei trattamenti aggiuntivi riconosciuti 
dal datore di lavoro che siano sottoposti, 
in tutto o in parte, a regimi di esenzione 
contributiva o fiscale, es. welfare aziendale, 
e devono procedere al recupero di quanto 
già fruito in termini di benefici normativi 
e contributivi solo quando sia accertato 
lo scostamento tra il contenuto degli 
accordi e contratti collettivi stipulati dalle 
organizzazioni sindacali dei datori di lavoro 
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e dei lavoratori comparativamente più rappresentativi sul piano nazionale e quanto 
effettivamente applicato, nei medesimi termini, dal datore di lavoro.

A chi compete la scelta del CCNL applicabile: i criteri da adottare 

Il Contratto Collettivo Nazionale di lavoro, espressione dell’autonomia privata, non è 
efficace erga omnes, in quanto, formalmente, vincola unicamente le parti sociali stipulanti 
e di conseguenza i datori di lavoro e i lavoratori loro iscritti o che abbiamo comunque 
manifestato la volontà di applicarlo. 

Il contratto collettivo, definisce, inoltre, al suo interno il proprio ambito di applicazione e 
delimita la sua efficacia temporale. 

Questa premessa è necessaria per delimitare l’ambito di questa indagine e individuare 
il caso e il momento in cui è necessario o opportuno modificare il contratto collettivo 
applicato in azienda.

Infatti, tra le ragioni che possono determinare la variazione del CCNL si ricordano: 

a) la crescita dimensionale o la modifica dell’attività aziendale;

b) la volontà unilaterale del datore di lavoro;

c) il trasferimento d’azienda;

d) le procedure concorsuali o la crisi aziendale;

e) la successione d’appalto.

Numerosi sono i tentativi, ad opera prima 
di tutto della giurisprudenza, di estendere 
l’ambito di efficacia soggettiva del 
CCNL: questo, infatti, trova applicazione 
a coloro che seppur non iscritti alle 
associazioni stipulanti, vi abbiano prestato 
volontariamente adesione, esplicitamente 
o implicitamente.

Il criterio dell’iscrizione all’associazione 
sindacale e della volontà delle parti, non 
è però il solo ad orientare nella scelta 
del CCNL da applicare in azienda, 
infatti sussiste un altro orientamento 
giurisprudenziale che fa riferimento 
all’attività effettivamente svolta 
dall’azienda e al codice di iscrizione in 
CCIAA per determinare il contratto 
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applicabile.

Per inciso, il CCNL applicabile deve essere quello sottoscritto dalle organizzazioni sindacali 
comparativamente più rappresentative a livello nazionale per una serie di motivi:

•	 per il parametro ai fini del calcolo della contribuzione dovuta, indipendentemente 
dal CCNL applicato ai fini retributivi, secondo quanto prevede l’art. 1, c. 1, DL d.l. n. 
338/89 e l’art. 2, c. 25. L. n. 549/95;

•	 per la corretta fruizione dei benefici normativi e contributivi, indicati dall’art. 1, c. 
1175, L. n. 296/2006, da parte del datore di lavoro, si veda fra le altre la Circ. INL 10 
settembre 2019 n. 9, dove viene confermato che la fruizione dei benefici da parte del 
datore del lavoro è subordinata al rispetto della parte economica e normativa della 
contrattazione collettiva stipulata dalle organizzazioni sindacali dei datori di lavoro e 
dei lavoratori comparativamente più rappresentative sul piano nazionale, (il mancato 
rispetto dei requisiti richiamati comporta la perdita di tali benefici);

•	 al fine di consentire in alcuni settori la partecipazione alle gare di appalto costituendo 
il CCNL sottoscritto dalle OO.SS. maggiormente rappresentative un requisito di 
partecipazione alle gare di appalto stesse.

Tuttavia esistono anche altri criteri per la individuazione del contratto collettivo da 
applicare che derivano dallo stato di fatto e quindi dall’applicazione effettiva di quel 
determinato contratto di lavoro riscontrabile nel LUL delle tariffe di quel determinato 
contratto collettivo o semplicemente attraverso il rinvio operato a quel contratto all’interno 
del contratto individuale di lavoro.

Quanto premesso la sentenza del Tar Lombardia n. 2046 del 4 settembre 2023 conferma 
quanto appena espresso ed interviene definendo in qualche modo l’esito di un dibattito 
che in dottrina è stato più volte affrontato. La massima definisce che l’Ispettorato del 
Lavoro non può imporre al datore di lavoro di applicare, al posto del CCNL dallo stesso 
prescelto, un altro contratto collettivo migliorativo sotto il profilo retributivo. Questa 
pronuncia impatta anche sul potere dispositivo con cui si pretendi di indicare un CCNL 
diverso da quello scelto con le implicazioni in termini di agevolazioni contributive che ben 
si immaginano.

Conclusioni: alcuni istituti contrattuali utili ad evitare la dispersione delle risorse 
umane.

Al termine di questa disamina si intende concentrare la riflessione sugli effetti che derivano 
dall’applicazione di un determinato CCNL nei confronti di alcuni istituti contrattuali. Tali 
istituti sono i principali elementi che possono concorrere a centrare l’obiettivo di molte 
aziende di invogliare e fidelizzare le risorse umane che in questo particolare contesto 
economico sono invece più propense al cambiamento del proprio datore di lavoro in cerca 
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di un miglioramento non soltanto in termini 
economici quanto piuttosto di qualità della 
propria vita, tra questi si riportano: 

a)	Smart Working;

Nei contratti collettivi nazionali o quanto 
meno a livello aziendale dovrà trovare 
sempre più spazio la regolamentazione di 
questa modalità alternativa di esecuzione 
della prestazione soprattutto per la corretta 
definizione del diritto di disconnessione. 

Infatti, non può essere di secondaria importanza questo aspetto se il lavoratore, nelle 
condizioni contrattuali, chiede se non tutto il tempo almeno qualche giorno a settimana 
di svolgere il suo lavoro da casa o comunque in smart working. Se questo viene concesso 
diviene necessario anche regolamentarne i tempi di riposto. Ciò può essere fatto a livello 
individuale ma la contrattazione sindacale inserisce nelle piattaforme di rinnovo anche la 
gestione di questo aspetto.

b)	 Fringe benefit; 

Sono strumenti sempre più utilizzati dal datore di lavoro per incrementare il compenso 
contrattuale che a volte non è sufficiente a “trattenere” il lavoratore in azienda. Hanno 
la loro regolamentazione ma sarebbe molto utile definirne gli ambiti e le modalità di 
gestione con una disciplina predefinita e stabile che non debba subire continue modifiche 
o proroghe da rinnovare.

c)	 Welfare;

Lo strumento del Welfare è utile anch’esso per cercare di “trattenere” il lavoratore anche 
se si tratta di uno strumento di non facilissima utilizzazione soprattutto per le aziende 
medio piccole.

d)	 Orari flessibili;

La concessione da parte del datore di lavoro della possibilità di organizzare i tempi di lavoro 
concordandoli con il lavoratore. Evidentemente non tutte le attività produttive e tutte le 
mansioni di lavoro consentono questa possibilità ma quando ciò si rende compatibile 
con l’attività lavorativa risulta essere uno strumento effettivamente molto efficacie. Es. 
nell’organizzazione del lavoro degli studi professionali.

e)	 Patto di non concorrenza;

Il patto di non concorrenza ha la pretesa, dietro compenso al lavoratore, di costringerlo 
laddove risolva, a qualsiasi titolo, il rapporto di lavoro a non contrarre con altro datore di 
lavoro concorrente un analogo rapporto di lavoro. Il limite si evidenzia proprio nel fatto 
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che il divieto non può essere assoluto e la penale onerosa è proporzionata all’indennità 
corrisposta. Tanto che il convincimento a restare dato da altri fattori più cha legato ad un 
obbligo è spesso vincente rispetto alla costrizione.

f)	 Obbligo di fedeltà

L’obbligo di fedeltà si fonda per quanto contenuto nell’articolo 2105 del codice civile. 
Giuridicamente non è neppure strettamente necessario richiamarlo espressamente nel 
contratto individuale di lavoro, per quanto sia consigliabile ma tale dovere risulta fonte 
di obblighi senza sanzione. Infatti la violazione dell’obbligo di fedeltà nei casi gravi, e 
comunque complicati da dimostrare, può determinare la perdita di fiducia fra le parti 
su cui si fonda il rapporto di lavoro tanto grave a volte, da determinare e giustificare il 
licenziamento del lavoratore. Proprio ciò che si vorrebbe evitare.

In conclusione, analizzando la giusta retribuzione e conseguentemente il contratto 
collettivo si è tentato di fornire una serie di spunti che potranno essere utilizzati nel fine 
ultimo di favorire la permanenza del lavoratore in azienda. Il tema, rispetto a qualche 
anno fa, sembra aver subito alcuni cambiamenti a fronte di nuovi fenomeni attuali, come il 
numero delle dimissioni, in lieve crescita, e il crescente mismatch delle competenze, oltre 
alla perdita di attrattività di numerose aziende. 

Giovanni Cruciani,
Consulente del Lavoro in Perugia,
Membro del Centro Studi Nazionale ANCL
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QUESTIONE SALARIALE, È TEMPO DI CONFRONTO
Premessa

La questione salariale è un tema cruciale nell’ambito del mondo del lavoro, che coinvolge 
la giusta retribuzione, il costo del lavoro e la produttività. Questo contributo, esplorando 
alcuni concetti chiave e dando uno spaccato della situazione salariale in Europa e in Italia, 
vuole promuovere un dialogo tra lavoratori, datori di lavoro e istituzioni pubbliche, al fine 
di trovare soluzioni efficaci ed equilibrate che possano contribuire al benessere sociale e 
alla crescita economica del nostro Paese.

Dai principi costituzionali all’applicazione giurisprudenziale

Nel dibattito cha ha portato i padri costituenti alla definizione dell’art. 36, che 
rappresenta la linea guida in tema di “giusta retribuzione”, vale la pena ricordare 

come già all’avvio dei lavori della sottocommissione chiamata ad affrontare il tema delle 
garanzie costituzionali nell’ambito dei rapporti economici nel mondo del lavoro, si sia 
ritenuto necessario, formulare un articolo che sancisse il diritto del lavoratore a un 
compenso proporzionato alla quantità e alla qualità del lavoro prestato e che tenesse 
conto delle sue necessità personali e familiari.
Dunque, si era ravvisata la necessità di indicare in una norma di rango costituzionale 
dei parametri aperti che permettessero la determinazione delle retribuzioni spettanti ai 
lavoratori e, vale la pena sottolineare, in egual misura alle lavoratrici, come poi sancito dal 
successivo art. 37.
Nel fare ciò i costituenti hanno voluto caratterizzare la retribuzione con gli aggettivi 
“proporzionale” e “sufficiente”, non individuando, anche se questo fu oggetto di dibattito, 
una forma per legge di “salario minimo”, ritenendo, invece, necessario adottare una 
formulazione aperta. 
La lettura, infatti, dell’articolo 36 Cost., in combinato disposto con l’articolo 39 Cost., 
relativa alla stipulazione di contratti collettivi con efficacia erga omnes, era stata ritenuta 
sufficiente a garantire che il diritto all’equa retribuzione rispondesse, al passo con i tempi, 
alle esigenze dei lavoratori e quella di economicità  per i datori di lavoro, che avrebbero 
raggiunto al tavolo sindacale il giusto compromesso.
La mancata completa attuazione dell’art. 39 abbinata alla previsione dell’art. 2099 c.c. che 
legittima il giudice, in caso di disaccordo fra le parti, a individuare la giusta retribuzione 
in ossequio alle previsioni dell’art. 36 Cost., ha però animato una nuova stagione in sede 
giurisprudenziale.
Nell’articolo 36 il concetto di proporzionalità della retribuzione si rivolge chiaramente alla 
natura sinallagmatica del rapporto di lavoro e, come la norma stessa specifica, è dunque 
legata alla quantità e qualità della prestazione lavorativa svolta, mentre la nozione di 
sufficienza apre ad una lettura alla funzione più sociale della retribuzione voluta dai padri 
costituenti, che possa tener conto anche delle esigenze di una vita libera e dignitosa del 
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lavoratore e della sua famiglia.
Già nei primi anni sessanta 
la Corte Costituzionale (cfr. 
sentenza n. 106/1962) affermava 
che l’articolo 36 non conteneva 
né una riserva normativa 
sul salario minimo affidata 
al legislatore, né una riserva 
contrattuale a favore dei 
sindacati in materia retributiva. 
Dalla lettura dell’articolo e 
dalle divergenti interpretazioni 
applicative che ne sono 
derivate, gli orientamenti 
giurisprudenziali conseguenti si 
sono polarizzati nell’affermare 
la vincolatività o meno del parametro 
economico contrattuale e il suo diverso 
grado di efficacia costrittiva rispetto al 
processo di determinazione giudiziale della 
retribuzione ex art. 36 Cost.
Si sono così imposti su gli altri due distinti 
indirizzi. Il primo di questi teorizza 
la sostanziale corrispondenza tra il 
trattamento retributivo costituzionalmente 
garantito e i minimi salariali previsti dalla 
contrattazione collettiva, con la conseguente 
impossibilità per il giudice di compiere 
un’operazione correttiva. Questa tesi è 
stata sostenuta in dottrina da quanti hanno 
ritenuto che le determinazioni retributive 
della contrattazione collettiva fossero 
l’espressione del più equo contemperamento 
tra le esigenze dei lavoratori e dei datori di 
lavoro, tale da realizzare un’estensione in 
forma indiretta dell’efficacia soggettiva dei 
contratti collettivi, sia pure limitatamente 
alle clausole retributive, anche in favore del 
lavoratore non iscritto all’organizzazione 
stipulante l’accordo collettivo. 
Un altro indirizzo giurisprudenziale, invece, 

valorizza fortemente il momento della 
valutazione giudiziale nella comparazione 
dei parametri collettivi con altri indicatori, 
ritenendo il rinvio ai trattamenti retributivi 
minimi del contratto collettivo puramente 
facoltativo. 
È opportuno ora specificare che, 
quantitativamente, è prevalsa la tesi della 
semplice natura orientativa del parametro 
collettivo. 
Sempre nella giurisprudenza maggioritaria 
tali parametri collettivi, seppur solo 
orientativi, devono essere tuttavia 
privilegiati dal giudice nel processo di 
determinazione della retribuzione, ex art. 
36 Cost., in quanto appaiono in linea di 
principio come le più adeguate chiavi di 
lettura delle reali condizioni del mercato 
del lavoro. 
Sul punto, si distinguono in giurisprudenza 
due orientamenti in merito alla presunzione 
di adeguatezza della clausola collettiva 
all’art. 36 Cost.: un primo che insiste 
sulla natura di presunzione relativa del 
parametro collettivo, con il conseguente 



35

obbligo di motivazione per il giudice che intenda discostarsi da esso (cfr. Cass. n. 1332 del 
1981; Cass. n. 1903 del 1994).
Un altro che, invece, sottolinea la natura di mera presunzione semplice o di fatto, che 
permette una più libera valutazione giudiziale del rispetto dell’art. 36 Cost., con riferimento 
al parametro collettivo (cfr. Cass. n. 9954 del 1991; Cass., n.163 del 1984).
Dagli indirizzi testé richiamati, emerge, evidentemente, una diversità di atteggiamento 
della giurisprudenza che, nel fare riferimento ai trattamenti retributivi indicati nel 
contratto collettivo parametro, li identifica, in alcuni casi, con la giusta retribuzione ex art. 
36 Cost., mentre, in altri, propone una lettura delle clausole collettive elevandole a luogo 
privilegiato, ma non esclusivo, per la definizione del contenuto del precetto costituzionale. 
Stando alle conclusioni, rintracciabili nell’orientamento giurisprudenziale che abbiamo 
visto essere quello maggioritario, il parametro collettivo ha la valenza di un parametro 
orientativo e il giudice può operare in modo correttivo sulle clausole retributive del 
contratto collettivo, in applicazione dell’art. 36 Cost., al fine di determinare la retribuzione 
proporzionata e sufficiente. 
Ciò detto viene, difatti, ripreso anche dalla recentissima sentenza della Cassazione n. 
27711/2023, pubblicata il 02 ottobre 2023, nella quale sembra che si possa dare il via 
libera ad un più incisivo controllo giudiziale nella determinazione sindacale dei minimi 
retributivi previsto dal contratto collettivo. La sentenza statuisce che, al fine di stabilire 
al retribuzione spettante ex art. 36 Cost., il giudice: “può motivatamente discostarsi dalla 
retribuzione stabilita dal CCNL di riferimento”, “può servirsi, a fini parametrici, del 
trattamento retributivo previsto in altri contratti collettivi di settori affini o per mansioni 
analoghe”, “può far riferimento anche ad indicatori economici e statistici, come suggerito 
dalla Direttiva UE 2022/2041”. 
Così come con la sentenza della Cassazione del 10 ottobre 2023 n. 28231, in cui si asserisce che 
il giudice, nel valutare la retribuzione alla luce dell’articolo 36, ha un’ampia discrezionalità 
e che, dandone adeguata e puntuale motivazione, può discostarsi da quanto previsto dalla 
contrattazione collettiva, può quindi utilizzare altri parametri per individuare la giusta 
retribuzione.
Concetto ribadito anche dalla sentenza di pari data n. 28320, che afferma che il giudice deve, 
e non solo può, valutare la retribuzione in base ai criteri di proporzionalità e sufficienza 
previsti dalla Costituzione (norma precettiva di rango sovraordinato).
Risulta, quindi, ormai marginale la tesi della vincolatività del parametro collettivo per 
il giudice, mentre sicuramente preferibile è la visione secondo la quale le determinazioni 
della contrattazione collettiva rappresentano uno strumento privilegiato ma facoltativo di 
confronto, finanche nel caso dell’esistenza di un contratto collettivo applicabile al rapporto 
di lavoro.
 
Contrattazione collettiva e rappresentanza sindacale

Come visto, se il giudice può motivatamente discostarsi dai minimi retributivi previsti 
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dai CCNL al fine di giungere ad una retribuzione giusta secondo 
i canoni costituzionali, il riferimento alla contrattazione collettiva 
“comparativamente più rappresentativa” continua ad essere 
cruciale per diversi aspetti che concernono il rapporto di lavoro, 
anche in termini di incidenza del costo del lavoro.
Nel nostro ordinamento sindacale, il criterio della rappresentatività 
comparativa è diventato centrale, sostituendo il precedente criterio 
della maggiore rappresentatività. Quest’ultimo, introdotto dall’art. 
19 della Legge 300/1970, aveva lo scopo di consentire ai lavoratori 
di costituire una rappresentanza sindacale aziendale, privilegiando 
i sindacati ritenuti più stabili e affidabili.
Nonostante il criterio della maggiore rappresentatività abbia 
resistito a varie sfide costituzionali, è stato criticato per favorire le 
associazioni sindacali che aderivano 
alle tre principali confederazioni 
nazionali (CGIL, CISL e UIL) 
senza considerare la loro effettiva 
rappresentatività tra i lavoratori 
nelle singole aziende. Negli anni ‘80 
e ‘90, questo squilibrio ha portato 
alla necessità di identificare nuovi 
criteri affidabili per valutare la 
rappresentatività, enfatizzando il 
consenso effettivo tra i lavoratori e 
i sindacati.
La maggiore rappresentatività 
è definita dall’art. 39 della 
Costituzione e regolamentata 
dall’art. 51 del d.lgs. n. 81/2015. 
Per determinare la maggiore rappresentatività, il legislatore ha 
stabilito diversi criteri, tra cui la consistenza numerica dei soggetti 
rappresentati, la diffusione delle strutture organizzative, la 
partecipazione alla formazione di contratti collettivi e la trattazione 
di controversie di lavoro.
La circolare INL n. 3/2018 fornisce istruzioni sugli accertamenti 
dell’applicazione dei Contratti Collettivi Nazionali sottoscritti 
dalle organizzazioni maggiormente rappresentative. In caso di 
applicazione di contratti collettivi diversi, gli effetti derogatori 
ed integrativi potrebbero non essere riconosciuti, con possibili 
conseguenze sulla natura del rapporto di lavoro, per il godimento 
dei benefici normativi e contributivi così come stabilito dall’art. 1, 
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comma 1175, l. n. 296/2006 e perché il contratto collettivo sottoscritto dalle organizzazioni 
comparativamente più rappresentativa è il parametro di calcolo della contribuzione 
dovuta, indipendentemente dal CCNL applicato ai fini retributivi (cfr. art. 1, c. 1, d.l. n. 
338/1989 e art. 2 c. 25 l. n. 549/1995).
La circolare INL n. 2 del 28 luglio 2020 tratta l’applicazione dell’articolo 1, comma 1175, 
della legge n. 296/2006, che riguarda benefici normativi e contributivi e il rispetto della 
contrattazione collettiva e riprende quanto già affrontata dalla stessa INL con la circolare 
n. 7 del 7 giugno 2019 che chiarisce la corretta applicazione di questa disposizione, 
sottolineando l’importanza di valutare il trattamento economico/normativo effettivamente 
fornito ai lavoratori, non limitandosi alla forma del contratto collettivo, e dalla circolare 
n. 9 del 10 settembre 2019 che specifica, ulteriormente, che il “rispetto” degli accordi e 
contratti collettivi sottoscritti dalle organizzazioni sindacali dei datori di lavoro e dei 
lavoratori più rappresentative riguarda l’osservanza dei contenuti normativi e retributivi 
di tali contratti.
Il documento affronta anche il concetto di “contratti leader”, contratti collettivi che 
hanno la prerogativa di disciplinare alcune materie in modo esclusivo. Ad esempio, alcune 
disposizioni in materia di lavoro straordinario, lavoro intermittente, contratto a tempo 
determinato, ecc., sono riservate ai contratti leader.
Inoltre, il testo evidenzia l’importanza di confrontare i trattamenti economici e normativi 
tra contratti collettivi, tenendo conto di vari aspetti, come l’orario di lavoro, le condizioni 
di lavoro straordinario, le festività, i periodi di prova, ecc. Infine, l’istruttoria condotta dal 
personale ispettivo dovrebbe considerare sia gli aspetti retributivi che quelli normativi dei 
contratti collettivi, cercando una valutazione complessiva delle tutele offerte ai lavoratori. Il 
documento sottolinea l’importanza della motivazione nei verbali di accertamento, che deve 
tener conto della rappresentatività comparativa del contratto collettivo di riferimento e 
degli scostamenti riscontrati rispetto al trattamento retributivo e normativo del contratto 
più rappresentativo.
Interessante è la sentenza 4 settembre 2023, n. 2046 in cui il Tribunale Amministrativo 
Regionale della Lombardia ha annullato una decisione dell’Ispettorato del Lavoro in 
seguito a un ricorso presentato da un datore di lavoro. Questa decisione afferma che 
l’Ispettorato del lavoro non può obbligare un datore di lavoro a utilizzare un contratto 
collettivo diverso da quello da lui scelto, a condizione che non ci sia un salario minimo 
previsto per legge. La scelta del contratto collettivo da applicare ai dipendenti da parte 
del datore di lavoro è quindi discrezionale e, a meno che non ci siano contratti collettivi 
che violino la legge o che siano del tutto inadeguati per la categoria in cui opera l’impresa, 
tale scelta non può essere contestata amministrativamente o legalmente.  

Retribuzioni: uno sguardo verso l’Europa

Il salario minimo è presente in quasi tutti i Paesi europei, ad eccezione dell’Italia, della 
Danimarca, dell’Austria, della Finlandia e della Svezia, ma con valori e applicazioni molto 



38

differenti. Svezia, Danimarca, così come l’Italia, seguono modelli basati sulla negoziazione 
dei contratti collettivi e dei livelli salariali da parte dei sindacati. L’Italia, non è obbligata a 
rispettare la Direttiva (UE) 2022/2041, poiché ha un tasso di copertura della contrattazione 
collettiva superiore all’80%. La Figura 1 mostra il divario dei salari minimi tra gli Stati 
membri.

 Fig. 1

Di notevole rilevanza è il fatto che dopo un lungo periodo di stabilità dei prezzi, l’inflazione 
nel 2021 ha fatto ritorno in tutto il territorio dell’UE, raggiungendo nel 2022 livelli mai 
visti negli ultimi quattro decenni.  Secondo il rapporto Employment Outlook 2023 Artificial 
Intelligence and the Labour Market (OECD), le conseguenze della pandemia Covid-19, 
la crisi energetica provocata dalla guerra di aggressione della Russia contro l’Ucraina 
e l’interruzione della catena di approvvigionamento internazionale, tra gli altri fattori 
hanno fatto salire i prezzi delle materie prime e dei beni (Figura 2). 
Pertanto, gli Stati membri hanno deciso di aumentare il salario orario nel corso 
dell’anno, ma l’aumento è stato in termini nominali, non tenendo conto dell’inflazione. 
Conseguentemente nel primo trimestre del 2023, il salario orario reale è diminuito in 22 
Paesi europei su 24, ciò significa che gli aumenti nominali sono stati inferiori all’inflazione, 
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determinando conseguentemente un calo dei salari reali (Figura 3). L’Italia è il Paese che 
ha registrato il calo dei salari reali più forte tra le principali economie OCSE.

 Fig. 2

 

Fig. 3

Tendenzialmente i Paesi che adottano meccanismi di indicizzazione dei salari, sono riusciti 
a fronteggiare l’impatto dell’inflazione. L’indicizzazione automatica si verifica quando nei 
contratti collettivi sono presenti clausole che stabiliscono un collegamento automatico 
all’andamento dei prezzi. Tali meccanismi di indicizzazione erano molto diffusi fino alla 
metà degli anni Novanta, ma sono ormai molto rari poiché molti Paesi hanno eliminato 
o ridotto il ruolo dell’indicizzazione, anche al fine di aderire all’Unione economica e 
monetaria; l’Italia ha eliminato il meccanismo della scala mobile con il protocollo siglato 
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il 31 luglio del 1992. 
Il report Eurofound del 2023 “Tackling 
rising inflation in sectoral collective wage 
bargaining”, esamina come la contrattazione 
collettiva si sia adattata alle sfide poste 
dall’aumento dei tassi di inflazione nel 
corso dell’anno 2022, incentrando l’analisi 
di quattro contratti collettivi del settore 
privato di Francia, Germania ed Italia. 
Tali Paesi sono stati selezionati poiché 
sono caratterizzati da un forte sistema 
di contrattazione collettiva capace di 
influenzare la determinazione dei salari. I 
contratti analizzati riguardano il settore 
manifatturiero industriale e dei servizi. Lo 
studio evidenzia come in tutti i Paesi siano 
assenti forme di indicizzazione diretta dei 
salari. Nonostante ciò, in Francia e, in 
misura minore, in  Germania  si evidenzia 
come  il salario minimo legale riveste 
una certa importanza nel contribuire a 
mantenere aggiornati i salari negoziati 
nei contratti collettivi, specie per le 
categorie professionali che registrano dei 
salari più bassi. In Germania, ad esempio, 
ad aprile 2023 è stato siglato un accordo 
per garantire un aumento salariale ai 
2,5 milioni di dipendenti pubblici che 
ha contribuito ad un aumento reale 
degli stipendi del 5,5%. In altri paesi i 
contratti collettivi prevedono meccanismi 

per recuperare il potere d’acquisto ex 
post.  Difatti in  Francia, esiste  l’obbligo 
di rinegoziare i salari quando il salario 
minimo legale incide sui posti di lavoro 
a bassa retribuzione. In  Italia, dove  non 
esiste un salario minimo legale, i contratti 
collettivi  del settore manifatturiero e dei 
servizi utilizzano meccanismi che collegano 
i salari minimi concordati a indicatori come 
il costo della vita o l’indice armonizzato 
dei prezzi al consumo  IPCA.  L’analisi ha 
mostrato come la contrattazione ha fatto 
ricorso a  meccanismi di pagamento una 
tantum  e di come vi è stata, una forte 
preferenza per tali meccanismi al fine di 
evitare qualsiasi forma di indicizzazione 
che potrebbe alimentare spirali salariali 
nel medio termine. Ulteriormente, in Italia 
alcuni contratti collettivi di settore hanno 
introdotto delle clausole di salvaguardia 
volte a  neutralizzare gli effetti negativi 
dell’inflazione. Sostanzialmente, il report 
evidenzia come  i salari negoziati abbiano 
faticato a tenere il passo con l’andamento 
dell’inflazione e nella maggior parte dei casi 
analizzati, i salari negoziati sono aumentati 
più lentamente dell’inflazione.
Di notevole interesse è inoltre il fatto 
che tra i Paesi sopra indicati, nonostante 
vi sia comunemente una forte incidenza 
del sistema di contrattazione collettiva, 
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attualmente un lavoratore italiano guadagna in media 15 mila euro in meno all’anno di 
un lavoratore tedesco, quasi 10 mila euro di uno francese e ciò succede a parità di potere 
d’acquisto. Pertanto, ci si domanda quali siano le ragioni di questo forte divario salario: in 
Italia la questione fondamentale è che il sistema economico nel suo complesso non è stato 
in grado di evolversi e crescere come è successo negli altri Paesi. 

•	 La mancata crescita del PIL è andata di pari passo alla mancata crescita degli stipendi. 
Rispetto a vent’anni fa, la retribuzione media in Italia è cresciuta dello 0,5 per cento, 
contro il 20,1 per cento in Germania e il 23,9 in Francia

•	 Produttività: nel 2020 ogni ora lavorata ha prodotto circa 55 dollari di PIL, contro i 67 
della Germania, i 68 della Francia;

•	 La conduzione familiare che caratterizza le aziende italiane: le modalità di gestione 
aziendali si tramandano di generazione in generazione lasciando spesso poco spazio 
all’innovazione

•	 Il ruolo dei sindacati, che è fondamentale per la tutela dei diritti dei lavoratori: la 
contrattazione collettiva schiaccia verso il basso le retribuzioni di chi meriterebbe di 
più, rendendo così ingessato il sistema

•	 La tassazione sul lavoro: il cosiddetto cuneo fiscale. Considerato il maggior motivo per 
cui le retribuzioni italiane sono più basse di quelle degli altri Paesi. La Figura 4 
evidenzia come proprio Francia e Germania, che hanno retribuzioni più alte di quelle 
italiane, abbiano anche un cuneo fiscale più alto di quello italiano

•	 Differenziazione dei sistemi di welfare e pertanto delle politiche di conciliazione vita-
lavoro.

La situazione delle retribuzioni in Italia

In un recente studio pubblicato dall’ISTAT il 14 dicembre 2022 troviamo una interessante 
disamina del costo del lavoro in Italia che fotografa la situazione relativa all’anno 2020. Tale 
studio, effettuato in aziende con occupazione di almeno 10 dipendenti, evidenzia differenze 
di retribuzione e quindi anche di costo del lavoro, (di cui oltre il 70% è retribuzione lorda), 
tra aree geografiche, tra diverse dimensioni aziendali, settori merceologici, ecc.
In base alle aree geografiche, si rileva un costo del lavoro più basso al Sud e nelle Isole, 
(inferiore alla media nazionale rispettivamente del 12,8% e del 10%), mentre nell’area del 
Nord-ovest è superiore alla media nazionale del 6,4% e nel Centro del +3,4%.
Più in dettaglio, le differenze territoriali del costo del lavoro orario sono legate anche 
agli effetti di composizione per classe dimensionale e settore, particolarmente evidenti in 
termini di retribuzione oraria.
Il costo orario più elevato si registra nel Nord-ovest, (30,7 euro), con valori di oltre 2 euro 
superiori a quelli del Sud, (27,2 euro), delle Isole, (27,9 euro), ma anche del Nord-est, (28,5 
euro); nel Centro il costo è pari a 30,1 euro. 
Il settore degli Altri servizi presenta il costo orario più elevato in tutte le ripartizioni 

https://www.ilpost.it/2022/08/05/italia-riduzione-cuneo-fiscale/
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geografiche, così come le Costruzioni presentano quello più basso. 
Nel Nord-ovest il costo del lavoro orario è superiore alla media nazionale di settore in 
tutti i comparti economici, (Servizi di mercato +9,6%; Costruzioni +5,8%; Industria in 
senso stretto +5,1%), ma non in quello degli Altri Servizi, (-0,6%), che è invece superiore 
alla media nel Centro e nel Sud. Nel Sud e nelle Isole è inoltre inferiore alla media di 
settore nei Servizi di mercato, (rispettivamente -17,9% e -16,4%); nell’Industria in senso 
stretto, (-10,6% e -4,1%), e nelle Costruzioni, (-10,4% e -0,8%). 
Le retribuzioni rilevano sostanziali differenze anche in base alle dimensioni aziendali.
La retribuzione per ora lavorata, così come il costo orario, cresce all’aumentare della 
dimensione aziendale: tra le imprese piccole, (10-49 dipendenti), e quelle con ameno 1.000 
dipendenti si registra una differenza di oltre 7 euro all’ora, passando da 16,6 a 24,1 euro. Il 
divario è presente in tutti i macro-settori, a eccezione di quello dei Servizi di mercato, ed 
è più accentuato nell’Industria in senso stretto e nelle Costruzioni, settore quest’ultimo 
caratterizzato da un numero molto ridotto di imprese di grande e grandissima dimensione.
Per le unità economiche più grandi, (con oltre 1.000 dipendenti), il costo del lavoro orario 
è pari in media a 33,3 euro, circa 10 euro in più di quello rilevato per le unità economiche 
con 10-49 dipendenti, (23,1 euro).
Il costo del lavoro in Italia si diversifica anche a seconda del settore dell’attività economica, 
(edilizia, trasporto, commercio, agricoltura, alimentare ecc.).
Stando a recenti dati emersi, a prescindere dall’inquadramento contrattuale, lo stipendio 
medio annuo di alcuni settori è superiore rispetto ad altri. Nello specifico il costo del 
lavoro è più oneroso nei settori delle banche e assicurazioni, del chimico-farmaceutico, 
dell’edilizia e del commercio mentre quelli più convenienti sono il settore dell’agricoltura, 
dell’artigianato e dei servizi alla persona.

Se facciamo un confronto nell’inquadramento specifico dei lavoratori, vediamo che lo 
stipendio annuale varia sensibilmente a seconda del CCNL applicato dal datore di lavoro 
sia perché possono essere previste un numero differente di mensilità aggiuntive sia perché 
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possono essere stabiliti importi aggiuntivi a titolo di accordi integrativi territoriali. 
Per fare un esempio, un impiegato amministrativo nel settore del Commercio ha una 
RAL di circa 26.000 euro mentre se lavorasse nel settore Metalmeccanica Artigianato 
guadagnerebbe solamente 20.000 euro annui. 
Oppure lo stipendio annuale di un operaio qualificato del settore Legno Artigianato 
ammonta ad euro 20.000 circa mentre nel settore Igiene Ambientale un operaio con 
mansioni equivalenti percepirebbe circa 26.000 euro annui.

Riflessioni sul costo del lavoro in Italia e sulla parità di genere

Il mercato del lavoro Italiano è appesantito dal problema della produttività stagnante e 
principalmente dal costo del lavoro sul quale pesa la componente data dal cuneo fiscale 
e contributivo, (quello nel settore privato italiano è tra i più alti al mondo riferito alla 
retribuzione media di un lavoratore secondo quanto riportato anche nello studio OCSE, 
fig. 5). Infatti da uno studio condotto da Il Sole 24 Ore emerge che circa il 60% di salari 
lordi è versato allo Stato sotto forma di tasse e contributi.

 Fig. 5

La composizione del costo del lavoro, in Italia, condizionata dall’incidenza fiscale e 
contributiva, costituisce uno dei principali “nodi” da affrontare. Il tema, infatti, dell’eccessivo 
“peso” dell’attuale cuneo fiscale è al contempo sia causa della minor competitività salariale 
italiana che del maggior peso del costo del lavoro nei bilanci delle imprese, e diventa così 
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un “nodo” di difficile scioglimento, tanto per le differenti attese in ordine al “giusto” mix 
tra benefici ai lavoratori e quelli alle imprese stesse, quanto per gli effetti sui conti pubblici 
in ordine alle entrate fiscali e contributive. Tale struttura del costo del lavoro contribuisce 
anche al pessimo risultato in termini di indicatore medio del valore aggiunto per costo del 
lavoro, determinando – a parità di retribuzione netta finale – un peso eccessivo nei costi 
in bilancio rispetto ad aziende straniere concorrenti.
Un costo del lavoro gravato da un cuneo delle imposte eccessivo può rendere impossibile 
soddisfare la richiesta di retribuzioni più alte da parte del personale. E così spesso si 
ricorre a forme di lavoro atipico. 
Le imprese, soprattutto quelle più piccole e giovani, si trovano fondamentalmente di fronte 
a tre scelte, tutte potenzialmente dannose, per fare fronte al maggior costo del lavoro: 
tagliare il personale o le ore di lavoro, con il rischio di non soddisfare le richieste dei 
clienti; aumentare i prezzi, con il rischio evidente di perdere clienti; diminuire i margini 
di profitto, con il rischio di non assorbire i costi.
In Italia c’è un problema di produttività ferma da decenni, indice di un’economia che negli 
anni si è andata impoverendo di competenze, capacità di investimenti e innovazione e in 
generale ha perso competitività, scivolando sempre più in settori a basso valore aggiunto, 
di servizi e piccole attività. Bisogna abbandonare la contrapposizione tra datori di lavoro, 
(sfruttatori), e lavoratori, (sfruttati). Risulta difficile perseguire l’inclusione e la mobilità 
sociale, creare opportunità e posti di lavoro di qualità senza crescita economica e della 
produttività. È difficile pensare che sia possibile redistribuire ricchezza per proteggere le 
categorie più deboli se prima non si creano le condizioni per cui la ricchezza per pagarli 
possa essere generata.
Gestire correttamente il costo del lavoro è un passo importante per la crescita delle aziende, 
in particolare per quelle che operano in settori caratterizzati da una alta incidenza della 
manodopera come quello industriale e dei servizi. L’ottimizzazione dei costi del personale 
è il risultato a cui si giunge a seguito di un articolato percorso di analisi che deve tenere 
conto di tutti i costi, (anche accessori o indiretti), e dei premi contributivi e fiscali fruibili 
grazie a nuove assunzioni, all’erogazione di fringe benefit ai lavoratori o allo sviluppo 
di piani di welfare aziendale. Un connubio di elementi la cui valutazione oculata può 
restituire all’azienda indubbi vantaggi economici.
Un elemento fondamentale per una corretta gestione del costo del lavoro è dato dall’analisi 
e dallo studio del divario di genere fra uomo e donna. L’argomento è di forte attualità ed 
i risultati delle politiche volte e ridurre il gender gap tardano ad arrivare.
La parità di genere ha un impatto diretto sui risultati economici del Paese e la carenza di 
politiche attive efficaci in materia collocano l’Italia al 63° posto nella classifica mondiale e 
al 14° in quella europea per divario economico tra uomo e donna in termini di retribuzione 
percepita. Ma è necessario andare oltre questo aspetto: in Italia le posizioni apicali sono 
quasi esclusivamente riservate ancora alla componente maschile e per 101 mila nuovi 
disoccupati 99 mila sono donne, (dati Istat riferiti all’anno 2022). L’aspetto più evidente 
è che i salari troppo bassi rispetto all’attuale costo della vita e le condizioni di lavoro che 
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non si conciliano con la vita privata sono fattori che condizionano quasi esclusivamente 
le scelte delle donne lavoratrici portandole a rinunciare alla propria carriera e a dedicarsi 
alla gestione della famiglia. L’evento della maternità, che per natura riguarda solo le 
donne, di per sé non condiziona le scelte lavorative della donna, ma la mancanza di 
strumenti a loro sostegno non permette di poter colmare la differenza con i lavoratori di 
genere maschile; se questo è evidente per la lavoratrice dipendente è lampante nel caso 
della donna imprenditrice che di fatto è sola ad affrontare le conseguenze produttive ed 
economiche derivanti dalla sua assenza dal lavoro.
Il Governo Italiano nel 2022 ha inserito all’interno del Codice delle Pari Opportunità la 
certificazione UNI PdR 125:2022, il cui rilascio avviene da parte di organismi di valutazione 
accreditati e che definisce una serie di indicatori che le aziende devono monitorare 
costantemente per assicurare la riduzione del gender gap. È importante evidenziare che la 
certificazione della parità di genere è uno strumento di organizzazione e gestione aziendale 
che consente di attuare delle politiche attive volte a garantire l’equilibrio di genere. Alle 
imprese certificate, inoltre, vengono riconosciute una serie di agevolazioni: l’esonero dei 
contributi previdenziali, il punteggio premiale ai fini della concessione degli aiuti di stato 
e la premialità in caso di partecipazione a bandi o avvisi delle amministrazioni pubbliche. 
Una riflessione però è doverosa: la certificazione della Parità di Genere, se non inserita in 
un complesso di misure in grado di attuare delle politiche attive finalizzate a colmare il 
divario di genere, resta uno strumento isolato e non in grado di produrre effetti positivi 
duraturi nel tempo e si corre il rischio che venga percepito dai datori di lavoro come un 
altro onere a loro carico al solo fine di colmare la carenza di tutele da parte dello Stato.

Centro Studi CPO e ANCL UP Macerata
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IL “GIUSTO” TRATTAMENTO 
ECONOMICO E NORMATIVO: 
CHI RAPPRESENTA CHI?
Il salario minimo in Italia, dalla 
rappresentatività sindacale al CCNL più 
utilizzato

Non possono dirsi appieno soddisfacenti 
all’inquadramento della questione sul 

salario minimo in Italia le quarantadue pagine 
di riflessione elaborate dal CNEL, che a 
sprazzi paiono addirittura essere improntate 
sulle logiche del politically correct, ancorché 
vi siano, comunque, ragionamenti e spunti di 
riflessione meritevoli di indubbia attenzione. 

Gli stessi componenti del CNEL hanno 
tenuto a rappresentare, già nelle premesse, 
che il tema è complesso e che, tra gli stessi 

esperti, si registrano posizioni diversificate e contrapposte, anche con riferimento alle 
dinamiche che l’eventuale intervento normativo sul salario minimo legale potrebbe 
comportare sulle esternalizzazioni e sugli appalti di servizi delle pubbliche amministrazioni. 

L’estrema sintesi dell’opera è che l’attuale sistema delle retribuzioni in Italia è quasi 
totalmente regolamentato dalla contrattazione collettiva, in piena conformità con le 
prescrizioni europee della direttiva 2022 che governa la materia e che fissa un intervento 
del legislatore nazionale – secondo un quadro di condizioni favorevoli alla contrattazione 
collettiva (…) ed un piano d’azione per promuovere la contrattazione collettiva – solo 
nelle ipotesi in cui il tasso di copertura di detta contrattazione abbia un’estensione 
particolarmente ridotta (al di sotto dell’80%). Appurata la piena conformità dell’attuale 
status dell’Italia ai principi della direttiva, si noti che, non considerando il settore 
agricolo e domestico (esclusi dai flussi Uniemens), le tre “maggiori” sigle sindacali hanno 
firmato 211 contratti collettivi nazionali, che “coprono” oltre 13 milioni di lavoratori 
dipendenti del settore privato, rappresentando il 96,5% dei dipendenti dei quali si conosce 
il contratto applicato ed il 91,9% del totale dei dipendenti tracciati tramite le predette 
denunce contributive. I sindacati non presenti nemmeno al CNEL, e di cui quindi la 
rappresentatività sia alquanto dubbia, firmano 353 contratti collettivi (oltre 1/3 di quelli 
depositati) che vengono applicati allo 0,4% dei dipendenti del settore privato. Un dato 
che appare assolutamente marginale e che, comunque, potrebbe facilmente essere messo 
sotto la lente d’ingrandimento per il tramite – proprio – delle denunce Uniemens, sia con 
riferimento agli ambiti territoriali di diffusione che dei settori produttivi interessati da 
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tale perturbazione o disallineamento (secondo il CNEL i dati disaggregati per provincia 
saranno disponibili dal mese di febbraio 2024). Elementi, condivisibilmente fondamentali 
per arginare prassi fraudolente e abusive con connotazioni geografiche e settoriali che 
dovrebbero essere sottoposte all’attenzione degli Enti di controllo. 

Secondo le considerazioni del CNEL è, dunque, da valorizzare la via tradizionale della 
contrattazione collettiva e cioè il contributo di quelle forze sociali che rappresentano gli 
interessi della domanda e della offerta di lavoro, non potendo, presumibilmente, il salario 
minimo legale contrastare in maniera efficace né il lavoro povero né la pratica del c.d. 
dumping contrattuale. 

Semmai – sempre stando all’elaborato del CNEL – un primo passo in avanti potrebbe 
essere quello di mettere a fuoco, individuando i contratti collettivi nazionali maggiormente 
diffusi ed applicati, i perimetri dei predetti accordi per definire uno standard economico 
minimo di settore, auspicabilmente declinato per ogni livello professionale del sistema 
di classificazione del lavoro. Su tale affermazione pendono però cruciali criticità. Poco 
più di un anno fa, con l’emanazione del decreto ministeriale 11 ottobre 2022 sui criteri 
per l’iscrizione nel repertorio nazionale degli Organismi paritetici si prendeva atto che 
tra i requisiti per la valutazione della maggiore rappresentatività comparata sul piano 
nazionale delle associazioni sindacali, il Ministero del Lavoro poneva accanto ai canonici 
ed incerti parametri sulla rappresentatività, quello “nuovo” dei maggiori indici pubblici 
percentuali del numero dei lavoratori cui viene applicato il CCNL dalle aziende del 
sistema di riferimento dell’organismo paritetico. Pare vi sia, allora, tra le intenzioni 
del legislatore e degli Istituti pubblici in genere, la chiara intenzione di fornirsi di 
un dato certo che abbia un probabile peso probatorio – stante anche le numerose 
soccombenze giudiziarie sull’onere della prova – ma che vira non già verso il vero 
concetto di rappresentatività delle parti sociali, quanto alla elaborazione e definizione 
di un mero dato statistico.

Ma tale dato, giacché di indiscutibile considerazione, non può certo dirsi, dopo quasi 
trent’anni di deleghe normative alla maggiore rappresentanza comparata, immune da vizi. Si 
prenda atto, infatti, che nel nostro sistema giuslavoristico sussistono imponenti preclusioni 
alla contrattazione minore, dalla determinazione della contribuzione previdenziale, 
all’accesso ai benefici normativi e contributivi, alle deroghe e materie riservate in tema di 
contratti e orario di lavoro. 

Dopo un lasso di tempo così ampio, pur di non dare attuazione all’art. 39 Costituzione, può 
ammettersi un cambio di fronte di questo tipo? Un criterio basato sulla mera valutazione 
statistica d’applicazione di un determinato contratto collettivo, nell’attuale panorama 
giuslavoristico nazionale, oltreché viziato ab origine per gli anzidetti motivi, rischia di 
cristallizzare quel concetto di grado di rappresentatività mobile più volte enunciato dalla 
giurisprudenza, strutturando un vero e proprio inespugnabile monopolio del sistema delle 
relazioni industriali, specie laddove le piccole e medie imprese – costituenti la quasi totalità 
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del sistema imprenditoriale nazionale – sono 
spesso distanti da tali logiche associative. 

Sarebbe, allora, interessante volgere lo 
sguardo rispetto alle tipologie di lavoratori/
datori di lavoro che sono effettivamente 
rappresentati e/o iscritti all’associazione di 
riferimento. Potrebbe essere un’idea quella 
di ripensare ad una rappresentanza per 
dimensione aziendale e/o territoriale?

La prima tra le proposte elaborate 
dal CNEL (Produttività ed i salari) 
centra, invece, il tema dell’accesso alla 
contrattazione di prossimità ed al welfare 
aziendale, nonché le misure di detassazione 
del salario di produttività. Materie che 
hanno avuto una rapida diffusione nella 
grande impresa, in ragione del quasi totale 
azzeramento del cuneo fiscale, ma che – 
per via della complessità normativa e/o 
degli accordi e convenzioni che il datore di 
lavoro deve reperire – hanno trovato scarsa 
applicazione nelle PMI che difficilmente 
riescono ad offrire ai propri lavoratori un 
vero e proprio paniere di beni e servizi o che 
– rispetto all’impegno richiesto – riducono 
notevolmente l’efficacia della leva fiscale e 
contributiva ricercata dal legislatore. Non a 
caso le piccole e medie imprese, come noto, 
ricorrono per lo più a strumenti di semplice 
applicazione: ticket restaurant; buoni 
acquisto; rimborsi delle utenze domestiche. 

Potrebbe essere una soluzione revisionare/
semplificare, almeno per le PMI, l’accesso 
alle opportunità che la normativa fiscale 
offre? 

A parere di chi scrive, salvo particolari 
fattispecie che sono, comunque, meritevoli 
di assoluta attenzione (tra cui, rientra, 
certamente, il contratto collettivo del settore 

servizi fiduciari ripetutamente censurato 
dalla giurisprudenza e dotato di ogni crisma 
di rappresentatività), il vero problema 
del lavoro povero è rappresentato da quei 
rapporti di lavoro fittiziamente instaurati 
sottoforma di lavoro autonomo, occasionale, 
lavoro involontariamente a tempo parziale o 
intermittente irregolare. Tali forme, laddove 
non genuine, comportano un netto taglio alla 
disponibilità salariale del dipendente e ciò 
a prescindere da logiche di conglobamento 
delle retribuzioni o delle ore o giornate 
minime garantite. E ciò a prescindere dal 
settore privato o pubblico di appartenenza, 
giacché non può non constatarsi che spesso 
forme, perlomeno non genuine, sono sempre 
più spesso adottate dalla P.A. in ossequio 
ai canoni di contenimento e riduzione 
della spesa pubblica. Quanto alle fittizie 
ipotesi di lavoro autonomo, il gap potrebbe 
essere individuabile mediante l’analisi 
dei committenti dei possessori di partita 
IVA, strutturando semplici ripartizioni 
percentuali per codice fiscale dal sistema 
SDI rispetto alla composizione totale del 
fatturato dichiarato. Quanto ai rapporti di 
lavoro dipendente, stando al documento 
elaborato dal CNEL, potrebbe essere di 
interesse l’utilizzo dell’istituto del monte 
ore garantito, utilizzato dalle agenzie del 
lavoro per il contratto di somministrazione 
sempre in ragione di una espressa 
previsione della contrattazione collettiva di 
riferimento, che corrisponde alla garanzia 
occupazionale prevista contrattualmente 
per gli operai agricoli a tempo determinato. 
La soluzione prospettata dal CNEL appare 
però già essere contenuta nel Testo Unico 
dei contratti di lavoro, dove le forme di 
lavoro flessibile sono spesso subordinate 
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all’inserimento di specifiche clausole ex ante volte ad individuare l’effettiva prestazione 
del lavoratore. Semmai, sarebbe necessario agire, senza particolari aggravi, sui sistemi di 
modifica e/o variazione di detti accordi, nonché valutare, sempre per dimensione aziendale 
e/o territoriale, il ricorso a tali forme di lavoro flessibile. In breve, sarebbe forse opportuno 
analizzare e, se del caso arginare, chiari segnali di utilizzo più significativo della media 
nazionale di taluni contratti flessibili?

Si preferisce, infine, glissare sull’ultima affermazione del documento secondo cui si 
potrebbe fornire maggiore chiarezza anche ai datori di lavoro e ai loro consulenti nella 
determinazione dei trattamenti retributivi da tenere in considerazione nella elaborazione 
automatica dei prospetti paga. Se la lettura di un cedolino paga non è di facile lettura, 
il misfatto è da ricercarsi su una normativa – quella giuslavoristica – di particolare 
complessità e stratificazione. 

Valutazioni sulla giusta retribuzione, competenza esclusiva del giudice del lavoro

I segnali della giurisprudenza di merito e di legittimità appaiono univoci: in virtù della 
forza cogente del diritto alla giusta retribuzione, spetta al giudice di merito valutarne la 
conformità ai requisiti indicati dall’art. 36 Cost., (…) fermo restando il dovere (…) di 
enunciare i parametri seguiti, allo scopo di consentire il controllo della congruità della 
motivazione della sua decisione. 
I citati parametri sono, ovviamente, quelli individuati dal medesimo art. 36 ovverosia 
i concetti di sufficienza e proporzionalità che mirano a garantire al lavoratore una vita 
non solo non povera ma persino dignitosa, orientando il trattamento economico non solo 
al mero soddisfacimento dei bisogni essenziali ma anche al conseguimento di c.d. beni 
immateriali, così come ritenuto congro anche dal considerando n. 28 dell’ultima Direttiva 
UE n. 2022/2041 in tema di salari adeguati.
La valutazione circa i parametri di proporzionalità e sufficienza non devono essere 
necessariamente commisurati alla retribuzione prevista da altri contratti similari, ma ben 
possono prendere a riferimento anche ulteriori parametri diretti che possano individuare 
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una soglia minima invalicabile di sufficienza. 
Già prima dell’ultima sentenza della Corte di Cassazione 10 ottobre 2023, n. 28320, che 
appare sigillare l’annosa questione del CCNL Servizi Fiduciari e consacrare la legittimità 
giudiziale della valutazione di conformità delle retribuzioni spettanti, vi furono diversi 
tribunali di merito che individuarono parametri esterni utili alla valutazione di conformità 
della retribuzione effettivamente percepita, tra cui, ad esempio: la soglia di povertà 
annualmente stabilita dall’Istat; l’importo percepibile a titolo di reddito di cittadinanza; 
l’importo dell’assegno di disoccupazione (tra le altre, Trib. Torino 9 agosto 2019, n. 1128; 
Corte App. Milano 29 giugno 2022, n. 579 e 19 settembre 2022, n. 626; Trib. Milano 21 
febbraio 2023; Tribunale di Catania 21 luglio 2023). E ciò a prescindere dalla domanda 
giudiziale di parte attrice, non dovendo il giudice di merito necessariamente uniformarsi 
al tenore meramente letterale degli atti nei quali le domande risultano contenute, ma 
piuttosto – di converso – ricercare il contenuto sostanziale della pretesa fatta valere come 
desumibile dalla natura delle vicende dedotte e rappresentate dalla parte istante. 
Tesi avallata dalla sopracitata sentenza degli Ermellini, secondo cui, ai sensi dell’art. 2099, 
Codice Civile, il giudicante gode di ampia discrezionalità nella determinazione della giusta 
retribuzione, potendosi discostare dai minimi retributivi previsti dalla contrattazione 
collettiva – anche dotata della c.d. maggiore rappresentatività comparata – e potendo 
servirsi di altri criteri di giudizio e parametri differenti da quelli contrattual-collettivi, 
sia in corso che eventualmente in sostituzione, con l’unico obbligo di darne puntuale ed 
adeguata motivazione rispettosa dell’art. 36 Costituzione. 
Tale apprezzamento, nei termini sopra rappresentati, è di esclusiva competenza del giudice 
di merito e non è censurabile in sede di legittimità neppure sotto il profilo del mancato 
ricorso ai parametri rinvenibili nella contrattazione collettiva. 
Sul punto si noti che il salario stabilito dalle parti sociali beneficia di una mera presunzione 
di conformità costituzionale, sicché è suscettibile di un accertamento contrario. Invero, 
sebbene la mancata attuazione dell’art. 39 della Carta Costituzionale consentirebbe al 
datore di lavoro di autodeterminare la categoria di appartenenza ovvero di poter applicare 
un contratto collettivo di un settore diverso rispetto a quello in cui si trovi concretamente 
ad operare, rimane preclusa al lavoratore la possibilità di invocare l’applicazione di un 
diverso CCNL se non come termine di riferimento per la determinazione della c.d. giusta 
retribuzione, deducendone la non conformità al precetto costituzionale del trattamento 
economico previsto dal contratto collettivo effettivamente applicato al rapporto di lavoro. 
Pur con tutta la prudenza necessaria nel trattare la materia retributiva e con il rispetto 
della competenza attribuita normalmente alla contrattazione collettiva, autorità salariale 
massima, non può che ribadirsi perciò come i criteri di sufficienza e proporzionalità 
stabiliti nella Costituzione siano gerarchicamente sovraordinati alla legge e alla stessa 
contrattazione collettiva ed abbiano contenuti che preesistono e si impongono dall’esterno 
nella determinazione del salario. 
Tema che – giustamente – rimane, invece, al di fuori del potere di disposizione degli 
ispettori. 
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A tal fine, appare utile ricordare che il 
potere di cui al riscritto art. 14, decreto 
legislativo n. 124/2004, a mente del quale 
“Il personale ispettivo dell’Ispettorato 
nazionale del lavoro può adottare 
nei confronti del datore di lavoro 
un provvedimento di disposizione, 
immediatamente esecutivo, in tutti i 
casi in cui le irregolarità rilevate in 
materia di lavoro e legislazione sociale 
non siano già soggette a sanzioni penali 
o amministrative”, può essere applicato 
– in forza del tenore letterale della 
norma stessa – ogniqualvolta vengano 
constatate violazioni di obblighi legali 
o contrattuali, non potendo – a parere 
di chi scrive – estendersi, in assenza di 
una specifica normativa a sostegno, al 
mero rinvio a presunzioni di irregolarità 
sostanziali e non formali anche laddove 
queste sembrino derivare da ripetuti 
accertamenti giudiziali. 
Nel caso di specie ci si riferisce al 
recente e discusso intervento del TAR 
Lombardia in materia di applicazione 
dell’ormai noto contratto collettivo 
servizi fiduciari rispetto al quale gli 
Ispettori disponevano l’applicazione di 
un diverso trattamento economico in 
forza delle recenti censure dei tribunali 
di merito sopra richiamati, i quali hanno, 
invece, operato un’attenta valutazione 
della conformità delle retribuzioni 
corrisposte rispetto al parametro 
costituzionale in trattazione. 
Del resto, l’analisi della questione deve 
necessariamente aver inizio tenendo 
conto dell’assunto secondo cui il CCNL 
da applicare ai propri dipendenti 
rientra nella piena scelta discrezionale 
del datore di lavoro e, salvo i casi in cui 

i contratti collettivi contengano disposizioni 
contrarie alla legge ovvero riferibili a categorie 
del tutto disomogenee con quelle in cui opera 
l’impresa, la determinazione non è sindacabile 
in sede giurisdizionale. 
Come anticipato, il potere di disposizione è 
esercitabile in relazione al mancato rispetto di 
norme “certe” di legge o di contratto che siano 
sprovviste di una specifica sanzione e, dunque, 
non essendo disciplinata l’applicazione ex lege di 
un determinato contratto collettivo – salvo per 
i casi di sostanziale rispetto dei CCNL dotati 
della maggiore rappresentatività comparata 
correlata a specifiche finalità attribuite dalla 
norma – l’intervento dell’INL si sostanzierebbe 
in una ingiustificata contrazione della libertà 
sindacale datoriale. Ipotesi di ancora maggior 
rilievo laddove il potere di disposizione tenda 
a far soccombere il trattamento economico 
fissato da parti sociali dotate di ogni crisma di 
rappresentatività. 
Vi è poi, un’ulteriore riflessione. 
L’accertamento amministrativo eventualmente 
così disposto attribuirebbe al funzionario 
intervenuto non già il potere di accertare 
eventuali violazioni di disposizioni normative 
o contrattuali non diversamente sanzionate, 
bensì di imporre, dietro minaccia di una 
sanzione pecuniaria, una determinata e 
permanente conformazione del rapporto di 
lavoro con conseguente ingerenza di un atto 
amministrativo unilaterale in un rapporto 
giuridico tra privati senza le opportune garanzie 
di giurisdizione. 
Violazione che sembrerebbe fondarsi su una 
mera discrezionalità dell’Ente, in assenza di 
un chiaro e certo riferimento normativo. Il 
ragionamento secondo cui la valutazione di 
conformità del trattamento economico spettante 
ai lavoratori ai parametri costituzionali di cui 
all’art. 36 è un accertamento - necessariamente 
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giudiziale - che va eseguito ex post con onere, per il giudicante, 
(…) di enunciare i parametri seguiti, allo scopo di consentire il 
controllo della congruità della motivazione della sua decisione. 
Diversamente, il potere di disposizione presuppone, ex ante, 
la rilevazione di irregolarità in materia di lavoro e legislazione 
rispetto ad obblighi legali e contrattuali, sicché – nel caso di 
specie – lo stesso appare limitato rispetto ad una successiva 
valutazione di adeguatezza e proporzionalità del quantum 
stabilito dalle parti sociali. 
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LA RISPOSTA DELLA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA ALLA 
PERDITA DEL POTERE DI ACQUISTO DEI LAVORATORI
Premessa
La prima parte di questo contributo verterà sull’analisi storica dei meccanismi di 
adeguamento delle retribuzioni alle dinamiche dei prezzi, partendo dall’istituzione della 
scala mobile, passando per il tasso di inflazione programmata ed arrivando all’adozione 
dell’IPCA, indice dei prezzi comunitari armonizzato.
Dopo un breve approfondimento sullo shock inflazionistico del 2022, valuteremo come la 
contrattazione collettiva ha reagito alla perdita di potere di acquisto subita dai lavoratori, 
giungendo a conclusioni sull’opportunità o meno dell’inserimento del salario minimo nel 
sistema lavoro.

Excursus storico dall’istituzione della scala mobile all’approdo al tasso di inflazione 
programmata

Il nostro ordinamento ha conosciuto per oltre quarant’anni il meccanismo di indicizzazione 
delle retribuzioni - detto “scala mobile” - nato con lo scopo di proteggere il potere 

di acquisto dei salari, attraverso un adeguamento automatico della dinamica salariale a 
quella inflazionistica.
La costituzione, infatti, di tale istituto è datata il 6 dicembre 1945 a seguito dell’accordo 
tra la Confederazione Generale dell’Industria Italiana e la Confederazione Generale del 
Lavoro.
Le parti istituirono tale sistema che impattava sull’indennità di contingenza rendendo 
automatici, in relazione all’andamento del costo della vita, gli adeguamenti di retribuzione 
che venivano valutati come necessari.
Come base di riferimento venne istituito un paniere di prodotti e servizi denominato 
“paniere costo vita” che rappresentava il consumo medio di una famiglia tipo composta 
da due adulti e due figli.
L’indennità di contingenza si andò ad affiancare alla paga base con la sua variabilità 
fluttuante in relazione all’andamento del costo della vita.
Per assicurare un più rapido adeguamento delle dinamiche salariali al costo della vita, il 
periodo di variazione della contingenza passò, successivamente, da tre a due mesi.
Nell’anno 1949, ad opera dell’ISTAT, fu creata un’apposita commissione di studio che 
comprendeva, oltre che membri della famiglia tipo, anche esperti designati delle 
organizzazioni sindacali.
In sede di approvazione dell’incremento del costo della vita il metodo seguito era di tipo 
negoziale, nel senso che anche i rappresentanti dei lavoratori avevano il loro peso nella 
decisione finale.
In seguito, con un nuovo accordo il valore della contingenza che era uniforme per tutte 
le qualifiche, venne differenziato anche in rapporto crescente all’aumento dei livelli 
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professionali. 
Negli anni ’70 e fino alla metà degli anni ’80, si verificò una grave crisi monetaria ed 
inflazionistica che mise a dura prova il meccanismo di adeguamento automatico dei salari.
Il principale effetto di questa spinta inflazionistica fu la redistribuzione del reddito a 
danno soprattutto dei redditi fissi e a favore dei profitti: negli anni ’70, in particolar modo, 
tale processo fu appesantito anche dal drenaggio fiscale che, con l’aumento delle aliquote 
al crescere dei prezzi e dei redditi monetari, introduceva aumenti di prelievo fiscale.
Fu allora che il meccanismo della scala mobile iniziò a vacillare perché la politica industriale, 
per poter competere con la concorrenza internazionale, non puntò sull’evoluzione 
tecnologica, ma sulla compressione del costo del lavoro.
Nel 1984 con il decreto del 
Governo Craxi vennero tagliati 
tre punti della scala mobile 
a dimostrazione della scarsa 
fiducia che l’economia riponeva 
in tale meccanismo.
Nel 1990 fu raggiunta un’intesa 
fra Governo, sindacati e 
Confindustria in cui venne 
prorogato il meccanismo della 
scala mobile fino al 31 dicembre 
1991 stabilendo che, una volta 
giunta a scadenza, sarebbe 
finita la sua storia dopo ben 46 
anni.
Il Protocollo del 31 luglio 1992 tra il Governo Ciampi e parti sociali e l’Accordo 
Interconfederale del 23 luglio 1993 abolirono la scala mobile sostenendo la dannosità degli 
incrementi automatici delle retribuzioni.
L’Accordo del 1993 prevedeva di agganciare le dinamiche salariali al tasso di inflazione 
programmata, introducendo il rinnovo biennale degli effetti economici dei contratti.
Vennero previsti ulteriori punti di riferimento dei negoziati in sede di rinnovo in 
conseguenza della comparazione fra l’inflazione programmata e quella effettiva che era 
intervenuta nel biennio precedente.
Tale accordo, ancorando l’andamento delle retribuzioni al tasso di inflazione programmata, 
impegnò le parti sociali ad interventi di moderazione salariale.
In realtà, tale indice non ha mai costituito un indicatore credibile dell’inflazione attesa, in 
quanto ha sistematicamente sottostimato l’andamento reale dei prezzi.
La conseguenza naturale fu quindi la decompressione dei salari con caduta degli stessi 
fino anche a 3,3 punti percentuali per il periodo 1993-2008, e per contro il livello medio dei 
salari si alzò, nello stesso periodo, di appena lo 0,36%.
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INDICE IPCA depurato dai prezzi dei 
beni energetici

Il superamento definitivo del parametro 
dell’inflazione programmata fu realizzato 
dall’Accordo Quadro separato del 22 
gennaio 2009 che portò alla riforma degli 
assetti contrattuali.
Obiettivo principale dell’Accordo fu 
l’allungamento della durata della parte 
economica dei CCNL e l’ancoraggio della 
dinamica salariale ad un parametro fornito 
da un’istituzione, l’ISTAT.
Con l’Accordo firmato da tutte le parti 
sociali, ad eccezione della CGIL, fu istituito 
un nuovo indice previsionale IPCA - indice 
dei prezzi al consumo - armonizzato a livello 
europeo, nettizzato della dinamica dei prezzi 
dei beni energetici importati.
L’efficacia dell’accordo del 2009, nonostante 
la sua durata quadriennale, fu subito 
indebolita dalle “Linee programmatiche per 
la crescita produttiva e la competitività”, che 
valutarono l’IPCA strumento non idoneo 
per combattere l’inflazione, preferendo altri 
elementi come ad esempio l’andamento 
economico generale, la crescita del PIL e i 
dati occupazionali.
Tale indice, in occasione della stipula del 
Patto di Fabbrica del 2018, è tornato ad 
essere considerato valido parametro per 
le dinamiche salariali perché, rispetto 
all’inflazione programmata, anticipa meglio 
il reale aumento del costo della vita e la sua 
depurazione impedisce la propagazione di 
shock temporanei di prezzi, avvicinandosi 
parecchio all’IPCA complessivo, risultando 
però meno oscillante rispetto a quest’ultimo.
Per contro va riconosciuto che la sua rigidità, 
pregio e difetto dello stesso, rispetto allo 
shock inatteso sui prezzi, (come quello 

che stiamo vivendo adesso a causa del 
conflitto ucraino), lo rende affidabile, ma 
nel contempo comporta lunghe trattative 
per definire il recupero dello scostamento 
e quindi Il blocco dei contratti per lunghi 
periodi. 
È quello che, nella realtà dei fatti, è successo 
nel triennio 2012-2014 quando l’IPCA 
effettivo era inferiore a quello atteso a causa 
della caduta del prezzo del petrolio e nel 
settore delle Telecomunicazioni la crescita 
salariale prevista contrattualmente si è 
rilevata superiore di oltre 2 punti a quella 
dell’indice dei prezzi.
In conseguenza il contratto è rimasto 
bloccato senza rinnovo per ben 35 mesi.
La contrattazione collettiva, ignorando le 
indicazioni degli accordi interconfederali, 
ha finito per utilizzare l’indice IPCA 
come punto di partenza per attivare le 
negoziazioni.
Guardando al rapporto tra gli adeguamenti 
contrattuali e l’indice IPCA depurato, i 
rinnovi dei CCNL sono stati sottoscritti, 
per la maggior parte, su valori superiori 
all’indice ISTAT.
Da tutto ciò ne emerge una contraddizione: 
se i sindacati sono stati bravi a stipulare 
contratti con rinnovi superiori all’indice 
IPCA è anche vero che tutti concordano 
che i minimi salariali siano fortemente 
inadeguati rispetto alla oggettiva perdita 
di potere d’acquisto dei salari del nostro 
Paese.

Lo shock inflazionistico dell’ anno 2022

L’ultimo biennio 2021-2022 è stato 
caratterizzato da una drastica diminuzione 
del potere di acquisto.
Per l’Italia in particolare la situazione è 
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molto critica in quanto il nostro 
paese si colloca, fra i paesi dell’OCSE, 
all’ultimo posto in materia di 
dinamiche salariali.
Basti pensare che negli ultimi 30 
anni il potere di acquisto dei salari 
è diminuito del 3%, decisamente 
un triste primato che si affianca 
alla questione del salario minimo, 
delle crescenti disuguaglianze e dei 
mancati rinnovi contrattuali.
È comune pensiero degli economisti 
che l’inflazione presente in Italia, 
come nel resto dell’Europa, non 
dipenda da un eccesso di domanda 

come negli Stati Uniti, ma dall’aumento vertiginoso del prezzo dei beni 
energetici legato al perdurare del conflitto ucraino.
È opinione diffusa che l’elevata inflazione non dipenda dai salari, ne è chiara 
dimostrazione il fatto che le retribuzioni in Italia si sono ridotte in questa fase 
come già accaduto in passato.
Sulla base dei dati ufficiali ISTAT, nel dicembre del 2020, in piena crisi 
pandemica, in Italia era presente una condizione di deflazione (0,2%) dopo un 
lungo periodo di circa 6 anni di stagnazione.
A novembre 2022 veniva registrato un tasso di inflazione pari all’ 11,80%, si 
tratta di valori/percentuali che richiamano quelli registrati nei primi anni ‘80.
In economia, l’inflazione viene divisa in due tipi: quella da domanda e quella 
da costi.
L’inflazione da domanda è causata da un aumento dell’offerta di moneta, tale 
per cui la capacità di spesa dei cittadini è superiore alla capacità del paese di 
produrre beni e servizi. 
L’inflazione da costi è quella che consegue ad uno shock negativo sull’offerta di 
beni e servizi causata, ad esempio, da un aumento dei salari nominali.
A questo punto è importante distinguere due concetti: il salario nominale, 
che è la quantità di moneta che il lavoratore riceve, e il salario reale, che è la 
quantità di beni acquistabili con il salario nominale.
È evidente che l’aumento del prezzo dei beni energetici, causato dal conflitto 
ucraino e dalle ripercussioni sui mercati dell’energia, ha condotto a un’inflazione 
da costi, innescando un meccanismo che ha prodotto l’aumento dei prezzi 
della produzione, che si è poi riversato, sui prezzi di vendita dei prodotti.
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Risposte della contrattazione collettiva

CCNL Metalmeccanica Industria

A partire dalla fine di giugno, le retribuzioni mensili delle lavoratrici e dei lavoratori attivi 
nell’industria metalmeccanica sono aumentate, in media, di poco più di 120 euro.
In data 7 giugno l’ISTAT ha emesso un comunicato stampa con cui ha reso nota “l’inflazione 
misurata dall’indice IPCA al netto della dinamica dei prezzi dei beni energetici importati” 
per gli anni 2019-2022 pari al 6,6% rispetto al 1,1% di giugno 2021 o il 4,7% di giugno 2022, 
nonché “la previsione dell’indicatore per gli anni 2023-2026”.
In data 15 giugno 2023 è uscita una nota di Confindustria in cui si prendeva atto della 
comunicazione dell’ISTAT, lamentandosi dell’enorme scostamento fra i valori previsionali 
di giugno dei due anni precedenti con quelli attuali, che portano grossi riflessi negativi 
sulle strategie produttive delle imprese interessate.
Sulla base di quanto stabilito dal Patto di Fabbrica del 2018, i valori previsionali dell’IPCA 
per l’anno in corso ed il triennio successivo, vengono presi a riferimento per la definizione 
degli aumenti contrattuali del CCNL in via di rinnovo, mentre gli scostamenti fra il 2022 
e le precedenti previsioni verranno prese come base per eventuali adeguamenti salariali 
in vigore.
Ciò comporta che per il livello di riferimento del CCNL Metalmeccanica Industria (C3 
o vecchio quinto livello) l’aumento sarà di euro 123 anziché di euro 27 rispetto a quanto 
previsto a febbraio 2021.
Tali comunicazioni ufficiali dell’ISTAT hanno portato grossi problemi nei budget che 
erano stati effettuati sulla base dei dati previsionali, impattando fortemente sul costo del 
lavoro delle imprese interessate.
Nella propria nota Confindustria non discute infatti il ruolo dell’ISTAT, così come 
assegnatogli dalle parti sociali, ma pone il problema delle aziende che hanno formulato i 
loro budget sulla base dei dati previsionali e che ora subiscono un significativo aumento del 
costo lavoro a causa dello scostamento tra dati previsionali e dati finali forniti dall’ISTAT. 
Per tale ragione Confindustria raccomanda per il futuro una maggiore attenzione alla 
coerenza tra i comunicati diffusi dall’ISTAT, dato che il sistema imprese fa forte affidamento 
su queste valutazioni.
Viene, dunque, suggerito il rilascio di due comunicati: uno, a gennaio, per gli scostamenti 
a consuntivo fra realizzazione e previsione IPCA; uno, a giugno, che riporti la previsione 
per l’anno in corso e per il triennio successivo.
A gennaio di ogni anno, per le aziende sarebbe ancora possibile tenere conto degli 
scostamenti per la formulazione del budget.
È sicuramente d’obbligo un passaggio sulla questione dell’assorbimento dei già menzionati 
aumenti retributivi.
Il CCNL Metalmeccanica Industria prevede infatti l’assorbimento degli aumenti individuali 
riconosciuti, sempre successivamente al 1° gennaio 2017, salvo che nel contratto di 
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assunzione non sia stata espressa chiaramente la clausola di non assorbimento.
Di seguito viene riportata una tabella esemplificativa che mette in luce, nel corso degli 
anni, l’andamento inversamente proporzionale fra gli aumenti retributivi e gli aumenti 
medi prezzi dal 2010 al 2023.
 

Welfare: rimedio più rapido della contrattazione collettiva?

Sempre a riguardo dei Metalmeccanici, 
con il rinnovo del 2021 veniva assegnata 
al contratto nazionale la funzione di 
proteggere il potere d’acquisto delle 
retribuzioni dall’inflazione, mentre alla 
contrattazione di secondo livello veniva 
assegnata quella di accrescere il valore 
assoluto delle stesse, anche ricorrendo 
all’utilizzo di specifici strumenti 
volti a costruire il cosiddetto welfare 
aziendale. 
In prima analisi occorre ricordare che 
per welfare aziendale si intende una 
gamma di beni e servizi che, in coerenza 
alle caratteristiche dei dipendenti, 
viene elargita ai lavoratori dipendenti 
con la finalità di migliorare la qualità 
della loro vita personale e familiare.
I comparti dove il welfare può essere 
speso sono:
•	 educazione ed istruzione;
•	 ricreazione;
•	 assistenza sociale;
•	 assistenza sanitaria;
•	 culto.
Per capire quanto il welfare possa 
essere uno strumento più rapido rispetto alla contrattazione collettiva nazionale per 
fronteggiare la crisi inflazionistica, basti pensare che tali servizi, messi a disposizione 
dall’azienda, sono di immediata fruizione per i dipendenti.
Ottenere una borsa di studio per sostenere le spese scolastiche dei propri figli permette 
chiaramente ai dipendenti di avere un notevole vantaggio immediato, anche perché 
l’istruzione dei propri figli rientra sicuramente negli interessi prioritari dei genitori.
Altro esempio lampante è rappresentato dal caso del dipendente che preferisce ricevere 
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il premio feriale sotto forma di contribuzione volontaria al proprio fondo di previdenza 
anziché in busta paga.
Chiaramente, nella scelta, gioca un ruolo fondamentale la grossa differenza presente fra 
premio lordo e quanto in realtà percepisce il dipendente, in virtù dell’assoggettamento ad 
imposte e contributi del premio stesso.
C’è, poi, da considerare anche l’aspetto che i dipendenti che destinano il loro premio al 
fondo di previdenza complementare preferiscono puntare su una rendita futura migliore 
nel momento del riscatto della loro posizione presso il fondo stesso.

CCNL Legno Industria

In data 20 giugno 2023 è stato firmato presso la sede di FederLegno il verbale di accordo 
del C.C.N.L. Industria con validità dal gennaio 2023 al 31 dicembre 2025. 
L’accordo riguarda, vista la situazione economica attuale, solo gli istituti strettamente 
economici.
Entro il mese di gennaio 2024 e di gennaio 2025 le Parti hanno stabilito un incontro per 
definire gli aumenti contrattuali a far data dal 1° gennaio a copertura degli anni 2023 e 
2024, sulla base del dato IPCA generale dell’anno precedente, come pubblicato dall’ISTAT, 
calcolato sul valore punto composto dalla paga base + contingenza + ex edr + 3 scatti di 
anzianità.
Tale modalità verrà applicata per ogni livello salariale.
A copertura ed in ragione degli andamenti inflattivi non riconosciuti e quindi non erogati 
a gennaio 2023, è stato riconosciuto, a partire da luglio 2023, un aumento dei minimi 
contrattuali.
Tale incremento assorbe tutti gli anticipi su futuri incrementi contrattuali definiti a livello 
aziendale.
Ai lavoratori in forza alla data del contratto verrà, inoltre, erogata una somma a titolo 
di una tantum uguale per tutti i livelli, omnicomprensiva di tutti gli istituti diretti ed 
indiretti ed esclusa dalla base di calcolo del TFR.
Tale importo, che tiene conto degli incrementi di produttività avvenuti nel settore, è pari 
ad euro 600,00 lorde a copertura del periodo di carenza 01/01/2023 – 30/06/2023.
L’una tantum verrà erogata in due tranches di pari importo (euro 300,00 cadauna); la 
prima è stata elargita con le retribuzioni di luglio 2023 e la seconda con la retribuzione del 
mese di marzo 2024.
Ai lavoratori assunti dal 1/1/2023 al 30/06/2023, gli importi saranno riparametrati sulla 
base dei mesi effettivamente lavorati e retribuiti con la seguente regola: assunti fino al 
giorno 15 del mese, una tantum piena, assunti dopo il 16 non spetta l’una tantum.
Gli importi saranno riproporzionati per i lavoratori part time sulla base dell’orario effettivo 
risultante dal contratto individuale.
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Metalmeccanica artigianato

Entro il mese di luglio 2023, le imprese 
artigiane operanti nella Regione Marche 
devono erogare la prima tranche di flexible 
benefits coerentemente con quanto previsto 
dall’Accordo Interconfederale Marche sulla 
bilateralità e la contrattazione di secondo 
livello sottoscritto il 12 dicembre 2022 da 
Confartigianato e CNA.
Nell’accordo si parla della situazione 
attuale della Regione Marche, confermando 
la fase di profonda ristrutturazione che 
sta portando ad un allontanamento dalle 
regioni più avanzate, con conseguente 
arretramento di tutto il settore economico.
Lo scopo dell’accordo stipulato fra le 
parti è quello di favorire la competitività 
delle imprese, incrementare l’occupazione 
del comparto artigiano, migliorando le 
condizioni di vita ed economiche dei 
lavoratori.
Inizialmente l’erogazione di Welfare era 
rivolta esclusivamente a quelle aziende che 
applicano contratti collettivi regionali non 
rinnovati entro il mese di Luglio 2023.
Successivamente, in data 20 luglio 2023, 
è stato pubblicato un addendum a tale 
accordo in cui si rettificava la posizione 
precedente, estendendo tale erogazione a 
tutte le imprese che applicano i CCNL del 
settore artigiano ai lavoratori in forza al 
mese di Luglio 2023.
La prima tranche è stata erogata entro 
luglio 2023 per un importo lordo pari ad 
euro 70,00, mentre la seconda tranche di 
euro 40,00 lorde sarà erogata entro il mese 
di novembre 2023.
I comparti artigiani interessati:
•	 area meccanica;
•	 area tessile moda e ceramica;

•	 area alimentare e panificazione;
•	 acconciatura ed estetisti;
•	 legno e lapidei;
•	 comunicazione;
•	 autotrasporto.
Resta escluso il settore edile.

Fallimento IPCA e articolo 36 della 
Costituzione

La considerazione che pochi contratti 
collettivi abbiano seguito effettivamente 
le indicazioni dell’Accordo Quadro del 
2009 in ordine all’utilizzo dell’indice IPCA 
depurato, dimostra quanto tale strumento 
sia fortemente inadeguato rispetto 
all’improvvisa impennata del prezzo dei beni 
energetici.
Lo scarso utilizzo di tale strumento induce 
ad una riflessione legata all’arretratezza 
dell’indice che non consente un meccanismo di 
indicizzazione automatica delle retribuzioni 
con conseguente costante perdita di potere 
di acquisto dei salari.
L’elevato tasso raggiunto dall’inflazione 
pone forti dubbi, anche a livello strettamente 
giuridico, in relazione alla conformità delle 
retribuzioni in rapporto al parametro 
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costituzionale della sufficienza fissato dall’articolo 36 della Costituzione. 
L’articolo stesso sancisce che il lavoratore ha diritto ad una retribuzione proporzionata 
alla quantità e qualità del suo lavoro e in ogni caso sufficiente ad assicurare a sé e alla 
famiglia un’esistenza libera e dignitosa.
La difficoltà nel contrastare l’impennata dei prezzi porta a riflessioni sul concetto di salario 
minimo che, nell’ipotesi, improbabile, in cui dovesse essere introdotto per via legislativa, 
dovrebbe comunque tener conto dei meccanismi di adeguamento alle dinamiche inflattive.

CNEL e direttiva europea 2022/2041: la questione dell’obbligo del salario minimo

In Italia il salario minimo è stabilito solo dalla contrattazione collettiva.
La Direttiva del Parlamento europeo e del Consiglio UE 2022/2041 del 19 ottobre 2022, da 
recepire entro il 15 novembre 2024, prevede un pacchetto di misure da adottare, finalizzate 
ad aumentare la copertura della contrattazione collettiva e a facilitare l’esercizio del diritto 
alla contrattazione collettiva sulla determinazione dei salari, con la partecipazione delle 
parti sociali, conformemente al diritto e alle prassi nazionali.
Inoltre, la direttiva UE obbliga gli Stati membri, in cui il tasso di copertura della 
contrattazione collettiva sia inferiore a una soglia dell’80%, a prevedere per legge un 
quadro di condizioni favorevoli alla contrattazione collettiva a seguito della consultazione 
delle parti sociali o mediante un accordo con queste ultime.
Di qui l’opportunità di verificare il tasso di copertura della contrattazione collettiva in 
Italia.
L’attuale Governo ha conferito al CNEL (Consiglio Nazionale dell’Economia e del Lavoro) 
il compito di elaborare un documento di osservazioni e proposte in materia di salario 
minimo in vista della legge di Bilancio 2024 ed il CNEL ha concluso i propri lavori in 
data 12 ottobre 2023 con la pubblicazione di un proprio elaborato dal titolo “Elementi di 
riflessione sul salario minimo in Italia”. 
Prendendo a riferimento la Direttiva (UE) 2022/2041 per inquadrare gli esatti termini del 
problema e formulare conclusioni sui dati e avanzare proposte, viene ricordato, dal CNEL, 
che la direttiva europea non impone agli Stati membri alcun obbligo di fissare per legge il 
salario minimo adeguato. 
Ma prevede, invece, l’intervento dello Stato, per il tramite di una legge sul salario minimo, 
solo laddove il tasso di copertura della contrattazione collettiva sia inferiore a una soglia 
dell’80%. 
In assenza di un sistema di contrattazione collettiva adeguato nel senso sopra precisato, in 
alternativa alla adozione di un piano di azione per promuovere la contrattazione collettiva, 
gli Stati membri possono prevedere l’introduzione di un salario minimo legale stabilendone 
le necessarie procedure per la determinazione e l’aggiornamento eventualmente attraverso 
un meccanismo automatico di adeguamento dell’indicizzazione dei salari minimi legali.
Il sistema dovrà essere basato su criteri appropriati e conformi al diritto e alle prassi 
nazionali, a condizione che l’applicazione di tale meccanismo non comporti una diminuzione 
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del salario minimo legale.
Nel solo caso dell’adozione di un salario minimo 
legale, la direttiva impone agli Stati membri 
il ricorso a valori di riferimento indicativi per 
orientare la loro valutazione in merito alla loro  
adeguatezza.
Il CNEL evidenzia criticità nell’elaborazione dei 
dati in quanto non esiste piena condivisione sulle 
voci retributive da prendere in considerazione 
per quantificare il salario minimo previsto 
dalla contrattazione collettiva che, a seguito 
di una verifica empirica dei testi contrattuali, 
è concetto diverso, nella quasi totalità dei 
contratti collettivi, dal c.d. minimo tabellare.
Si manifesta, quindi, a parere del CNEL la 
necessità di una revisione dell’archivio nazionale 
dei contratti di lavoro.
Ma venendo alla questione centrale relativa 
al tasso complessivo di copertura della 
contrattazione collettiva, il CNEL rileva 
che i dati a disposizione indicano un tasso di 
copertura della contrattazione collettiva che si 
avvicina al 100%: una percentuale di gran lunga 
superiore all’80% e che pertanto esonera l’Italia 
dall’obbligo di introdurre un piano di azione a sostegno della contrattazione collettiva, 
ovvero una tariffa di legge.

Conclusioni finali

Il CNEL conclude evidenziando l’urgenza e l’utilità di un piano di azione nazionale, nei 
termini fatti propri della direttiva europea in materia di salari adeguati, a sostegno di 
un ordinato e armonico sviluppo del sistema della contrattazione collettiva in termini 
di adeguamento strutturale dello stesso. Afferma inoltre il CNEL che “Da valorizzare è 
dunque la via tradizionale che è quella della contrattazione collettiva e cioè il contributo 
di quelle forze sociali che rappresentano, assumendosene la responsabilità, gli interessi 
della domanda e della offerta di lavoro”.
Si segnala inoltre la necessità di un attento monitoraggio della contrattazione di produttività 
di secondo livello e delle misure di sostegno al welfare aziendale, in modo che i benefici 
della fiscalità generale vadano effettivamente a favore di quelle imprese che investono sulla 
qualità del lavoro e garantiscono trattamenti retributivi, minimi e complessivi, adeguati 
nel rispetto dei principi costituzionali, (art. 36 Cost.). 
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Resta evidente che la soluzione di questa annosa 
questione deve partire da un contenimento effettivo 
del costo del lavoro divenuto ormai insostenibile per le 
nostre aziende.
Senza prendere in considerazione tale soluzione le 
imprese, in particolar modo quelle di piccole dimensioni, 
faranno sempre più fatica ad adeguare gli stipendi 
all’esponenziale crescita dei prezzi.

Centro Studi ANCL Ancona,
A cura di Paolo Mancinelli
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UN’ANALISI DEL FENOMENO DELLA “GREAT RESIGNATION”
Gli effetti della pandemia

Nel 2020, la pandemia di COVID-19 ha travolto il mondo intero, spingendo i Governi 
ad adottare misure straordinarie per contenere la diffusione del virus. 

Le restrizioni alla libertà individuale, giustificate da ragioni sanitarie, hanno avuto 
un forte impatto sulla dimensione psicologica, sociale e culturale dei lavoratori, 
producendo effetti tuttora in corso. Tra questi, con riferimento al mercato del lavoro vi 
è il fenomeno noto come “Great Resignation” o “Grandi Dimissioni”, ossia un aumento 
significativo delle dimissioni volontarie a livello globale. 

Il fenomeno, originatosi negli Stati Uniti, ha assunto particolare rilevanza in Italia, 
soprattutto tra i giovani della Generazione Z, segmento più mobile della forza lavoro.

Le cause della Great Resignation in Italia sono molteplici, riconducibili a tre fattori 
principali: gli effetti della pandemia, la trasformazione digitale e culturale del lavoro e 
le aspettative dei lavoratori, in particolare dei più giovani. 

La pandemia ha provocato contrazione dell’occupazione, crescita della disoccupazione 
e diffusione dello smart working, generando incertezza ma anche riflessione sul proprio 
ruolo e benessere. L’esperienza ha portato molti a rivalutare le priorità e a cercare 
opportunità di lavoro più rispondenti alle esigenze personali.

Il progresso tecnologico ha cambiato modalità, contenuti e competenze richieste dal 
lavoro, aumentando mobilità e concorrenza. Ciò ha comportato maggiore richiesta di 
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aggiornamento e adattamento, ma anche più possibilità di accesso a nuove opportunità, 
che molti hanno colto per migliorarsi o cambiare settore.

I giovani della Generazione Z hanno una visione del lavoro diversa dalle generazioni 
precedenti. 

Cercano un impiego in linea con i propri valori e che offra sfide stimolanti, sono più 
aperti al cambiamento e meno legati al datore di lavoro e anche per tali ragioni sono 
più inclini a dimettersi se insoddisfatti.

In Italia il fenomeno è più recente e limitato rispetto a quello che ha interessato gli 
USA; e riguarda maggiormente alcuni settori, tra cui marketing, IT e turismo, così 
come alcune categorie di lavoratori: under 30, laureati, qualificati, indeterminati. 

Cosa ci dicono i dati? 

I dati INPS, ricavabili dal XXII Rapporto annuale del settembre 2023, evidenziano che 
nel corso del 2022 le cessazioni di contratti di lavoro dipendente privato, ad esclusione 
degli operai agricoli e del lavoro domestico, sono state oltre 7,7 milioni di cui circa il 
25% riferite a contratti a tempo indeterminato, mentre il restante 75% sono relative a 
contratti a tempo determinato.

In più del 50% dei casi si è trattato della naturale scadenza del contratto a termine.

Nel 2022 ci sono stati 467000 contratti a termine risolti anticipatamente per dimissioni, 
con un aumento di 4 punti percentuali rispetto al 2019, anno nel quale l’incidenza era 
del 13% sull’insieme dei motivi di cessazione, ad oggi si attesta al 17%. 

Le dimissioni nei contratti a tempo indeterminato hanno registrato dati allarmanti: nel 
2022 è stato segnalato, infatti, un aumento del 26% rispetto al 2019 (il dato è ancora più 
rilevante rispetto al 2018) tra cui le imprese con più di 15 dipendenti hanno raggiunto 
il picco del 36% sul 2019.

Secondo il Centro Studi dell’Istituto Previdenziale i dati sopra riportati vanno 
interpretati alla luce dell’aumento dei contratti a tempo indeterminato, del tasso di 
occupazione ai massimi storici di sempre e dell’aumento del numero complessivo di 
assunzioni. Da questo punto di vista si tratterebbe di un grande ripensamento del 
mercato del lavoro, anziché di un segnale di minore attaccamento all’impiego. 

Il ruolo dei Consulenti del Lavoro in questo scenario 

Questa visione non deve, però, far abbassare la guardia sul fenomeno in generale e deve 
far riflettere su nuove politiche di retention.

I Consulenti del Lavoro saranno chiamati a svolgere un ruolo cruciale nelle strategie 
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utili a ridurre il turnover dei dipendenti. 

Queste strategie dovranno essere 
progettate per mantenere i dipendenti 
di valore all’interno dell’organizzazione, 
riducendo, come detto, il turnover 
tentando di aumentare il grado di 
soddisfazione e l’impegno dei dipendenti. 

I colleghi, ad esempio, potranno essere 
chiamati a svolgere queste nuove attività:

a)	 consulenza su politiche e benefici dei 
dipendenti: fornire consigli su quali 
benefici e politiche dei dipendenti 
possono essere più efficaci nel 
“trattenere” i dipendenti. Questi 
potrebbero includere benefici 
come piani di pensionamento, 
assicurazione sanitaria, flessibilità 
del lavoro, formazione, sviluppo e 
molto altro;

b)	 analisi del turnover dei dipendenti: 
aiutare a capirne le ragioni 
analizzando i dati disponibili e 
conducendo interviste ai lavoratori 
in uscita, così da elaborare strategie 
per impedire il dilagare di questo 
fenomeno;

c)	 progettazione di piani di carriera: 
al fine di contribuire a delineare un 
percorso chiaro per l’avanzamento 
dei dipendenti all’interno 
dell’organizzazione aziendale in 
modo da trattenere coloro che 
sono particolarmente motivati e 
impegnati;

d)	 gestione dei conflitti: fornire 
formazione e supporto nella gestione 
dei conflitti tra dipendenti o tra 
dipendenti e management. Una 
buona gestione dei conflitti, infatti, 
può contribuire a creare un ambiente 
di lavoro più armonioso e produttivo;

e)	 sviluppo di una cultura aziendale 
positiva: lavorare in sinergia con 
i leader aziendali per sviluppare 
una cultura aziendale che ponga 
al centro il valore e il rispetto dei 
dipendenti. Questo può comprendere 
a titolo esemplificativo strategie 
per promuovere la diversità e 
l’inclusione, la comunicazione 
aperta, il riconoscimento del lavoro 
di qualità.

f )	 formazione dei leader: fornire 
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formazione ai leader su come motivare, coinvolgere e mantenere i dipendenti. 
Questo può includere formazione su tecniche di leadership, comunicazione, 
gestione del cambiamento, e molto altro.

Conclusioni 

In conclusione, i Consulenti del Lavoro ora più che mai sono obbligati a riflettere 
sugli effetti della Great Resignation e potranno essere chiamati a svolgere un ruolo 
fondamentale per lo sviluppo e l’implementazione di strategie efficaci di retention dei 
dipendenti. 

Attraverso esperienza e competenza, potranno aiutare le organizzazioni aziendali a 
creare un ambiente di lavoro che sia gratificante e soddisfacente per i dipendenti, così 
da aumentarne il tasso di fidelizzazione, migliorare la loro produttività e al tempo 
stesso promuovere la crescita dell’azienda.

Matteo Fratini,
Presidente Unione Provinciale Aosta
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TECNICHE DI RETENTION E DI RAFFORZAMENTO 
DELL’ENGAGEMENT DEI LAVORATORI PER AUMENTARE LA 
PRODUTTIVITÀ AZIENDALE
Questione salariale oggi: stato dell’arte e criticità del sistema

Quando si parla del fenomeno delle “grandi dimissioni”, le ragioni che possono 
scatenarlo sono molteplici, e vanno da quelle più materiali a quelle più spirituali. 

In primo luogo, c’è un problema salariale, a tal proposito, i dati elaborati dall’Upjohn 
Institute for employment research1, mostrano proprio come l’interesse nei confronti dei 
salari e il loro potere d’acquisto per i nuovi assunti sia considerevolmente cresciuto 
nel periodo nel quale le dimissioni aumentavano. Ciò confermerebbe che la dimensione 
economica rappresenta uno degli elementi decisivi nella scelta del lavoro e che lo stesso 
vale anche nel momento in cui si decide di cambiarlo. 

Altro tema oggetto di discussione è il ruolo rivestito dallo stipendio nelle decisioni di 
futuro impiego dei lavoratori; infatti, la dimensione economica sembra avere un peso di 
rilievo nella scelta di un lavoro, e la crescita di offerte di lavoro, in un momento di forte 
riapertura del mercato economico nel periodo post-pandemico, ha generato sicuramente 
una spinta alla mobilità.

A tal proposito, una delle tematiche principali al centro del dibattito negli ultimi tempi, 
riguarda la possibile introduzione di un salario minimo contrattuale2 intendendo come 
tale il salario che garantisca una retribuzione “proporzionata alla quantità e alla qualità 
del lavoro e in ogni caso sufficiente ad assicurare al lavoratore e alla sua famiglia una 
esistenza libera e dignitosa”, come stabilito dall’articolo 36 della Costituzione.

Al fine di garantire una “retribuzione adeguata”, la maggior parte dei contratti collettivi 
prevede un sistema premiante legato alla seniority, i cosiddetti scatti d’anzianità. Le 
politiche retributive legate all’anzianità premiano i lavoratori con aumenti periodici, 
automatici e permanenti, della retribuzione in ragione della loro “continuità in servizio”. 
L’aumento della retribuzione nella busta paga dovrebbe essere letto come un possibile 
elemento trainante e motivante; tuttavia, esso non è sufficiente come elemento di retention, 
visto anche il suo esiguo valore in termini economici. Per questo motivo deve essere 
affiancato a una serie di iniziative che aiutino a preservare il benessere delle persone, il 
loro equilibrio fra vita professionale e vita privata e consentire loro di inserire il lavoro in 
un complessivo progetto di vita. 

Ogni lavoratore che lascia il proprio impiego si traduce in un costo per l’azienda. Serviranno 
infatti risorse, tempo ed energie e, quindi, denaro, per trovare un valido sostituto. Questi 
costi includono le spese di assunzione, il lavoro di formazione, il lavoro non portato a 

1 https://www.upjohn.org/
2 Dati elaborati dal CNEL

about:blank
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termine in attesa della sostituzione e la minore produttività. Un turnover elevato spinge, 
infatti, i talenti ad allontanarsi e questo può compromettere la produttività di quelli che 
restano, oppure aumentare i livelli di stress di chi - in una fase di emergenza - si ritroverà 
a fare del lavoro in più per sopperire alle mancanze temporanee. Da qui la necessità, per 
manager e imprenditori, di costruire una relazione che vada ben al di là del mero scambio 
“tempo - denaro” investendo così nell’acquisizione di competenze specifiche soprattutto 
in ambito HR e organizzazione per evitare di perdere i migliori talenti e, di conseguenza, 
rischiare di compromettere il business dell’azienda.

Tuttavia, sarebbe riduttivo pensare che la causa delle grandi dimissioni sia solo da 
ricercarsi in una dimensione unicamente economica, sono molte, infatti, le ricerche che 
hanno osservato un diverso atteggiamento di molte persone nei confronti delle attività 

lavorative. Non è sufficiente retribuire 
i dipendenti affinché rimangano sul 
luogo di lavoro ma è necessario pensare, 
pianificare, programmare, immaginare 
insieme dei progetti, ossia, condividere 
mission e vision.

Il fenomeno delle grandi dimissioni: 
non solo una questione economica

Il fenomeno delle grandi dimissioni 
risulta – oggi – inflazionato nel linguaggio 
comune seppur non se ne conoscano i 
connotati e, soprattutto, le spinte che lo 
hanno generato. Viene osservato per la 

prima volta negli Stati Uniti, da parte del US Bureau of Labor Statistics (il nostro ISTAT), 
che registrò un’ondata di dimissioni volontarie nell’ottobre del 2021 a seguito dei primi 
rientri fisici nei luoghi di lavoro.

Il fenomeno, con dati definiti allarmanti, si è guadagnato la definizione di Great Resignation 
con finalità evocative di quella che fu la Grande Depressione del ’29, anch’essa originatasi 
negli States per poi estendersi all’intero globo.

Tale estensione ha interessato anche il fenomeno delle ‘grandi dimissioni’ che si è 
manifestato, con differenti connotazioni e dimensioni, pure in Europa e nel nostro Paese 
alimentando animate discussioni critiche e quesiti sui possibili scenari futuri.

Le principali argomentazioni si sono concentrate sull’entità del fenomeno nel medio-lungo 
periodo e sulle principali motivazioni che hanno condotto i lavoratori ad abbandonare il 
proprio posto di lavoro: avuto riguardo al primo punto, il principale quesito è relativo alla 
effettiva persistenza del trend di “fuga” dal lavoro; mentre sul secondo molte sono le cause 
associate al fenomeno e, fra le altre, è emersa la questione economica, rectius, salariale.
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Nella proiezione degli scenari un’analisi di tipo comparatistico comporta, sicuramente, 
una notevole risorsa seppur non priva di rischi: tali rischi sono connessi sia alle difformità 
sistemiche proprie del mercato del lavoro e degli istituti di protezione sociale, sia ai fattori 
sociologico-culturali dei diversi Paesi. 

Pare necessaria una contestualizzazione rispetto al sistema di riferimento – in toto – senza 
cadere nella tentazione di isolare una singola evidenza statistica considerandola – tout 
court – rappresentativa di un fenomeno così complesso. 

Anzitutto, va segnalato come la stessa US Bureau of Labor Statistics abbia precisato, 
riferendosi al proprio rapporto che ha originato il dibattito sulle grandi dimissioni, come 
i “tassi di uscita siano troppo alti per essere spiegati esclusivamente dall’inasprimento 
del mercato del lavoro” e devono necessariamente essere analizzati in relazione alla crisi 
pandemica, nella prima fase, e al comportamento dei lavoratori “uscenti”, nella fase 
immediatamente successiva. 

Infatti, l’agenzia sottolinea come dall’analisi delle serie storiche siano emersi tassi di uscita 
molto più elevati durante gli anni ’60 e il periodo dei c.d. shock petroliferi, ossia gli anni 
’70; aggiungendo che, per delle proiezioni attendibili, i dati – a livello individuale – devono 
essere utilizzati per identificare e valutare ulteriori motivazioni per cui i tassi di uscita 
potrebbero permanere per un periodo considerevole. 

Stesso ragionamento può essere fatto per il nostro Paese, infatti i dati rilevati mostrano 
come sicuramente vi è stato un aumento di dimissioni volontarie a partire dal terzo 
trimestre del 2021, con costante crescita nel 2022 e un assestamento in riduzione nel primo 
trimestre del 20233. Se si analizzano le serie storiche si potrà notare come i dati, in valore 
assoluto, erano più allarmanti nel 2007 con picchi di dimissioni a 4,9%, contro i 3,9% del 
2022.

Pertanto, ci si deve interrogare se le grandi dimissioni siano state una bolla o possano 
rappresentare un problema persistente nel mercato del lavoro; ovvero se l’abbandono del 
posto di lavoro si traduca in una uscita da esso oppure sia seguito dalla ricerca di un nuovo 
impiego.

Se si analizzano i dati aggregati si nota come, tanto negli USA quanto in Italia, una buona 
percentuale di dimissioni sia stata seguita da una nuova assunzione facendo pensare – più 
che ad un abbandono – ad una transizione occupazionale job-to-job.

Tale dato introduce il secondo quesito, che sin da subito risuonava nel dibattito 
internazionale, relativo alle motivazioni che hanno spinto i lavoratori ad abbandonare il 
proprio posto di lavoro, spesso a tempo indeterminato, per un altro, con tutele inferiori 
rispetto al precedente. 

Infatti, nonostante il ridimensionamento del fenomeno, quanto accaduto negli ultimi 

3 Fonte: Note MLPS e Osservatorio INPS sul precariato
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anni sembra aver ridefinito il mercato del lavoro, mutando i caratteri dell’offerta - lato 
lavoratori - e svelando l’incapacità adattiva della domanda - lato aziende. 

Inizialmente, il driver principale che ha spinto le dimissioni ha avuto natura squisitamente 
salariale: i lavoratori, in particolare quelli altamente specializzati, hanno ricercato nuovi 
impieghi – con retribuzioni superiori – cavalcando l’aumento della curva della domanda di 
lavoro a seguito della pandemia. Con l’introduzione dei vaccini e del graduale rientro fisico 
nei luoghi di lavoro la curva della domanda è rientrata nei valori pre-pandemia ma senza 
considerare che l’offerta era nuovamente mutata, ovvero che i lavoratori cominciavano ad 
utilizzare una scala di valori diversa rispetto al periodo precedente. 

Queste oscillazioni sono state definite “Great Mismatch” da Pennel, intendendosi con 
ciò un incisivo disallineamento tra le aspettative dei lavoratori e le realtà aziendali, non 
solo in relazione alle mere competenze possedute e/o ricercate, ma relative ad un livello 
strutturale più profondo ed essenziale sia del lavoratore che dell’azienda. 

Pertanto, il valore assegnato alla questione salariale è passato in secondo piano rispetto – 
a titolo esemplificativo – alla conciliazione vita-lavoro, alla possibilità di lavorare in smart 
working, al lavoro per obiettivi, alla predisposizione di solidi piani di welfare aziendale, e 
così via.

In questa fase molti lavoratori si sono dimessi per cominciare nuove esperienze lavorative 
– anche – accettando una retribuzione inferiore ma più confacente a quelle che paiono 
essere le nuove esigenze dell’offerta del mercato del lavoro. 

In conclusione, il fenomeno delle grandi dimissioni- rectius delle transizioni occupazionali 
- non è solo una questione economica ma la manifestazione di esigenze emergenti, 
soprattutto nelle nuove generazioni, che si traducono nella ricerca di impieghi in linea con 
i ‘nuovi’ valori e che richiedono differenti leve motivazionali.
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Le motivazioni di questo fenomeno e le nuove leve motivazionali 

Comprendere il fenomeno delle grandi dimissioni come professionisti, è fondamentale 
per poter supportare il cliente, tuttavia, non  deve essere interpretato solo in un’ottica 
negativa ma al contrario potrebbe essere letto in un’ottica di crescita dell’occupazione, che 
comporta un aumento della volontà di cambiare lavoro. 

Secondo gli ultimi dati trimestrali reperibili sul sito del Ministero del Lavoro4, nei primi 
nove mesi dell’anno 2022, sono state registrate più di 1,6 milioni di dimissioni, ciò significa 
il 22% in più rispetto allo stesso periodo preso a modello dell’anno 2021, in cui il dato si 
attesta a 1,3 milioni di persone. Si precisa che il numero preso a riferimento tiene conto 
dei rapporti di lavoro cessati per dimissioni, e non il numero totale dei lavoratori coinvolti.

Il periodo caratterizzato dalla pandemia da Covid-19, estremizzando, ha permesso a molti 
lavoratori di prendere coscienza che il modo di lavorare conosciuto e spesso adottato, 
fatto da ritmi di lavoro frenetici e orari prolungati, non fosse l’unico, aprendo una nuova 
visione di lavoro nell’immaginario collettivo. 

Una correlazione interessante è quella che mette in mostra come il tasso di dimissioni 
decresce durante i momenti crisi, come, ad esempio, è avvenuto durante la situazione di 
emergenza per la pandemia5, e risale invece durante i periodi di ripresa. La differenza 
elevata tra questi due dati, è indicatore della forte e rapida ripresa economica. Pertanto, a 
fronte di un aumento delle offerte di lavoro in un momento di forte riapertura del mercato 
successivo ad un rallentamento generale, quello dovuto alla pandemia, si è verificata una 
forte spinta alla mobilità. I soggetti maggiormente influenzati da questo ciclo sono stati 
i giovani lavoratori perché mossi dalla ricerca di un cambiamento che confluisca in una 
maggiore soddisfazione professionale ed un maggiore equilibrio vita-lavoro. 

Tra le ragioni più comuni e più elencate per cambiare lavoro ci sono la ricerca di equilibrio 
lavoro - vita privata; la mancanza di prospettive di carriera e di un piano per lo sviluppo 
delle competenze; il carico eccessivo di lavoro a causa di gruppi con risorse insufficienti. 
Tutto ciò si traduce in fenomeni di ansia, depressione e sindrome da burn-out imputabili 
oggettivamente al lavoro ma spesso soggettivamente percepiti come inadeguatezza rispetto 
a quanto richiesto. 

A tal proposito, l’INAIL6 mette a disposizione dei moduli scaricabili online strutturati 
per rilevare fenomeni di depressione, di ansia e di stress prima che possano sfociare in 
patologie, che per il momento sono stati introdotti durante la pandemia e rivolti alle figure 
sanitarie considerate maggiormente a rischio; in un secondo momento l’ente potrebbe 
decidere di estenderli ad ulteriori categorie.

4 Lavoro, la grande fuga: 1,6 milioni di dimissioni in 9 mesi – articolo del quotidiano Il sole 24 ore, pubblica-
to il 22 gennaio 2023; dati del Ministero del Lavoro.
5 Dati ISTAT - https://www.istat.it/it/files/2022/04/BES_2021.pdf
6  https://www.inail.it/cs/internet/attivita/ricerca-e-tecnologia/area-salute-sul-lavoro/rischi-psicosociali-e-tu-
tela-dei-lavoratori-vulnerabili.html 
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I dati dell’aumento dei casi di 
“stress da lavoro correlato”- 
ormai in Europa divenuta 
una delle principali cause di 
indennizzo per rischi del lavoro 
sulla salute- mostrano come 
il tema del benessere e della 
salute sul luogo di lavoro non 
sia più legato solo al rischio di 
infortuni fisici, ma coinvolga 
sempre più la sfera psicologica.

Sono stati i più giovani, spesso 
ad inizio carriera e quindi con 
meno esperienza lavorativa pre-
pandemica, a non trovare più soddisfacenti i 
modelli organizzativi del lavoro adottati e a 
non condividere gli aspetti valoriali imposti. 

Da qui si innesca il fenomeno delle grandi 
dimissioni come ricerca non solo di uno 
stipendio più alto ma, soprattutto, di 
maggior benessere e di equilibrio tra lavoro 
e vita privata. La parola d’ordine, quindi, è 
diventata “flessibilità”. Lo smart working, 
per esempio, non è oggi solo una pratica 
diffusa, ma viene sempre più apprezzato dai 
dipendenti, se messi in condizioni di scelta. 

Le grandi dimissioni non sono quindi una 
fuga in generale dal lavoro ma piuttosto 
sono una reazione, una critica mossa nei 
confronti di quel modo di intendere il lavoro, 
in cui il “vivere per lavorare” mette in 
difficoltà molte persone, sia per la gestione 
dei rapporti sociali che familiari. 

Oltre alle grandi dimissioni ci sono stati 
fenomeni analoghi come il downshifting, 
letteralmente “scalare la marcia” per 
riappropriarsi della propria vita; oppure 
il quite quitting, espressione per indicare 
l’abbandono silenzioso al lavoro rifiutando 

ore di straordinario ed eseguendo il minimo 
indispensabile previsto dalle proprie 
mansioni.

Per arginare e interrompere questi fenomeni 
è fondamentale agire sul malessere che li ha 
causati, il datore di lavoro dovrebbe ideare 
dei meccanismi di promozione interna 
per incentivare  i dipendenti attraverso 
le politiche di merito o la stesura di piani 
di risultato (PDR). Deve essere, infatti, 
chiaro che esistono soluzioni che non 
passano per forza per esborsi monetari. Il 
nuovo approccio al lavoro si concentra sui 
risultati, sul raggiungimento degli obiettivi 
e sul completamento delle attività in tempo, 
indipendentemente dal fatto che tutto venga 
svolto in ufficio.

Le politiche di merito, le cosiddette 
Performance management, stabiliscono che 
la retribuzione dei lavoratori nel corso del 
tempo sia determinata almeno in parte 
dalle differenze nei risultati raggiunti, - 
normalmente è espressa come percentuale 
della retribuzione annua. 

Le politiche di merito si basano su indicatori 
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oggettivi e soggettivi della valutazione delle prestazioni. Per tale motivo gli obiettivi fissati 
devono essere realistici e i lavoratori devono avere chiaro quali sono competenze e le abilità 
necessarie per raggiungerli e soprattutto il sistema deve essere conosciuto in anticipo dai 
lavoratori in un’ottica di massima trasparenza e collaborazione reciproca.

I lavoratori devono percepire una relazione forte tra la loro performance e l’aumento 
retributivo, che deve essere significativo, ed avere il controllo dei propri risultati.  

Sempre più spesso i contratti collettivi prevedono piani di welfare aziendale con iniziative, 
beni e servizi, che l’azienda può mettere a disposizione dei propri dipendenti per aumentare 
il loro benessere e favorire la conciliazione tra vita privata e professionale. Tuttavia, un 
buon piano di welfare, per essere considerato tale dai lavoratori e recepito come elemento 
premiante, deve essere ritagliato sulla forza lavoro che è in essere in azienda, per questo è 
consigliabile, prima di applicarlo, fare dei colloqui con il proprio personale per conoscere 
ciò di cui hanno bisogno e il servizio che vorrebbero utilizzare.

Alcuni Paesi nord-europei per contrastare le grandi dimissioni e il malessere che ne 
scaturisce, stanno proponendo come potenziale soluzione alternativa quella di diminuire 
le ore di lavoro, ad esempio, con l’introduzione della cosiddetta settimana corta ovvero 
settimana lavorativa distribuita su quattro giorni mantenendo lo stipendio invariato o 
con piccole riduzioni. L’idea è che questo nuovo modello consentirebbe di ottenere una 
maggiore flessibilità e disponibilità di tempo personale per il lavoratore in cambio di 
maggiore produttività e soddisfazione dei lavoratori.

Dal momento che non tutto passa attraverso la leva economica o comunque essa non 
sempre si rivela sufficiente a trattenere una persona, un nuovo approccio in sinergia con 
quelli precedenti può essere quello di aumentare il coinvolgimento delle persone, creare 
un luogo di lavoro con buone qualità delle relazioni con i colleghi con cui si trascorre una 
parte importante della quotidianità migliorando la comunicazione verbale e non verbale 
con corsi di programmazione neurolinguistica (PNL). 

Soluzioni e spunti per il consolidamento delle risorse umane e aumento della 
produttività

Tenendo fermo quanto premesso, relativamente alle nuove spinte motivazionali della 
forza lavoro, pare utile concentrarsi su quelle che potrebbero essere delle soluzioni al 
turnover dei lavoratori, ad una efficace employee retention e ad un conseguente aumento 
della produttività aziendale.

Le attività di gestione del personale sono caratterizzate da una particolare difficoltà 
dettata dal fatto che i protagonisti di tale attività sono persone – seppur fattori della 
produzione – dotate di sentimenti, emozioni, idee e ideali propri che cambiano nel corso 
della carriera lavorativa.

Questo richiede un’elevata professionalità ed un’alta specializzazione del soggetto che si 
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occupa dell’HR Management che spazia in maniera trasversale nei vari campi delle scienze 
umane, sociali ed economiche. 

Inoltre, l’approccio al tema è variegato e mutevole in base al punto di vista utilizzato 
dal professionista: gli aziendalisti parleranno di gestione del personale; gli economisti 
classificheranno i lavoratori come asset di bilancio, indentificandoli nel capitale umano o 
costo del lavoro; i sociologi e gli psicologi – di converso – spoglieranno l’approccio prosaico 
dei colleghi valorizzando la persona, e utilizzeranno il termine “risorse umane”. 

Tale valorizzazione si polarizza verso il concetto di identità della persona che, purtroppo, 
il mercato economico-finanziario valorizza sempre meno in uno scenario di “non persone”, 
di “non beni” e di “non luoghi”. Di contro, abbiamo visto come una valorizzazione della 
persona – all’interno della azienda – risulta un elemento di fondamentale importanza 
tanto per la realizzazione personale del lavoratore quanto per il raggiungimento di elevati 
valori ottimali, siano essi di profitto che di clima aziendale. 

L’approccio che pare utile adottare per delineare una strategia HR vincente può essere 
riassunto in una sorta di piano d’azione così schematizzabile: a) potenziamento della fase 
di recruitment; b) impostazione del lavoro per obiettivi e dialogo periodico con i lavoratori; 
c) adeguate politiche retributive e di carriera; d) avvio/potenziamento dei piani di welfare 
aziendale; e) sviluppo di una employer branding strategy.

Potenziamento della fase di recruitment

Se volessimo fornire una definizione per descrivere il reclutamento del personale, potremmo 
affermare che il recruitment rappresenta un bisogno dell’organizzazione, ovvero la domanda 
nel mercato del lavoro. Alla variabile rappresentata dal mercato dell’occupazione si 
aggiunge quella dei bisogni aziendali che, seppur condizionata dalla prima, rappresenta 
un sui generis. Una ulteriore considerazione è quella dell’influenza dei soggetti coinvolti 
dettata dai contesti sociali e storici, ovvero di tutti gli elementi economici, culturali, 
sociologici e ideologici, che caratterizzano un determinato ambito territoriale. Muovendo 
da queste premesse è facile capire come 
i vari modelli di reclutamento siano 
frutto del tempo e dell’ambiente in cui 
si collocano, con connotazioni da questi 
ultimi dettate. Osservato ciò, appare 
ovvio che, visti i fenomeni in discussione, 
bisogna parametrare le attività di ricerca 
e selezione del personale alle esigenze 
del mercato, e ai i bisogni dei candidati.

Il reclutamento così impostato può 
divenire uno strumento utile per evitare 
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che dopo poco tempo il lavoratore abbandoni il posto di lavoro in quanto non in linea con 
le proprie aspettative e/o con i valori aziendali.

Una delle tante tecniche utilizzabili in fase di selezione, utile a restituire una rappresentazione 
anche grafica delle esigenze/valori/bisogni sia dell’azienda che del lavoratore, è rappresentata 
dal diagramma di Kiviat o grafico radar, il quale consente di mettere in evidenza la distanza 
tra il valore assegnato ad ogni elemento dall’uno e dall’altro soggetto. L’analisi di queste 
distanze consente di valutare se i valori del candidato sono aderenti a quelli aziendali e 
se, in caso di difformità, possono essere oggetto di trattativa. È ovvio che quale che sia la 
tecnica utilizzata rimane di fondamentale importanza approcciarsi al candidato in maniera 
nuova, ponendolo al centro e spogliando la procedura di ricerca e selezione del personale 
degli elementi di un recruitment “vintage”. 

Una buona ricerca e selezione del personale comporta un enorme vantaggio per l’azienda, 
non solo in termini economici connessi al risparmio dei costi di tutte la fase di reclutamento 
e assunzione, (ricerca, selezione, on boarding, formazione), ma anche di immagine e di 
reputazione.  

Impostazione del lavoro per obiettivi

Il modello di lavoro per obiettivi normalmente viene associato alle nuove forme di lavoro 
ibrido che, in parte, si sono sperimentate durante la pandemia e che alcune aziende 
hanno deciso di adottare anche nel periodo successivo. Impostare il lavoro per obiettivi 
comporta una serie di vantaggi per l’azienda in termini di fatturato poiché consente 
un’adeguata programmazione di crescita e sviluppo e un’attendibile previsione economico-
finanziaria della produzione. I vantaggi sono importanti anche per i singoli lavoratori in 
quanto l’impostazione del modello è di tipo antropocentrico con risvolti positivi sulla 
valorizzazione della persona, che non opera più per funzioni ma per obiettivi. Dunque, 
gli effetti apprezzabili, lato lavoratore, sono relativi alla responsabilità per l’obiettivo che 
viene affidato, all’ownership del proprio lavoro, al riconoscimento del proprio ruolo, ad una 
soddisfazione personale, allo sviluppo dell’autonomia non più atomistica ma sistemica, e 
ad un riconoscimento economico direttamente proporzionale rispetto all’obiettivo.

Le teorie che ruotano attorno a questo modello di organizzazione del lavoro sono diverse, (a 
titolo esemplificativo Edwin, Locke, GOAL, SMART) ma, a parere di chi scrive, è possibile 
affermare che una delle caratteristiche presenti in tutte sia la partecipazione attiva del 
soggetto al raggiungimento dell’obiettivo – che viene visto come obiettivo personale – con 
la consapevolezza che esso rappresenta anche un obiettivo comune del team o dell’azienda.

Questa impostazione senza dubbio facilita anche le procedure di valutazione dell’operato del 
lavoratore consentendo un settaggio delle politiche retributive che dovrebbero variare in 
base agli obiettivi raggiunti. A titolo esemplificativo, un sondaggio di Gallup mostra come 
le aziende che hanno adottato questo modello hanno registrato un aumento dell’efficacia 
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del 17%, una riduzione dell’assenteismo 
del 41%, il turnover ridotto del 59%, ed il 
profitto aumentato del 21%. 

Adeguate politiche retributive e di 
carriera

La questione delle politiche retributive 
e di carriera, strettamente connesse alla 
questione salariale di cui si è fatto cenno 
nei paragrafi precedenti, rappresenta 
una leva motivazionale importante e 
ancora molto incisiva seppur declassata 
nell’ultimo periodo. Essa deve essere vista 
come un investimento da parte dell’azienda 
che, nel valorizzare la risorsa, la gratifica 
materializzandone il riconoscimento 
rispetto agli obiettivi prefissati e raggiunti.

Muovendo dall’assunto che essa 
rappresenta un investimento, non è 
difficile intuire che tale politica trascina 
con sé l’alea tipica di questa attività; 
pertanto, l’imprenditore deve impostare 
queste politiche in maniera oculata e con 
lo scopo di valorizzare la persona poiché, 
diversamente, l’investimento non porterà 
ad alcun rendimento.

Il mancato rendimento si riferisce alle 
politiche retributive standard utilizzate 
indistintamente per tutti i lavoratori 
– incluse quelle separate per classi 
omogenee – erogate al raggiungimento di 
un determinato obiettivo/fatturato a livello 
aziendale. 

Tale critica trova fondamento 
nel fatto che non considera 
l’operato del singolo e molto 
spesso non viene valorizzato 
il duro lavoro, di alcuni, 
e si ignora l’assenza di 
impegno di altri. La mancata 
adozione di una adeguata 
politica retributiva rischia di 
disincentivare i lavoratori più 
performanti, che non si sentono 
valorizzati, traducendosi in 
un abbandono del posto di 

lavoro alla ricerca di nuovi luoghi in cui 
si possano sentire valorizzati. Inoltre, 
rischia di creare le c.d. gabbie d’oro che si 
riferiscono a quei lavoratori che ricevono 
una retribuzione superiore alle previsioni 
minime, nonostante non ci sia un riscontro 
né in termini di raggiungimento degli 
obiettivi né tanto meno di competenze del 
lavoratore, che rimangono ingabbiati perché 
difficilmente troverebbero un altro lavoro 
alle medesime condizioni economiche. È 
ovvio che quest’ingabbiamento si traduce 
in un enorme danno per l’azienda perché il 
lavoratore, nonostante l’elevato costo, non 
risulta essere performante.

Guardando da questa prospettiva è 
facile comprendere come una buona 
pianificazione delle politiche retributive, 
soggette a monitoraggio e adeguamento 
periodico, rappresentino ancora una leva 
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