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“Obbedienza ai segni del reale: 
questa è la prima regola mora-
le” (Ch. Péguy) 
 
Possiamo dire che questo è stato 
il programma di vita di Enzo Pe-
serico, alla cui memoria il Prof. 
Tursi ha voluto dedicare questo 
convegno, gesto di cui sono pro-
fondamente onorata e ricono-
scente, considerando i 20 anni 
nei quali sono stata legata ad En-
zo come moglie e come partner 
professionale. 
Ero laureanda in Statale in diritto 
del lavoro quando conobbi Enzo, 
che dopo la tesi in filosofia del 
diritto Antropologia del terrori-
smo e norma giuridica – tema 
che ripreso anni dopo ha portato 
alla pubblicazione del libro Gli 
anni del desiderio e del piombo – 
68 terrorismo e rivoluzione con-
segnato alla stampa il 1° gennaio 
2008, poche ore prima di morire 
– era diventato collaboratore alla 
cattedra di diritto del lavoro della 
facoltà di Giurisprudenza in Cat-
tolica, allora tenuta dal Prof. 
Mengoni. 
La collaborazione con la cattedra 
in Cattolica continuò sino alla 
fine, prima con il Prof. Treu e 
poi con il Prof. Napoli, inizial-
mente come cultore della mate-
ria, poi come docente nel Master 
di Consulenza del lavoro e Dire-
zione del personale. A questa si 
affiancò, dal 2002, la collabora-
zione a Scienze Politiche qui in 
Statale alla cattedra di Diritto del 
lavoro, parimenti per alcune do-
cenze nel Master in consulenza 
del lavoro e amministrazione del 

personale. 
L’attività lavorativa si svolgeva 
però in misura preponderante, 
più che nell’ambito universitario, 
nella consulenza legale e gestio-
nale del lavoro. Nel ‘91, dopo 
un’esperienza molto significativa 
prima in Assolombarda e poi alla 
Direzione Relazioni Industriali di 
una multinazionale francese, en-
trò in Studio Pagani, che già esi-
steva (dal ‘68!) ma che Enzo 
contribuì significativamente a 
sviluppare quale comunità pro-
fessionale forte, feconda, entu-
siasta. 
Decise di lasciare l’azienda e di 
iniziare l’attività professionale di 
consulente del lavoro in conco-
mitanza con l’entrata in vigore 
della l. n. 223/1991. 
Il desiderio di approcciare il 
mondo delle relazioni industriali 
e lo stesso rapporto con il Sinda-
cato con uno sguardo nuovo, di-
verso, personale, rispettoso della 
dignità delle singole persone 
coinvolte in processi di mobilità, 
riorganizzazione e ristrutturazio-
ne determinò la scelta, e ha poi 
sempre costituito un tratto carat-
teristico del suo impegno profes-
sionale. 
Ha detto bene il Prof. Napoli nel-
la sua breve ma significativa te-
stimonianza al funerale di Enzo, 
quando ha ricordato che la multi-
forme vita professionale di Enzo 
era alimentata da due filoni cul-
turali: il Diritto del lavoro e delle 
relazioni industriali che studiava 
in sé, al di là delle necessità pro-
fessionali; la Dottrina sociale 
della Chiesa che ha rappresentato 

il cuore della sua formazione, 
non solo professionale. 
Per svolgere il compito che oggi 
mi è stato assegnato – introdurre 
la figura personale a cui questo 
Convegno è dedicato – ma anche 
mostrare i punti di convergenza 
tra le auspicabili riforme del la-
voro (e non solo) per le piccole 
imprese e i principi di Dottrina 
sociale che con passione dedizio-
ne Enzo ha studiato, amato, dif-
fuso ed applicato, mi è comodo 
richiamare tre fatti accaduti in 
rapida successione il 1° gennaio 
2008. 
1) Il primo evento che voglio 
richiamare è il memorabile inter-
vento intitolato La sfida della 
laicità che Enzo tenne in occa-
sione di un incontro intitolato 
Famiglia diventa ciò che sei. 
Il suo intervento partiva da alcu-
ne premesse relative alla crisi 
della famiglia in Italia, e rilevava 
che: 
• i giovani non si sposano più 
per scelta, per mancanza del de-
siderio di costruire e di vivere 
per qualcosa e qualcuno dopo di 
sé, oltre a sé; 
• non si fanno più figli, contri-
buendo così al triste primato del 
tasso di natalità più basso del 
mondo, con un’Italia che nel cor-
so di una generazione dimezzerà 
la popolazione. 
E non si fanno più figli perché 
non c’è più fiducia nell’uomo, 
perché è in crisi l’educazione e ai 
figli non si sa più che valori tra-
smettere, perché le coppie hanno 
altre priorità meno costose, meno 
drammatiche, meno impegnative 
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che mettere al mondo figli. 
Apro una parentesi. Questo del 
calo demografico non è solo un 
problema dell’Inps, che non sa 
più come pagare le pensioni. 
È un problema di identità cultu-
rale, che rischia di perdersi, è una 
società una cultura che rischia di 
implodere. È un film già visto 
quando è imploso l’impero Ro-
mano di occidente. 
È la “dolce morte della nazione 
italiana”, come la chiama Anto-
nio Fazio, ex governatore della 
Banca d’Italia, nel suo ultimo 
libro Globalizzazione. Politica 
economica e Dottrina Sociale. 
Ma è anche un gravissimo pro-
blema economico. Lo ha analiz-
zato puntualmente il vice Diret-
tore della Banca di Italia, Ignazio 
Visco, in un intervento all’Uni-
versità di Perugia del 28 ottobre 
2008, dal titolo Invecchiamento 
della popolazione, immigrazione, 
crescita economica. 
La denatalità (il livello medio di 
fertilità delle donne nazionali 
resta all’1.25 figlio per donna, 
sale a 1,5 ad opera delle donne 
immigrate, più giovani e più fer-
tili) e la maggiore longevità (la 
speranza di vita media nel 2030 
sarà di 85 anni, oggi è di 80, nel 
2050 di 88, il trend condiviso dai 
demografi – che oramai parlano 
di rischio di longevità anziché di 
speranza di vita – è di un incre-
mento di 2 anni ogni decennio) 
determineranno un rapporto tra 
popolazione attiva e popolazione 
dipendente da quella attiva del-
l’85% rispetto all’attuale 50%, e 
il crollo, a bocce ferme rispetto 
agli attuali regimi pensionistici, 
del tasso di occupazione della 
popolazione (cioè del tasso di 
occupati sul totale della popola-
zione), con gravi ripercussioni 
sulle capacità di crescita del si-
stema economico nel suo com-

to naturale, da considerarsi quale 
prolungamento della libertà uma-
na. Tutela l’autonomia personale 
e familiare. 
Ma la Proprietà privata per sua 
natura ha anche una funzione 
sociale, perché si fonda sul prin-
cipio della comune destinazione 
dei beni. 
La proprietà privata, che si ac-
quista col lavoro (magari di ge-
nerazioni), deve servire al lavoro. 
Il capitale è nato dal lavoro e 
porta su di sé i segni del lavoro 
umano. 
Allora si capisce come l’impresa 
sia una comunità di uomini 
(Società di capitali, ma anche 
Società di persone) che persegue 
il soddisfacimento dei propri bi-
sogni economici (diritto alla giu-
sta retribuzione) ma sia anche un 
gruppo al servizio dell’intera So-
cietà (in particolare nell’econo-
mia globalizzata, come le recenti 
sfavorevoli esperienze finanzia-
rie testimoniamo). 
Contro la vecchia falsa alternati-
va t ra  social ismo reale 
(negazione del diritto di proprietà 
privata) e capitalismo liberista 
(profitto unica logica) occorre 
rimettere l’uomo al centro, in una 
economia di mercato in cui capi-
tale e lavoro dell’uomo siano, 
nella concretezza del processo 
produttivo e più ampiamente del 
processo economico, in posizio-
ne di complementarietà. 
Non sono solo parole, concetti 
astratti, ma principi su cui, oggi e 
domani più che mai, si costruisce 
un’impresa forte, dinamica, com-
petitiva. 
A questo proposito desidero ri-
chiamare un breve brano dell’in-
tervista a François Michelin nel 
corso del convegno Il lavoro, 
l’impresa e l’ideale del marzo 
2006, presso la Facoltà di Econo-
mia di Torino il 31 marzo 2006. 

plesso. 
Una risposta strutturale, intelli-
gente a questo problema gravissi-
mo richiede l’incremento della 
produttività del lavoro (e quindi 
della sua qualità), l’incremento 
della qualità del capitale umano 
(istruzione, formazione, educa-
zione), l’allungamento ahimè, 
ahinoi, della vita lavorativa, e 
l’individuazione, con riferimento 
all’indispensabile lavoro femmi-
nile, di un quadro normativo e di 
politiche del lavoro che favorisca 
un’equilibrata alternanza tra tem-
pi di lavoro e tempi di sosta che 
consenta alle famiglie di avere 
figli senza angoscia. 
Poste le premesse sulla crisi della 
famiglia, ricordava dunque Enzo 
nel suo intervento del 1° gennaio 
2008 che solo una sana laicità – 
distinta sia dal fondamentalismo 
religioso che dal laicismo relati-
vista – può contribuire a ridare 
speranza e a rinnovare cultural-
mente e spiritualmente l’Italia, 
sostenendo principi che possano 
essere condivisi da tutti coloro 
che hanno a cuore il nostro popo-
lo, in quanto radicati nella nostra 
cultura, nella nostra storia, nella 
nostra eredità morale. 
Quindi individuava la risposta ai 
bisogni dell’uomo post-moderno 
nella dottrina sociale della Chie-
sa, con i valori fondamentali e 
più che mai attuali del diritto alla 
vita dal concepimento sino alla 
morte naturale, della famiglia 
fondata sul matrimonio, della 
libertà di educazione, dello svi-
luppo di un’economia al servizio 
della persona guidato dai principi 
di sussidiarietà e solidarietà. 
In particolare, considerato il te-
ma del convegno, possiamo qui 
ricordare il pensiero classico del-
la DS sul tema della proprietà 
privata e sul lavoro. 
La proprietà privata è sì un dirit-
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giorni nostri sul ruolo della pic-
cola impresa, il segretario gene-
rale di Confartigianato, France-
sco Giacomini, riassumeva così 
uno dei passi più significativi del 
libro: 
«[...] non valgono i presidi del-
l’arte professionale, né la miglio-
re struttura economica della Na-
zione, né le attitudini d’impegno 
laddove non regga il valore mo-
rale della classe produttiva, cioè 
il valore etico». 
«Il Toniolo, guardando alle leggi 
interne all’impresa, annota come 
la Fabbrica lavori esclusivamente 
per l’interesse del capitale e mi-
suri tutto con esatti indici econo-
mici, “solo la forza di ciò stabi-
lendo l’espandersi o il restringer-
si della produzione”, mentre af-
ferma che nella piccola impresa 
“altri compensi si intrecciano al 
reddito industriale”. Ecco l’ele-
mento morale che soverchia l’e-
lemento economico e fa sì che, 
anche nelle condizioni avverse, 
“il telaio continui a battere fino 
all’estremo”». 
2) Il secondo fatto che si verificò 
il primo gennaio di quest’anno fu 
la consegna al curatore del libro 
della stesura finale del Suo libro 
Gli anni del desiderio e del 
piombo – 68 e terrorismo. 
Un tema a cui ha dedicato molte 
energie e molto tempo. Di questo 
libro, per ragioni di tempo, mi 
limito a ricordare un solo pensie-
ro. 
È svelata l’eterogenesi dei fini 
della contestazione del ‘68, che 
anziché rispondere costruttiva-
mente all’istanza culturale di 
cambiamento degli stili di vita 
della visione laico-borghese che 
si era imposta nella società, ha 
negato il principio di autorità 
nelle istituzioni, in famiglia, nel 
modo del lavoro, ha distrutto la 
figura del padre, il senso di re-

«Bisogna avere operai che si pre-
occupano dell’azienda e che a-
mano il progresso, un cliente po-
ne un problema e bisogna trovare 
sempre nuove soluzioni. Alla 
Michelin abbiamo lasciato da 
parte la nozione di “definitivo”». 
E ancora: «Dalla realtà non si 
smette mai di imparare, così co-
me dagli uomini: bisogna rischia-
re sugli uomini, senza definirne 
prima le qualità guardando al 
loro diploma. È essenziale la per-
sona che ha il diploma. Se uno è 
umile, appassionato alla realtà e 
sa crescere andrà lontano. Vi di-
cevo prima che ogni persona è 
unica: tutto il problema della ge-
stione di un’azienda sta nello 
scoprire le capacità di ciascuno. 
Conoscere gli uomini è essenzia-
le». 
«Bisogna spiegare loro la verità 
delle cose. Nel caso specifico, ad 
esempio, non si insegna che l’a-
zienda è fatta da tre pilastri: il 
capitale del padrone che rischia, i 
dipendenti che lavorano e i clien-
ti che esigono qualità. Siamo tutti 
produttori e consumatori al con-
tempo, il cliente è insieme fuori e 
dentro l’azienda. Tutti pensano al 
padrone come a un uomo poten-
tissimo: ma se quello che faccio 
non piace ai clienti cosa devo 
fare? Minacciarli? Se l’azienda 
non diventa un luogo in cui un 
uomo possa crescere, non serve e 
i migliori se ne andranno. Se ai 
giovani si spiegasse che sarà du-
ra, ma che questa è la vita, forse 
le cose non andrebbero così male 
come adesso». 
Queste considerazioni valgono a 
maggior ragione per la piccola 
impresa. In un convegno di no-
vembre 2001 dedicato alla figura 
di Giuseppe Toniolo, economista 
cattolico, docente universitario, 
che nel 1876 ha scritto un saggio 
di attualità straordinaria anche ai 

sponsabilità e di giustizia, il va-
lore dei corpi sociali intermedi, 
la stessa idea di ragione capace 
di conoscere la realtà derivante 
dall’unità del pensiero greco e 
cristiano, ed è diventato avan-
guardia di quella tecnocrazia che 
diceva di voler combattere, e so-
stenitore del soggettivismo e del-
l’individualismo a tutti i costi, 
dei miti del benessere del denaro 
e del successo senza regole mo-
rali, del nichilismo laicista. 
Noi oggi possiamo dare una 
“lezione italiana” all’Europa, al 
mondo occidentale, e affrontare 
la post-modernità attraverso il 
“ritorno al reale” del’uomo euro-
peo come persona portatrice di 
valori che si muove e vive nella 
famiglia, nell’impresa, nei corpi 
intermedi, nelle istituzioni. 
3) Il terzo evento che ha segnato 
per noi della Fondazione in mo-
do indelebile il primo giorno del 
2008 è la improvvisa scomparsa 
di Enzo. Un fatto inatteso, che ha 
suscitato molta emozione ed ha 
attirato l’attenzione su una figura 
di laico, profondamente cristia-
no, che ha vissuto tutta la propria 
vita, professionale, amicale, fa-
miliare, nella prospettiva della 
costruzione del bene comune. Un 
“contemplativo in azione”, in-
somma, per usare un’espressione 
a lui molto cara. 
 
Due parole sulla Fondazione 
Enzo Peserico 
 
La fondazione ha un sottotitolo, 
“Fede e Ragione, Persona e Co-
munità”. L’accostamento di que-
sti due binomi, determina come 
le coordinate cartesiane sul cui 
equilibrio si è retto lo sviluppo 
della civiltà cattolica europea. 
Fede e ragione, Fides et Ratio, 
«sono come le due ali con le qua-
li lo spirito umano si innalza ver-
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La Fondazione vuole invece dare 
concretezza a questi grandi valo-
ri, attraverso la raccolta degli 
scritti e relazioni di Enzo, la pro-
mozione di incontri, seminari e 
corsi. 
Ma soprattutto nelle attività che 
farà vuole, proseguire questo e-
sempio, perché dalla concretezza 
di questa storia personale, anche 
se troppo breve, nasca una cultu-
ra e un’esperienza della speran-
za. 
E concludo veramente con l’ulti-
ma citazione, di tale Oreste Au-
gust Brownson, poco conosciuto 
pastore protestante americano del 
XIX secolo, che vuole essere un 
monito per tutti noi che abbiamo 
a cuore il bene comune. 
«Non domandarti ciò che vuole 
la tua epoca ma domanda ciò di 
cui ha bisogno 
Non ciò che essa ricompenserà 
ma ciò senza la quale essa è de-
stinata a perire 
e trova la tua ricompensa nella 
consapevolezza di aver fatto il 
tuo dovere e soprattutto nella 
constatazione che tu sei stato 
chiamato a soffrire in una certa 
misura per il genere umano». 
 
 

Sabrina Pagani 
Presidente Fondazione Enzo Peserico 

Consulente del lavoro 
Partner Studio Associato Pagani  

so la contemplazione della veri-
tà». Il binomio ha il significato di 
ripresentare una ragione capace 
di verità, di capire il senso delle 
cose, di dare delle risposte al-
l’uomo, fornendo una alternativa 
ad una visione della ragione sog-
gettivista e relativista, che porta 
l’uomo alla disperazione dell’as-
senza di significato di sé e del 
mondo. 
Persona e comunità: la persona 
non è un individuo, una monade 
che si relaziona agli altri solo se 
è di temperamento socievole. La 
relazionalità fa parte della di-
mensione ontologica dell’uomo. 
Se la Ragione è ciò che definisce 
l’essenza dell’uomo, capacità di 
avere presente la realtà, quindi di 
entrare in comunione con la real-
tà, allora vuol dire che la dimen-
sione comunitaria essa stessa de-
riva da questa dimensione essen-
ziale dell’uomo che è la Ragione. 
L’uomo è in relazione dall’ini-
zio, non è un individuo, che sta 
in autonomia rispetto agli altri. 
Cosa centrano dunque queste ri-
flessioni con la Fondazione Enzo 
Peserico. E ancora: perché la 
Fondazione Enzo Peserico. 
Nei Principi Ispiratori dello Sta-
tuto leggiamo che la Fondazione 
«si ispira alla figura di Enzo Pe-
serico della quale intende onora-
re la memoria, perpetuare il ri-

cordo e proseguire l’azione con 
esplicito richiamo al suo costante 
e totale riferimento al magistero 
della Chiesa Cattolica ed in parti-
colare alla Dottrina sociale della 
Chiesa». 
Posso dire, senza troppo imba-
razzo, che Enzo aveva capito il 
significato della relazione tra fe-
de e ragione non permettendo 
che rimanesse una relazione a-
stratta valida solo sul piano intel-
lettuale, e che se la ricerca della 
verità avviene nell’ambito di una 
comunità, e di una sana pluralità, 
potrà beneficiare della fecondità 
e dell’arricchimento che deriva-
no dalla capacità di ascolto e di 
confronto, e di reciproco affida-
mento all’altro che questo gene-
ra. 
Fede e Ragione, Persona e Co-
munità sono quindi temi da capi-
re e da vivere. 
Allora la Fondazione vuole non 
solo fare memoria di ciò che è 
stato iniziato. Certo la memoria è 
la base per avere coscienza delle 
proprie radici, per trattenere la 
propria storia nell’essere. 
Ma se ci si ferma al ricordo, si 
rischia di cadere nella malinco-
nia, e, come dice Hannah Arendt 
proprio a proposito del ‘68, «Il 
ricordo malinconico è lo stru-
mento migliore per dimenticare 
del tutto il proprio destino». 

La piccola impresa e il diritto del lavoro 
 

di Armando Tursi 

vrebbe più occuparsi della prote-
zione dei lavoratori. Almeno chi 
scrive, continua a ritenere che la 
cifra scientifica e politico-
culturale del diritto del lavoro 
stia nell’essere un diritto protetti-
vo, proiettato contestualmente 
nella dimensione etica della di-

gnità e libertà della persona, e in 
quella economica dell’uguaglian-
za sostanziale; e che, conseguen-
temente, il suo strumento elettivo 
non possa che essere la norma 
inderogabile. Il problema odierno 
del diritto del lavoro consiste, 
piuttosto, nella necessità di rimo-

1. Raramente la piccola impresa 
è stata al centro del discorso giu-
slavoristico e dei disegni di rifor-
ma della regolazione del lavoro. 
Questo convegno mette al centro 
la piccola impresa. 
Non lo fa, però, sul presupposto 
che il diritto del lavoro non do-
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attività non core e frantumando 
le proprie attività in più fasi: la 
divisione del lavoro, che prima 
era interna alle grandi imprese, si 
esternalizza, e si riafferma con 
forza la produzione di piccola 
scala. 
Parallelamente, si registra il pas-
saggio da un’economia manage-
riale, orientata al controllo e alla 
pianificazione, a un’economia 
imprenditoriale basata sull’incer-
tezza e sul rischio: una crescita 
della imprenditorialità senza cre-
scita della managerialità (1), che 
segna, mi pare, la rivincita di 
Sombart su Drucker. 
Sul piano occupazionale, si assi-
ste allo spostamento relativo del 
lavoro dalle unità produttive 
maggiori alle minori. 
Ma esiste, ed è altrettanto noto, 
una peculiarità italiana: e cioè, 
che già all’inizio di quel periodo 
il peso delle imprese di grande 
dimensione era, nel nostro Paese, 
minimo nel confronto internazio-
nale. 
Inoltre, contrariamente a quanto 
accade al livello internazionale, 
in Italia, a partire dal 1971, l’oc-
cupazione nelle piccole imprese 
cresce non solo in termini relativi 
rispetto alle grandi, ma anche in 
termini assoluti: in altre parole, 
le piccole imprese creano occu-
pazione aggiuntiva, e dunque 
non possono essere ridotte a un 
mero fenomeno di downsizing ed 
esternalizzazione opportunistica. 
Ciò non accade, però – diversa-
mente da quanto afferma sia cer-
ta facile antropologia mercatista, 
sia una corrente interpretazione 
tecnocratico-progressista –, a 
partire dagli animal spirits che 
circolano nella società all’esterno 
della grande impresa, bensì, in 
larghissima parte, a partire dalla 
cultura del lavoro circolante nella 
grande impresa. Accade, insom-

dulare l’inderogabilità, modifi-
candone e flessibilizzandone sia 
gli standard che le fonti. 
E dunque, se non è accettabile né 
positivamente recepita la sostitu-
zione del paradigma del lavorato-
re subordinato con quello del la-
voratore economicamente dipen-
dente, o con quella (proposta in 
sede sociologica) del lavoratore 
“individuale”, è però vero che il 
diritto del lavoro deve misurarsi 
seriamente con i mutamenti so-
cio-economici e antropologici 
che tali proposte sottintendono. 
Dunque, da un lato il diritto del 
lavoro non può adottare scrimi-
nanti regolative che non tengano 
conto della sua funzione protetti-
va; dall’altro, deve aprirsi pro-
porzionalmente e con intelligen-
za alle diverse istanze protettive 
che avanzano. 
Ma questo è un discorso noto e 
ampiamente in corso; e vede il 
diritto del lavoro (e, per certi a-
spetti, la sociologia del lavoro) 
sulla difensiva. 
Una prospettiva nuova può esser-
ci offerta, invece, dalle piccole 
imprese: come, negli anni ‘70, 
inaspettatamente il mondo delle 
piccole imprese spiazzò la politi-
ca, il sindacato e il diritto del la-
voro con quel “secondo miracolo 
economico” che ha costituito il 
vero unicum della vicenda eco-
nomico-sociale italiana nella se-
conda metà del secolo scorso, 
così esso può forse offrire, anco-
ra inaspettatamente, una prospet-
tiva innovativa. Di ciò si parla 
raramente, e troppo poco lo si 
studia. 
Ecco la ragione per cui ragione-
remo a partire dalla piccola im-
presa: la convinzione che una 
delle cause della crisi del diritto 
del lavoro stia nell’aver adottato 
la prospettiva regolativa della 
grande impresa (e da ultimo, del-

la pubblica amministrazione), 
ignorando quella della piccola; e 
il sospetto che un mutamento di 
prospettiva analitica, nella dire-
zione della piccola impresa, pos-
sa offrire, se non le basi di un 
nuovo diritto del lavoro, almeno 
gli spunti per impostare in ma-
niera corretta la sua riforma. 
Non ho né il tempo né le compe-
tenze per argomentare a fondo la 
convinzione che, troppo presto e 
a torto, le scienze economiche e 
giuridiche, e la politica, abbiano 
decretato la marginalità della pic-
cola impresa, relegata in una sor-
ta di riserva indiana che vive nel-
la dimensione dell’eccezione alla 
regola, appesa al filo del soste-
gno legislativo nei confronti di 
un dio minore, considerato ec-
centrico rispetto all’economia e 
al diritto del lavoro. Ve la pre-
sento dunque come una di quelle 
precomprensioni che costellano i 
ragionamenti di tutti i c.d. scien-
ziati sociali. Rinvio chi voglia 
approfondire la prospettiva attra-
verso una lettura efficacissima e 
controcorrente, a uno scritto di 
Giuseppe Toniolo del 1874, inti-
tolato Il quesito delle piccole im-
prese industriali nell’attuale mo-
mento storico. 
 
 
2. Ma alcuni elementi fattuali, di 
carattere sia storico che quantita-
tivo, sono indispensabili per rico-
struire il quadro. 
È ben noto come, nei primi anni 
‘70, in tutta Europa, si sia mani-
festata una discontinuità nel mo-
dello di sviluppo, fino a quel mo-
mento orientato alla crescita di-
mensionale e alla concentrazione 
delle attività imprenditoriali. 
Da un lato, il formidabile aumen-
to della pressione competitiva 
induce le imprese a specializzarsi 
funzionalmente, decentrando le 
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de impresa la piccola impresa 
isolata e dipendente, riducendo il 
problema al contenimento e alla 
civilizzazione del decentramento 
produttivo; la seconda fiduciosa 
nel nesso educazione formale-
reddito-ceto sociale, e che adesso 
si trova a dover dirottare i suoi 
figli laureati e con master, in 
mancanza di una pubblica ammi-
nistrazione capace di offrire sta-
tus, prestigio e reddito adeguati, 
verso le multinazionali (e quindi 
le università) straniere (a volte 
all’interno delle famiglie della 
borghesia imprenditrice delle 
provincie a imprenditoria diffusa 
si registra una differenziazione 
delle strategie occupazionali che 
vede un figlio – per lo più ma-
schio – addetto alla prosecuzione 
dell’attività di famiglia, e un al-
tro – per lo più femmina – man-
dato a studiare o lavorare all’e-
stero o in una multinazionale). 
 
 
3. La peculiarità italiana si legge, 
con evidenza assoluta, nelle ci-
fre. 
Mi limito a ricordare che sono 
microimprese (4) il 95% delle 
imprese italiane; che sono occu-
pati in esse poco meno della me-
tà del totale degli occupati, con-
centrati nei servizi, nel terziario e 
nell’agricoltura (5); che nel giu-
gno 2008 la crescita occupazio-
nale di 100 mila unità rispetto al 
giugno del 2007 è interamente 
ascrivibile al contributo delle im-
prese con meno di 50 addetti; che 
nel 2006 le imprese con meno di 
20 addetti hanno creato 360 mila 
posti di lavoro, mentre le grandi 
ne hanno persi 114 mila; che cre-
sce, da parte delle piccole impre-
se, la domanda di lavoratori high 
skilled e di operai specializzati, 
mentre cala quella di impiegati e 
operai generici (low skilled); che 

su scala nazionale il 91% dei di-
pendenti delle imprese con meno 
di 20 addetti sono assunti a tem-
po indeterminato, contro l’86% 
dell’intera economia; che in Ve-
neto la percentuale è addirittura 
del 95% (in pratica, la totalità dei 
dipendenti), e in crescita negli 
ultimi 5 anni (erano il 90% del 
2003); che i contratti a termine e 
le collaborazioni coordinate e 
continuative/a progetto e assimi-
late ammontano, nelle piccole 
imprese, appena al 7%, contro il 
12% degli occupati nel resto del-
l’economia. 
La tendenza ad assumere con 
forme contrattuali stabili è una 
caratteristica tipica della piccola 
impresa, che attua una politica di 
fidelizzazione del lavoratore a 
scapito dei contratti flessibili; e 
si spiega anche con la difficoltà 
di reperire lavoratori specializza-
ti. 
Ebbene, questa rilevantissima 
realtà economica è trattata, dal 
diritto del lavoro, come una riser-
va indiana, in cui il diritto del 
lavoro celebra le sue eccezioni 
(6), utilizzando come criterio di-
scretivo quello della soglia nu-
merico-occupazionale. 
La soglia più nota e utilizzata è 
quella dei 15 addetti: essa serve a 
neutralizzare una serie di tutele e 
garanzie di stampo lavoristico, 
quali, nell’ordine: 
• la disciplina della tutela reale 
dei licenziamenti nelle singole 
unità produttive), peraltro in si-
nergia col limite dei 60 addetti 
nell’impresa e con quello, vale-
vole per le imprese agricole, dei 
5 addetti (7); 
• la disciplina del diritto al lavo-
ro dei disabili, peraltro in siner-
gia con le ulteriori soglie dei 35 e 
dei 50 addetti (8); 
• la disciplina dei diritti sinda-
cali nei luoghi di lavoro (9); 

ma, che “una categoria di produt-
tori decide di cambiare ceto sen-
za cambiare attività, e, talvolta, 
addirittura senza cambiare lavo-
ro”. 
Vengono, insomma, smentiti al-
cuni stereotipi culturali e ideolo-
gici fino ad allora, e in parte an-
cora oggi, dominanti: 
a) in grande: la predizione mar-
xista della fine del piccoli pro-
duttori; 
b) in piccolo: l’idea secondo cui i 
neoimprenditori sono giovani e 
ben istruiti, con discreta posizio-
ne sociale di partenza e poca e-
sperienza professionale, spesso 
inoccupati, animati da una forte 
propensione al lavoro autonomo 
e alla libera intrapresa (si vedano 
le leggi sull’imprenditoria giova-
nile); 
c) l’idea secondo cui la unwillin-
gness to growth delle p.i. dipen-
derebbe dalla presenza di disin-
centivi (normativi in primis: le 
soglie occupazionali. E poi eco-
nomico-organizzativi) e/o la ca-
renza di incentivi adeguati. In 
realtà i pochi studi disponibili 
sembrano smentire un effetto si-
gnificativo delle soglie occupa-
zionali sulla crescita delle picco-
la imprese (semmai sembrano 
registrarsi effetti sui salari) (2); 
d) l’idea, infine, secondo cui fa-
miglia e lavoro costituiscano i 
poli di un rapporto dialettico, in 
cui prevale ora l’uno ora l’altro a 
seconda delle diverse opzioni 
valoriali, e che tutt’al più vanno 
“conciliati”, ma che comunque, 
in una economia moderna avan-
zata, tendono a separarsi e non 
ad avvicinarsi o addirittura a i-
dentificarsi (3). 
Tutto ciò ha trovato impreparate 
sia la sinistra politica che la bor-
ghesia imprenditiva e/o sempli-
cemente metropolitana: la prima 
abituata a contrapporre alla gran-
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• la disciplina delle procedure 
sindacali in caso di cessione d’a-
zienda (10). 
Si tratta di un limite di non age-
vole individuazione, legato co-
m’è, ora all’unità produttiva, ora 
all’azienda o al datore di lavoro; 
e con diversi criteri di computo: 
per esempio, talvolta escludendo-
si, altra volta computandosi talu-
ni contratti (contratto di forma-
zione e lavoro, contratto a termi-
ne di durata maggiore di 9 mesi, 
lavoro a domicilio) o lavoratori 
(dirigenti). 
Quel medesimo limite funziona, 
poi, alla rovescia nel caso della 
cassa integrazione guadagni stra-
ordinaria (per le imprese indu-
striali e per quelle artigiane che 
subiscono l’influenza gestionale 
prevalente di una impresa assog-
gettata al regime della CIGS) (11) 
e dei licenziamenti collettivi (12). 
Così come va pure considerato 
che la neutralizzazione della tute-
la reale contro i licenziamenti 
illegittimi nelle piccole unità pro-
duttive trova il suo significativo 
contraltare nella sospensione del-
la prescrizione, che consente, ai 
dipendenti di tali unità produttive 
(nonché a quelli delle aziende 
con meno di 60 dipendenti), di 
far valere i propri diritti econo-
mici insoddisfatti anche dopo 
decenni di inerzia. 
Altre ipotesi in cui, nel diritto del 
lavoro, operano soglie numeriche 
in funzione di differenziazione 
delle tutele, si riscontrano in ma-
teria di salute e sicurezza (13); di 
contribuzione previdenziale (14), 
di previdenza complementare. A 
tale ultimo proposito, va ricorda-
to che l’art. 1, comma 755, della 
l. n. 296/2006, ha previsto che il 
tfr non conferito alle forme pen-
sionistiche complementari, nelle 
sole imprese con più di 49 addet-
ti, venga versato ad un apposito 

Si tratta – ripeto – di una sorta di 
riserva indiana che è tale proprio 
perché, per un verso, imposta da 
un “diritto comune del lavoro” 
pensato a misura dell’organizza-
zione produttiva grande, struttu-
rata e complessa; e per l’altro, 
dalla tassatività delle eccezioni al 
“diritto comune” del lavoro. 
E così, per esempio, alla micro-
impresa e all’impresa artigiana, 
pur quando siano escluse dal 
campo di applicazione della tute-
la reale contro i licenziamenti e 
assoggettate solo al blando siste-
ma della tutela obbligatoria, re-
stano applicabili regole e principi 
difficili da calare nella loro real-
tà: si pensi, per fare solo pochi e 
casuali esempi, al formalismo 
delle sanzioni disciplinari, alla 
compressione legale e contrattua-
le del lavoro straordinario, alla 
disciplina del mutamento di man-
sioni, pensata per organizzazioni 
del lavoro articolate in una plura-
lità di posizioni organizzative 
nettamente definite e distinte (17). 
D’altro canto, se, sul versante per 
così dire “lavoristico” (del rap-
porto di lavoro), si riscontra una 
patologia per eccesso di regola-
zione, sul versante della previ-
denza sociale si registra il difetto 
opposto: quello della carenza di 
tutela. Basti considerare come, 
nonostante la parziale estensione 
della cassa integrazione guadagni 
straordinaria alle imprese artigia-
ne, restino scoperte sia le impre-
se artigiane con oltre 15 addetti 
ma non soggette all’influsso ge-
stionale prevalente di imprese 
industriali medio-grandi, sia tutte 
le imprese con meno di 16 dipen-
denti; esclusione solo in minima 
parte compensata dall’estensione 
dei benefici non economici deri-
vanti dall’iscrizione alle liste di 
mobilità, disposta dalla l. n. 
236/1993. 

fondo amministrato dall’Inps, 
mentre il tfr dei dipendenti delle 
imprese con meno di 50 addetti 
resti nel patrimonio aziendale 
(15). 
Un altro punto forte di emersione 
della specificità giuslavoristica 
delle piccole imprese, e in parti-
colare di quelle artigiane, 
anch’esso strettamente collegato 
con le soglie occupazionali, è poi 
rappresentato dalla non computa-
bilità degli apprendisti nell’orga-
nico, e dalla possibilità per le 
imprese artigiane di assumere 
apprendisti anche in numero ec-
cedente i non apprendisti, nel 
rispetto dei limiti numerici previ-
sti dalla legge quadro sull’arti-
gianato (16): anche in questo caso 
funzionando il principio al con-
trario (computabilità degli ap-
prendisti), quando dal supera-
mento della soglia occupazionale 
dipenda l’applicabilità di norme 
agevolative o di favore (vedi art. 
1, l. n. 223/1991); e con conse-
guenze talora inique – come l’ap-
plicabilità della tutela obbligato-
ria in caso di licenziamento indi-
viduale e di quella reale in caso 
di licenziamento collettivo, nelle 
unità produttive con meno di 16 
addetti, facenti parte di imprese 
con meno di 60 addetti, o nelle 
imprese artigiane che superano i 
15 addetti solo grazie agli ap-
prendisti – ; o con incoerenze 
irragionevoli, come la mancata 
estensione, al di fuori della legge 
quadro sull’artigianato, della 
temporanea esclusione dal com-
puto dei dipendenti, dei lavorato-
ri il cui rapporto di apprendistato 
si sia concluso da meno di 24 
mesi. 
 
 
4. Grosso modo, è tutto qua, sot-
to il profilo giuslavoristico, lo 
specifico delle piccole imprese. 
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dalle tutele lavoristiche. E pro-
prio la natura prevalentemente 
economica del fine perseguito 
consente, sotto il profilo struttu-
rale, l’utilizzo di un set di criteri 
più razionale e più compatto, che 
combina le soglie occupazionali 
(rispettivamente 10, 50 e 250 ad-
detti per le microimprese, le pic-
cole imprese, le medie imprese), 
c o n  q u e l l e  f i n a n z i a r i o -
patrimoniali (fatturato o attivo 
dello stato patrimoniale: 2, 10, 
50 milioni di euro), e con il re-
quisito qualitativo della indipen-
denza rispetto alla impresa non 
piccola. 
 
 
7. Fatto sta che i segni del nuovo, 
se ci sono, sono annegati nella 
prospettiva di riforma del merca-
to del lavoro che da qualche tem-
po sta prevalendo nel recente di-
battito giuslavoristico e politico-
sindacale: quella della “lotta alla 
precarietà” del lavoro, costruita a 
partire dalla riforma e razionaliz-
zazione dei c.d. “contratti atipi-
ci”. 
Il baricentro politico e il fuoco 
polemico del dibattito odierno è 
ancora situato, infatti, a ridosso 
del tema della precarietà del la-
voro. 
Il grosso degli interventi legisla-
tivi in materia di lavoro degli ul-
timi anni ha riguardato, con an-
damento pendolare che mima 
perfettamente quello delle mag-
gioranze politiche, soprattutto il 
tema dei tipi contrattuali “non 
standard”, spesso sommariamen-
te liquidati, rispettivamente, co-
me precari, o come moderni ed 
europei. 
Così, in materia di contratto a 
termine: alla (presunta) liberaliz-
zazione del d.lgs. n. 368/2001 
rimedia la l. n. 247/2007 con il 
limite dei 36 mesi per la reitera-

zione di contratti a termine e con 
il diritto di precedenza per le as-
sunzioni a tempo indeterminato e 
per quelle a termine degli stagio-
nali. Risponde la l. n. 133/2008 
con la derogabilità per contratto 
collettivo di entrambe le misure, 
e con la riferibilità del termine 
anche alle ordinarie attività del-
l’impresa. 
In realtà, è precario il lavoratore, 
non il contratto (19). Anzi, un 
lungo contratto a termine andreb-
be apprezzato proprio in termini 
di stabilità, e non di precarietà, 
del lavoro (sicché bisognerebbe 
incentivare e magari liberalizzare 
proprio quelli lunghi) (20). E a 
nulla vale vietare la reiterazione 
se si tratta di contingenti di ma-
nodopera che si strutturano a fi-
sarmonica in funzione delle esi-
genze aziendali (contingent wor-
kers): anzi, il paradosso è che si 
allarga il bacino e i vecchi con-
tingent escono dal gioco. 
Ma quel che conta ai nostri fini, è 
che le piccole imprese – ossia il 
95% delle imprese italiane e qua-
si la metà dei dipendenti privati – 
sono poco o per nulla interessati 
al tema. 
In tema di “part-time”: la l. n. 
247/2007 reintroduce la c.d. 
“doppia chiave” di accesso per le 
clausole elastiche e flessibili, 
che, introdotta dal d.lgs. n. 
61/2000, era stata eliminata dal 
d.lgs. n. 276/2003. Qui il proble-
ma vero, a mio sommesso avvi-
so, sta nell’equivoco che il part-
time sia uno strumento di flessi-
bilità per le imprese. Invece è 
uno strumento di conciliazione 
per il lavoratore (e soprattutto 
per le lavoratrici) (21). 
L’abolizione del lavoro intermit-
tente, disposta dalla l. n. 
247/2007, era una misura mera-
mente simbolica, per il suo scar-
sissimo impatto e perché non si 

5. E tuttavia, è proprio dal settore 
artigiano che provengono i se-
gnali di un’inversione di tenden-
za: è proprio alle esperienze del 
settore artigiano, infatti, che si 
ispira il legislatore più recente, 
quando valorizza il meccanismo 
del cofinanziamento, in parte 
pubblico in parte a carico di 
c.d.”enti bilaterali”, per l’eroga-
zione di misure “atipiche” e spe-
rimentali di sostegno al reddito a 
favore dei lavoratori a orario ri-
dotto, dipendenti da imprese 
(non solo piccole) escluse dal 
campo di applicazione della cas-
sa integrazione guadagni (da ulti-
mo, vedi l’art. 19, comma 1, lett. 
a, della l. n. 2/2009). 
Ciò segnala un primo, possibile 
approccio alternativo del diritto 
del lavoro al “problema” delle 
piccole imprese: quello che, qua-
si invertendo la prospettiva tradi-
zionale, riforma il diritto del la-
voro (lato sensu) a partire dalla 
piccola impresa. 
 
 
6. Diverso è pure l’approccio in 
quei settori e livelli della legisla-
zione, che privilegiano la dimen-
sione economica rispetto al dato 
delle soglie occupazionali: il set-
tore commercialistico, e il livello 
comunitario. 
Nel diritto commerciale lo spo-
stamento di prospettiva è chiara-
mente segnalato dal recente ridi-
segno dell’ambito di applicazio-
ne della legge fallimentare, basa-
to su criteri quantitativi (attivo 
patrimoniale, fatturato, debiti), 
che prescindono, o meglio, ta-
gliano trasversalmente la distin-
zione civilistica tra imprenditore 
e piccolo imprenditore (18). 
Dal canto suo il diritto comunita-
rio mira, sul piano funzionale, 
alla promozione e al sostegno 
finanziario più che all’esonero 
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mativo. 
Ma soprattutto, la ambiziosa di-
versificazione funzionale e fina-
listica del contratto di apprendi-
stato – declinato, com’è noto, in 
tre distinte tipologie, cha vanno 
dall’apprendistato quale strumen-
to di assolvimento dell’obbligo 
formativo, a quello di alta forma-
zione (anche dottorale), passando 
p e r  l ’ a p p r e n d i s t a t o 
“professionalizzante” – sembra 
non cogliere il problema forse 
più concreto e reale: se, in quale 
maniera e con quale approccio si 
possa fare dell’apprendistato 
(professionalizzante) uno stru-
mento valido, nel contempo, per 
la formazione dei lavoratori delle 
piccole e delle micro-imprese, 
delle imprese artigiane, delle 
grandi imprese. 
 
 
8. Proviamo, adesso, a tracciare 
qualche conclusione sul piano 
delle politiche contrattuali. A tal 
fine, mi avvalgo delle riflessioni 
già svolte sul contratto a termine. 
Abbiamo già osservato che il di-
battito in materia è ipertrofico e 
in larga parte di poco interesse 
per le piccole imprese. 
Aggiungo adesso che le analisi 
economiche mostrano come i 
lavoratori il cui previo rapporto 
di lavoro era con una piccola im-
presa hanno meno probabilità di 
ottenere un contratto a termine: 
questo si spiega col fatto che le 
piccole imprese non hanno i me-
desimi vincoli al licenziamento 
delle grandi imprese, onde per 
esse il costo di un lavoratore a 
tempo indeterminato (in termini 
di costo di licenziamento) è simi-
le a quello di un lavoratore a ter-
mine (22). 
Ne segue, ci pare, che il c.d. 
“contratto unico a tutele crescen-
ti” da più parti e in diverse va-

rianti suggerito come via d’uscita 
dalla iniqua segmentazione del 
mercato del lavoro, avrebbe l’ef-
fetto di spiazzare le piccole im-
prese: infatti, per i primi due anni 
la situazione resterebbe per esse 
invariata rispetto ad oggi, ma 
successivamente esse ricadrebbe-
ro nel campo di applicazione del-
l’art. 18 della l. n. 300/1970. 
Quanto alla proposta di introdur-
re flessibilità in uscita con la pre-
visione di un indennizzo a fronte 
del licenziamento per ragioni e-
conomiche, si potrebbe osservare 
che già è contemplata dall’art. 18 
l’opzione del lavoratore per le 15 
mensilità alternative alla reinte-
grazione (23): essa opera, di fatto, 
come volano per le conciliazioni 
transattive (rare essendo le rein-
tegre effettive). Ciò segnala che 
il problema vero non è la reinte-
gra, ma la lunghezza e impreve-
dibilità dell’esito delle cause di 
lavoro. Questo aspetto interesse-
rebbe certamente di più alle pic-
cole imprese. 
 
 
9. Più in generale, e spostando il 
discorso sulla stessa funzione 
regolatrice della nozione di su-
bordinazione, c’è da dubitare che 
possa essere utile al mondo delle 
piccole imprese una prospettiva 
di tendenziale unificazione delle 
tipologie contrattuali, che superi 
la stessa distinzione tra lavoro 
subordinato e autonomo, all’inse-
gna della nozione di “dipendenza 
economica”. 
Da questa angolazione, il mondo 
delle piccole imprese offre una 
prospettiva di lettura del proble-
ma che costituisce un bagno di 
realismo e un antidoto contro 
astrazioni concettuali intellettua-
listiche: al suo dipendente esper-
to e fidelizzato il piccolo impren-
ditore non concede il formale 

era avuto né il tempo né la possi-
bilità di sperimentare adeguata-
mente l’istituto, potenzialmente 
utile anche alle piccole aziende 
del turismo e dei servizi. La sua 
riattivazione ad opera della l. n. 
133/2008 non è dunque un dram-
ma, anche se si sarebbe dovuto 
intervenire per eliminare alcuni 
tratti effettivamente inaccettabili 
della disciplina, quali l’assurda 
negazione dell’indennità di di-
sponibilità in caso di lavoro in-
termittente per periodi predeter-
minati nell’arco della settimana, 
del mese o dell’anno. Anche que-
sto un eccesso di ideologia, in 
una sorta di gioco di dispetti reci-
proci, che non intercetta proble-
mi rilevanti, e soprattutto non 
intercetta i problemi delle piccole 
imprese. 
La l. n. 133/2008 risponde inve-
ce, probabilmente, alla domanda 
delle piccole imprese di elimina-
re vincoli eccessivi e ingiustifica-
ti nella disciplina del contratto di 
apprendistato (il limite minimo 
di 2 anni) e di anteporre la so-
stanza alla forma nella disciplina 
degli aspetti formativi (piena 
contrattualizzazione e mutualiz-
zazione della formazione endoa-
ziendale). 
Il punto è che persiste, nell’ap-
proccio al tema, un equivoco: c’è 
infatti da chiedersi quanto ri-
sponda alla finalità del contratto 
di apprendistato (prima ancora 
che alle esigenze delle piccole 
imprese) il divieto di diversifica-
zione salariale contrattuale per 
gli apprendisti, usualmente previ-
sto dai contratti collettivi in una 
malintesa interpretazione del det-
tato legislativo, essendo solo 
possibile ricorrere alla limitata 
misura del “salario d’ingresso”, 
più adatto alle caratteristiche di 
un contratto d’inserimento che 
non a quelle di un contratto for-
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potere giudico di autodetermina-
re la prestazione, ma riconosce e 
nel contempo attribuisce la re-
sponsabilità di automonitorare la 
prestazione in funzione del risul-
tato utile; ne valorizza, sul piano 
descrittivo, l’autonomia, ma non 
perché lo consideri un cogestore, 
bensì perché esige da lui una col-
laborazione piena e non burocra-
tica, proattiva e non passiva, una 
prestazione che si autocorregga 
senza la necessità di un continuo 
monitoraggio esterno. 
Ma tutto ciò non fa affatto, del 
dipendente della piccola impresa 
– come non fa nemmeno del diri-
gente della grande impresa – un 
lavoratore meno subordinato. 
E soprattutto, la subordinazione 
di cui stiamo parlando, non è af-
fatto quella più moderna nozione 
di dipendenza economica che si 
vorrebbe da molti – giuristi e so-
prattutto economisti – sostituire 
all’eterodirezione, ma è proprio 
una forma pura di eterodirezione. 
Al contrario, l’assunzione della 
dipendenza economica a nuovo 
paradigma regolativo del lavoro 
rischia di far implodere il diritto 
del lavoro, trasformandolo in una 
sorta di dirit to sociale-
commerciale, in cui cadrebbero 
le barriere tra impresa e lavoro, e 
nel cui ambito albergherebbero 
indistintamente o quanto meno 
promiscuamente le tutele dei 
sub-fornitori, dei lavoratori para-
s u b o r d i n a t i ,  d e i  l i b e r i -
professionisti monocommittenti, 
degli attuali (e forse non tutti) 
lavoratori subordinati. 
 
 
10. Se il messaggio che il mondo 
delle piccole imprese indirizza al 
dibattito sulla tipologia contrat-
tuale è, dunque, quello di una sua 
ipertrofia e di una sua eccessiva 
ideologizzazione; e se il messag-

gio in tema di paradigma regola-
tivo quello di una permanente 
attualità della nozione classica di 
subordinazione come assoggetta-
mento all’altrui potere giuridico 
di eterodirezione (tant’è che l’o-
biettivo di molti dipendenti di 
piccole imprese è quello di di-
ventare a loro volta “padroni”); 
non mancano, in altri campi forse 
più rilevanti – quale quello della 
previdenza e degli ammortizzato-
ri sociali – , i segnali di una di-
versa politica del diritto, prove-
nienti direttamente dal mondo 
della piccola impresa e dell’im-
presa artigiana. 
Si pensi alla norma in materia di 
contratti di solidarietà contenuta 
nella l. n. 236/1993, che, per le 
imprese artigiane prive del tratta-
mento di CIGS, propone per la 
prima volta il meccanismo del 
cofinanziamento, in parte pubbli-
co in parte a carico dell’Ente bi-
laterale, per l’erogazione di una 
misura di sostegno al reddito a 
favore dei lavoratori a orario ri-
dotto. 
Al di là del carattere recessivo 
dell’istituto cui la misura si ac-
compagnava (il contratto di soli-
darietà), si trattava di un’idea 
feconda, che, nella prospettiva 
del principio di sussidiarietà, 
proponeva di rimediare alle ca-
renze e iniquità della previdenza 
pubblica con ammortizzatori so-
ciali contrattuali, e che non a ca-
so ha trovato impulso negli anni 
a venire (l. n. 662/1996; l. n. 
144/1999; l. n. 80/2005), fino a 
diventare, col protocollo sul wel-
fare, recepito nella l. n. 
247/2007, uno dei principi e cri-
teri direttivi della delega finaliz-
zata alla riforma degli ammortiz-
zatori sociali; e da ultimo, uno 
degli aspetti caratterizzanti la 
misura dell’indennità di disoccu-
pazione come sostituto funziona-

le della cassa integrazione guada-
gni per le imprese escluse da tale 
ammortizzatore sociale (l. n. 
2/2009). 
Sul punto, è certo che si miri alla 
valorizzazione dell’autonomia 
collettiva e della bilateralità, in 
funzione della creazione di un 
secondo pilastro previdenziale 
parallelo a quello della previden-
za complementare pensionistica, 
come strumento ottimale per il 
superamento dell’attuale balca-
nizzazione degli ammortizzatori 
sociali, culminato nell’attuale 
utilizzo emergenziale dei c.d. 
“ammortizzatori sociali in dero-
ga” (24). 
È interessante notare che l’utiliz-
zo del principio di sussidiarietà 
(sia orizzontale che verticale) si 
coniuga strettamente con la valo-
rizzazione degli elementi workfa-
re presenti nel nuovo corso che 
sia pur faticosamente si va deli-
neando: nell’art. 19, comma 10, 
della l. n. 2/2009 si trova formu-
lata una vera e propria clausola 
generale di workfare, che condi-
ziona il “diritto a percepire qual-
siasi trattamento di sostegno al 
reddito, ai sensi della legislazio-
ne vigente in materia di ammor-
tizzatori sociali”, al rilascio di 
una “dichiarazione di immediata 
disponibilità al lavoro o a un per-
corso di riqualificazione profes-
sionale”. 
Questa clausola, ripresa in termi-
ni ancora più giuridicamente 
stringenti e vincolanti dal proget-
to di legge ichiniano sulla transi-
zione a un sistema di flexicurity 
(25), segnala, peraltro, una ten-
denza poco sottolineata, ma mol-
to significativa: la tendenza a 
trasferire anche sul terreno del 
mercato del lavoro quella subor-
dinazione giuridica che si vorreb-
be in declino nel diritto del lavo-
ro; e si tratta, ancora una volta, di 
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(6) Per altri versi, un’altra riserva india-
na o “zona franca” è quella del pubblico 
impiego: si veda Tursi, La contrattazio-
ne collettiva nel lavoro pubblico: chi è 
meno virtuoso, il datore di lavoro pub-
blico o il legislatore?, in Tursi, Periti, 
Lavoro, cambiamento organizzativo e 
contrattazione collettiva nelle universi-
tà, Il Mulino, Bologna, 2008, 73. 
(7) Art. 18, comma 1, l. n. 300/1970. 
(8)Art. 3, comma 1, l. n. 68/1999. 
(9) Art. 35, l. n. 300/1970. 
(10) Art. 47, comma 1, l. n. 428/1990. 
(11) Art. 1, comma 1, e art. 12, comma 
1, l. n. 223/1991. 
(12) Art. 24, comma 1, l. n. 223/1991. 
(13) Per esempio: la soglia dei 15 addetti 
condiziona l’applicabilità delle norme 
in materia di cartella sanitaria e di ri-
schio, di riunione periodica del servizio 
di prevenzione e protezione, di elezione 
o designazione del rappresentante dei 
lavoratori per la sicurezza; la soglia dei 
10 addetti consente, ma solo fino al 
2012, di sostituire le procedure standar-
dizzate di valutazione dei rischi, ope-
ranti per le aziende tra 11 e 50 addetti, 
con l’autocertificazione 
(14) Per esempio: i contributi per la 
CIGS variano a seconda che gli addetti 
siano meno di 16 o più di 15, e quelli 
per la CIGO a seconda che gli addetti 
siano meno di 51 o più di 50. 
(15) Si veda la relazione di Jessoula. 
(16) Art. 4, l. n. 443/1985. 
(17) Per non dire del formalismo franca-
mente irragionevole della l. n. 188/2007 
sulle dimissioni scritte, per fortuna du-
rata lo spazio di un mattino. 
(18) Si veda l’art. 1 della legge fallimen-
tare, come da ultimo modificato dal 
d.lgs. n. 169/2007: includendo nel cam-
po di applicazione della l.f. gli impren-
ditori esercenti un’attività commerciale, 
esclusi gli enti pubblici, a condizione 
che, nell’ultimo triennio, il loro attivo 
patrimoniale non abbia superato i 300 
mila euro, i loro ricavi lordi non abbia-
no superato i 200 mila euro, e i loro 
debiti non superino i 500 mila euro, si 
ricava, in sostanza, che gli imprenditori 
non agricoli, compresi gli artigiani e gli 
imprenditori individuali, possono essere 
assoggettati a fallimento se superano le 
soglie economico-finanziarie ivi stabili-
te; di contro, una società commerciale 
potrebbe non essere assoggettata a pro-
cedura concorsuale se non supera le 
soglie economico-finanziarie stabilite, 
Diventa, così, irrilevante, ai fini della 
legge fallimentare, la distinzione tra 

subordinazione nella accezione 
più pura, di assoggettamento a un 
potere autoritativo. 
A ogni modo, quel che ci preme 
qui sottolineare, è che ancora una 
volta dal mondo delle piccole 
imprese e dell’artigianato che 
proviene l’impulso a spostare 
l’asse regolativo e il fuoco delle 
tutele verso il mercato del lavo-
ro; purché non si cada in astratti 
ideologismi “mercatisti”: ché 
sempre il mondo delle piccole 
imprese segnala la necessità di 
servizi per l’impiego efficienti ed 
economici, a partire da quelli di 
ricerca del personale (26). 
 
 
11. In conclusione, sembra che la 
prospettiva delle piccole imprese 
indica a dubitare seriamente che 
quella delle “esenzioni settoriali” 
sia la strada giusta: quasi sicura-
mente non lo è per le piccole im-
prese; ma forse non lo è nemme-
no per il diritto del lavoro tout 
court. 
In Australia, dove è stata varata 
da pochi anni una storica legge 
sulla small business exemption, 
che esclude le piccole imprese 
(intendendosi per tali quelle con 
meno di 100 addetti) dalla legge 
sui licenziamenti illegittimi 
(Work Choices 2005), si inco-
mincia già a dubitare se sia giu-
sto ed economicamente utile che 
il 60% dei dipendenti privati pos-
sano essere licenziati ad nutum 
(27). 
Il dubbio assale anche i policy 
makers britannici. Nella relazi-
one su Regulation and Small 
Firms della UK Better Regula-
tion Task Force, istituita dal 
Governo britannico nel 1997, si 
legge infatti che «Small Business 
exemptions are not the panacea 
many maintain: they may enable 
unscrupolous employers to ex-

ploit employees and entrap con-
sumers. And they may act as a 
barrier to growth for the small 
businesses themselves. But we 
recognise that in some cases they 
may be the only solution to the 
current complexity of regula-
tion». E si conclude, pragmatica-
mente, constatandosi che «this is 
an area where further study is 
required» (28). 
Ci sentiamo di sottoscrivere sen-
za esitazioni questa conclusione, 
che può ben fungere da suggello 
all’intero convegno e invito agli 
studiosi del lavoro e ai policy 
makers nostrani: se nel Regno 
Unito, che non è Paese di micro e 
piccole imprese, viene candida-
mente confessata la carenza di 
studi e di conoscenze sulle picco-
le imprese, da noi, che delle pic-
cole imprese siamo la Patria elet-
tiva, questo dovrebbe essere un 
imperativo categorico e un impe-
gno ineludibile, non solo e non 
semplicemente per la sopravvi-
venza e lo sviluppo delle piccole 
imprese, ma dell’intero sistema 
economico. E, lasciatemelo dire 
da giurista del lavoro, per la stes-
sa rifondazione del diritto del 
lavoro. 
 

Armando Tursi 
Professore ordinario 
di Diritto del lavoro 

Università degli Studi di Milano 
 

 
Note 
 
(1) Su questi temi, si veda Accornero, 
Poter crescere e voler crescere: i picco-
li imprenditori ex dipendenti, in Traù (a 
cura di), La “questione dimensionale” 
nell’industria italiana, Il Mulino, Bolo-
gna, 1999, 149 ss. 
(2) Si veda la relazione di Leonardi. 
(3) Si veda ancora Accornero, op. cit. 
(4) Meno di 10 addetti, secondo la clas-
sificazione UE. 
(5) Solo il 14% nell’industria: ma que-
sto settore praticamente coincide con 
l’artigianato industriale 
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«contratto di ricollocazione al lavoro, 
[...] secondo un orario settimanale corri-
spondente all’orario di lavoro praticato 
in precedenza» (art. 3). 
(26) Si veda la relazione di Pier Antonio 
Varesi. 
(27) Si veda Wheelright, Protecting and 
Promoting Small and Medium Enter-
prises: A Role for Labour Law in the 
New Labour Law Era ?, in Arup, 
Gahan, Howe, Johnstone, Mitchell, 
O’Donnell (eds.), Labour Law and La-
bour Market Regulation, The Federa-
tion Press, Sydney, 2006, 86 ss. 
(28) Better Regulation Task Force, 
Regulation and Small Firms: Progress 
Report, Cabinet Office, London, 1999. 

imprenditore (art. 2082 c.c.) e piccolo 
imprenditore (art. 2083 c.c.). 
(19) Vedi, se vuoi, Tursi, Le riforme del 
mercato del lavoro tra flessibilità e 
precarietà del lavoro, in Tursi (a cura 
di), Le forme di lavoro non standard 
alle soglie della XVI legislatura, Qua-
derni del Corso di Laurea in Economia 
e Gestione delle Imprese del Terziario e 
dei Servizi Commerciali, 2009, n. 12, in 
www.unicatt.it/economia/. 
(20) La potenzialità stabilizzatrice di un 
contratto a termine di lunga durata è 
positivamente apprezzata, per esempio, 
nella bozza di disegno di legge “per la 
transizione a un sistema di flexicurity” 
elaborato da Pietro Ichino (si veda l’art. 
5, comma 2, lett. d, della bozza pubbli-
cata in www.pietroichino.it), che pure si 
ispira all’idea del”contratto unico” a 

tempo indeterminato. 
(21) Si veda Tursi, Le riforme del mer-
cato del lavoro: “estremismo neoliberi-
sta”, “astuzia volpina”, o “riformismo 
preterintenzionale ?”, in Stato e Merca-
to, 2005, n. 2. 
(22) Berton, The long run out of unem-
ployment: are temporary jobs the short-
est way?, Laboratorio Revelli, Moncal-
ieri, Working Paper, 2008, n. 76.  
(23) Non a caso, la pdl Cazzola propone 
di estenderla al datore di lavoro. 
(24) Si veda, da ultimo, Sigillò Massara, 
Ammortizzatori sociali ed interventi di 
sostegno al reddito “al tempo della 
crisi”, in MGL, 2009, n. 5, 350 e ss. 
(25) In cui «l’impegno del lavoratore a 
porsi a disposizione dell’ente» per le 
iniziative di ricollocazione diventa parte 
integrante di un vero e proprio 

La flessibilità in entrata e in uscita: dalla flessibilità 
“tipologica” al contratto unico di lavoro? 
 

di Mariella Magnani 

crescenti esigenze di flessibilità 
di imprese (e lavoratori) attraver-
so l’offerta di una pluralità alter-
nativa di rapporti di lavoro, in 
gran parte a termine. 
Ricordiamo gli interventi di pro-
mozione dell’occupazione giova-
nile, i contratti di formazione-
lavoro, la disciplina del part-
time, contenuta nella l. n. 863 del 
1984, la progressiva liberalizza-
zione dei contratti a termine, infi-
ne, la legittimazione del lavoro 
interinale avvenuta con la l. n. 
196/1997. 
È vero però che nel d.lgs. n. 276, 
accanto ad una riscrittura della 
disciplina dei tipi già conosciuti, 
era presente una moltiplicazione 
quasi ossessiva delle tipologie di 
rapporti di lavoro (dal lavoro in-
termittente al lavoro accessorio; 
per non dire del lavoro occasio-
nale, esito non voluto dalla farra-
ginosa disciplina del lavoro a 
progetto). E proprio questo fatto 

1. Mi è stato assegnato un tema 
impegnativo: Flessibilità in en-
trata e in uscita: dalla flessibilità 
“tipologica” al contratto unico 
di lavoro? Tra l’altro non vi 
compare il termine “piccola im-
presa”. E questa è già un’avvisa-
glia che la discussione suggerita 
dal titolo del mio intervento non 
riguarda, o riguarda in modo li-
mitato, la piccola impresa. Ad 
ogni buon conto cercherò di 
chiarire le tendenze dell’ordina-
mento in ordine alla c.d. flessibi-
lità in entrata e a quella in uscita, 
per poi eventualmente verificare 
come questo quadro si adatta alle 
prassi e alle esigenze delle picco-
le imprese. 
 
 
2. È opinione diffusa – e fondata 
– che nel nostro ordinamento il 
legislatore abbia fatto fronte alle 
esigenze di flessibilità delle im-
prese e, talora, degli stessi lavo-

ratori più che incidendo sulla di-
sciplina del rapporto a tempo 
pieno e indeterminato aumentan-
done il grado di flessibilità fun-
zionale attraverso l’offerta di una 
vasta gamma di contratti di lavo-
ro alternativi rispetto al rapporto 
di lavoro a tempo pieno ed inde-
terminato. 
Si parla impropriamente, per de-
finire questi contratti, di contratti 
di lavoro “atipici” in alternativa 
all’espressione rapporti di lavoro 
“flessibili” ovvero, con una scel-
ta preferibile, di contratti e rap-
porti di lavoro non standard. 
Dal punto di vista della regola-
zione del mercato, l’articolazione 
tipologica dei rapporti di lavoro 
non è una novità e, al di là di ec-
cessi regolativi anche fantasiosi 
presenti nel d.lgs. n. 276, essa 
non è da imputare alla c.d. Legge 
Biagi. 
Già a partire dagli anni ottanta il 
legislatore ha fatto fronte alle 
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agli interventi normativi prece-
denti e, in particolare, rispetto 
alla stessa l. n. 247. Se è vero 
che, con un revirement talmente 
immediato che non può non ap-
parire polemico, viene ripristina-
to, ad esempio, il lavoro intermit-
tente, resta la “abolizione” della 
somministrazione a tempo inde-
terminato. 
E la stessa riforma della normati-
va sul contratto a termine, conte-
nuta nella l. n. 247, non viene 
travolta. La disposizione sul li-
mite temporale massimo diviene 
derogabile ad opera dei contratti 
collettivi – è da sottolineare, an-
che aziendali – stipulati con i sin-
dacati comparativamente più rap-
presentativi: ed analogamente 
avviene per la previsione relativa 
al diritto di precedenza. Semmai 
il punto nel quale si può notare il 
segno di un tentativo di cambia-
mento di registro è nella previ-
sione sanzionatoria di tipo inden-
nitario, applicabile peraltro solo 
ai giudizi pendenti alla data di 
entrata in vigore della l. n. 133 
(21 agosto 2008) e, dunque, di 
discutibile legittimità costituzio-
nale, come dimostrano alcune 
ordinanze di rimessione della 
questione alla Corte Costituzio-
nale. 
Assai meno rilevante, sotto il 
profilo dell’indicazione di un 
cambiamento di registro è la ri-
definizione delle cause di legitti-
ma apposizione del termine, con 
l ’ aggiunta  a l l a  c lauso la 
“generale” dell’inciso «anche se 
riferibili all’ordinaria attività del-
l’impresa», che compare già nel-
la normativa sulla somministra-
zione di lavoro. Essa infatti, non 
altera i termini della questione 
circa l’intensità del sindacato 
giudiziario sulle ragioni legitti-
manti la stipulazione del contrat-
to a termine, nel senso che non 

ha originato un vivace dibattito 
circa la funzione della moltipli-
cazione delle tipologie e circa i 
suoi effetti, in ipotesi destruttu-
ranti il mercato del lavoro. 
Gli autori della riforma hanno 
ricondotto siffatta funzione all’e-
sigenza di emersione del lavoro 
nero o irregolare. Non ne è stato 
convinto il governo successivo 
se, accanto alla normativa sullo 
staff leasing, ha abrogato, con la 
l. n. 247/2007, quella sul lavoro 
intermittente, poi prontamente 
ripristinata dal governo successi-
vo con il d.l. n. 112/2008, con-
vertito nella l. n. 133/2008. 
 
 
3. Per comprendere qual è l’at-
tuale posizione del nostro ordina-
mento riguardo ai contratti non 
standard credo che non sia inap-
propriato considerare il contenu-
to del protocollo sul welfare del 
23 luglio 2007, giacché esso con-
tiene linee che, in quanto concor-
date tra governo e parti sociali, 
non sembrano facilmente rove-
sciabili. Alla base del protocollo 
vi è la considerazione che la fles-
sibilità rappresenti (o possa rap-
presentare) strumento di inclu-
sione sociale e che il sistema 
debba intervenire ad impedire 
che essa tramuti nel suo opposto. 
In questo senso vanno sia la pre-
visione del limite massimo di 
durata dei contratti a termine tra 
lo stesso datore e lo stesso lavo-
ratore, sia la disposizione, più 
invasiva, circa il diritto di prece-
denza nelle nuove assunzioni a 
tempo indeterminato in ipotesi di 
contratto a termine superiore a 
sei mesi. Se questa è la scelta, si 
comprende come ci si sia astenu-
ti dal prefigurare se e come met-
tere le mani sul lavoro a proget-
to. 
La relativa normativa, pur essen-

do di difficile inquadramento si-
stematico ed anzi molto criticata 
dai vari commentatori, ha avuto 
l’effetto di condurre la giurispru-
denza ad affinare gli indici di 
subordinazione, quegli indici che 
essa appunto continua ad usare, a 
fronte della vacuità della – o per 
riempire di contenuti la – nozio-
ne di progetto. Senza dunque 
mettere le mani sul lavoro a pro-
getto, con una buona dose di 
pragmatismo, da una parte, si 
affronta il problema delle colla-
borazioni coordinate e continua-
tive dal punto di vista previden-
ziale, dall’altra, si mette l’accen-
to sul contrasto di fenomeni elu-
sivi della normativa sul lavoro 
subordinato. 
La l. n. 247/2007 ha poi tradotto 
sul piano normativo il program-
ma contenuto nel protocollo, 
“abolendo” con un vero e proprio 
colpo di mano la somministrazio-
ne a tempo indeterminato, abro-
gando la normativa sul lavoro a 
chiamata (riscritta unicamente 
per il settore del turismo e dello 
spettacolo), modificando la nor-
mativa sul contratto a termine 
proprio prevedendo la durata 
massima di utilizzazione e il di-
ritto di precedenza nelle assun-
zioni a tempo indeterminato per 
l’espletamento delle stesse man-
sioni, in ipotesi di contratti a ter-
mine di durata superiore a sei 
mesi. 
Sebbene, dopo un periodo di u-
briacatura regolativa, si sentisse 
la necessità di un po’ di self-
restraint nell’attività legislativa, 
il d.l. n. 112/2008 convertito nel-
la l. n. 133/2008 è tornato sulla 
nostra materia. Anche in questo 
caso, a parte alcune disposizioni 
veramente innovative sul fronte 
della semplificazione, non si può 
dire che vi sia una vera e propria 
soluzione di continuità rispetto 
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re al contratto a tempo pieno ed 
indeterminato). 
Non dà infatti questa lettura, con-
siderandolo un dato ormai imma-
nente al modo attuale di organiz-
zazione delle imprese in un’eco-
nomia globalizzata il già citato 
Libro verde della Commissione 
europea del 2006 che vede nei 
contratti atipici (o nei contratti 
standard flessibili) non solo il 
mezzo che hanno le imprese di 
adeguarsi rapidamente all’evolu-
zione delle scelte dei consumato-
ri e delle tecnologie, ma perfino 
un vantaggio per i lavoratori che 
avrebbero maggiori opzioni per 
quanto riguarda l’organizzazione 
dell’orario di lavoro, la possibili-
tà di carriera, l’equilibrio tra la 
vita familiare e professionale e la 
formazione, e che sarebbero in-
centivati ad una maggiore re-
sponsabilità personale. 
 
 
6. Se si muove dal presupposto 
che una certa quota di contratti di 
lavoro non standard, in partico-
lare a termine, sia oramai imma-
nente o strutturale al sistema, vi è 
evidentemente un problema di 
protezione sociale dei lavoratori 
coinvolti che concerne innanzi-
tutto l’integrazione del reddito e 
la conseguente copertura previ-
denziale. 
Nella l. n. 247/2007 v’è una dele-
ga per la riforma degli ammortiz-
zatori sociali contenente, come 
principio direttivo, quello del 
disboscamento della giungla dei 
trattamenti e della creazione di 
un unico strumento indirizzato al 
sostegno del reddito (e al reinse-
rimento) dei soggetti disoccupati, 
senza distinzione di tipologia di 
contratti di lavoro. Ma la stessa 
legge ha nel frattempo elevato 
l’indennità di disoccupazione e il 
relativo periodo di godimento 

avvalora né smentisce il requisito 
della temporaneità. 
 
 
4. Le disposizioni sul limite mas-
simo di impiego presso lo stesso 
datore di lavoro non concernono, 
per espressa previsione normati-
va della stessa l. n. 247/2007, la 
somministrazione di lavoro. 
Dunque, presidiata la cittadella 
dei contratti a termine, con la 
norma di cui sopra, fuori resta un 
ampio (e fruibile) arcipelago di 
tipi di rapporto di lavoro tempo-
raneo, subordinato e no (si pensi 
solo al contratto di somministra-
zione, inserimento, a progetto; 
per non parlare dei rapporti che 
non sono neppure di lavoro, ad 
esempio stage) che pone un pro-
blema di coerenza di sistema. 
La discussa proposta del 
“contratto unico” di lavoro ne 
rappresenta l’evidente presa d’at-
to. Dubito tuttavia che essa costi-
tuisca la risposta. Essa, nella ver-
sione suggerita dagli economisti 
Boeri e Garibaldi nel 2007, prefi-
gura un contratto a tempo inde-
terminato caratterizzato da una 
fase di inserimento – pari a tre 
anni, nel corso dei quali scatte-
rebbe, in caso di licenziamento, 
unicamente un regime indennita-
rio – e una fase di stabilità: si 
tratta dunque di un contratto in 
cui, più precisamente, vi è un 
accrescimento dei diritti di stabi-
lità con l’aumentare della anzia-
nità di servizio. 
Al di là della difficile praticabili-
tà politica, perché si tratterebbe 
di incidere sul campo di applica-
zione dell’art. 18 Stat. lav. – l’ul-
timo tabù –, l’idea di collegare 
all’anzianità un accrescimento 
dei diritti di stabilità non è tanto 
diversa dalla previsione di un 
periodo di prova più lungo di 
quello oggi previsto dai contratti 

collettivi (anche se bisogna fare i 
conti con la limitazione legislati-
va dei sei mesi previsti dalla l. n. 
604/1966). Ma soprattutto la re-
lazione di lavoro, come ogni re-
lazione contrattuale, è fatta anche 
di aspettative ed affidamenti. 
Non è affatto certo che il contrat-
to unico possa essere per il dato-
re equivalente ad un contratto a 
termine (ove è ben chiaro tra le 
parti che esso si estinguerà alla 
scadenza predeterminata); né co-
me e perché per il lavoratore pos-
sa essere preferibile ad un con-
tratto a termine di durata apprez-
zabile, sempre convertibile in un 
contratto a tempo indeterminato. 
 
 
5. In generale, può porsi la que-
stione circa la funzione dei con-
tratti di lavoro non standard – 
non quelli marginali su cui inutil-
mente si infiamma o si è infiam-
mato il dibattito politico – ma 
quelli comuni alla consolidata 
esperienza di tutti i mercati del 
lavoro europei e non europei e 
oggetto di considerazione da par-
te del Libro verde della Commis-
sione europea del 2006 sulla mo-
dernizzazione del diritto del la-
voro (contratti a tempo determi-
nato, a tempo parziale, tempora-
neo, nonché di lavoro autonomo 
coordinato). 
Il fatto che si riscontrino analo-
ghe tendenze alla destandardiz-
zazione (soprattutto attraverso 
l’impiego di contratti a termine, 
subordinato o no) in ordinamenti 
a diverso grado di rigidità fa sup-
porre che la loro diffusione non 
sia in toto legata al livello di pro-
tezione e, dunque, ai costi del 
contratto standard a tempo pieno 
ed indeterminato (come se una 
riduzione dei costi, ovvero un 
aumento del suo grado di flessi-
bilità funzionale, potesse riporta-
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cerche empiriche di tipo settoria-
le e locale, condotte in particola-
re in Veneto su un campione di 
800 piccole imprese, dimostre-
rebbero che il 94,3% dei dipen-
denti ha un contratto a tempo in-
determinato, il 4,4% è assunto a 
tempo determinato mentre i con-
tratti di nuova ideazione non su-
perano l’unità percentuale. Con-
fermerebbero dunque quanto è 
percezione comune, cioè la ten-
denza delle piccole imprese ad 
assumere con forme contrattuali 
“stabili”: le piccole imprese sono 
interessate ad attuare politiche di 
fidelizzazione dei lavoratori at-
traverso garanzie di continuità 
lavorativa. E questa tendenza 
non sarebbe correlata al limite 
dimensionale dei 15 dipendenti, 
oltre la quale scatta la c.d. stabili-
tà reale, cioè non è propria solo 
delle imprese al di sotto dei 16 
dipendenti. 
Se è vera questa tendenza, la ti-
pologia contrattuale non stan-
dard cui potrebbero essere più 
interessate le piccole imprese è il 
contratto di apprendistato, anche 
per gli incentivi economici godu-
ti. Ma certo la disciplina italiana 
non è tra le più invitanti; e non è 
detto che lo sia diventata dopo il 
d. l. n. 112/2008. 
 
 
10. Resta sullo sfondo il proble-
ma della disciplina dei licenzia-
menti. Se è vero che non vi sono 
evidenze che i comportamenti 
delle piccole imprese siano più di 
tanto condizionate dalla discipli-
na del licenziamento, questo non 
vuol dire che essa sia soddisfa-
cente. Mentre nell’area della sta-
bilità obbligatoria la tutela è leg-
gera, nell’area della stabilità rea-
le, la disciplina legislativa, cu-
mulandosi con la lentezza del 
processo, rende pesante e co-

anche per i lavoratori che abbia-
no effettuato almeno settantotto 
giornate di lavoro, riconoscendo 
la contribuzione figurativa per 
tutto il periodo di fruizione del-
l’indennità di disoccupazione. Ci 
si comincia dunque a muovere 
nella linea della flessicurezza, 
volta a coniugare flessibilità e 
sicurezza. 
 
 
7. L’altro nervo scoperto è quello 
relativo alla formazione: il mo-
dello flessibile dei contingent 
workers (ovvero dei lavoratori 
atipici) mette in crisi l’interesse 
delle imprese ad investire in for-
mazione: e ciò mentre quello di 
cui il sistema ha più bisogno è 
una società meglio educata. A 
questo proposito, però, a parte 
che per le tipologie per le quali 
vi è comunque un datore di lavo-
ro interessato per definizione ad 
investire in formazione, in parti-
colare il lavoro somministrato 
(cfr. in proposito l’art. 12 del 
d.lgs. n. 276), poco si può fare 
dal punto di vista legislativo. 
Questa è una questione che attie-
ne alle politiche e alle strutture 
della formazione professionale 
(in particolare continua) e che 
riguarda, a ben vedere, anche se 
con modalità diverse, in generale 
tutta la forza lavoro, pure i lavo-
ratori a tempo indeterminato. Pu-
re per questi lavoratori – in un 
mercato del lavoro aperto in cui i 
lavoratori possono sempre andar-
sene e portate il loro skill con 
loro – c’è una minore propensio-
ne delle imprese a investire in 
formazione, per l’incertezza della 
ritenzione, vale a dire di recupe-
rare i relativi costi. Tant’è che 
stanno acquistando sempre più 
rilevanza nella prassi strumenti 
di fidelizzazione anche di tipo 
forte, come clausole di stabilità a 

favore dei datori di lavoro e patti 
di non concorrenza. 
 
 
8. Come si collocano le recenti – 
e anche quelle preannunciate: 
non dimentichiamo che è in di-
scussione al Parlamento un dise-
gno di legge sul processo che 
finisce per toccare la materia dei 
licenziamenti – riforme del lavo-
ro riguardo alla piccola impresa? 
La prima impressione è che quel-
lo della piccola impresa sia un 
altro pianeta. Innanzitutto, do-
vremmo chiarirci che cosa inten-
diamo per piccola impresa. C’è 
una nozione economica e c’è una 
nozione giuridica, in particolare 
giuslavoristica. C’è una classifi-
cazione comunitaria, basata sul 
numero di addetti e su indici fi-
nanziari, che qualifica piccola 
impresa quella fino a 50 dipen-
denti e considera, a fini statistici 
le classi di impresa da 0 a 1 per-
sona, 2-9 persone; 10-49 perso-
ne; 50-249 persone. 
Ci sono diverse nozioni naziona-
li, rilevanti dal punto di vista giu-
slavoristico, basate sul numero di 
dipendenti. Accanto alla soglia 
fatidica dei 15 dipendenti – talo-
ra declinata in relazione alla im-
presa, talora in relazione alla uni-
tà produttiva – si va facendo stra-
da nella legislazione nazionale, 
specie in quella di derivazione 
comunitaria, la soglia dei 50 di-
pendenti. Pensiamo al d.lgs. n. 
25/2007 sugli obblighi di infor-
mazione e consultazione dei rap-
presentati dei lavoratori. 
 
 
9. Non risultano dati specifici 
sull’impiego dei contratti di lavo-
ro a tempo pieno ed indetermina-
to e dei c.d. contratti non stan-
dard o “flessibili” o “atipici” nel-
le diverse classi di imprese. Ri-
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riguarda gli altri lavoratori veni-
va confermata l’applicazione del-
la l. n. 604/1966; il resto fu opera 
della decima Commissione e del-
l’Assemblea del Senato. E un 
simile sistema indennitario gene-
ralizzato potrebbe poi, in ipotesi, 
anche essere graduato in relazio-
ne alle dimensioni dell’impresa. 
 
 

Mariella Magnani 
Professore ordinario 
di Diritto del lavoro 

Università degli Studi di Pavia 
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munque poco prevedibile il costo 
aziendale, contribuendo ad eleva-
re la monetizzazione della perdi-
ta del posto di lavoro assai più 
che assicurare l’effettiva reinte-
grazione. Soprattutto dopo la l. n. 
108/1990, il sistema di tutela 
contro il licenziamento illegitti-
mo si è tramutato in un sistema 
essenzialmente risarcitorio in cui, 
peraltro, la misura del risarci-
mento del lavoratore è, in buona 
sostanza, legata, non al danno 
subito dal medesimo, ma, del 
tutto casualmente, alla durata del 
processo. Quindi un sistema che 
produce esiti “iniqui” anche dal 
punto di vista del singolo lavora-
tore. 
Appunto per questo stupisce che 
il problema non venga affrontato 
centralmente e si finisca per con-
segnarlo a soluzioni rapsodiche e 
striscianti come quella prevista 

dal disegno di legge sulla riforma 
del processo del lavoro. Se l’ana-
lisi appena condotta è fondata, 
non dovrebbe destare scandalo 
una riforma indennitaria che con-
senta di calibrare l’entità del ri-
sarcimento in relazione ai danni 
effettivamente subiti dal lavora-
tore, senza escludere, natural-
mente, il mantenimento di una 
garanzia reintegratoria, debita-
mente rafforzata, là dove possa 
venire in considerazione un pro-
filo di dignità della persona (si 
pensi, in particolare, al licenzia-
mento discriminatorio). In fin dei 
conti si tratterebbe di tornare in 
tal modo al progetto originario 
dello Statuto dei lavoratori. Co-
me si ricorderà, nel suo progetto, 
il governo si era limitato a tutela-
re con la c.d. stabilità reale i diri-
genti delle rappresentanze sinda-
cali aziendali, mentre per quanto 

Contratto unico contro la precarietà 
 

di Marco Leonardi, Massimo Pallini 

job on call e il divieto di reitera-
zione dei contratti a termine per 
più di 36 mesi. Ora il centrosini-
stra avrebbe l’occasione di non 
apparire come conservatore dello 
status quo, di non difendere gli 
insiders contro gli outsiders, se 
solo trovasse il modo di proporre 
la cancellazione dei contratti ati-
pici e la contestuale revisione del 
contratto di lavoro indeterminato 
nel modo più condiviso e 
“indolore” possibile. 
A noi sembra meglio una propo-
sta “minimale o graduale” ma 
politicamente possibile piuttosto 
che una proposta “radicale” ma 
impossibile per l’opposizione 
delle parti sociali. 
 

Al momento il dibattito sulla ri-
forma del mercato del lavoro 
sembra ruotare esclusivamente 
attorno alle proposte di riforma 
della contrattazione nazionale e 
decentrata. Il problema della pre-
carietà del lavoro giovanile e di 
un mercato del lavoro sempre più 
duale fatto di insiders e outsiders 
è rimasto momentaneamente in 
disparte. La ragione di questo a 
nostro parere è di tattica politica 
ma anche della mancanza di una 
soluzione semplice e condivisa e 
di rapida attuazione. Sia le ragio-
ni di tattica politica che di so-
stanza potrebbero rapidamente 
venir meno. Il centrodestra al 
governo sembra voler concen-
trarsi sul lavoro pubblico e dopo 

la sconfitta sull’art. 18 di 5 anni 
fa non vuole toccare le forme 
contrattuali del rapporto di lavo-
ro privato: si limita a qualche 
generico richiamo ad una mag-
giore flessibilità. Il centro sini-
stra trova convenienza in questo 
momento a cavalcare la protesta 
contro il governo ma dopo le ma-
nifestazioni di piazza si rende 
conto che non può sottrarsi all’o-
nere della proposta politica. La 
lotta alla precarietà è una sua 
bandiera e qualche primo passo è 
stato compiuto nel protocollo di 
luglio, l’ultimo atto politico di 
grande rilevanza del governo 
Prodi, con la cancellazione di 
qualche forma di contratto poco 
utilizzato come staff leasing o 
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tratti di lavoro subordinato a 
tempo indeterminato già esistenti 
non verrebbero toccati e i loro 
attuali diritti integralmente ga-
rantiti. Questo vuol dire però un 
periodo di transizione di 10-20 
anni dove ci sarebbero in essere 
contratti diversi per lavori uguali. 
E soprattutto ci sarebbero grosse 
differenze tra generazioni con i 
giovani in prevalenza con i nuovi 
contratti unici e gli anziani con i 
vecchi contratti standard garanti-
ti. In ogni caso tale soluzione, 
seppur non ottimale, segnerebbe 
un qualche miglioramento rispet-
to alla situazione attuale caratte-
rizzata da giovani con contratti 
precari e anziani con contratti 
garantiti. 
Il terzo problema riguarda l’art. 
18 e la flessibilità in uscita. Il 
vero tabù della sinistra. Il con-
tratto unico prevede l’applicazio-
ne dell’art. 18 ma solo dopo il 
terzo anno. Prima c’è un periodo 
di prova e due anni di licenzia-
mento libero previa indennità 
monetaria (ma non è che ti licen-
ziano proprio prima che entri in 
vigore la protezione dell’art. 
18?). 
 
Noi sottolineiamo un quarto pro-
blema, che ci sembra il più grave 
di tutti: il contratto unico così 
definito comprende solo una ri-
forma dei contratti di lavoro di-
pendente a termine e non i con-
t r a t t i  “ p a r a s u b o r d i n a t i ”  
(co.co.pro., co.co.co. e partite 
IVA). Ma il contratto di lavoro 
subordinato e il contratto di lavo-
ro c.d. parasubordinato sono or-
mai considerati nel mercato del 
lavoro come due tipi di rapporti 
perfettamente fungibili per l’im-
presa; ne deriva che tra questi 
intercorre un rapporto da vasi 
comunicanti, per cui irrigidire la 
disciplina del contratto di lavoro 

Sembra ormai chiaro che i con-
tratti flessibili (co.co.pro., con-
tratti a termine ecc.) abbiano 
contribuito non poco ad aumen-
tare l’occupazione. Per questa 
ragione molti ormai pensano che 
non sia opportuno cancellarli in 
toto ma piuttosto ricondurli in 
qualche modo ad una nuova for-
ma di contratto di lavoro a tempo 
indeterminato, “il contratto uni-
co” appunto che possa compren-
dere la maggior parte dei contrat-
ti flessibili e il contratto standard 
a tempo indeterminato attual-
mente vigente. 
 
Esistono modi diversi di concepi-
re un contratto unico, ognuno 
con i suoi pregi e difetti. I primi 
due sono progetti “radicali” in 
quanto cambiano radicalmente il 
contratto di lavoro e le leggi sul 
licenziamento, l’ultimo è un pro-
getto “minimale o graduale” per-
ché appone cambiamenti al con-
tratto di lavoro indeterminato 
standard esistente. 
 
Una proposta suggestiva (Boeri-
Garibaldi lavoce.info) è quella di 
sostituire tutte le forme di con-
tratto dipendente a termine – la-
sciando inalterata la regolazione 
dei contratti “parasubordinati” – 
con un contratto a tempo indeter-
minato che funzionerebbe così: 
primo anno di prova con licen-
ziamento libero, dal secondo al 
terzo anno con tutela soltanto 
economica avverso il licenzia-
mento, per gli anni successivi del 
rapporto di lavoro si applichereb-
be invece la tutela reale, cioè il 
diritto ad essere reintegrati in 
caso di licenziamento per motivi 
ingiustificati. 
Il pregio della proposta è che ga-
rantisce fin da subito un contratto 
a tempo indeterminato e quindi 
“risolve” il problema della preca-

rietà e dà alle aziende la possibi-
lità di investire in formazione in 
un contratto destinato a durare. 
 
Le resistenze (di sindacato e 
Confindustria allo stesso modo) a 
questo tipo di soluzione sono di 
tre diversi tipi. 
Il principale è che questo nuovo 
contratto sarebbe destinato a so-
stituire tutte le diverse tipologie 
di lavoro subordinato (sia a tem-
po indeterminato che a termine) 
e detterebbe un identico regime 
di protezione avverso il licenzia-
mento sia per le grandi che per le 
piccole imprese. Ciò che in parti-
colare preoccupa Confindustria è 
l’eliminazione della possibilità di 
ricorrere a contratti a termine per 
esigenze organizzative che hanno 
effettivamente una durata tempo-
rale limitata e predeterminata o 
predeterminabile, dovendo l’im-
presa, invece, ricorrere anche in 
questi casi all’assunzione del la-
voratore con un contratto a tem-
po indeterminato. Al momento in 
cui viene meno l’esigenza tem-
poranea che ne aveva richiesto 
l’impiego, l’impresa dovrebbe 
ricorrere al licenziamento con i 
relativi costi economici e gestio-
nali (indennità di preavviso, costi 
amministrativi e consulenziali 
per l’atto di licenziamento, rischi 
di contenzioso). Una posizione di 
conservazione del difficile equi-
librio esistente non consiglia di 
mettere tutto in discussione. Però 
è anche vero che la precarietà è 
un problema di dimensioni gros-
se e probabilmente richiede solu-
zioni adeguate e non solo un po’ 
di belletto. 
Un ulteriore problema è che il 
nuovo contratto unico, secondo 
la proposta Boeri-Garibaldi, do-
vrebbe esser applicato solo a chi 
entra nel mercato del lavoro o a 
chi cambia lavoro. Tutti i con-
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la proposta di flexsecurity degli 
economisti Blanchard e Tirole 
all’Italia. La proposta si fonda su 
una valutazione di inadeguatezza 
del Giudice nel valutare 
“oggettivamente” la sussistenza 
di una causa organizzativa o eco-
nomica di licenziamento per giu-
stificato motivo oggettivo, aste-
nendosi cioè dall’operare un pro-
prio sindacato di opportunità o di 
convenienza economica della 
scelta dell’imprenditore. 
Quest’ultima proposta è sicura-
mente ben congegnata e degna di 
apprezzamento. La critica che 
può essergli mossa è forse quella 
di astrazione rispetto al contesto 
italiano: quasi che ci si possa di 
colpo trasformare in danesi o 
svedesi spostando repentinamen-
te e radicalmente l’asse della tu-
tela dei lavoratori dalla stabilità 
del rapporto al sostegno del red-
dito nei periodi di disoccupazio-
ne. Un sistema quale quello che 
propone Ichino con un ammortiz-
zatore sociale così generoso (sino 
a 4 anni di indennità che si cu-
mulerebbe con quelle di disoccu-
pazione o di mobilità erogate 
dall’Inps) finanziato integral-
mente dalle imprese rischia di 
prestare il fianco a condotte op-
portunistiche da parte dei lavora-
tori specialmente nelle aree del 
Paese dove vi sono meno oppor-
tunità di lavoro, così da far schiz-
zare verso l’alto in brevissimo 
tempo l’onere contributivo che 
grava sulle imprese. Lo stesso 
Ichino, d’altronde, dà atto del-
l’arduità dell’impresa di imple-
mentare nel breve periodo un 
sistema simile a quello scandina-
vo in un Paese come il nostro in 
cui – è triste ammetterlo – non è 
diffuso lo stesso senso civico. 
Sul piano tecnico poi la proposta 
si espone anche a un utilizzo 
“fraudolento” da parte delle im-

subordinato (appunto, eliminan-
do la possibilità di ricorrere a 
contratti a termine) significa con 
estrema probabilità incrementare 
l’uso del ricorso a quelli parasu-
bordinati, cui continuerebbe ad 
applicarsi una invariata discipli-
na legale ancora estremamente 
più vantaggiosa per l’impresa 
(non applicandosi la tutela contro 
il licenziamento per tutta la dura-
ta del rapporto, né i minimi retri-
butivi previsti dai contratti nazio-
nali, né le più elevate aliquote 
contributive previdenziali). 
Il maggior problema della preca-
rietà del lavoro – non affrontato 
in modo realmente efficace nel 
protocollo di luglio 2007, ma 
neppure in questa proposta di 
contratto unico – deriva proprio 
dal fatto che la grande conve-
nienza (economica e gestionale) 
spinge le aziende a ricorrere in 
modo illecito ma quanto mai dif-
fuso a contratti “parasubordinati” 
per assolvere mansioni che deb-
bono essere svolte dal lavoro or-
ganicamente e continuativamente 
dentro l’organizzazione azienda-
le. 
 
Il progetto di Pietro Ichino, rifor-
mulato in una versione ancor più 
completa e dettagliata nella rela-
zione per il seminario di Bertino-
ro della Fondazione Scuola di 
Politica del 4 settembre 2008 e 
pubblicato nella rivista Italia-
nieuropei, propone invece un 
superamento del dualismo subor-
dinazione/parasubordinazione a 
fronte di una rimodulazione della 
tutela legale contro il licenzia-
mento. La proposta pur lasciando 
inalterati i tipi contrattuali dise-
gna un’area di “dipendenza eco-
nomica”, in cui verrebbero ri-
compresi tutti i rapporti di lavoro 
subordinato nonché quelli di col-
laborazione coordinata e conti-

nuativa da cui il prestatore tragga 
almeno metà del proprio reddito 
annuo. Tutti questi tipi di rappor-
ti sarebbero destinatari della me-
desima disciplina legale. 
Ad eccezione dei licenziamenti 
disciplinari, discriminatori o co-
munque per motivi illeciti cui 
continuerebbe ad applicarsi l’art. 
18, l. n. 300/1970, il lavoratore in 
caso di licenziamento per motivi 
economici od organizzativi do-
vrebbe ricevere dall’impresa un 
congruo indennizzo che cresce 
con l’anzianità di servizio (per 
esempio: una mensilità per ogni 
anno). Dovrebbe inoltre essere 
attivata un’assicurazione contro 
la disoccupazione, di livello 
scandinavo: durata pari al rap-
porto intercorso con limite mas-
simo di quattro anni (per esem-
pio: copertura iniziale del 90% 
dell’ultima retribuzione, decre-
scente di anno in anno fino al 
60%), condizionata alla disponi-
bilità effettiva del lavoratore per 
le attività mirate alla riqualifica-
zione professionale e alla rioccu-
pazione. Detta assicurazione e i 
servizi collegati, affidati a enti 
bilaterali, sarebbero finanziati 
interamente a carico delle impre-
se, con un contributo determinato 
secondo il criterio bonus/malus: 
l’imprenditore che ricorre con 
maggiore frequenza al licenzia-
mento per motivi economici od 
organizzativi vede lievitare il 
contributo; quello che non vi ri-
corre lo vede scendere. Tale si-
stema di indennizzo troverebbe 
applicazione anche alle piccole 
imprese ma con un massimale 
pari a 6 mensilità in tutti i casi in 
cui il lavoratore abbia un’anzia-
nità di servizio inferiore ai 12 
anni, destinato invece a incre-
mentarsi negli anni successivi. 
In sostanza Ichino, come dà atto 
espressamente, intende adattare 
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di flessibilità sia in entrata sia in 
uscita. 
 
La flessibilità in entrata può otte-
nersi in misura ragionevole (ad 
esempio 12 mesi) attraverso pe-
riodi di prova più lunghi, da de-
terminarsi in rapporto alla natura 
delle mansioni assegnate. 
 
La flessibilità in uscita può age-
volarsi – ispirandosi ai provvedi-
menti di riforma già attuati in 
Germania e da ultimo proposti in 
Francia al fine di ridurre il con-
tenzioso giudiziario e il relativo 
rischio delle cause avverso i li-
cenziamenti – attraverso l’attri-
buzione al lavoratore alle dipen-
denze di un’impresa con più di 
15 dipendenti di una “indennità 
economica di licenziamento” 
prevista per legge e a carico del 
datore di lavoro, che si aggiunge 
al periodo di preavviso. Questa 
indennità si applicherebbe solo in 
caso di licenziamenti individuali 
(e non collettivi) per giustificato 
motivo oggettivo (e non discipli-
nare). 
Il meccanismo funzionerebbe in 
questo modo: all’atto del licen-
ziamento per motivo oggettivo il 
datore di lavoro deve offrire al 
lavoratore l’indennità prevista 
per legge. Il lavoratore è libero di 
accettarla sino al sessantesimo 
giorno successivo al licenzia-
mento o invece rifiutarla e impu-
gnare davanti al giudice il licen-
ziamento; ma in quest’ultimo 
caso perde il diritto all’immedia-
ta erogazione dell’indennizzo, 
potendo invece ottenere in caso 
di accoglimento del suo ricorso 
in sede giudiziale la condanna 
del datore alla reintegra e al ri-
sarcimento del danno. 
Ciò significa che la disciplina 
sanzionatoria dettata dall’art. 18 
Stat. lav. non viene modificata, 

prese, che sarebbero indotte a 
qualificare come licenziamenti 
per giustificato motivo oggettivo 
(e a gravarsi del relativo inden-
nizzo) licenziamenti effettiva-
mente adottati per motivi discri-
minatori o illeciti così da sottrarli 
al sindacato del Giudice e al regi-
me di tutela reintegratoria. In tal 
modo, infatti, l’onere della prova 
in giudizio sarebbe invertito: il 
lavoratore, in luogo del datore, 
dovrebbe offrire la difficile prova 
che si tratti di un licenziamento 
motivato da ragioni discriminato-
rie e illecite e non già economi-
co-organizzative. Non appare 
confortare circa l’insussistenza o 
la governabilità di questo perico-
lo l’esempio, che cita Ichino, del-
la giurisprudenza elaborata av-
verso le condotte antisindacali ex 
art. 28 Stat. lav.; in questo caso, 
infatti, il ricorrente è comunque 
una soggetto collettivo sindacale 
che il più delle volte agisce av-
verso una azienda in cui sono 
costituite rsa o rsu è dunque in 
condizioni (organizzative ed eco-
nomiche) che rendono più agevo-
le reperire delle prove indiziarie 
rispetto ad un individuo licenzia-
to, che il giorno successivo si 
troverebbe al di fuori del conte-
sto aziendale, dove oltretutto po-
trebbe non esservi alcuna rappre-
sentanza sindacale in grado di 
aiutarlo nel reperimento di dette 
prove. Non è un caso che con il 
declinare delle adesioni alle or-
ganizzazioni sindacali sono an-
che andati riducendosi radical-
mente il numero dei procedimen-
ti ex art. 28. 
 
Da tempo sosteniamo una diver-
sa proposta di contratto unico, 
che è certamente molto meno 
“radicale”, ma forse per questo 
più agevolmente praticabile nel 
contesto attuale. 

La nostra idea di “contratto uni-
co” mira anch’essa al supera-
mento della separazione assoluta 
tra lavoro subordinato e collabo-
razione professionale svolta al-
l’interno di un’impresa. Una se-
parazione che ha ormai perso una 
reale e sicura capacità di distin-
guere tra diverse forme contrat-
tuali e – soprattutto – ogni giusti-
ficazione sul piano sociale ed 
economico-organizzativo. In sin-
tonia con le indicazioni della U-
nione europea e della nostra stes-
sa giurisprudenza costituzionale 
(cfr. Corte Cost. sentenza n. 
30/1996) è giunto il momento di 
ripensare la stessa nozione e la 
disciplina legale del lavoro 
“dipendente” adeguandolo alla 
realtà del mercato del XXI seco-
lo, riconducendo ad un unico 
contratto sia il lavoro qualificato 
come subordinato secondo i ca-
noni dettati dal codice civile del 
1942 sia il lavoro formalmente 
autonomo, ma prestato in modo 
esclusivo o prevalente “in” e 
“per” una organizzazione im-
prenditoriale. Non è dunque un 
elemento quantitativo/reddituale, 
come propone Ichino, che distin-
guerebbe le collaborazioni che 
debbono essere ascritte a questa 
nuova area del lavoro dipenden-
te, ma un elemento qualitativo/
organizzativo: essere soggetti 
che prestano il loro lavoro per 
un’organizzazione imprenditoria-
le e non offrono i loro servizi 
autonomamente e direttamente 
sul mercato. 
 
A fronte del sostanziale amplia-
mento dei destinatari della tutela 
legale ora destinata solo al lavoro 
subordinato è opportuno impor-
tare in questo nuovo tipo 
“standard” di lavoro dipendente a 
tempo indeterminato – pur con 
cautela e ponderazione – margini 
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gioni di “giustificato motivo og-
gettivo” che ricomprendano chia-
ramente le ipotesi di scarso ren-
dimento e di inadeguatezza pro-
fessionale del lavoratore 2) ri-
mettendo alla discrezionalità del 
giudice se disporre la reintegra-
zione sul posto di lavoro o solo il 
risarcimento del danno in caso di 
annullamento del licenziamento, 
in analogia a quanto previsto in 
Germania. 
 
La soluzione 1) prevede un ag-
gravio di ricorsi ai giudici del 
lavoro mentre la soluzione 2) 
prevede certo un parziale indebo-
limento della posizione del lavo-
ratore di fronte al licenziamento, 
il quale non può più contare con 
certezza sulla reintegrazione in 
caso di annullamento del licen-
ziamento e sul suo effetto dissua-
sivo, ma è pur sempre preferibile 
alla proposta in discussione alle 
Camere su proposta del Ministro 
Sacconi di includere nel contratto 
di lavoro, previa certificazione, 
delle clausole di ricorso obbliga-
torio al solo giudizio arbitrale 
secondo equità in caso di conten-
zioso di lavoro. Queste clausole 
infatti espongono il lavoratore al 
ricatto al momento della firma 
del contratto e gli impongono 
sostanzialmente di rinunciare ex 
ante ad avvalersi della tutela le-
gale alla reintegrazione prevista 
dall’art. 18 Stat. lav. 
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continuando a gravare l’impresa 
dell’onere della prova di dimo-
strare le ragioni del licenziamen-
to e la loro veridicità; si intervie-
ne invece in una fase anteriore 
prevedendo un’opzione prevista 
per legge di indennizzo moneta-
rio per evitare il contenzioso. 
Questo meccanismo di indennità 
è stato adottato in Germania dal-
le Leggi Hartz del governo so-
cialdemocratico e da ultimo pro-
posto in Francia con il progetto 
d’accordo con le principali orga-
nizzazioni sindacali sulla moder-
nizzazione del mercato del lavo-
ro. 
 
Questo tipo di contratto “unico” 
che proponiamo ha il rilevante 
vantaggio che non introduce dif-
ferenze tra generazioni, ma supe-
ra quelle attuali tra lavoratori su-
bordinati e parasubordinati che si 
trovano in situazioni sostanzial-
mente identiche in seno alla stes-
sa impresa e al contempo 
“spalma” la flessibilità su una 
platea ampia imponendo a tutti 
un costo molto piccolo. 
 
Non paiono colpire il segno le 
critiche di incostituzionalità per 
violazione del diritto di difendere 
giudizialmente i propri diritti di 
cui all’art. 24 Cost. In questo ca-
so non verrebbe compresso tale 
diritto, che il lavoratore rimane 
libero di esercitare impugnando 
giudizialmente il licenziamento; 
l’ordinamento appronterebbe sol-
tanto un’ulteriore garanzia pre-
v e n t i v a  d e l l a  s e r i e t à 
“economica” della scelta di li-
cenziare, perché l’impresa deve 
comunque preventivare di esser 
gravata in tutti i casi di licenzia-
mento per giustificato motivo 
oggettivo – e non già soltanto 
nelle ipotesi in cui spontanea-
mente l’impresa sia disponibile a 

incentivare l’esodo del lavoratore 
– di un onere economico aggiun-
tivo che consegue automatica-
mente alla facoltà del lavoratore 
di fruire dell’indennizzo. È pur 
vero che il lavoratore sarebbe 
chiamato a esercitare tale scelta 
in un momento di debolezza eco-
nomica, avendo appena perso il 
suo reddito da lavoro, ma da que-
sto punto di vista la situazione 
non sarebbe dissimile, ma anzi 
più garantista, di quella attuale in 
cui non si dubita della costituzio-
nalità e validità di accordi di ri-
soluzione del rapporto sottoscritti 
a norma dell’art. 411 c.p.c. dai 
lavoratori con l’assistenza di rap-
presentanti sindacali a garanzia 
della genuinità della volontà ne-
goziale espressa. Il lavoratore 
potrebbe piuttosto negoziare que-
sti accordi di esodo in una posi-
zione di maggior forza contrat-
tuale, sapendo di poter contare in 
ogni caso su una indennità eco-
nomica minima prevista per leg-
ge. 
 
Pone un problema indubbiamen-
te serio Ichino, laddove critica 
per eccessiva “timidezza” l’inter-
vento sulla disciplina del licen-
ziamento per giustificato motivo 
oggettivo che proponiamo, la 
quale non sarebbe in grado di 
dotare il sistema della flessibilità 
necessaria per riequilibrare l’e-
stensione delle tutele del lavoro 
subordinato al mondo dei c.d. 
“parasubordinati”. 
 
A questo proposito si può pensa-
re – dopo un adeguato periodo di 
tempo in cui si sia effettivamente 
verificata la diminuzione dei 
contratti atipici – di agire ulte-
riormente sulla disciplina del li-
cenziamento per ragioni econo-
miche in due direzioni: 1) attra-
verso la specificazione delle ra-
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fondato che equipara la gestione 
delle risorse umane alla presenza 
di un sistema articolato di ruoli e 
strumenti dedicati e dimentica 
come il fulcro rimanga sempre 
concentrato nell’assetto del rap-
porto tra soggetto e organizzazio-
ne. È il rapporto tra soggettività e 
organizzazione l’elemento distin-
tivo su cui concentrare l’attenzio-
ne: la sua forma e la sua evolu-
zione sono stati oggetto di studio 
da parte di Barnard, Simon e 
Rousseau. 
Tuttavia prevalgono ancora molti 
pregiudizi sul ruolo che tale rap-
porto detiene nella regolazione 
del rapporto di lavoro e poca at-
tenzione è stata prestata agli ef-
fetti che tale ruolo ha nella deter-
minazione della produttività del 
lavoro. 
 
2. Miti e vuoti empirici sulla 
piccola impresa 
 
In Italia i primi studi sulle impre-
se di piccole dimensioni com-
paiono nella seconda metà degli 
anni settanta. In questo periodo 
la struttura produttiva italiana 
conosce una vasta diffusione dei 
processi di decentramento pro-
duttivo con i quali molte grandi 
imprese esternalizzano una o più 
fasi del processo di produzione 
ma anche di crescita autonoma di 
attività imprenditoriali. 
Tali processi si estendono in mo-
do sistematico fino agli anni no-
vanta sia nelle aree caratterizzate 
da grandi insediamenti produtti-
vi, come quelle del “Triangolo 
industriale”, sia nelle aree rurali 

1. Premessa 
 
Le piccole imprese e le medie 
imprese (PMI) svolgono un ruolo 
centrale nell’economia europea. 
Nell’Unione europea allargata 
composta da 25 Paesi, circa 23 
milioni di piccole e medie impre-
se producono oltre 75 milioni di 
posti di lavoro. Non si tratta, 
dunque, di un fenomeno tipica-
mente nazionale o italiano, colle-
gato – come da più parti è stato 
rilevato – alla presenza di pecu-
liari specializzazioni produttive o 
all’assenza di imprese di grandi 
dimensioni. 
In Italia, tale fenomeno si rela-
ziona alla presenza di un tessuto 
urbano e sociale che risulta carat-
terizzato dalla dispersione terri-
toriale, meno dalla concentrazio-
ne. La frammentazione degli in-
sediamenti abitativi ha favorito 
una struttura produttiva, “la fab-
brica diffusa” (Accornero, 1981) 
che nel tempo ha dimostrato una 
elevata capacità di resistenza, 
nonostante l’aumento dei proces-
si di reintegrazione di molte fasi 
del processo produttivo da parte 
delle medie e grandi imprese. 
La regolazione del lavoro, la ri-
produzione delle competenze, il 
ruolo imprenditoriale, la cultura 
gestionale e il sistema degli in-
centivi sono temi che risentono 
della carenza di indagini empiri-
che, anche di natura longitudina-
le, da parte degli studi organizza-
tivi e socio-economici. 
Storicamente tali studi si sono 
concentrati sulla grande dimen-
sione d’impresa, spesso con la 

pretesa di trasferire gli esiti della 
analisi nello studio delle dinami-
che collegate alla piccola impre-
sa, considerando, quindi, la va-
riabile relazionale e l’ambiente 
ove si esplica la prestazione la-
vorativa come elementi subordi-
nati in toto alla specializzazione 
produttiva e settoriale o alle ca-
ratteristiche istituzionali del con-
testo indagato. 
È invece possibile sostenere che 
è l’indistinguibile intreccio tra il 
ruolo imprenditoriale e quello 
gestionale, tra le caratteristiche 
dell’impresa e quelle delle mae-
stranze, a determinare una speci-
ficità della piccola dimensione 
d’impresa. Specificità che esige 
sul piano analitico di essere af-
frontata con metodologie e pre-
messe scientifiche alternative a 
quelle in uso per la grande im-
presa. 
La piccola dimensione d’impresa 
ha un impatto diretto nella rego-
lazione del lavoro poiché se da 
un lato produce una semplifica-
zione di funzioni complesse, dal-
l’altro intensifica la relazione 
lavorativa: il campo di osserva-
zione che ne esce ha una rilevan-
za scientifica autonoma e difficil-
mente comparabile agli studi che 
interessano la grande impresa. 
Quest’autonomia stenta a essere 
riconosciuta e analizzata. Negli 
studi organizzativi emerge, infat-
ti, una visione della PMI come 
organizzazione incompleta e so-
spesa in un processo di crescita 
interrotto (successione, famiglia, 
ciclo di vita, ecc.). In altri casi 
prevale un pregiudizio macro-

La gestione delle relazioni di lavoro 
nelle piccole imprese 
 

di Luca Solari, Tania Toffanin 
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3. Definizione di piccola impre-
sa 
 
Nel 2003 la Gazzetta Ufficiale 
dell’Unione europea (20 maggio 
2003, L 124) ha riportato l’estrat-
to della raccomandazione n. 
2003/361/CE del maggio 2003, 
relativa alla nuova definizione 
d’impresa, poi recepita dal Go-
verno italiano nel 2005 (d.m. 18 
aprile 2005). L’obiettivo della 
raccomandazione era di definire 
la dimensione d’impresa, con 
particolare riferimento a quella 
piccola e media, per giungere 
alla demarcazione di una classifi-
cazione funzionale all’attività di 
ricerca e d’implementazione nor-
mativa sul tema delle politiche 
industriali. 
La raccomandazione si riferisce 
alle soglie finanziarie che defini-
scono le categorie di imprese: 
«La categoria delle microimprese 
delle piccole imprese e delle me-
die imprese (PMI) è costituita da 
imprese che occupano meno di 
250 persone, il cui fatturato an-
nuo non supera i 50 milioni di 
EUR oppure il cui totale di bilan-
cio annuo non supera i 43 milioni 
di EUR. Nella categoria delle 
PMI si definisce piccola impresa 
un’impresa che occupa meno di 
50 persone e realizza un fatturato 
annuo o un totale di bilancio an-
nuo non superiori a 10 milioni di 
EUR. Nella categoria delle PMI 
si definisce microimpresa un’im-
presa che occupa meno di 10 per-
sone e realizza un fatturato an-
nuo oppure un totale di bilancio 
annuo non superiori a 2 milioni 
di EUR». 
Nell’ambito europeo la piccola 
impresa è stata differentemente 
regolata, poiché la sua definizio-
ne normativa è necessariamente 
collegata alle caratteristiche della 
struttura produttiva presente, alle 

del nord-est e del centro Italia. 
L’analisi del processo d’indu-
strializzazione di queste ultime, 
in particolare, ha contribuito alla 
nascita di una vasta letteratura 
sulle aree di piccola impresa e 
s u l l a  l o r o  e v o l u z i o n e . 
“L’industrializzazione senza frat-
ture” (Fuà, 1983) è stata contrap-
posta alla dinamica che, invece, 
ha sostenuto la nascita dell’im-
presa fordista, alimentando poi, 
durante tutti gli anni novanta la 
costruzione del mito “piccolo e 
bello” ma anche associando la 
piccola dimensione d’impresa al 
fenomeno dell’economia som-
mersa e illegale. Altri studi han-
no evidenziato il peculiare rap-
porto tra aree di piccola impresa 
e comunità locale (Bagnasco, 
1971, 1986), e tra la presenza 
dell’impresa diffusa e il radica-
mento di subculture politiche 
(Trigilia, 1981, 1986). 
Studi comparati successivi 
(Harrison, 1996) hanno eviden-
ziato che il fenomeno delle pic-
cole imprese non ha una caratte-
rizzazione di matrice endogena 
ma che piuttosto è strettamente 
collegato a strategie imprendito-
riali che disegnano lo sviluppo 
secondo la logica della 
“concentrazione senza accentra-
mento”, come insegna il sistema 
a rete di Benetton in Veneto o le 
imprese della Silicon Valley in 
California. 
La stereotipizzazione che ne è 
uscita per molti versi ha rappre-
sentato un limite all’attività di 
ricerca, prefigurando modelli in-
terpretativi poco funzionali all’a-
nalisi sistemica dei contesti inda-
gati come pure all’osservazione 
delle condizioni che definiscono 
la regolazione del rapporto di 
lavoro nella piccola impresa. 
Il dibattito sulla piccola impresa 
è risultato assai contradditorio: 

da un lato si è costruito lo stereo-
tipo della piccola dimensione 
d’impresa quale contesto ottima-
le di sperimentazione innovativa, 
di prodotto e di processo, dall’al-
tro si è associata alla piccola im-
presa l’assenza di prospettive di 
investimento e di sviluppo, a 
causa della frequente sottocapita-
lizzazione presente. Lo studio dei 
risultati economici e della rela-
zione lavorativa hanno, quindi, 
risentito di una tensione semplifi-
catrice, che spesso ha fatto coin-
cidere l’essenzialità del processo 
produttivo e della regolazione 
lavorativa con l’assenza di com-
plessità, legittimando in tal senso 
lo scarso interesse all’approfon-
dimento scientifico. 
In Italia, il carattere familiare 
della piccola impresa e la forte 
vocazione manifatturiera labour 
intensive hanno contribuito a de-
terminare una lettura delle dina-
miche presenti poco rispondente 
alla complessità del tema e poco 
funzionale all’elaborazione delle 
policies necessarie al settore in-
dustriale. 
La struttura produttiva è stata 
quindi analizzata considerando la 
variabile dimensionale come ele-
mento contingente e non come 
effetto di processi di lungo perio-
do. La fase genetica dell’impresa 
sia essa di natura endogena, ri-
conducibile alla presenza di spe-
cializzazioni produttive diffuse e 
radicate, o esogena, per effetto di 
un ricorso strutturale alla terzia-
rizzazione da parte delle medie e 
grandi imprese non è stata appro-
fondita con particolare rilievo né 
dalla ricerca economica, interes-
sata agli elementi tangibili, né 
dalla storia economica, stretta tra 
la fase preindustriale e l’indu-
strializzazione di matrice fordi-
sta. 
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seconda della dimensione del-
l’impresa ma come un processo 
che non può prescindere dalle 
molteplici variabili che contri-
buiscono a determinare l’am-
biente socio-tecnico. 
Contestualizzare la gestione delle 
risorse umane determina in tal 
senso il ripensamento del rappor-
to tra soggettività al lavoro, sen-
za negare la base materiale di 
divisione tra capitale e lavoro, 
ma anche riflettere sul rapporto 
che lega il soggetto e l’attività 
lavorativa. Arendt pone in luce la 
natura trasformatrice del lavoro 
che costituisce la sintesi tra uo-
mo e natura, configurando una 
continuità, quindi, con l’idea di 
produzione, riproduzione sociale 
e consumo. «L’idea di lavoro è 
quindi diversa dall’opera 
(working) che perviene ad un 
termine non appena l’oggetto è 
compiuto, pronto ad aggiungersi 
al mondo comune delle cose e 
degli oggetti, l’attività lavorativa 
(laboring) si muove sempre entro 
lo stesso circolo prescritto dall’-
organismo vivente. E la fine di 
queste pene e tormenti viene sol-
tanto con la fine ovvero con la 
morte dell’organismo individua-
le» (Arendt, 1987). 
 
6. Gli elementi costitutivi del 
rapporto di lavoro 
 
Già con la Scuola delle Relazioni 
Umane l’analisi delle condizioni 
che sostengono la prestazione 
lavorativa e la sua regolazione 
assume una connotazione com-
plessa, in virtù della specificità 
del contesto lavorativo. 
È possibile sostenere che esisto-
no molteplici variabili che con-
notano il rapporto di lavoro. Una 
prima divisione è tra gli elementi 
espliciti e quelli taciti. I primi si 
ricollegano agli incentivi econo-

relazioni tra imprese e alla spe-
cializzazione produttiva propria 
di ciascun Paese. La definizione 
proposta nella raccomandazione 
della Commissione europea non 
è però vincolante: la sua applica-
zione nei diversi Paesi europei e 
nello specifico contesto italiano 
rimane, quindi, un elemento del 
quale tener conto. 
 
4. La persistenza della piccola 
impresa 
 
Oggi le imprese con meno di 10 
addetti sono circa 4,2 milioni 
(94,5% del totale) e occupano 
circa 7,8 milioni di addetti 
(46,9% del totale), mentre quelle 
con almeno 250 addetti sono 
3.435 (appena lo 0,1% del totale) 
e occupano 3,3 milioni di addetti 
circa (quasi il 20% del totale). Le 
dimensioni medie sono, di conse-
guenza, tra le più basse in Euro-
pa: 3,8 addetti per impresa 
(contro i 6,6 della media UE-15); 
9,1 addetti nell’industria in senso 
stretto, 3,1 nelle costruzioni, 2,7 
nel commercio e 3,4 negli altri 
servizi (Istat, Rapporto annuale 
2007. Il sistema delle imprese, 
2008, 55-104). 
È possibile sostenere che l’aspet-
to più rilevante è collegato alla 
continua espansione della piccola 
dimensione d’impresa nell’indu-
stria manifatturiera: dal 2000 il 
numero di imprese industriali (si 
intende l’industria in senso stret-
to, senza il settore delle costru-
zioni) è diminuito, tuttavia la 
classe dimensionale compresa tra 
1 e 9 addetti è quella che registra 
la diminuzione inferiore. 
Tuttavia, l’analisi dei risultati 
d’impresa, in relazione alla clas-
se di addetti, risente dell’assenza 
di strumenti d’indagine adeguati 
poiché non basta la sola scompo-
sizione su base settoriale: è indi-

spensabile conoscere i rapporti 
esistenti tra imprese dello stesso 
settore e della stessa classe di-
mensionale e tra queste e le im-
prese committenti. 
 
5. La regolazione del lavoro 
 
Spesso a guidare gli studi sul te-
ma della gestione delle relazioni 
di lavoro sono delle interpreta-
zioni stilizzate che da un lato 
rappresentano il rapporto di lavo-
ro in termini standardizzati e su-
balterno a logiche di comando e 
controllo, dall’altro rinunciano a 
definirlo in via generale per la 
prevalenza di orientamenti indi-
vidualistici. 
Un approccio della regolazione 
del lavoro come definizione nor-
mativa di una tensione individua-
le entro uno spazio condiviso 
risulta più adeguata all’analisi 
del peculiare rapporto tra sogget-
ti, sistema socio-tecnico e carat-
teristiche della prestazione. 
La rappresentazione del rapporto 
di lavoro come regolazione del 
desiderio significa pensare all’at-
tività lavorativa in termini alter-
nativi al dualismo generalizza-
zione-astrazione ma come pecu-
liare forma di relazione tra il sog-
getto e una molteplicità di fattori: 
il contesto lavorativo, le soggetti-
vità presenti, la dimensione spa-
ziale e temporale soggettiva e la 
variabile somma prodotta da tali 
elementi. 
Il lavoro viene ad assumere, 
quindi, un significato nuovo: es-
so è un fatto unico, non riprodu-
cibile e autentico, non riconduci-
bile a una categorizzazione a-
stratta di lavoratore, organizza-
zione e lavoro. Tale approccio è 
funzionale a sollecitare la gestio-
ne del rapporto di lavoro non co-
me una prassi standardizzata ri-
producibile in diversi formati a 
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lettiva ma determinano in termini 
rilevanti tutte le diverse fasi della 
relazione lavorativa. 
Il contratto psicologico è compo-
sto da tre elementi: 
• l’impegno preso dal lavorato-
re e dall’imprenditore riguardo la 
prospettiva relazionale; 
• la ricompensa, intesa come 
forma di riconoscimento per l’at-
tività svolta; 
• l’accettazione volontaria dei 
termini stabiliti dal contratto di 
lavoro stipulato dalle parti. 
Esso qualifica le modalità rela-
zionali nel contesto lavorativo e 
gli accordi non formalizzati nel 
contratto di lavoro ma che ri-
guardano aspetti sostanziali del 
rapporto. Tali accordi possono 
avere una matrice transazionale, 
riconducibile all’aumento dei 
vincoli tra le parti in seguito alla 
assegnazione di incentivi mate-
riali, quali premi o avanzamenti 
di carriera ma anche una matrice 
propriamente relazionale, colle-
gata alla presenza di incentivi 
immateriali che producono l’au-
mento delle competenze e il 
coinvolgimento nella soluzione 
dei problemi. 
In tale direzione è possibile af-
fermare che il contratto psicolo-
gico misura i reciproci affida-
menti: le imprese hanno bisogno 
di aumentare il proprio adatta-
mento alla variabilità del mercato 
e di ridurre il controllo sulla pre-
stazione lavorativa; i lavoratori 
vogliono poter negoziare la pre-
stazione lavorativa sulla base di 
esigenze individuali, non stan-
dardizzate e attribuire senso all’-
attività lavorativa, per migliorare 
anche le competenze e di conse-
guenza anche il potere contrat-
tuale. 
Gli elementi che minano la rela-
zione lavorativa sono molteplici 
ma si collegano principalmente 

mici, alle condizioni ambientali 
di lavoro, alle garanzie contrat-
tuali di stabilità occupazionale e 
alla posizione professionale. I 
secondi sono riconducibili agli 
incentivi non economici, alle 
possibilità di crescita professio-
nale, al livello di autonomia. En-
trambi contribuiscono in termini 
disomogenei alla regolazione 
delle condizioni di lavoro: l’ana-
lisi di tali elementi diventa, quin-
di, necessaria se si vuole appro-
fondire l’analisi della relazione 
lavorativa. 
Lo spazio del rapporto di lavoro 
si compone di diversi momenti: 
l’avvio, il mantenimento e la 
conclusione. Si tratta di fasi che 
seppur codificate, sul piano for-
male, presentano una profonda 
differenziazione sul piano so-
stanziale. I diversi modi di vivere 
tali fasi, entro la relazione lavo-
rativa, quindi sia da parte del la-
voratore sia da parte del datore di 
lavoro, sono determinati da spe-
cificità culturali e caratteriali, 
ancor prima che da incentivi e 
garanzie formali. 
È possibile sostenere, infatti, che 
lo spazio giuridico del contratto 
di lavoro non corrisponda a quel-
lo psicologico. L’integrazione di 
questi due ambiti e lo studio del-
la dinamica prodotta assumono 
un particolare rilievo per lo stu-
dio della regolazione del rappor-
to di lavoro. 
Tra un approccio normativo, che 
considera il rapporto di lavoro 
frutto di un accordo tra due sog-
getti che scelgono di scambiare 
denaro con prestazione lavorati-
va, e un approccio sociologico 
che considera tale rapporto sul 
piano delle implicazioni di con-
trollo gerarchico e di autonomia, 
vi è l’approccio del contratto psi-
cologico. 
L’approccio del contratto psico-

logico, pur considerando la va-
lenza delle implicazioni di natura 
giuridica tra i soggetti contraenti, 
considera parimenti rilevante la 
dimensione psicologica dello 
scambio e quindi l’aspettativa 
che entrambi i soggetti hanno 
circa la natura e gli effetti dello 
scambio. 
 
7. Il contratto psicologico 
 
Il rapporto tra il singolo indivi-
duo e l’organizzazione è vincola-
to da condizioni materiali e im-
materiali, formali e simboliche. 
Sul piano materiale lo scambio 
avviene tra prestazione lavorati-
va da parte del lavoratore e retri-
buzione pagata del datore di la-
voro. 
Sul piano immateriale lo scambio 
si focalizza sulle reciproche atte-
se, le quali sono soggette a cam-
biare, anche in modo divergente 
rispetto al mutamento delle con-
dizioni economiche. I due piani 
si influenzano reciprocamente in 
modo osmotico, senza che sia 
possibile stabilire una gerarchia 
ordinatrice. 
Il contratto psicologico è l’insie-
me delle aspettative, degli impe-
gni, delle credenze che accompa-
gnano il rapporto di lavoro. I 
soggetti coinvolti nella stipula-
zione di tale contratto sono: il 
dipendente che attraverso la sti-
pulazione di un contratto di im-
piego, svolge un’attività lavorati-
va alle dipendenze di un datore 
di lavoro, il quale organizza l’at-
tività lavorativa prestata dai lavo-
ratori per l’aumento del profitto. 
Tuttavia mentre l’impresa chiede 
al lavoratore la condivisione dei 
propri obiettivi, quest’ultimo 
guarda alla propria soddisfazione 
e realizzazione personale. 
Tali attese evadono lo spazio 
normato dalla contrattazione col-
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assimilabile alla mera prestazio-
ne dell’attività lavorativa, in ter-
mini di ore lavorate e di remune-
razione riconosciuta. Esso ridefi-
nisce il rapporto tra soggetto e 
attività lavorativa e tra i soggetti 
che condividono lo stesso spazio. 
Il lavoro si qualifica attraverso la 
richiesta al lavoratore di parteci-
pare ad una sua ridefinizione o-
perativa, di contribuire a ripensa-
re all’organizzazione del proces-
so produttivo e a migliorare la 
qualità della produzione. Il con-
tributo richiesto deve avere un 
riconoscimento economico o 
professionale. Altri elementi gio-
cano un ruolo rilevante nella de-
terminazione della qualità della 
prestazione lavorativa: la possi-
bilità di lavorare con orari flessi-
bili per la conciliazione dei tempi 
di vita con quelli di lavoro, la 
frequenza di attività formative 
durante l’intero percorso profes-
sionale e l’equità e la trasparenza 
del sistema degli incentivi. 
Il profilo della relazione di lavo-
ro è caratterizzato da elementi 
riconoscibili, contrattualmente 
definiti ed esigibili. La sua so-
stanza varia, però in relazione a 
ulteriori elementi, meno tangibili 
e non formalizzati ma ugualmen-
te cogenti. 
Tale profilo muta in relazione a 
diverse variabili: una di queste è 
certamente la dimensione d’im-
presa. Nella piccola impresa la 
relazione lavorativa tra i soggetti 
è necessariamente più prossima, 
con il rischio che la divisione dei 
ruoli implichi una polivalenza 
mansionale non sempre ricono-
sciuta e retribuita. La frequente 
sottocapitalizzazione determina 
l’irrigidimento in posizioni con-
servative che impediscono l’atti-
vazione del potenziale innovati-
vo presente nel contesto lavorati-
vo. 

al riposizionamento delle impre-
se nella catena del valore per ef-
fetto dell’allargamento delle reti 
di divisione internazionale del 
lavoro e dei mutamenti interve-
nienti nei processi di produzione 
e nella composizione dei prodot-
ti. I processi di divisione interna-
zionale del lavoro aumentano 
l’interdipendenza tra imprese e 
sistemi produttivi e riducono l’-
autonomia della singola impresa 
nella definizione dello spazio 
regolativo al suo interno. La co-
stante instabilità dell’andamento 
dei mercati e la riduzione delle 
informazioni attendibili produce 
a sua volta la continua ridefini-
zione del sistema degli affida-
menti e degli incentivi. 
Tali mutamenti si traducono nel-
la crescente instabilità dei ritmi 
di lavoro che si traduce da un 
lato nella difficoltà a program-
mare in modo certo l’organizza-
zione del lavoro e nella riduzione 
dei margini di negoziazione dei 
tempi di non lavoro da parte del 
lavoratore, dall’altro nell’aumen-
to dell’incertezza dei flussi di 
risorse in entrata che riduce le 
risorse disponibili per attività di 
investimento in ricerca e svilup-
po e per gli incentivi riservati ai 
lavoratori. 
Gli effetti che le dinamiche esa-
minate hanno nella determinazio-
ne delle condizioni di lavoro so-
no molteplici: il primo, di assolu-
ta rilevanza, interessa la riduzio-
ne della produttività del lavoro. 
La diminuzione delle risorse da 
assegnare al lavoro associata alla 
richiesta di una maggiore dispo-
nibilità alla flessibilizzazione 
delle condizioni di lavoro produ-
ce l’indebolimento dell’impegno 
individuale. La riduzione delle 
risorse che l’impresa dovrebbe 
destinare all’innovazione di pro-
dotto e di processo e per la for-

mazione dei lavoratori determina 
una scarsa crescita delle compe-
tenze e delle opportunità di di-
versificazione dei profitti. 
Il contratto psicologico può ces-
sare gli effetti tra le parti in con-
seguenza di variabili esogene, 
non sempre gestibili dall’impre-
sa, quali crisi di mercato, diffi-
coltà di successione della 
leadership o della proprietà a se-
guito dell’assenza improvvisa 
dell’imprenditore o per la rottura 
della società. Esistono tuttavia 
anche variabili endogene colle-
gate al mutamento delle condi-
zioni iniziali di reciproco affida-
mento: il mismatch tra domanda 
e offerta di crescita professionale 
o di incentivi materiali. Elementi, 
questi, che producono una diffor-
mità valoriale che da parte del 
lavoratore possono produrre l’e-
sclusiva ricerca di incentivi eco-
nomici o la ricerca di altre oppor-
tunità professionali. 
 
8. Conclusioni 
 
L’imprenditore sia esso a capo 
della piccola e media che della 
grande impresa deve fare i conti 
con l’insieme articolato di ele-
menti necessari alla riproduzione 
della propria funzione e ad accre-
scere il valore dell’impresa. 
Tali elementi sono: la produzione 
di beni e/o servizi, la qualità, i 
livelli occupazionali, gli aspetti 
di gestione e controllo finanzia-
rio, l’attenzione all’evoluzione 
dei mercati di riferimento, l’ado-
zione di specifici modelli orga-
nizzativi, le retribuzioni e il siste-
ma degli incentivi. 
Tali elementi qualificano la 
leadership imprenditoriale e de-
terminano non solo i risultati e-
conomici dell’impresa ma la na-
tura della prestazione lavorativa 
degli occupati. Il lavoro non è 
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Uno stato di eccessiva dipenden-
za della piccola impresa dal com-
mittente rischia di tradursi poi 
nella continua sollecitazione ri-
volta ai lavoratori a incrementare 
i ritmi di lavoro: nelle imprese 
manifatturiere interessate alla 
mono committenza tale sollecita-
zione assume una connotazione 
strutturale. Tuttavia il solo incre-
mento dell’intensità della presta-
zione senza alcuna progettazione 
strategica di prospettiva si tradu-
ce con l’aumento del turn-over o 
con la crescente disaffezione da 
parte dei lavoratori. In tale dire-
zione si spiega la riduzione della 
produttività del lavoro, come evi-
denziato da una recente ricerca 
condotta da Assolombarda. 
In conclusione è possibile soste-
nere che nelle piccole imprese è 
la leadership a dover sfruttare la 
relazione di prossimità presente, 
codificando i saperi taciti per ac-
crescere le opportunità di crescita 
delle competenze presenti. 
L’assenza di economie di scala, 
proprie della grande dimensione 

d’impresa, impone che la valo-
rizzazione del lavoro si traduca 
attraverso la progettazione di u-
n’attività di formazione continua 
che aumenti la competenza pro-
fessionale del lavoratore che ac-
cresca il valore aggiunto dell’im-
presa. 
La visione strategica dello svi-
luppo dell’impresa non può, in-
fatti, essere confinata alle impre-
se medie e grandi ma deve neces-
sariamente risultare patrimonio 
intrinseco della funzione impren-
ditoriale. In tale direzione la pic-
cola impresa, a causa dei vincoli 
di bilancio, deve a maggior ra-
gione saper valorizzare il patri-
monio di competenze presenti, a 
partire dalla relazione di prossi-
mità offerta dal contesto produt-
tivo. 
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Forme di lavoro non-standard e servizi per l’impiego  
 

di Pier Antonio Varesi  

1. Le politiche del lavoro italia-
ne: le ondeggianti linee di svi-
luppo 
 
L’articolazione delle forme di 
lavoro in un’ampia gamma di 
contratti rende necessario il ri-
pensamento della tradizionale 
strumentazione di promozione e 
tutela dei lavoratori, onde evitare 
che la “flessibilità” si trasformi 
nella “trappola” della precarietà. 
I Paesi che più sono impegnati in 
quest’opera (penso ai Paesi del 
Nord-Europa ed in particolare mi 
riferisco al modello più noto, 

In particolare il c.d. triangolo 
virtuoso (o d’oro) della Danimar-
ca prevede: 

quello adottato in Danimarca e 
conosciuto con il nome di flexi-
curity) hanno sviluppato sistemi 
basati su tre punti di riferimento. 
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al reddito in caso di sospensione 
del rapporto di lavoro o di perdi-
ta del posto di lavoro) permane 
l’iniquità del nostro sistema, for-
temente differenziato in relazione 
ai diversi settori produttivi, ai tipi 
di rapporto di lavoro, all’entità 
dei sostegni ed alla durata degli 
stessi. 
Il cammino percorso in questo 
campo nel decennio considerato 
si è caratterizzato per interventi 
utili (innalzamento dell’entità e 
durata dell’indennità di disoccu-
pazione ordinaria ed a requisiti 
ridotti, timida inclusione nel si-
stema di protezione di gruppi di 
lavoratori in precedenza non con-
siderati) ma molto parziali 
(spesso destinati ad aumentare 
ulteriormente la frammentazione, 
come nel caso della CIG in dero-
ga) Provvedimenti certamente 
inidonei ad implementare una 
riforma generale di tempo uni-
versalistico, cioè capace di assi-
curare a tutti i lavoratori disoccu-
pati (in tutti i settori ed a prescin-
dere dal tipo di rapporto di lavo-
ro svolto in precedenza) tratta-
menti almeno omogenei a fronte 
di eventi identici. Utili provvedi-
menti tampone, ma non una ri-
forma generale. 
Per ragioni di tempo non posso 
entrare nei dettagli, ma consenti-
temi almeno di segnalare due 
problemi che mi sembrano un 
po’ in ombra nel pur vivace di-
battito tuttora aperto sulla rifor-
ma degli ammortizzatori sociali: 
1) La questione delle risorse: la 
riforma di stampo universalistico 
è da tutti invocata, ma non sono 
altrettanto frequenti i richiami ai 
suoi costi e chi deve accollarseli: 
• Se è lo Stato il soggetto pre-
scelto, occorre fare i conti se non 
altro con i vincoli del bilancio 
dello pubblico o con la necessità 
di aumentare le tasse. 

Notate che i tre sottosistemi sono 
strettamente connessi e il buon 
funzionamento del mercato del 
lavoro è dato dall’indissolubile 
legame tra gli interventi nei tre 
comparti descritti: è vero che in 
un contesto normativo che lascia 
ampia flessibilità in entrata ed in 
uscita il lavoratore corre più fa-
cilmente il rischio di perdere il 
posto di lavoro, ma questo ri-
schio è bilanciato da adeguati 
sostegni al reddito (che lo ac-
compagnano per alcuni mesi) e 
da servizi di formazione e di ac-
compagnamento al lavoro facil-
mente accessibili. 
Richiamo la vostra attenzione sul 
fatto che Vi è dunque un equili-
brio complessivo che non può 
essere ignorato (ad esempio pre-
tendendo di importare solo le 
parti gradite del modello danese). 
Anche l’Italia si è incamminata 
nell’ultimo decennio (più preci-
samente a partire dal 1997) nella 
direzione del “triangolo virtuo-
so”. 
In parte ciò è avvenuto spontane-
amente, in parte su forte solleci-
tazione dell’Unione europea: ri-
cordo il documento del Consiglio 
straordinario di Lussemburgo del 
novembre 1997, con la indivi-
duazione dei quattro pilastri della 
politica occupazionale europea 
(occupabilità, adattabilità, im-
prenditorialità e pari opportuni-
tà), ricordo inoltre la Strategia di 
Lisbona del 2000, per far diveni-
re l’Europa, nell’arco di dieci 
anni, «l’economia basata sulla 
conoscenza più competitiva e 
dinamica del mondo», con an-
nessa l’indicazione di precisi o-
biettivi quantitativi per il 2010: 
tasso di occupazione generale: 
pari almeno al 70%; 
tasso di occupazione femminile: 
pari almeno al 60%; 
tasso di occupazione degli ultra 

cinquantacinquenni: 50%. 
Ricordo infine le due program-
mazioni FSE 2000-2006 e 2007-
2013 a sostegno finanziario di 
queste linee politiche. 
Non possiamo nascondere che i 
risultati raggiunti dal nostro Pae-
se sono invero molto disomoge-
nei rispetto ai tre comparti citati 
in precedenza: ed inoltre, a mio 
avviso, il decisore politico è ora 
travolto da una crisi finanziaria 
ed economica non prevista, colto 
da una onda anomala a metà del 
guado. 
Per quanto riguarda la flessibilità 
(e in particolare l’ampliamento 
della gamma dei contratti di la-
voro), il nostro Paese si è collo-
cato tra i primi in Europa quanto 
a varietà di contratti di lavoro: 
una “bulimia” legislativa di cui il 
mercato per primo, ha fatto giu-
stizia (tant’è vero che alcune for-
me di lavoro non sono state uti-
lizzate) così da indurre il legisla-
tore, in più recenti provvedimenti 
ad abrogare alcuni tipi di contrat-
ti: quello di somministrazione a 
tempo indeterminato (c.d. staff-
leasing) e quello di lavoro ripar-
tito (abrogati peraltro senza rim-
pianti). Rispetto ai Paesi con re-
gole molto flessibili la principale 
differenza resta nella disciplina 
dei licenziamenti, e più precisa-
mente in quell’area in cui si ap-
plica la reintegrazione in caso di 
licenziamento illegittimo (l’art. 
18 dello statuto dei lavoratori). 
Sul punto è stato già detto molto 
e non ritengo di dover aggiunge-
re altre riflessioni alle illuminanti 
conclusioni della professoressa 
Magnani. Pertanto soffermerò la 
mia attenzione sugli altri due 
comparti: ammortizzatori sociali 
e servizi per l’impiego e forma-
zione. 
Per quanto riguarda gli ammor-
tizzatori sociali (cioè i sostegni 
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questo, secondo studi basati su 
interviste a datori di lavoro, è 
considerato un limite insuperabi-
le per un accesso diffuso, in par-
ticolare da parte delle Piccole 
Medie Imprese (che come sapete 
costituiscono secondo gran parte 
del nostro sistema produttivo). 
Non a caso l’ANPE francese ha 
una linea di servizi “privilegiata” 
per le PMI, il che dimostra che in 
Francia vi è la consapevolezza 
che i servizi pubblici vanno ri-
volti prioritariamente ai lavorato-
ri in condizione di svantaggio 
occupazionale e alle imprese più 
deboli. 
Da quanto detto non emerge, su 
questo comparto, una qualche 
carenza del quadro normativo; si 
coglie invece la debolezza strut-
turale dell’organizzazione del 
sistema. 
In particolare i servizi pubblici 
per l’impiego sono sottodimen-
sionati rispetto alla quantità e 
qualità degli operatori (il con-
fronto con l’Agenzia federale 
tedesca e l’Agenzia francese fa 
impallidire). Inoltre anche in 
questo campo si pone il proble-
ma delle risorse. Le risorse per 
realizzare gli interventi formativi 
e di accompagnamento al lavoro 
che sarebbero necessari, dipen-
dono quasi totalmente dalle risor-
se Comunitarie (FSE) e sono 
quindi legate a decisioni assunte 
a Bruxelles più che a Roma. 
Non solo Una quota consistente 
di queste risorse (quelle del FSE) 
sta per essere dirottata verso gli 
ammortizzatori sociali. 
 
 
2.1. Formazione e lavoro 
 
Concludo con alcune osservazio-
ni sulla Formazione Professiona-
le connessa al rapporto di lavoro 
di lavoro. 

• Se si propende per il clonico 
sistema basato su assicurazioni 
obbligatorie, occorre pensare a 
oneri contributivi a carico dei 
lavoratori e dei datori. Il coinvol-
gimento degli enti bilaterali mi 
sembra una forma interessante, 
in questa fase, delicata, per cor-
responsabilizzare le parti sociali, 
i lavoratori e le imprese. 
2) Il collegamento tra ammortiz-
zatori sociali e servizi per l’im-
piego: tutti affermano che vi de-
ve essere un collegamento stretto 
tra i due interventi: ma per otte-
nere questo risultato occorre che 
esistano dei servizi per l’impiego 
e, come diremo meglio più avan-
ti, il settore è caratterizzato da 
elementi di grave debolezza. 
Fatte queste premesse mi accingo 
ora a delineare il tema generale 
con riferimento ai due temi che 
mi sono stati affidati: 
• Collocamento/Servizi per 
l’impiego; 
• Formazione professionale dei 
lavoratori. 
 
 
2. Collocamento/servizi per 
l’impiego 
 
È un’area caratterizzata da alcu-
ne luci e da molte ombre. Il supe-
ramento dei vincoli alla libertà di 
scelta del lavoratore da assumere 
è stato accompagnato dal tentati-
vo di dare vita ad un sistema di 
servizi pubblici per l’impiego e 
dall’apertura a soggetti privati 
delle attività di somministrazione 
di lavoro, intermediazione, ricer-
ca e selezione e sostegno alla ri-
collocazione dei direttori. Questo 
ambizioso disegno ad oltre 10 
anni dall’avvio non ha ancora 
prodotto i cambiamenti attesi. 
I dati del Rapporto Isfol 2008) 
(invero un po’ ingenerosi) segna-
lano che solo una piccola quota 

degli incontri tra domanda ed 
offerta di lavoro sono mediati da 
soggetti pubblici o privati specia-
lizzati: 
• Centri Per l’Impiego 3,2% 
• Agenzie del lavoro private 
1,8% 
Per cui circa il 95% degli incon-
tri tra domanda ed offerta di la-
voro risultano avvenire mediante 
i canali informali (rete di cono-
scenze parentali, amicali, ecc.). 
I dati 2004 offerti da una ricerca 
condotta da Carcano, Reyneri e 
Belloni su circa 10 Province del 
centro-nord (cfr. M. Carcano, E. 
Reyneri, M. Belloni, Come si 
trova e come si cerca lavoro, F. 
Angeli, Milano, 2005, tabella 11, 
pag. 71) sono più confortanti ma 
comunque non esaltanti: 
• Centri Per l’Impiego: 6,3% 
• Agenzie del lavoro private: 
5,9% 
Lo scarto rispetto ad altri Paesi 
europei è enorme; basti pensare 
che in Francia quasi il 30% degli 
incontri domanda-offerta è me-
diato dall’agenzia pubblica 
(ANPE) ed a questo dato vanno 
aggiunte le mediazioni dei sog-
getti privati. 
Questi dati indicano una condi-
zione di svantaggio delle nostre 
imprese e dei nostri lavoratori 
rispetto ai concorrenti europei: 
gli imprenditori di altri paesi 
possono avvalersi di servizi gra-
tuiti nel reclutamento del perso-
nale servizi di qualità e presenti 
capillarmente sull’intero territo-
rio nazionale. In Italia i servizi 
pubblici come abbiamo visto, 
incidono relativamente poco sul 
funzionamento del mercato del 
lavoro ed i servizi per l’impiego 
erogati da soggetti privati sono 
concentrati nelle aree e nei setto-
ri più promettenti sotto il profilo 
economico; inoltre i servizi ero-
gati da agenzie private costano e 
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voro. Proprio in regione della 
necessità di rafforzare le compe-
tenze dei lavoratori somministra-
ti (per evitare che la flessibilità 
diventi precarietà) è previsto che 
le Agenzie autorizzate alla som-
ministrazione versino un contri-
buto (pari al 4% della retribuzio-
ne corrisposta ai lavoratori som-
ministrati) ad un fondo bilaterale 
che dovrà utilizzare tali risorse 
per promuovere percorsi di quali-
ficazione e riqualificazione dei 
lavoratori. 
 
 
3. Conclusioni 
 
Il legislatore statale ha dettato 
nuove regole (sia nel campo del-
le politiche attive del lavoro che 
in quello delle politiche passive), 
ma non è apparso in grado, fino a 
ora, di perseguire un disegno or-
ganico di riforma sui tre fronti. 
Sempre meno la pubblica Ammi-
nistrazione appare in grado di 
assicurare la “protezione sociale” 
richiesta e si affida a volte ai pri-
vati, a volte al privato-sociale 
(vedi i soggetti bilaterali), sia per 
valorizzare il principio di sussi-
diarietà orizzontale, sia per inte-
grare le (scarse) risorse pubbli-
che a disposizione. 
 
 
 

Pier Antonio Varesi 
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Nel decennio trascorso si segna-
lano nella legislazione del lavoro 
due interventi particolarmente 
interessanti in materia: 
• la nuova disciplina dell’ap-
prendistato; 
• il sostegno alla formazione 
continua (quella rivolta ai lavora-
tori già occupati) mediante l’isti-
tuzione dei fondi interprofessio-
nali per la formazione continua. 
L’apprendistato si è fino ad ora 
rivelato un terreno di revisione 
continua (quasi ossessiva) della 
legislazione in materia, nel tenta-
tivo di avvicinare il nostro Paese 
all’impostazione accolta dai prin-
cipali Paesi Europei: l’apprendi-
stato come contratto di lavoro 
che favorisce l’inserimento al 
lavoro dei giovani mediante l’al-
ternanza studio/lavoro. Opportu-
nità particolarmente apprezzata 
(dalle imprese e dai giovani) lad-
dove consente di acquisire non 
solo qualifiche ma anche titoli di 
studio (diploma di scuola media 
superiore o laurea breve come in 
Germania e in Francia). 
L’ultimo rapporto Isfol (2008) 
purtroppo ci segnala che meno 
del 20% degli apprendisti italiani 
è in formazione. Per il restante 
80% si tratta di un contratto di 
lavoro incentivato, forse male, 
privo di opportunità di acquisi-
zione di abilità, mediante affian-
camento da parte di personale 
esperto. Si configura dunque solo 
come un’esperienza addestrativa, 
non in grado di accrescere ade-
guatamente le competenze del 
lavoratore, né, ove le competenze 
siano acquisite, di certificarle. 
Quindi probabilmente utile, se si 
resta a vita nella stessa azienda. 
Ma poco utile se si è destinati ad 
affrontare le discontinuità lavora-
tive che caratterizzano l’attuale 
del mercato del lavoro. La recen-
te l. n. 133/2008 affronta il pro-

blema individuando due canali 
(alternativi) di formazione in ap-
prendistato, posti in competizio-
ne tra loro: 
1. il primo (tradizionale) affida-
to alle Regioni; 
2. il secondo totalmente affidato 
alla contrattazione collettiva ed 
agli enti bilaterali. 
La validità (o meno) di questa 
“competizione” tra sistemi alter-
nativi, potrà essere verificata so-
lo nei prossimi anni. 
Mi pare comunque interessante 
segnalare che la stessa legge in-
tenda promuovere la diffusione 
dell’apprendistato “alto” (quello 
decisamente più innovativo): «in 
assenza di regolamentazioni re-
gionali, l’attivazione dell’appren-
distato di alta formazione è ri-
messa ad apposite convenzioni 
stipulate dai datori di lavoro con 
le Università e le altre formazio-
ni amministrative». 
Il lavoro (in veste di apprendisti) 
e lo studio (anche universitario) 
sono dunque facilitati ed anzi il 
legislatore sembra spingere gli 
studenti universitari che lavorano 
ed i datori di lavoro che hanno 
alle dipendenze studenti a ricor-
rere all’apprendistato, con tutti i 
vantaggi connessi (ad esempio è 
possibile, mediante una semplice 
convenzione tra datore di lavoro 
ed Università, che la partecipa-
zione del lavoratore a corsi uni-
versitari, venga considerata utile 
per l’assolvimento da parte del 
datore di lavoro degli obblighi 
formativi connessi al contratto di 
apprendistato). 
 
Formazione e lavoro non stan-
dard. 
 
Il rapporto tra formazione profes-
sionale non standard trova una 
sua precisa dichiarazione nel ca-
so della somministrazione di la-
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Uniti o, più raramente, in Gran 
Bretagna o in Canada, trascuran-
do in genere il settore delle pic-
cole imprese ed esperienze na-
zionali diverse da quelle anglo-
sassoni. In Italia, in particolare, 
analisi quantitative sistematiche, 
specificamente dedicate al pro-
blema in esame e fondate su 
campioni a base nazionale estesi 
anche al settore delle piccole im-
prese sono rare, se non del tutto 
assenti, mentre sarebbero di 
grande interesse data la rilevanza 
di tale settore nell’insieme dell’e-
conomia (6). La conseguenza è 
che le relazioni di lavoro in que-
sto settore sono una realtà in lar-
ga misura sconosciuta, della qua-
le prevalgono immagini spesso 
impressionistiche ed imprecise, 
talvolta fondate semplicemente 
sulle preferenze culturali e politi-
che degli autori. Il dibattito è sta-
to a lungo polarizzato intorno ai 
vecchi, contrastanti stereotipi 
dell’iper-sfruttamento da un lato 
e del “piccolo è bello” dall’altro. 
Stereotipi il primo dei quali iden-
tifica le piccole dimensioni con 
la sopravvivenza di caratteristi-
che di arretratezza tecnologica e 
culturale tipica delle prime fasi 
di sviluppo del sistema di fabbri-
ca, associate con basse retribu-
zioni e forme di sfruttamento in-
tensivo dei lavoratori come stra-
da principale per perseguire la 
competitività delle imprese (vi-
sione delle piccole imprese come 
sweatshops). Mentre il secondo, 
in reazione agli aspetti di buro-
cratizzazione e di alienazione 

1. Introduzione: il problema e 
uno schema di riferimento 
 
Dall’inizio degli anni Ottanta si è 
sviluppato, soprattutto in conte-
sto anglosassone, un corpo consi-
stente di letteratura sulle cosid-
dette “high performance work 
organizations” o “high perfor-
mance work and human resource 
management practices” (1). Con 
queste espressioni si intende, co-
me è noto, un modello di gestio-
ne delle risorse umane che inclu-
de una serie di pratiche “innova-
tive”, quali procedure accurate di 
selezione, programmi intensivi di 
formazione e sviluppo, promo-
zioni interne, definizione flessi-
bile delle mansioni e della loro 
attribuzione, lavoro di gruppo, 
qualche forma di ricompensa in-
dividualizzata e variabile (come 
le retribuzioni legate alla perfor-
mance), misure di comunicazio-
ne e coinvolgimento dei dipen-
denti ed altre ancora, sebbene la 
lista sia piuttosto instabile e cam-
bi da uno studio all’altro. 
La letteratura in questione com-
prende diversi indirizzi di ricer-
ca, tra loro in qualche misura 
collegati, concernenti l’effettiva 
diffusione di tali nuove pratiche, 
le ragioni della loro adozione da 
parte delle imprese, i loro effetti 
sia sotto il profilo della perfor-
mance organizzativa che dei be-
nefici per i dipendenti, le loro 
implicazioni per le tradizionali 
relazioni industriali come realtà e 
come oggetto di studio. Nelle 
prime fasi di sviluppo essa ha 

manifestato diverse debolezze 
metodologiche e teoriche, che 
hanno reso difficile la compara-
zione e la possibilità di pervenire 
a risultati cumulativi (2). All’ini-
zio degli anni Novanta Sisson (3) 
ha sottolineato come, almeno nel 
Regno Unito, fosse difficile per-
sino «arrivare ad una definizione 
adeguata di HRM», suggerendo 
che il movimento in esame pote-
va essere semplicemente «un 
progetto essenzialmente ideolo-
gico per mascherare una maggio-
re individualizzazione e intensifi-
cazione del lavoro». Pochi anni 
dopo anche David Guest (4) ri-
chiamava l’attenzione su incer-
tezze rilevanti, ad esempio nella 
individuazione precisa di ciò che 
sono le high performance work 
practices e degli indicatori per 
identificarle, nella definizione e 
misurazione della performance, 
nella specificazione della natura 
e della logica delle relazioni tra 
le due variabili (tra pratiche di 
gestione delle risorse umane e 
performance). Nonostante queste 
difficoltà originarie, in parte per-
sistenti anche nella letteratura 
successiva (compreso questo ar-
ticolo), in vari casi gli studi in 
materia sono diventati più sofisti-
cati nel disegno di ricerca e nelle 
tecniche di analisi, consentendo 
di raggiungere risultati più accu-
rati almeno in alcuni degli indi-
rizzi sopra richiamati (5). 
Tuttavia questa letteratura si è 
spesso concentrata su aziende o 
stabilimenti di medie e grandi 
dimensioni, localizzati negli Stati 

Relazioni industriali e gestione delle risorse umane 
nelle piccole imprese. L’esperienza italiana 
degli anni Novanta in prospettiva comparata 
 

di Lorenzo Bordogna, Roberto Pedersini 
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spesso attribuiti dalla letteratura 
post-weberiana alle organizza-
zioni di grandi dimensioni, sotto-
linea di norma i vantaggi delle 
piccole imprese in termini di 
contenuti del lavoro più variati e 
interessanti, di canali diretti di 
comunicazione con e tra i lavora-
tori, di relazioni sociali informali 
e gratificanti, di motivazione dei 
dipendenti, ed altri ancora. A-
spetti tutti collegati a loro volta 
con una maggiore flessibilità, 
capacità di innovazione e rapidità 
di reazione di queste organizza-
zioni alle richieste del mercato 
ed ai più generali mutamenti am-
bientali (7). 
Entrambe le visioni condividono 
il limite di considerare il mondo 
delle piccole imprese come una 
realtà omogenea ed indifferen-
ziata, mentre al suo interno an-
drebbero chiaramente distinte 
diverse categorie (8). È ciò che ha 
fatto in Italia la letteratura sui 
distretti industriali, alla quale 
dobbiamo l’inizio di una ricca 
stagione di studi sul settore delle 
piccole imprese (9). Nonostante 
questi sviluppi, tuttavia, analisi 
quantitative ampie e sistematiche 
sul tema che ci interessa – le re-
lazioni industriali e le pratiche di 
gestione delle risorse umane – 
sono rimaste abbastanza rare, e 
quelle che sono state svolte non 
di rado soffrono di limiti in ter-
mini di copertura settoriale e ter-
ritoriale (regionale o locale), di 
dimensioni delle imprese consi-
derate (spesso solo al di sopra dei 
50 dipendenti), di ampiezza e 
appropriatezza dei temi oggetto 
di indagine, o una combinazione 
di tutti questi aspetti (10). Una 
carenza di analisi empiricamente 
fondate che è tanto maggiore al 
decrescere delle dimensioni a-
ziendali considerate. Mentre, co-
me già ricordato, nel contesto 

una indagine sulle piccole azien-
de metalmeccaniche (tra 6 e 100 
dipendenti) della Provincia di 
Brescia, sebbene il campione sia 
meno numeroso (specie per le 
aziende con oltre 15 dipendenti) 
e con qualche problema di rap-
presentatività. Dopo l’illustrazio-
ne delle caratteristiche del cam-
pione Cesos, il paragrafo 3 è de-
dicato alle pratiche tradizionali di 
relazioni industriali, quello suc-
cessivo approfondirà le iniziative 
di gestione delle risorse umane, 
mentre il paragrafo 5 analizzerà 
congiuntamente entrambe le di-
mensioni. Il paragrafo 6 svilup-
perà infine alcune conclusioni di 
sintesi. 
Come quadro di riferimento, al 
fine di facilitare la comparazio-
ne, utilizzeremo la tipologia delle 
scelte di politiche del personale e 
di relazioni sindacali in generale 
disponibili alle imprese, che è 
stata proposta in due recenti sag-
gi di Guest e di Guest e Conway 
(13). Essa è articolata sulle quat-
tro grandi opzioni identificate 
nella figura sottostante. 

italiano, caratterizzato da una di-
mensione media delle imprese 
particolarmente bassa in termini 
comparativi, sarebbe necessario 
coprire imprese o unità produtti-
ve non solo sotto i 50 ma anche 
sotto i 20 dipendenti (11). 
Scopo di questo lavoro è di supe-
rare – almeno in parte – i limiti 
ora segnalati, utilizzando le in-
formazioni raccolte dalla già ri-
cordata rilevazione del Cesos per 
conto del Cnel, probabilmente 
l’indagine quantitativa a base 
nazionale più estesa sulle relazio-
ni di lavoro e le pratiche di ge-
stione delle risorse umane nelle 
imprese industriali italiane (12). 
L’attenzione sarà concentrata 
soprattutto sulle piccole imprese, 
con una dimensione occupazio-
nale compresa tra 20 e 100 di-
pendenti, confrontando quindi i 
risultati raggiunti da tale analisi 
con quelli relativi alle imprese 
più grandi. Detti risultati saranno 
occasionalmente integrati con 
alcune altre considerazioni – in 
funzione, per così dire, di con-
trollo – sviluppate sulla base di 

  Priorità delle relazioni industriali 
Bassa Alta 

Priorità delle politiche 
di HRM 

Bassa “The Black Hole” Collettivismo tradizionale 
Alta Politiche di HRM individualizzate Il nuovo realismo 

Figura 1 – Opzioni in tema di relazioni industriali e politiche di gestione delle risorse umane  

Fonte: Guest 1995, e Guest e Conway 1999 

zata delle risorse umane (indi-
vidualized HRM), che secondo 
Guest e Guest e Conway com-
porterebbero l’estensione all’in-
sieme dei dipendenti delle prati-
che sofisticate rivolte ai dirigenti 
ed alle fasce più professionaliz-
zate del personale, miranti a pro-
muovere atteggiamenti indivi-
duali di elevata dedizione (com-
mitment) all’organizzazione, non 
mediati da alcuna forma di rap-

Le opzioni nella riga inferiore 
rappresentano le politiche più vi-
cine a quelle tipiche delle “high 
performance work organiza-
tions” che si sarebbero diffuse 
nell’economia nordamericana 
negli anni Ottanta e Novanta, e 
sulle quali vari studiosi hanno 
concentrato la loro attenzione. 
Questo, in particolare, sembra il 
caso dell’opzione denominata 
politiche di gestione individualiz-
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testo nordamericano, sia adegua-
to a descrivere anche l’esperien-
za italiana? E ancora, qual è sotto 
questo profilo la rilevanza del 
fattore dimensionale? Si possono 
individuare differenze sistemati-
che tra aziende di piccole e gran-
di dimensioni dal punto di vista 
delle politiche di gestione del 
rapporto di impiego adottate dal 
datore di lavoro? 
 
 
2. Il campione 
 
Il corpo principale dell’analisi 
svolta nelle pagine seguenti si 
basa su un campione di circa 300 
imprese (o meglio, unità locali) 
del settore manifatturiero che oc-
cupano tra 20 e 100 dipendenti. 
Questo è un sottoinsieme del 
campione più ampio utilizzato 
dal Cesos su incarico del Cnel 
per la rilevazione sulla contratta-
zione aziendale in Italia negli 
anni 1995 e 1996. Il campione 
originario è rappresentativo a 
livello nazionale delle unità loca-
li con almeno 20 dipendenti, stra-
tificato per settore e dimensioni 
(14). In seguito ad alcune difficol-
tà di rilevazione, che hanno com-
portato una copertura incompleta 
del campione originario, la rap-
presentatività teorica è risultata 
in parte indebolita, con un bias a 

presentanza collettiva dei lavora-
tori e quindi a scapito delle rela-
zioni collettive. Nei contesti ca-
ratterizzati da un radicamento 
consistente del sindacato, tali 
politiche possono combinarsi con 
le tradizionali istituzioni e prati-
che delle relazioni industriali, 
dando luogo al tipo denominato 
nuovo realismo; sebbene resti 
aperta la questione se tale combi-
nazione rappresenti una integra-
zione deliberata e coerente tra le 
due dimensioni, solo una inevita-
bile e meccanica giustapposizio-
ne tra esse, o infine una situazio-
ne di conflitto dove una dimen-
sione è in alternativa all’altra. 
I tipi nella riga superiore rappre-
sentano invece situazioni in cui i 
datori di lavoro assegnano una 
priorità limitata, se non nulla, 
alle politiche e pratiche di gestio-
ne delle risorse umane. Dove i 
sindacati sono forti e ben radica-
ti, tale situazione può coincidere 
– sia nell’esperienza britannica 
che italiana – con la persistenza 
di un modello di relazioni indu-
striali e di contrattazione colletti-
va tipico degli anni Settanta, non 
a caso chiamato dagli autori in 
questione collettivismo tradizio-
nale. Infine, il tipo denominato 
“black hole” rappresenta un con-
testo caratterizzato dall’assenza 
sia del sindacato e delle istituzio-

ni ad esso collegate, sia delle 
pratiche di gestione delle risorse 
umane, dove quindi la definizio-
ne delle politiche occupazionali è 
largamente una prerogativa uni-
laterale del datore di lavoro, sot-
tratta sia a qualsivoglia forma di 
regolazione congiunta col sinda-
cato sia a pratiche non arbitrarie 
di HRM. Un quadro che sembra 
ben corrispondere alla visione 
tradizionale delle (piccole) im-
prese come luogo di mero sfrut-
tamento (sweatshops), dove ci si 
potrebbe aspettare la prevalenza 
di posizioni lavorative a bassa 
qualificazione e bassa retribuzio-
ne, l’adozione di forme elemen-
tari di retribuzione legata alla 
performance (come i cottimi tra-
dizionali), un uso elevato di rap-
porti di lavoro atipici e sub-
standard con conseguenti scarsi 
livelli di sicurezza dell’impiego, 
un modesto grado di coinvolgi-
mento e di partecipazione dei 
lavoratori alla vita aziendale. 
Ora, possiamo aspettarci che 
quest’ultimo tipo sia la situazio-
ne predominante nelle imprese 
italiane di piccole dimensioni, o 
il panorama è più differenziato? 
È possibile che il quadro di diffu-
sione piuttosto ampia delle cosid-
dette high performance work or-
ganizations, messo in luce da 
Osterman con riferimento al con-

  20-100 dipendenti Oltre 100 dipendenti 
Settore Unità % Dipendenti % Unità % Dipendenti % 
Chimico 57 20,4 3.078 21,9 76 21,5 40.281 20 
Metalmeccanico 82 29,4 3.957 28,1 151 42,7 103.593 51,3 
Tessile 51 18,3 2.668 18,9 51 14,4 22.132 11 
Grafico-editoriale 24 8,6 1.340 9,5 27 7,6 16.008 7,9 
Alimentare 27 9,7 1.372 9,7 24 6,8 14.056 7 
Legno e cemento 38 13,6 1.669 11,9 25 7 5.733 2,8 
Totale 279 100 14.084 100 354 100 201.803 100 

Tabella 1 – Composizione del campione per settore: unità e dipendenti (1996) 
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75% dei casi ed è interessante 
notare come il tasso di sindaca-
lizzazione nelle unità rilevanti sia 
leggermente più elevato nella 
classe dimensionale inferiore (ta-
bella 3). Ciò sembra suggerire 
che, quando i sindacati acquisi-
scono una presenza in azienda, il 
proselitismo sia più efficace nelle 
piccole imprese piuttosto che in 
quelle di maggiori dimensioni. 
Un aspetto che può essere in ac-
cordo con la nota tesi olsoniana 
(15) secondo cui il free-riding è 
più facilmente praticabile all’in-
terno di gruppi estesi. Organismi 
di rappresentanza sindacale sono 
attivi nella grande maggioranza 
dei casi (oltre il 70%). Tuttavia, 
esiste una forte relazione con le 
dimensioni aziendali, con una 
frattura intorno ai 50 dipendenti: 
se al di sotto di quella soglia gli 
organismi sindacali sono assenti 
in quasi il 40% delle imprese, ciò 
è vero solo per il 13% delle unità 
con 51-100 lavoratori. 
Dopo aver verificato che la diffu-
sione della rappresentanza collet-
tiva è molto significativa anche 
nelle piccole imprese, sia pure 
con limitazioni in quelle fino a 
50 dipendenti, è importante pren-
dere in considerazione un indica-
tore dell’efficacia di tale rappre-
sentanza. Nei sistemi pluralisti di 
relazioni industriali, i risultati più 
importanti sono probabilmente i 
contratti collettivi. Nel 1995 e 
nel 1996, la contrattazione azien-
dale ha coinvolto poco più del 
20% delle unità del campione. Di 
nuovo, l’influenza della dimen-
sione è rilevante: il grado di dif-
fusione della contrattazione de-
centrata passa dal 10% fra le im-
prese più piccole a più del 30% 
nelle imprese con un numero di 
dipendenti fra 51 e 100. 
Se si combinano queste tre di-
mensioni della rappresentanza 

favore delle imprese medie e 
grandi. Tuttavia, con un totale di 
circa 650 casi validi per tutti gli 
anni Novanta (su un campione 
originario nel settore manifattu-
riero di circa mille unità), si può 
considerare l’indagine in questio-
ne come una fonte molto impor-
tante di informazioni sulle rela-
zioni industriali e le pratiche di 
gestione delle risorse umane a 
livello aziendale, probabilmente 
la più rilevante sul piano nazio-
nale per quanto riguarda l’espe-
rienza italiana. L’intero campio-
ne di circa 650 casi verrà utiliz-
zato per condurre comparazioni 
tra le piccole aziende e quelle di 
medie e grandi dimensioni. 
L’indagine Cesos raccoglie in-
formazioni sull’azienda (dimen-
sioni, settore, contratto collettivo 
di lavoro applicato, associazione 

imprenditoriale di affiliazione, 
situazione economica, ecc.), sulle 
relazioni industriali (sindacaliz-
zazione, organismi di rappresen-
tanza sindacale, conflitti di lavo-
ro, contrattazione a livello azien-
dale, ecc.), e sulle pratiche di ge-
stione delle risorse umane (retri-
buzione variabile, formazione, 
programmi in tema di qualità, 
forme di partecipazione diretta 
dei lavoratori, ecc.). I due anni 
inclusi nell’analisi (1995 e 1996) 
sono gli ultimi per i quali è di-
sponibile la rilevazione, e rappre-
sentano, come è noto, il periodo 
centrale della prima esperienza di 
contrattazione aziendale dopo la 
ridefinizione dell’assetto contrat-
tuale operata dall’accordo tripar-
tito del luglio 1993. 
 
 

Dipendenti Unità % 
(solo unità fino a 100 dipendenti: 279 casi) 

% 
(tutte) 

20-35 94 33,7 14,8 
36-50 65 23,3 10,3 
51-100 120 43 19 
101-250 178 - 28,1 
251-500 88 - 13,9 
Oltre 500 88 - 13,9 
Totale 633 100 100 

Tabella 2 – Composizione del campione per classe di ampiezza (1996) 

3. Pratiche di relazioni indu-
striali 
 
Per quanto riguarda le relazioni 
industriali nelle piccole imprese, 
un importante punto di partenza 
è verificare se sono presenti i-
scritti al sindacato e organismi di 
rappresentanza sindacale. In ef-
fetti, l’immagine delle piccole 
imprese come “black hole” deri-
va dall’assunto che l’imprendito-
re/manager sia l’unico attore del-
le relazioni di lavoro. Di conse-

guenza, non sarebbero presenti 
forme di regolazione collettiva 
(oltre alla legge, naturalmente) e 
l’azione unilaterale sarebbe la 
sola opzione disponibile. 
Il legame fra dimensione d’im-
presa e diffusione delle relazioni 
industriali è ben noto; tuttavia, i 
dati mostrano come l’impatto 
della rappresentanza collettiva 
sulle relazioni di lavoro nelle 
piccole imprese sia tutt’altro che 
marginale. La presenza di iscritti 
al sindacato è riportata in più del 



35 

Dossier Adapt, numero 10 del 22 luglio 2009 

mento evidente è la diminuzione 
dei casi con una sola dimensione 
a quasi il 10%, da un livello su-
periore al 20%. 
Due sono le indicazioni che pos-
sono essere tratte dall’analisi, 
fino a questo punto. In primo 
luogo, sebbene la dimensione 
dell’impresa confermi di avere 
un impatto significativo sulla dif-
fusione delle relazioni industriali, 
la rappresentanza collettiva, ed in 
particolare la presenza di iscritti 
ai sindacati e di organismi sinda-
cali, appare diffusa anche nelle 
piccole imprese, specie in quelle 
al di sopra dei 50 dipendenti. In 
secondo luogo, il “limite dimen-
sionale” che segna il passaggio a 
relazioni industriali maggiormen-
te sviluppate, per quanto riguarda 
i tradizionali indicatori “plurali-
sti”, è relativamente basso e può 
essere collocato al di sotto del 
confine tradizionale delle piccole 
imprese (100 dipendenti). 
L’immagine generale muta leg-
germente se si considerano altri 
indicatori del contenuto e dell’i-
stituzionalizzazione delle relazio-
ni industriali (tabella 5). Incontri 
regolari fra il management azien-
dale ed i rappresentanti sindacali 
sono riportati in più dell’80% dei 
casi. La percentuale cresce pro-
gressivamente dal 55% nelle uni-
tà fino a 35 dipendenti, al 73% 
nelle imprese con un numero di 

collettiva (iscrizione ai sindacati, 
organismi sindacali e contratta-
zione collettiva), si può costruire 
un indice delle relazioni indu-
striali (IR). La tabella 4 mostra 
che il fattore dimensionale in-
fluenza essenzialmente le due 
posizioni estreme: in altre parole, 
un aumento nel numero di dipen-
denti riduce la percentuale di casi 
privi di ogni rappresentanza col-
lettiva e porta ad un incremento 
corrispondente della quota di im-
prese con un “punteggio pieno”. 
Circa il 20% delle unità con un 
numero di dipendenti fino a 35 
non ha alcuna forma di tutela 
collettiva; lo stesso è vero solo 
per il 3% delle unità che occupa-
no da 51 a 100 lavoratori. Allo 
stesso tempo, le imprese in ci 
sono presenti tutte e tre le dimen-
sioni delle relazioni industriali 
crescono da circa il 9% a quasi il 
30%. Una quota stabile intorno al 

70% rimane nel mezzo, coperta 
sostanzialmente dalle condizioni 
meno stringenti rappresentate 
dalla presenza di iscritti ai sinda-
cati o di organismi sindacali, o di 
entrambi. 
L’analisi degli effetti della di-
mensione di impresa evidenzia 
un altro aspetto importante che 
riguarda la differenza fra le rela-
zioni industriali nelle piccole a-
ziende ed in quelle più grandi. In 
effetti, i dati indicano che la si-
tuazione complessiva non muta 
in maniera significativa se si 
prendono in considerazione le 
imprese con più di 100 dipenden-
ti o persino oltre i 500 lavoratori. 
Se le unità prive di qualsiasi for-
ma di tutela collettiva scompaio-
no progressivamente, la percen-
tuale di casi con tutti i tre indica-
tori aumenta solo leggermente e 
non si discosta da un livello di 
circa il 30%. L’unico cambia-

Dipendenti Iscritti ai sindacati 
(% di unità) 

Tasso di sindacalizzazione* 
(media) 

Organismi sindacali 
(% di unità) 

Accordi collettivi** 
(% di unità) 

20-35 70,2 
(94) 

53,2 
(66) 

60,4 
(91) 

10,6 
(94) 

36-50 75,4 
(65) 

44,9 
(49) 

64,5 
(62) 

21,5 
(65) 

51-100 81,7 
(120) 

46,1 
(98) 

86,7 
(120) 

31,7 
(120) 

Totale 76,3 
(279) 

48 
(213) 

72,9 
(273) 

22,2 
(279) 

Tabella 3 – Relazioni industriali nelle piccole imprese (1996) 

Fra parentesi, è indicato il numero di unità (casi validi) nelle classi corrispondenti 
* Sono compresi solo i casi con iscritti ai sindacati 
** Conclusi nel 1995 o nel 1996 

Dipendenti 0 1 2 3 N 
20-35 20,9 24,2 46,2 8,8 91 
36-50 14,5 24,2 43,5 17,7 62 
51-100 3,3 20 50 26,7 120 
101-250 1,7 13,1 60,8 24,4 176 
251-500 1,1 10,3 57,5 31 87 
Oltre 500 0 13,8 56,3 29,9 87 
Totale 5,8 16,9 53,8 23,6 623 

Tabella 4 – Indice di relazioni industriali (IR): percentuale di unità per dimensione e punteggio 
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industriali sono lontane dall’es-
sere marginali nelle piccole im-
prese. In più della metà delle im-
prese più piccole inserite nel 
campione (fra 20 e 35 dipenden-
ti), vi sono incontri regolari fra il 
management aziendale ed i sin-
dacati. Inoltre, procedure di con-
sultazione e coinvolgimento nel-
le decisioni aziendali sono pre-
senti in circa il 20% di quelle 
aziende. Ciò significa che la dif-
ferenza fra piccole e grandi im-
prese è più una questione di gra-
do che un vero e proprio 
“spartiacque” fra il “dominio del-
l’azione unilaterale” ed il “regno 
delle relazioni industriali”. 
 
 
4. Iniziative di gestione delle 
risorse umane 
 
Con riferimento alla gestione 
delle risorse umane, l’immagine 
tradizionale delle piccole impre-
se suggerisce una mancanza so-
stanziale di qualsiasi pratica “in-
novativa”. Si cercherà, come nel 
caso delle relazioni industriali, di 
verificare se tale rappresentazio-

lavoratori compresi fra 51 e 100, 
per arrivare a quasi il 98% in 
quelle più grandi. Forme di coin-
volgimento dei sindacati e dei 
lavoratori nel processo decisio-
nale sono presenti nella metà del 
campione. In questo caso, le per-
centuali sono rispettivamente del 
23%, 48% e 71%. La stessa in-
fluenza lineare della dimensione 
aziendale può essere individuata 
riguardo alle pratiche di consul-
tazione riferite a due questioni 
specifiche: la formazione e le 
iniziative di TQM. Nelle imprese 
che realizzano tali interventi, in 
entrambi i casi, la quota di casi 
che hanno forme di consultazio-
ne/negoziazione sale dal 20-30% 
a circa il 70%, passando da un 
estremo all’altro della scala di-
mensionale. Infine, alcuni ele-
menti per analizzare l’istituzio-
nalizzazione delle relazioni indu-
striali. In primo luogo, la presen-
za di strutture organizzative spe-
cifiche (per quanto si riferisce ai 
datori di lavoro) dedicate alle 
relazioni industriali è pratica-
mente inesistente nelle piccole e 
medie imprese ed acquisisce una 

certa rilevanza solo quando si 
supera la soglia dei 250 dipen-
denti. In secondo luogo, circa la 
metà delle unità di maggiori di-
mensioni possiede meccanismi 
formali di soluzione del conflitto, 
e tale percentuale decresce pro-
gressivamente al 10% nelle im-
prese più piccole. 
Di conseguenza, quando si cerca 
di valutare la portata e la profon-
dità delle relazioni industriali a 
livello aziendale, si rileva che 
l’impatto della dimensione è più 
forte di quello evidenziato nel 
caso degli indicatori più “tradi-
zionali” esaminati in precedenza. 
La continuità delle relazioni sin-
dacati-management, la presenza 
di pratiche consultative, il coin-
volgimento nelle decisioni azien-
dali, nonché l’istituzionalizzazio-
ne della soluzione del conflitto 
sono legati significativamente al 
numero di dipendenti. Tuttavia, è 
importante sottolineare che, se 
trascuriamo la proceduralizzazio-
ne del conflitto (che è tradizio-
nalmente debole in Italia, persino 
nelle grandi imprese), anche le 
pratiche “avanzate” di relazioni 

Dipendenti Incontri regolari 
con i sindacati 

Forme di coin-
volgimento dei 
sindacati nelle 
decisioni 

Informazione/consultazione 
preventive sulla formazione* 

Consultazione/
negoziazione sul TQM* 

Ufficio Relazioni 
Industriali 

Procedure formali 
di soluzione del 
conflitto 

20-35 54,9 
(71) 

23,3 
(90) 

27,5 
(40) 

18,1 
(22) 

2,2 
(92) 

10,5 
(86) 

36-50 67,9 
(56) 

28,1 
(64) 

34,3 
(35) 

20 
(30) 

3,1 
(64) 

11,5 
(61) 

51-100 72,8 
(103) 

48,3 
(118) 

51,8 
(56) 

40,4 
(52) 

4,2 
(120) 

21,7 
(106) 

101-250 88 
(167) 

58 
(174) 

58,3 
(96) 

53,6 
(84) 

7,5 
(174) 

19,6 
(158) 

251-500 92,7 
(82) 

65,9 
(88) 

70 
(70) 

64,9 
(57) 

12,5 
(88) 

34,5 
(84) 

Over 500 97,6 
(83) 

70,9 
(86) 

75 
(72) 

70,9 
(55) 

33,7 
(86) 

47 
(83) 

Totale 81,1 
(562) 

51 
(620) 

57,2 
(369) 

50,7 
(300) 

9,9 
(624) 

23,9 
(578) 

Tabella 5 – Istituzionalizzazione e forme “avanzate” di relazioni industriali per dimensione d’impresa: percentuale di unità (1996)  

Fra parentesi, è indicato il numero di unità (casi validi) nelle classi corrispondenti. 
* Sono compresi solo i casi dove tali iniziative sono presenti. 
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umane ed un aumento corrispon-
dente della percentuale di impre-
se che dichiara di realizzare tutte 
le tre pratiche. L’aumento, però, 
è lontano dall’essere completo 
nelle unità fino a 100 dipendenti. 
Nella migliore situazione, la per-
centuale di piccole imprese con 
un punteggio completo non rag-
giunge il 20%; un livello che cor-
risponde alla metà di quello delle 
imprese di maggiori dimensioni. 
Inoltre, si evidenzia un aumento 
significativo anche delle unità 
con almeno due dimensioni. La 
quota di imprese con almeno due 
forme di gestione delle risorse 
umane oltrepassa il 50% solo per 
le imprese con più di 100 dipen-
denti. A questo proposito, può 
essere utile ricordare che, per 
quanto riguarda l’indice delle 
relazioni industriali, questo si ve-
rifica persino per le imprese più 
piccole. Sebbene questo stato di 
cose possa essere il risultato di 
un certo bias nelle procedure di 
campionamento (si veda supra), 
sembra realizzarsi una certa di-
vergenza fra le piccole e le gran-
di imprese riguardo alla gestione 
delle risorse umane. 
Per analizzare in maniera più ap-
profondita tale differenza, si può 
prendere in considerazione un 
importante elemento della gestio-
ne delle risorse umane: la politi-
ca retributiva. La diffusione della 
retribuzione variabile può essere 
considerata un aspetto significa-
tivo di un sistema di incentivi 
avanzato, mentre la prevalenza di 
incentivi economici più generici, 
in special modo individuali, è 
probabilmente più vicina all’im-
magine di un ruolo predominante 
delle decisioni unilaterali (e forse 
episodiche) da parte dell’impren-
ditore/manager. Una simile inter-
pretazione trova qualche soste-
gno anche nei risultati di questa 

ne risulta corretta o meno. Nel 
1996, iniziative di formazione 
erano presenti in quasi il 50% 
delle piccole imprese; una per-
centuale che supera il 40% persi-
no nelle unità più piccole prese 
in considerazione. L’esistenza di 
sistemi di “Qualità Totale” è se-
gnalata nel 20% delle unità fino a 
35 dipendenti ed in più del 40% 
di quelle che occupano fra 51 e 
100 lavoratori (16). Nella grande 
maggioranza dei casi, tali inizia-
tive hanno coinvolto l’intera a-
zienda (80-90%). Questa quota 
scende al crescere della dimen-
sione aziendale, probabilmente 
perché una maggiore complessità 
organizzativa permette di con-
centrare le iniziative di qualità in 
aree specifiche. Incontri fra il 
management e gruppi di lavora-
tori sugli obiettivi aziendali sono 
riportati da più di un terzo di tut-

te le piccole imprese, a prescin-
dere dalla loro dimensione. 
Possiamo utilizzare queste tre 
dimensioni per costruire un indi-
ce della gestione delle risorse 
umane (HRM), come già fatto a 
proposito delle relazioni indu-
striali, al fine di analizzare la dif-
ferenza fra le piccole e le grandi 
imprese. La tabella 7 illustra una 
situazione diversa da quella evi-
denziata nel caso della rappre-
sentanza collettiva. La dimensio-
ne aziendale ha apparentemente 
un impatto più consistente sulla 
gestione delle risorse umane ri-
spetto a quanto rilevato per le 
relazioni industriali. L’effetto più 
evidente si manifesta ancora una 
volta sui due estremi della scala. 
Come per l’indice IR, si rileva 
una progressiva diminuzione dei 
casi che non presentano alcuna 
forma di gestione delle risorse 

Dipendenti Formazione TQM Incontri con i lavorato-
ri sugli obiettivi azien-
dali 

20-35 41,9 
(93) 

21,5 
(93) 

35,9 
(92) 

36-50 58,5 
(65) 

46,8 
(62) 

37,1 
(62) 

51-100 50,4 
(117) 

43,1 
(116) 

39,3 
(117) 

Totale 49,5 
(275) 

36,5 
(271) 

37,6 
(271) 

Tabella 6 – La gestione delle risorse umane nelle piccole imprese (1996) 

Fra parentesi, è indicato il numero di unità (casi validi) nelle classi corrispondenti 

Dipendenti 0 1 2 3 N 
20-35 33,3 43,3 13,3 10 90 
36-50 20 36,7 26,7 16,7 60 
51-100 26,5 32,7 23,9 16,8 113 
101-250 24,7 22,8 24,1 28,5 158 
251-500 11,3 21,3 32,5 35 80 
Over 500 6,3 19 35,4 39,2 79 
Totale 21,6 28,6 25,3 24,5 580 

Tabella 7 – Indice di gestione delle risorse umane (HRM): percentuale di unità per dimensione e pun-
teggio  
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salario collettivo e persino incen-
tivi collegati ai risultati sono pre-
senti in circa un quarto dei casi. 
Inoltre, se il salario variabile di-
viene l’elemento principale della 
politica retributiva man mano 
che la dimensione aziendale au-
menta, gli incentivi individuali 
rimangono importanti in tutto il 
campione e coinvolgono quasi il 
60% anche delle imprese più 
grandi. Ciò probabilmente signi-
fica che i bonus individuali, nella 
forma di pagamenti una tantum 
ed aumenti salariali individuali, 
rappresentano una parte rilevante 
della politica retributiva delle 
imprese italiane e non vengono 
progressivamente sostituiti da 
schemi di incentivazione collega-
ti ai risultati di impresa. Piutto-
sto, questi ultimi si aggiungono 
ai precedenti. 
Infine, si possono prendere in 
considerazione le iniziative a-
ziendali nei campi della salute e 
sicurezza, delle pari opportunità 
e della fornitura di beni e servizi 
di welfare. La rilevanza della di-
mensione aziendale è importante. 
Solo nel caso delle iniziative in 
tema di salute e sicurezza si ri-
scontra una presenza significati-
va nelle piccole imprese. In que-

ricerca. La presenza di incentivi 
individuali, però, non sembra es-
sere legata alla crescita né del-
l’indice delle relazioni industria-
li, né di quello della gestione del-
le risorse umane. L’analisi mo-
stra, infatti, come questo tipo di 
incentivi sia presente in almeno 
il 50% delle imprese, indipen-
dentemente dal punteggio rag-
giunto in entrambi gli indicatori. 
Invece, gli incentivi collettivi e la 
retribuzione variabile sono legati 
in modo significativo all’aumen-
to sia dell’indice IR sia di HRM. 
Ad esempio, la percentuale delle 
imprese che dichiarano di utiliz-
zare forme di retribuzione varia-

bile aumenta dal 17% all’80%, 
passando dal livello più basso a 
quello più alto della scala IR, e 
dal 36% al 73%, se si considera 
l’indicatore HRM. 
Per certi aspetti, l’immagine tra-
dizionale delle piccole imprese è 
supportata dall’analisi, sebbene 
una certa cautela sia suggerita da 
una possibile sovrapposizione fra 
i tre elementi (che riguarda fon-
damentalmente il salario variabi-
le, da una parte, e gli altri incen-
tivi, dall’altra). Nelle imprese più 
piccole lo strumento dell’incenti-
vazione individuale è predomi-
nante rispetto ad altri meccani-
smi premianti. Tuttavia, forme di 

Dipendenti Retribuzione variabile Incentivi collettivi 
(operai) 

Incentivi individuali 
(operai) 

20-35 25 
(92) 

31,3 
(83) 

58,8 
(85) 

36-50 35,4 
(65) 

30,9 
(55) 

59,6 
(57) 

51-100 44,4 
(117) 

45 
(109) 

48,1 
(108) 

101-250 55,8 
(172) 

51,3 
(152) 

58,3 
(163) 

251-500 70,9 
(86) 

67,1 
(79) 

53,8 
(80) 

Oltre 500 86,4 
(88) 

51,9 
(81) 

59,8 
(82) 

Totale 53,4 
(620) 

47,4 
(559) 

56,2 
(575) 

Tabella 8 – Politiche retributive e dimensione d’impresa (1996) 

Dipendenti Salute e sicurezza Pari opportunità Pensioni integrative Altri benefit (assicurazione 
sanitaria, borse di studio, ecc.) 

20-35 48,4 
(91) 

2,2 
(91) 

4,3 
(92) 

3,3 
(92) 

36-50 52,5 
(59) 

1,6 
(63) 

6,2 
(65) 

4,7 
(64) 

51-100 63,8 
(116) 

5,1 
(118) 

5,1 
(117) 

5,9 
(118) 

101-250 66,7 
(171) 

6,9 
(173) 

4,6 
(173) 

11,6 
(172) 

251-500 78 
(82) 

9,6 
(83) 

11,9 
(84) 

18,8 
(85) 

Oltre 500 82,4 
(85) 

27,4 
(84) 

7,1 
(84) 

44 
(84) 

Totale 65,7 
(604) 

8,5 
(612) 

6,2 
(615) 

14,0 
(615) 

Tabella 9 – Altre iniziative di gestione delle risorse umane per dimensione d’impresa (1996) 
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sviluppare pratiche di gestione 
del personale, in assenza di for-
me di rappresentanza e tutela 
collettive. 
Qual è la situazione nelle medie 
e grandi imprese (al di sopra dei 
100 dipendenti)? La differenza 
fondamentale è che le relazioni 
industriali sono quasi invariabil-
mente e significativamente pre-
senti: solo circa il 13% delle uni-
tà ha un punteggio basso sull’in-
dicatore IR, rispetto al 34% delle 
piccole imprese. Si tratta di una 
conclusione per molti aspetti 
scontata. Ma vi è una seconda 
differenza che appare più interes-
sante. Quasi il 70% delle piccole 
imprese con una presenza rile-
vante della rappresentanza sinda-
cale (ossia il 44% del 66.2% che 
ha un punteggio di almeno 2 sul-
l’indice IR) non sviluppa un si-
stema di gestione delle risorse 
umane avanzato. Al contrario, 
solo il 37% delle imprese di me-
die e grandi dimensioni con un 
sistema di relazioni industriali 
sviluppato rimane nella situazio-

sto ambito, tuttavia, l’effetto del-
la legislazione sulla salute e sicu-
rezza nei luoghi di lavoro è parti-
colarmente forte. Anche nell’am-
bito delle pari opportunità vi è 
una apposita legge per sostenere 
la realizzazione di azioni positi-
ve, ma la legislazione non rende 
le iniziative obbligatorie e man-
tiene un carattere essenzialmente 
promozionale. Gli altri benefit 
sono apparentemente una caratte-
ristica delle imprese di grandi 
dimensioni e fanno probabilmen-
te parte del “pacchetto” offerto ai 
dipendenti; le piccole imprese 
sembrano meno propense a forni-
re questo tipo di incentivi. 
 
 
5. Piccole imprese: oltre la ge-
stione unilaterale delle relazio-
ni di lavoro 
 
L’immagine che emerge da un’a-
nalisi separata delle relazioni in-
dustriali e della gestione delle 
risorse umane nelle piccole im-
prese è abbastanza diversa da 
quella tradizionale. Le forme di 
tutela collettiva appaiono svilup-
pate anche nelle imprese molto 
piccole ed il passaggio ad una 
presenza più efficace della rap-
presentanza sindacale (segnata 
fondamentalmente dalla conclu-
sione di accordi collettivi azien-
dali) può essere collocato nelle 
imprese con più di 50 dipendenti, 
al di sotto di quello che viene 
considerato generalmente il con-
fine delle piccole imprese (100 
dipendenti). Per quanto riguarda 
la gestione delle risorse umane, 
la situazione è un po’ diversa, 
poiché il fattore dimensionale 
sembra esercitare un’influenza 
più forte e precisa, con le grandi 
imprese che presentano in modo 
costante una più elevata diffusio-
ne delle pratiche relative. Tutta-

via, le iniziative di gestione delle 
risorse umane sono presenti in 
modo sensibile anche nelle pic-
cole imprese. E ciò e vero per 
aspetti significativi quali la for-
mazione, le iniziative di TQM, il 
salario variabile e gli incontri 
con i lavoratori sugli obiettivi 
aziendali. 
Ora, se si analizza la combina-
zione dei due indici IR e HRM, 
si può valutare la diffusione di 
una configurazione delle relazio-
ni di lavoro nelle piccole imprese 
che rispecchi l’immagine del 
“black hole”. Se si considera una 
definizione molto restrittiva di 
tale configurazione, caratterizza-
ta da nessuna forma di relazioni 
industriali e di gestione delle ri-
sorse umane, si trova che solo 
una quota molto marginale delle 
piccole imprese rientrano in que-
sta situazione: il 3,5%. Se, inve-
ce, si utilizza la presenza di un 
unico elemento di entrambe le 
scale come limite convenzionale 
per una sostanziale assenza sia di 
relazioni industriali sia di prati-
che di gestione delle risorse uma-
ne, si può etichettare circa il 20% 
delle unità come appartenenti al 
“black hole” delle relazioni di 
lavoro. Di conseguenza, l’80% 
dei casi rimane al di fuori di que-
sta configurazione. La grande 
maggioranza di queste imprese 
appare in qualche modo “blocca-
ta” in un sistema “tradizionale” 
di relazioni industriali, priva di 
un significativo sviluppo di for-
me di gestione delle risorse uma-
ne (44%). Una percentuale leg-
germente superiore al 20% si 
colloca al polo opposto della si-
tuazione identificata dal “black 
hole”, con una presenza rilevante 
di relazioni industriali e pratiche 
di gestione delle risorse umane, 
mentre una minoranza di imprese 
sta apparentemente cercando di 

  IR 
0-1 2-3 Totale 

HRM 0-1 6 32,3 38,3 
(120) 

2-3 6,7 55 61,7 
(193) 

Totale 12,7 
(40) 

87,3 
(273) 

100 
(313) 

Tabella 10 – Gli indicatori IR e HRM nelle piccole 
imprese (1996) 

  IR 
0-1 2-3 Totale 

HRM 0-1 20,5 44 64,5 
(166) 

2-3 13,3 22,2 35,5 
(91) 

Totale 33,8 
(87) 

66,2 
(170) 

100 
(257) 

Tabella 11 – Gli indicatori IR e HRM nelle medie 
e grandi imprese (1996) 
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il ruolo della gestione delle risor-
se umane è riconosciuto. 
Un fattore importante che può 
aiutare a spiegare le differenti 
caratteristiche delle relazioni di 
lavoro all’interno delle piccole 
imprese è l’appartenenza dell’u-
nità produttiva in questione ad un 
gruppo più ampio. In particolare, 
se tale circostanza si verifica, la 
percentuale di casi di “black 
hole” diminuisce in modo note-
vole e lo sviluppo combinato di 
relazioni industriali e gestione 
delle risorse umane diventa più 
comune. 
Ora, è importante ribadire alcune 
cautele sui risultati dell’analisi 
sulle piccole imprese. Come già 
affermato, la fase di raccolta dei 
dati ha in qualche modo indebo-
lito l’originale rappresentatività 
teorica del campione Cesos, in-
troducendo probabilmente una 
distorsione a favore delle impre-
se più grandi e di quelle sindaca-
lizzate. Ciò può essere evidenzia-
to comparando questi risultati 
con quelli di una ricerca simile, 
realizzata fra le piccole imprese 
metalmeccaniche di una delle 
Province più grandi e maggior-
mente industrializzate del nord 
d’Italia (17). La comparazione 
non può dare risultati in nessun 
modo definitivi, ma può fornire 
alcune indicazioni sulla direzione 
del bias e sulla distribuzione del-

ne del “collettivismo tradiziona-
le”. Più della metà di quelle uni-
tà, infatti, presenta un sistema 
avanzato di relazioni di lavoro, 
con una presenza rilevate di rela-
zioni industriali e di forme di ge-
stione delle risorse umane. È 
possibile avanzare due ipotesi, in 
parte collegate, su questa appa-
rente “difficoltà” delle piccole 
imprese a sviluppare pratiche si-
gnificative di gestione delle ri-
sorse umane. In primo luogo, po-
trebbe non essere una reale diffi-
coltà, ma piuttosto una mancanza 
di necessità: in altre parole, la 
situazione economica ed organiz-
zativa non è percepita dall’im-
prenditore/manager in maniera 
tale da richiedere forme “innova-
tive” di relazioni di lavoro o di 
coinvolgimento dei lavoratori. 
Ciò conduce alla seconda possi-
bile interpretazione: questa per-
cezione da parte della dirigenza 
delle piccole imprese può essere 
collegata ad un limitato apprez-
zamento delle potenzialità della 
gestione delle risorse umane per i 
risultati aziendali. Il possibile 
ruolo positivo della gestione del-
le risorse umane può diventare 
evidente quando si verificano 
pressioni esterne, come l’aumen-
to della concorrenza, che potreb-
bero spingere l’imprenditore/ma-
nager ad adottare nuove iniziati-
ve. Forse, il 13% di piccole im-

prese che mostra segni di indivi-
dualizzazione del rapporto di la-
voro potrebbe trovarsi in questa 
situazione. 
Un’analisi più accurata della 
combinazione di relazioni indu-
striali e gestione delle risorse u-
mane in base alla dimensione 
aziendale conferma i risultati che 
sono emersi fino ad ora e, in par-
ticolare, le due considerazioni 
principali che sono state compiu-
te. Da un lato, la concentrazione 
più significativa della situazione 
individuata dal “black hole” può 
essere collocata all’interno dei 
confini delle piccole imprese. La 
presenza di questa configurazio-
ne decresce da un livello del 37% 
fra le unità fino a 35 dipendenti a 
meno del 10% in quelle che oc-
cupano fra 51 e 100 lavoratori. 
Dall’altro lato, la piena possibili-
tà di sviluppare relazioni di lavo-
ro avanzate sembra essere rag-
giunta solo al di sopra del limite 
dei 100 dipendenti, poiché la per-
centuale di unità appartenenti al 
“nuovo realismo” più che rad-
doppia passando dalla classe di-
mensionale di 51-100 dipendenti 
alle imprese più grandi. Tuttavia, 
si può aggiungere una notazione: 
malgrado tale “difficoltà”, vi è 
un’ampia quota di piccole impre-
se (più del 40% delle unità con 
un numero di dipendenti compre-
so fra 36 e 100 lavoratori) in cui 

Dipendenti “Black hole” Collettivismo tradizionale Individualizzazione Nuovo realismo N 
20-35 36,8 40,2 9,2 13,8 87 
36-50 17,5 38,6 19,3 24,6 57 
51-100 9,7 49,6 13,3 27,4 113 
101-250 8,3 39,1 6,4 46,2 156 
251-500 3,8 29,1 3,8 63,8 79 
Oltre 500 3,8 21,8 10,3 64,1 78 
Totale 12,7 37,5 9,6 40,2 570 

Tabella 12 – Le politiche di relazioni industriali e gestione delle risorse umane per dimensione d’impresa 
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suna o al massimo una sola prati-
ca di HRM sono circa la metà 
dell’intero campione Cesos, in-
clusivo delle unità con 20 o più 
dipendenti (rispettivamente 22% 
e 29%, si veda la tabella 7). Per 
quanto possa essere pertinente 
una siffatta comparazione, nella 
sua ultima rilevazione sugli sta-
bilimenti con 50 o più dipendenti 
del settore privato for profit nor-
damericano, Osterman ha riscon-
trato che circa il 15% dei casi era 
privo di tutte e quattro le pratiche 
innovative di gestione delle risor-
se umane oggetto di indagine 
(19), che il 14% ne aveva adottata 
al massimo una, il 32% due e 
circa il 40% ne aveva adottate 
almeno tre su quattro. A loro vol-
ta, Guest e Conway (20), utiliz-
zando una differente unità di a-
nalisi (singoli dipendenti anziché 
stabilimenti o aziende) e sulla 
base di informazioni individuali 
raccolte in Gran Bretagna in in-
terviste telefoniche ad un cam-
pione nazionale di circa mille 
lavoratori dipendenti in organiz-
zazioni (non solo manifatturiere) 
con 25 o più addetti, hanno tro-
vato che circa il 46% del campio-
ne prestava la propria attività in 
organizzazioni con “high human 
resource practices”, ovvero nelle 
quali erano adottate almeno sette 
su dieci delle pratiche investiga-
te. 
In secondo luogo, contrariamente 
a ciò che viene spesso suggerito 
dalla letteratura sullo HRM, spe-
cie quella basata sull’esperienza 
nordamericana, nella grande 

le piccole imprese per quanto 
riguarda le politiche di relazioni 
industriali e di gestione del per-
sonale. La ricerca è stata realiz-
zata su di un campione che com-
prendeva imprese molto piccole 
(sotto i 16 dipendenti). Se si fa 
riferimento solo ai casi con più di 
15 dipendenti, si trova che la 
configurazione identificata dal 
“black hole” coinvolge fino al 
55% delle unità considerate (49). 
Il “collettivismo tradizionale” è 
la seconda configurazione più 
comune con il 29% dei casi. Il 
“nuovo realismo” è praticato dal 
10% delle imprese, mentre la 
quota rimanente mostra segni di 
individualizzazione delle relazio-
ni di lavoro (6%). Questo risulta-
to, malgrado tutti i suoi limiti 
(settore specifico, area particola-
re, campione molto piccolo che 
include unità con meno di 20 di-
pendenti) suggerisce cautela nel-
la generalizzazione dei risultati 
ricavati dall’analisi sviluppata 
sul campione Cesos. Tuttavia, 
alcune conclusioni sono ribadite: 
il “black hole” non costituisce 
un’immagine accurata per tutte le 
piccole imprese. In effetti, le re-
lazioni industriali risultano svi-
luppate in una quota significativa 
di piccole imprese. La gestione 
delle risorse umane, al contrario, 
risulta di più difficile affermazio-
ne nelle unità con meno di 100 
dipendenti, sebbene non sia del 
tutto assente. Il “collettivismo 
tradizionale” è, quindi, l’esito più 
comune per le imprese che sfug-
gono al “black hole”. Tuttavia, vi 

sono pure tentativi di sviluppare 
iniziative di gestione delle risorse 
umane, persino quando manca un 
sistema di relazioni industriali di 
impresa. 
 
 
6. Osservazioni conclusive e 
questioni aperte 
 
Alla luce dei risultati raggiunti 
nell’analisi precedente, possiamo 
ora riprendere brevemente gli 
interrogativi posti alla fine del 
paragrafo introduttivo e tentare 
di trarre alcune semplici conclu-
sioni. 
In primo luogo, sebbene sia diffi-
cile formulare proposizioni defi-
nitive sulla relativa diffusione 
delle cosiddette high perfor-
mance work organizations nel-
l’industria manifatturiera italia-
na, date le cautele sopra richia-
mate circa la rappresentatività 
del campione e l’assenza di ap-
propriati termini di confronto, 
possiamo tuttavia rilevare che la 
percentuale di casi che presenta-
no pratiche significative di ge-
stione delle risorse umane (alme-
no come le abbiamo qui definite) 
(18), combinate o meno con le 
tradizionali istituzioni delle rela-
zioni industriali, non è un’infima 
minoranza, nelle grandi come 
nelle piccole imprese (in que-
st’ultimo caso, il 35% del cam-
pione Cesos ed il 16% di quello 
sulle piccole imprese metalmec-
caniche della Provincia di Bre-
scia). 
Per converso, le imprese con nes-

Impresa “Black hole” Collettivismo tradizionale Individualizzazione Nuovo realismo N 
Indipendente 25,7 43,3 14,4 16,6 187 
Gruppo 7,1 45,7 10 37,1 70 
Totale 20,5 44 13,3 22,2 257 

Tabella 13 – Le politiche di relazioni industriali e gestione delle risorse umane nelle piccole imprese (20-100 dipendenti): aziende indipendenti ed apparte-
nenti a gruppi 
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ne delle piccole imprese come 
sweatshops, sede privilegiata di 
forme accentuate di sfruttamento. 
In particolare, non si riscontrano 
né un elevato grado di precarietà 
dei rapporti di impiego, né un 
basso livello di sicurezza del la-
voro. La precarietà dei rapporti 
di impiego è piuttosto modesta 
sia in termini di stock che di flus-
so, come è testimoniato dalla 
scarsa diffusione delle varie for-
me di lavoro atipico (tempo de-
terminato, interinale, apprendi-
stato, formazione/lavoro); mentre 
d’altro canto la stabilità del rap-
porto di impiego sembra sfidata 
non tanto dalla “libertà di licen-
ziamento” del datore di lavoro, 
quanto dalla assai elevata mobili-
tà dei lavoratori in cerca di im-
pieghi più attraenti, come sugge-
rito da un turnover di circa il 
40% dell’occupazione comples-
siva nel biennio 1996-1997, qua-
si interamente dovuto a dimissio-
ni volontarie. Una situazione da 
“mercato del venditore” molto 
fluido, certamente legata alle pe-
culiarità economiche della Pro-
vincia in esame, ma probabil-
mente comune a molte aree del 
Nord del paese. Un contesto che 
sembra rendere difficilmente pra-
ticabili rapporti di impiego sia 
autocratici che paternalistici (27), 
ed in cui l’offerta di contratti a 
tempo indeterminato da parte del 
datore di lavoro si configura co-
me una forma di incentivo nella 
competizione per attrarre e tratte-
nere i dipendenti. Si può trarne la 
conclusione che le piccole di-
mensioni non sono semplicemen-
te sinonimo di sfruttamento 
(sweatshops) e che il panorama è 
quantomeno differenziato, anche 
se probabilmente meno roseo di 
quello suggerito in alcuni studi 
(28) (come minimo non può esse-
re ignorata nell’esperienza italia-

maggioranza dei casi del campio-
ne Cesos in cui si riscontra la 
presenza di pratiche di gestione 
delle risorse umane (ovvero 230 
casi su 285 circa), tali pratiche si 
presentano in combinazione con 
le tradizionali istituzioni delle 
relazioni industriali. Questi risul-
tati sono coerenti con quelli già 
riscontrati nel Regno Unito all’i-
nizio degli anni Novanta dalla 
terza Workplace Industrial Rela-
tions Survey (21), e sottolineati da 
Sisson in un apposito commento 
(22), come pure con quelli rag-
giunti da precedenti indagini sul-
l’esperienza italiana, sebbene 
non basate su campioni a scala 
nazionale (23). Come già ricorda-
to, resta tuttavia aperta la que-
stione se tale duplice presenza 
sia il frutto di una situazione di 
conflitto tra le due dimensioni, 
dove le pratiche di HRM si tro-
vano adottate in alternativa e in 
contrasto alle relazioni collettive; 
ovvero rappresenti una mera coe-
sistenza tra esse, lungo linee ben 
distinte e non comunicanti; o in-
fine lo sviluppo di relazioni inte-
grate e sinergiche. Per quanto 
riguarda l’Italia, anche a causa – 
come noto – di una regolazione 
legale del rapporto di impiego 
che impone il rispetto di standard 
minimi anche nelle imprese di 
piccole dimensioni, è probabile 
che le pratiche di HRM, forse più 
frequentemente che in Gran Bre-
tagna (24), non siano semplice-
mente l’espressione di una visio-
ne unitaria e monistica dell’im-
presa, mirante a sfidare e indebo-
lire le tradizionali relazioni col-
lettive. Dal punto di vista dei sin-
dacati, c’è la possibilità che essi 
utilizzino il loro sostegno condi-
zionato alla diffusione delle pra-
tiche di gestione delle risorse u-
mane come una strategia di so-
pravvivenza e di sviluppo della 

propria presenza sui luoghi di 
lavoro, come suggerisce Guest 
(25). Anche se in proposito sareb-
be opportuna una distinzione, 
particolarmente rilevante per le 
imprese di piccole dimensioni, 
tra pratiche “innovative” di ge-
stione delle risorse umane e for-
me di più o meno benevolo pa-
ternalismo (26). Un aspetto, que-
st’ultimo, il cui approfondimento 
richiede ulteriori analisi. 
In terzo luogo, come conseguen-
za delle osservazioni precedenti e 
come è già stato sottolineato, si 
può concludere che trova un 
qualche sostegno anche nell’e-
sperienza italiana il suggerimen-
to di Guest e Conway circa il fat-
to che l’opzione denominata 
“black hole” non esaurisce le po-
litiche di relazioni industriali e di 
gestione delle risorse umane a-
dottate nelle aziende, neppure in 
quelle di piccole dimensioni. Ciò 
vale non solo per il più ampio (e 
probabilmente in parte biased) 
campione della rilevazione Ce-
sos, che esclude le aziende con 
meno di 20 dipendenti, ma, seb-
bene in misura meno accentuata, 
anche per il campione di piccole 
aziende metalmeccaniche della 
Provincia di Brescia, tra 15 e 100 
dipendenti. È vero che in que-
st’ultimo caso la percentuale di 
aziende che si colloca nella cella 
denominata “black hole” è molto 
più elevata, addirittura la mag-
gioranza assoluta (55%) e quasi 
il triplo che nel campione Cesos. 
Nondimeno, quasi la metà anche 
del campione di Brescia rivela 
l’adozione di politiche occupa-
zionali che rientrano in uno degli 
altri tre tipi, sebbene tra questi il 
“collettivismo tradizionale” sia 
l’opzione più frequente. In ag-
giunta a ciò, nella medesima rile-
vazione risultano assenti alcuni 
dei tratti caratteristici della visio-
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perché se ne sente meno la ne-
cessità essendo, per così dire, 
“naturalmente” radicate in quella 
realtà, o perché è più difficile 
rilevarle, essendo meno formaliz-
zate, o infine perché prevalgono 
forme di più o meno benevolo 
paternalismo. Ma la presenza 
piuttosto diffusa del sindacato in 
aziende anche di queste dimen-
sioni rende più difficile che tale 
situazione precipiti nello scena-
rio della “bleak house” o del 
“black hole” descritto da Sisson 
e da Guest, probabilmente più 
difficile nell’esperienza italiana 
che in quella britannica. 
Da ultimo, per concludere, una 
considerazione metodologica. I 
risultati raggiunti in questa anali-
si, sebbene si speri possano con-
tribuire a migliorare la nostra 
conoscenza delle caratteristiche 
delle relazioni industriali e delle 
pratiche di gestione delle risorse 
umane nelle aziende industriali 
italiane, sono tuttavia solo in par-
te soddisfacenti dal punto di vista 
dell’analisi comparativa e della 
possibilità di raggiungere risulta-
ti cumulativi nella ricerca. Alcu-
ne delle debolezze teoriche e me-
todologiche della letteratura su 
questi temi, che abbiamo sottoli-
neato nel paragrafo introduttivo, 
riguardano anche il presente la-
voro. Più volte abbiamo fatto ri-
ferimento, come termini di con-
fronto, ad indagini svolte in Gran 
Bretagna e negli Stati Uniti, in 
particolare da Osterman, Guest e 
Conway, Bacon et al. Ma non 
possiamo trascurare che tutti 
questi studi, incluso il nostro, 
utilizzano liste differenti di items 
per identificare le pratiche di ge-
stione delle risorse umane, tra 
loro solo in misura limitata so-
vrapposte. Come minimo, pro-
blemi definitori aspettano ancora 
di essere risolti. Se si vogliono 

na la realtà dell’economia som-
mersa, specie nelle regioni meri-
dionali). 
Di nuovo, per quanto è pertinente 
una tale comparazione, si può 
segnalare che Guest e Conway 
(29) hanno trovato che un terzo 
del loro campione nazionale di 
circa mille lavoratori dipendenti 
in Gran Bretagna prestava la pro-
pria attività in organizzazioni 
“black hole” (una percentuale 
che risulterebbe probabilmente 
più elevata in termini di impre-
se). 
Quarta ed ultima osservazione, il 
fattore dimensionale conferma la 
sua importanza nell’influenzare 
sia le relazioni industriali che le 
pratiche di gestione delle risorse 
umane, sebbene con un diverso 
grado di intensità e secondo un 
modello differente nei due casi, 
come suggerito nel paragrafo 5. 
Se una chiara frattura deve essere 
individuata tre le piccole imprese 
e quelle di più grandi dimensioni, 
la soglia è significativamente in-
feriore con riferimento alle tradi-
zionali istituzioni delle relazioni 
industriali che nelle pratiche di 
gestione delle risorse umane. Nel 
campione Cesos, la presenza di 
lavoratori iscritti ai sindacati e di 
organismi di rappresentanza sin-
dacale è alquanto diffusa anche 
nelle imprese di più piccole di-
mensioni (circa o più dei due ter-
zi dei casi) (30), per diventare una 
regola quasi universale non solo 
nelle imprese più grandi ma già 
nella classe tra i 51 e 100 dipen-
denti (31). Un modello simile si 
trova anche nella rilevazione di 
Brescia, sebbene nel complesso 
con percentuali di diffusione me-
no elevate. La contrattazione col-
lettiva con conclusione di accordi 
formali, probabilmente la com-
ponente più significativa delle 
tradizionali istituzioni di relazio-

ni industriali, è assai meno fre-
quente, riguardando nell’insieme 
del campione Cesos nel biennio 
1995-1996 solo il 28% dei casi 
circa (32). Ma mostra anche una 
stretta correlazione con il fattore 
dimensionale, raddoppiando la 
sua diffusione nella classe di a-
ziende tra 36 e 50 dipendenti ri-
spetto alla classe più piccola (20-
35), e triplicandola nelle aziende 
tra 51 e 100 dipendenti; al di so-
pra di questa soglia, la diffusione 
della contrattazione aziendale 
cresce ancora, ma in misura me-
no pronunciata, fino a circa il 
40% dei casi nelle aziende di 
maggiori dimensioni, con 500 o 
più dipendenti (33). 
In conclusione, per quanto ri-
guarda le tradizionali relazioni 
industriali, la frattura rilevante 
sembra rappresentata dalla di-
mensione dei 50 dipendenti: al di 
sopra di quella soglia, indipen-
dentemente da quanto al di sopra, 
le aziende non sembrano diffe-
renziarsi in maniera significativa 
sotto il profilo della presenza di 
lavoratori iscritti ai sindacati, di 
organismi collettivi di rappresen-
tanza sindacale e (in termini più 
contenuti) della probabilità di 
avere esperienza di contrattazio-
ne aziendale con la conclusione 
di accordi formali, sebbene que-
st’ultima istituzione sia lungi dal-
l’interessare la totalità o anche la 
grande maggioranza della azien-
de. 
Un quadro in parte differente 
mostrano invece le pratiche di 
gestione delle risorse umane, la 
cui diffusione è pure strettamente 
correlata al fattore dimensionale, 
ma che tendono a presentarsi in 
termini significativi solo in a-
ziende al di sopra di una soglia 
dimensionale più elevata. Nelle 
aziende di piccole dimensioni 
esse sono meno frequenti, vuoi 
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seguente non sono però state considera-
te. 
(13) Guest, 1995; Guest e Conway, 
1999. 
(14) La rilevazione in questione è stata 
svolta dal Cesos dal 1984 con cadenza 
quasi annuale, fino al 1990 su un cam-
pione rappresentativo a base provinciale 
in 14-17 Province distribuite in tutto il 
territorio nazionale, e dal 1991 con un 
campione rappresentativo su base na-
zionale. Le classi dimensionali delle 
unità locali su cui è costruito il campio-
ne sono tre: “piccole” (20-99 dipenden-
ti), “medie” (100-499), “grandi” (500 e 
più dipendenti). Nell’analisi qui presen-
tata, al fine di indagare in maggiore 
profondità il mondo delle piccole im-
prese, viene utilizzato un numero più 
elevato di classi dimensionali, così che 
la rappresentatività per dimensione può 
risultarne in parte indebolita. Per mag-
giori dettagli sulla rilevazione del 
Cesos, si veda infra e Bordogna, 1997. 
(15) Olson, 1965. 
(16) Questi dati vanno considerati con 
una certa cautela, a causa di un possibi-
le fraintendimento della domanda. La 
percentuale di imprese che dichiara la 
presenza di “circoli di qualità” è, infatti, 
più bassa rispetto a quella riferita ai 
sistemi di TQM. 
(17) Tale ricerca (Bordogna e Pedersini, 
1999), che ha riguardato un totale di 
119 casi di imprese con un numero di 
dipendenti compreso fra 6 e 100, è stata 
realizzata nel 1998 dagli autori su di un 
questionario in parte simile a quello 
della ricerca periodica del Cesos ed è 
stata commissionata dall’Ordine dei 
Consulenti del lavoro della Provincia di 
Brescia. 
(18) Come abbiamo già sottolineato, la 
definizione precisa di cosa si intende 
per pratiche di gestione delle risorse 
umane è uno dei problemi metodologici 
della letteratura a cui anche la nostra 
analisi fa riferimento. Fermi restando 
questi problemi, su cui insisteremo an-
cora, la lista qui adottata non sembra 
peraltro particolarmente difforme da 
quella utilizzata in parte della letteratura 
internazionale. 
(19) Osterman, 2000. Le quattro pratiche 
innovative indagate sono: gruppi off-
line di soluzione dei problemi, come i 
circoli di qualità; rotazione delle man-
sioni; gruppi di lavoro autonomi (self-
managed teams); programmi di qualità 
totale (TQM). 
(20) Guest e Conway, 1999, 372-374 e 

condurre solidi studi comparativi 
e raggiungere risultati genuina-
mente cumulativi, è necessario 
un ulteriore e più approfondito 
lavoro, con un disegno di ricerca 
specificamente dedicato al pro-
blema in esame, che soddisfi 
condizioni di replicabilità. E ciò 
a maggior ragione se si vogliono 
trarre indicazioni circa gli effetti 
della gestione delle relazioni di 
lavoro sulla performance econo-
mica delle imprese, un po’ meno 
impressionistiche e fragili di 
quelle che non di rado si incon-
trano in letteratura (34). Ma que-
sta è materia per future ricerche. 
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Note 
 
* La versione originaria di questo lavo-
ro è stata presentata al VI European 
IIRA Congress di Oslo, giugno 2001. 
Pur frutto di un lavoro comune, i §§ 1, 
2 e 6 sono stati redatti da L. Bordogna, 
i §§ 3, 4 e 5 da R. Pedersini. 
(1) Per un’importante rassegna alla metà 
degli anni Novanta, si veda Ichniowski 
et al., 1996; per un contributo recente, 
Osterman, 2000; per una valutazione 
critica di questa letteratura, Storey, 
1995, Guest, 1997, Godard e Delaney, 
2000, con una replica di Kochan, 2000. 
(2) Ichniowski et al., 1996; Guest, 1997. 
(3) Si veda Sisson, 1993. 
(4) Si veda Guest, 1997. 
(5) Come ad esempio nello studio longi-
tudinale di Osterman, 2000, dove è in 
larga misura replicata la ricerca dello 
stesso autore del 1994, utilizzando co-
me campione i medesimi stabilimenti 
allora indagati. 
(6) Secondo stime comparative, alla 
metà degli anni Novanta i lavoratori in 
stabilimenti con meno di 100 addetti 
erano circa il 70% del totale degli occu-

pati nell’industria manifatturiera, contro 
circa il 40% nel Regno Unito, e molto 
meno in Germania e negli Stati Uniti; 
mentre gli occupati in stabilimenti di 
oltre 500 addetti erano poco più del 
10%, contro circa il 25% nel Regno 
Unito, oltre il 30% negli Stati Uniti e 
circa il 50% in Germania (Traù, 1999, 
90 e figura 3). 
(7) Per una stilizzazione simile, si veda 
Bacon et al., 1996. 
(8) Si veda, tra gli altri, Scase, 1995. 
(9) Per tutti, Bagnasco, 1977 e 1988; 
Brusco, 1989; Trigilia, 1986 e 1990. 
(10) Rassegne all’inizio ed alla metà 
degli anni Novanta sullo stato della 
ricerca in tema di relazioni industriali 
nelle piccole imprese si possono trovare 
in Perulli, 1990, e Accornero, 1996 
(Con un angolo visuale in parte diverso, 
si veda anche Accornero, 1999). Analisi 
quantitative a livello regionale, locale 
e/o settoriale sono in Rossi e Sestito, 
2000; Lizzeri, 2000; Checchi e Flabbi, 
1999; Negrelli e Pedersini, 1998; Rega-
lia e Terragni, 1997; Regalia e Ronchi, 
1988-1992, la maggior parte delle quali 
rivolte a aziende o stabilimenti con al-
meno 50 dipendenti. Diversi studi sul 
tema specifico del cosiddetto “salario di 
risultato”, permesso/promosso, come è 
noto, nella contrattazione aziendale 
dall’accordo tripartito del luglio 1993, 
sono stati svolti da vari economisti del 
lavoro, tra i quali Del Boca, Kruse e 
Pendleton, 1999; Manera, Paolucci e 
Rossetto, 1999; Casadio, 1999; Biagio-
li, 1999. Le poche analisi quantitative 
su un campione a base nazionale (ma 
provinciale prima del 1991) utilizzano 
prevalentemente le rilevazioni periodi-
che svolte dal Cesos per conto del Cnel 
su imprese con almeno 20 dipendenti; si 
veda in proposito Baglioni e Milani, 
1990; Baglioni, 1991; Pellegrini, 1995; 
Bordogna, 1997 e 1999, principalmente 
dedicate alle relazioni sindacali ed alla 
contrattazione collettiva, con la parziale 
eccezione dell’ultimo lavoro citato che 
considera anche temi di gestione delle 
risorse umane. 
(11) Come è noto, una soglia importante 
nel nostro paese è quella dei 15 dipen-
denti, al di sopra della quale lo Statuto 
dei lavoratori (l. n. 300/1970) riconosce 
i diritti di rappresentanza sindacale ed i 
dipendenti hanno il diritto di costituire 
organismi di rappresentanza collettiva. 
(12) Dal 1991 la rilevazione include 
anche aziende del commercio, trasporti, 
credito e altri servizi, che nella analisi 
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no, 1989. 
P. Casadio, Diffusione dei premi di ri-
sultato e differenziali retributivi territo-
riali nell’industria, in Lavoro e Relazio-
ni Industriali, 1999, n. 1, 57 ss. 
G.P. Cella, T. Treu, La contrattazione 
collettiva, in G.P. Cella, T. Treu (a cura 
di), Le nuove relazioni sindacali. L’e-
sperienza italiana nella prospettiva 
europea, Il Mulino, Bologna, 1998, cap. 
5. 
D. Checchi, L. Flabbi, Dieci anni di 
contrattazione aziendale in Lombardia 
1986-1995, in Lavoro e Relazioni Indu-
striali, 1999, n. 2, 3 ss. 
A. Del Boca, D. Kruse, A. Pendleton, 
Decentralisation of bargaining systems 
and financial participation: a compara-
tive analysis of Italy, UK and the US, in 
Lavoro e Relazioni Industriali, 1999, n. 
1, 9 ss. 
J. Godard, J. Delaney, Reflections on 
the ‘High Performance’ Paradigm’s 
Implications for Industrial Relations as 
a Field, in Industrial and Labor Rela-
tions Review, 2000, vol. 53, n. 3, 482 ss. 
D. Guest, Human Research Ma-
nagement, Trade Unions and Industrial 
Relations, in J. Storey (a cura di), Hu-
man Resource Management. A Critical 
Text, Routledge, London, 1995, 110 ss. 
D. Guest, Human resource management 
and performance: a review and re-
search agenda, in The International 
J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e 
Management, 1997, vol. 8, n. 3, 263 ss. 
D. Guest, N. Conway, Peering into the 
Black Hole: The Downside of the New 
Employment Relations in the UK, in 
British Journal of Industrial Relations, 
1999, vol. 37, n. 3, 367 ss. 
Th. Kochan, On the Paradigm Guiding 
Industrial Relations Theory and Re-
search, in Industrial and Labor Rela-
tions Review, 2000, vol. 53, n. 4, 704 ss. 
C. Ichniowski, Th. Kochan, D. Levine, 
C. Olson, G. Strauss, What Works at 
Work: Overview and Assessment, in 
Industrial Relations, 1996, vol. 35, n. 3, 
299 ss. 
Istat, S. Cardinaleschi, I principali ri-
sultati della rilevazione sulla flessibilità 
nel mercato del lavoro, Istat, Roma, 
1999. 
R. Leoni, A. Cristini, S. Labory, A. Gaj, 
New Work Practices in Italy. Adoption 
and Performance Effects, presentato 
alla International Conference on Orga-
nisational Designs, Management Styles 
and Perfomance, Università degli Studi 
di Bergamo, 22-23 giugno 2001. 

tabella 1. 
(21) Millward et al., 1992. 
(22) Sisson, 1993. 
(23) Si veda Regalia e Ronchi, 1992; 
Negrelli, 1995; Regini, 1995; Regalia e 
Terragni, 1997. 
(24) Si veda Sisson, 1993. 
(25) Si veda Guest, 1995. 
(26) Si veda Scase, 1995. 
(27) Si veda Scase, 1995. 
(28) Si veda ad esempio Bacon et al., 
1996. 
(29) Guest e Conway, 1999, tabella 1. 
(30) Come è noto, e come già ricordato, 
ciò è da porsi in relazione alla soglia dei 
15 dipendenti fissata dallo Statuto dei 
lavoratori, al di sopra della quale è rico-
nosciuto il diritto di promuovere la co-
stituzione di organismi di rappresentan-
za collettiva in azienda. 
(31) Si veda supra, tabella 3 e Bordogna, 
1999, tabella 3. 
(32) Bordogna, 1997, tabella 12. 
(33) In una rilevazione condotta per 
l’Istat da S. Cardinaleschi su un cam-
pione di 8 mila aziende, rappresentativo 
dell’universo di aziende con almeno 10 
dipendenti, è stato trovata una frattura 
analoga nel settore industriale tra le 
aziende con 20-49 dipendenti e quelle 
con più di 50 dipendenti, ma anche che 
la diffusione della contrattazione collet-
tiva continua ad aumentare al crescere 
delle dimensioni aziendali, fino al 65% 
di quelle con 100 o più dipendenti. Si 
veda Istat, Cardinaleschi, 1999. 
(34) Un approfondimento accurato nella 
direzione indicata, consapevole delle 
difficoltà definitorie e metodologiche 
implicate e delle conseguenti, necessa-
rie cautele sul piano comparativo, è in 
Leoni et al., 2001, che noi abbiamo 
avuto occasione di leggere solo a ricer-
ca ultimata. Anche se il campione è 
diverso da quello qui utilizzato, riguar-
dando imprese manifatturiere (100) 
della Provincia di Bergamo con più di 
50 dipendenti, vi si raggiungono alcuni 
risultati coerenti con i nostri, come ad 
esempio l’effetto delle dimensioni a-
ziendali sulla diffusione delle nuove 
pratiche di gestione delle risorse umane, 
e la complementarità di queste con 
“buone” relazioni industriali (oltre che 
tra loro stesse). Tuttavia lo schema da 
noi adottato, ripreso da Guest, consente 
di stilizzare forse in maniera più ricca i 
possibili rapporti tra pratiche di gestio-
ne delle risorse umane e relazioni indu-
striali. D’altro canto il contributo citato 
copre un numero assai più elevato di 

pratiche (condensate poi in dieci grup-
pi) ed approfondisce in maniera interes-
sante anche il rapporto con la perfor-
mance economica, da noi non conside-
rato. 
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Gli ammortizzatori sociali 
previsti dalla vigente legislazione 
con particolare riguardo alle piccole imprese 
 

di Piero Righetti 

un’attività stabile nel tempo, pre-
feribilmente a tempo pieno e 
presso la stessa azienda; 2) dal-
l’altra tutti coloro che o non han-
no mai lavorato (o hanno lavora-
to in nero) o hanno lavorato sol-
tanto in modo precario, per brevi 
periodi di tempo e presso più da-
tori di lavoro. 
A sua volta il 1° di questi due 
sottomercati può dividersi ulte-
riormente in a) lavoratori dipen-
denti da aziende medio-grandi; 
b) lavoratori dipendenti da azien-
de piccole. 
Questi sottomercati sono profon-
damente diversi tra loro sia dal 
punto di vista strettamente lavo-
ristico che da quello della tutela 

1. L’attuale sistema degli am-
mortizzatori sociali 
 
Gli ammortizzatori sociali sono 
una forma di tutela dei lavoratori 
dipendenti licenziati, sospesi dal 
lavoro o a rischio licenziamento. 
Da tempo si parla della necessità 
di apportare rilevanti modifiche 
all’attuale sistema che si è andato 
progressivamente formando co-
me un insieme di tutele parziali, 
disomogenee, tali da essere defi-
nite “a pelle di leopardo”. 
Ciò è la conseguenza del modo 
di evolversi del diritto del lavoro 
e del diritto previdenziale italia-
no nel suo complesso, sorto e 
sviluppatosi come un insieme di 

disposizioni legislative e regola-
mentari finalizzate essenzialmen-
te a regolamentare e tutelare il 
rapporto di lavoro dipendente a 
tempo pieno e indeterminato e ad 
assicurare la certezza e la conti-
nuità nel tempo del posto di lavo-
ro ponendo, a tal fine, consistenti 
limiti alla possibilità datoriale di 
licenziare e garantendo, sul piano 
previdenziale, maggiori se non 
esclusive tutele ai lavoratori che 
potevano far valere maggiori an-
zianità aziendali e impegni lavo-
rativi full-time. 
Ne è derivata la suddivisione del 
mercato del lavoro in due sotto-
mercati: 1) da una parte i lavora-
tori che svolgono o hanno svolto 
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mente consentono interventi im-
mediati e tempestivi e che sono 
subordinati, in ogni caso, a limiti 
di spesa annuali condizionati pe-
santemente dalla Legge Finan-
ziaria per tempo in vigore e di-
sposti molto spesso a distanza di 
tempo dal verificarsi dall’evento 
bisognoso di tutela. 
Oltre alle modifiche (per importo 
e per durata) dell’indennità ordi-
naria di disoccupazione e a que-
sti trattamenti in deroga due sono 
i fatti più rilevanti intervenuti 
nella materia di cui stiamo par-
lando successivamente al 1991, 
anno in cui è stata approvata la l. 
n. 223/1991 che ha istituito l’in-
dennità di mobilità e riformato la 
cassa integrazione: 
1) l’attribuzione alle Regioni e 
agli Enti locali di competenze 
legislative e regolamentari con-
correnti e/o esclusive in materia 
di interventi di politica attiva del 
lavoro e, quasi sempre solo indi-
rettamente, in materia previden-
ziale; 
2) l’istituzione dei Fondi di Soli-
darietà autofinanziati per la rea-
lizzazione di ammortizzatori so-
ciali nei settori e nei sottosettori 
che ne erano privi, istituzione da 
effettuarsi in attuazione di quanto 
stabilito dall’art. 2, comma 28, l. 
23 dicembre 1996, n. 662. 
Ecco cosa stabilisce quest’ultima 
disposizione: «in attesa di una 
organica riforma del sistema di 
ammortizzatori sociali con uno o 
più decreti sentite le organizza-
zioni sindacali [...] sono definite 
in via sperimentale misure per il 
perseguimento di politiche attive 
di sostegno del reddito e dell’oc-
cupazione nell’ambito dei pro-
cessi di ristrutturazione aziendale 
e per fronteggiare situazioni di 
crisi di enti ed aziende pubblici e 
privati erogatori di servizi di 
pubblica utilità nonché delle ca-

previdenziale. 
La “preferenza” del legislatore e 
delle parti sociali per una parte 
soltanto del mercato del lavoro – 
e cioè per quella con maggiore 
potere contrattuale – permette di 
capire con sufficiente chiarezza 
come nonostante il rilevantissi-
mo aumento negli ultimi 10-15 
anni del lavoro part-time e più 
ancora di quello propriamente 
atipico in senso stretto (ad oggi i 
lavoratori atipici sono circa 4 
milioni e mezzo) le tutele previ-
denziali previste in generale per 
le fattispecie diverse da quella 
del rapporto di lavoro dipendente 
a tempo pieno e indeterminato 
siano sempre state e siano ancora 
inadeguate, parziali o addirittura 
inesistenti. 
La riforma Treu e più ancora la 
riforma Biagi (che ha dato, que-
st’ultima, veste legislativa a real-
tà contrattuali in gran parte già 
esistenti: il diritto del lavoro na-
sce infatti “vecchio”) costituisco-
no – anche perché finora realiz-
zata soltanto parzialmente nono-
stante siano passati vari anni dal-
la loro entrata in vigore – un 
punto di partenza e non di arrivo 
del nostro diritto del lavoro. 
La riforma Biagi (l. n. 30 e d.lgs. 
n. 276) infatti ha evidenziato la 
quasi totale mancanza di tutele 
previdenziali per tutte le varie 
tipologie di lavoro atipico e ha 
dato vita a una serie numerosissi-
ma di nuove fattispecie contrat-
tuali (ne sono state contate fino a 
50). 
Negli ultimi 8-10 anni numerosi 
sono stati i disegni di legge con 
cui Camera e Senato hanno dele-
gato il governo pro-tempore in 
carica ad emanare una generale 
riforma del sistema delle tutele, 
riforma che in pratica è stata 
sempre bloccata sul nascere in 
quanto avrebbe dovuto essere 

effettuata esclusivamente a 
“costo zero”. 
L’attuale sistema degli ammor-
tizzatori sociali è costituito, in 
estrema sintesi, dalle seguenti 
prestazioni: 
1) indennità ordinaria di disoccu-
pazione con requisiti normali e 
con requisiti ridotti; 
2) indennità di mobilità; 
3) trattamenti speciali di disoc-
cupazione per gli edili e per i 
frontalieri; 
4) cassa integrazione guadagni 
ordinaria e straordinaria e con-
tratti di solidarietà; 
5) trattamento di fine rapporto; 
6) sussidi straordinari e speciali 
(LSU, PARI, ecc.); 
7) tfr per i dipendenti di aziende 
sottoposte a procedure concor-
suali; 
8) pensioni anticipate e presta-
zioni similari (mobilità lunga, 
assegni straordinari mensili o in 
unica soluzione). 
In questi ultimi anni comunque 
questo sistema di protezione ha 
subito, nonostante tutto, alcune 
modifiche anche abbastanza rile-
vanti ma sempre parziali e spesso 
transitorie. 
A parte infatti la ridisciplina mi-
gliorativa dell’indennità ordina-
ria di disoccupazione, è stata di-
sposta una serie di provvedimenti 
di concessione di trattamenti di 
CIGS e di mobilità “in deroga”: 
in pratica estensione di questi 
ammortizzatori sociali a settori, 
sottosettori produttivi o imprese 
che non vi avrebbero avuto titolo 
in base alle disposizioni ordina-
rie. Trattamenti in deroga, co-
munque, limitati territorialmente 
e temporalmente e che garanti-
scono quindi tutele del tutto 
provvisorie, oltretutto subordina-
te a difficili e complesse trattati-
ve tra le parti sociali (più Regio-
ne e a volte enti locali) che rara-
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delle parti sociali (basterà ricor-
dare a questo riguardo, a titolo 
esemplificativo, la estensione 
dell’assegno straordinario agli 
esodanti volontari disposta con 
apposita deliberazione dai Comi-
tati amministratori del settore del 
credito). 
In questi ultimi anni, si è già det-
to – e soprattutto a partire dal 
d.lgs. n. 469/1997 – hanno via 
via acquisito maggiore rilevanza 
e spazio le competenze delle re-
gioni e degli enti locali in mate-
ria di ammortizzatori sociali, 
competenze che, insieme al limi-
te derivante dall’appartenenza 
dell’Italia all’Unione europea, 
ora a 27 Stati, ha sempre più ri-
dotto la sovranità del legislatore 
nazionale nell’intero campo della 
legislazione sociale. Limitazioni 
“dall’alto” e “dal basso” che con-
dizionano pesantemente le inizia-
tive governative e quelle parla-
mentari, anche quelle di maggio-
re rilevanza e urgenza. 
La materia più propriamente affi-
data al livello subnazionale è 
quella della realizzazione di in-
terventi di politica attiva del la-
voro con riferimento alla quale 
alcune Regioni e alcuni comuni 
hanno dato vita a proprie e speci-
fiche tutele, utilizzando anche 
fondi nazionali. 
È opportuno qui ricordare in par-
ticolare la regione Piemonte che 
ha concesso sussidi straordinari 
anche ai co.co.co. e sottolineare 
il fatto che iniziative similari po-
trebbero a breve seguire in altri 
territori. 
Di particolare rilievo in questo 
quadro è il programma PARI 
(2006-2008) del Ministero del 
lavoro realizzato in 18 delle 20 
Regioni (sono escluse Valle 
D’Aosta e Trentino Alto Adige), 
finanziato con oneri a carico del 
Fondo per l’Occupazione per al-

tegorie e settori di impresa 
sprovvisti del sistema di ammor-
tizzatori sociali». 
Con decreto interministeriale 27 
novembre 1997, n. 477, è stato 
emanato il Regolamento quadro 
attuativo della disposizione da 
ultimo riportata. 
Di conseguenza nel giro di 5 an-
ni, a partire dal 2000, sono stati 
istituiti, presso l’Inps, i seguenti 
6 Fondi di Solidarietà: 
• Fondo di Solidarietà per le 
aziende del credito cooperativo 
(d.m. n. 157/2000); 
• Fondo di Solidarietà per le 
aziende del credito ordinario 
(d.m. n. 158/2000); 
• Fondo di Solidarietà per le 
aziende di assicurazione in liqui-
dazione coatta amministrativa 
(d.m. n. 351/2000); 
• Fondo di Solidarietà per gli ex 
dipendenti dei Monopoli (d.m. n. 
88/2002); 
• Fondo di Solidarietà per i di-
pendenti delle aziende esattoriali 
(d.m. n. 351/2003); 
• Fondo di Solidarietà per i di-
pendenti delle Poste Italiane 
s.p.a. 
Si tratta di Fondi – amministrati 
da Comitati formati paritetica-
mente da rappresentanti delle 
forze sociali che li hanno costi-
tuiti, datoriali e sindacali – total-
mente autofinanziati dalle azien-
de e dai lavoratori che ne sono i 
destinatari la cui durata (10 anni 
inizialmente) ha natura speri-
mentale e limitata nel tempo. 
Prevedono, di regola, la conces-
sione di: 
• assegni straordinari di accom-
pagnamento alla pensione per 
archi temporali che possono an-
dare fino ad un massimo di 8 an-
ni, accompagnati dal versamento 
di una contribuzione utile per la 
pensione definitiva (definita 
“correlata”) di importo identico a 

quella effettiva ma accreditabile 
per i periodi non lavorati; questi 
assegni possono essere sostituiti, 
a richiesta dall’interessato, con 
indennità una tantum percentual-
mente più ridotte e sostanzial-
mente assimilabili ad un tfr ag-
giuntivo; 
• indennità per periodi di so-
spensione o riduzione dell’attivi-
tà lavorativa assimilabili alla 
CIG; 
• autorizzazioni alle aziende ad 
effettuare interventi formativi in 
favore del proprio personale, fi-
nanziati con le disponibilità di 
ciascun Fondo, quali strumenti di 
politica attiva del lavoro finaliz-
zati a prevenire o a ridurre il ri-
schio licenziamento. 
Con l. n. 291/2004 è stato istitui-
to un altro Fondo di settore, quel-
lo del trasporto aereo, solo appa-
rentemente analogo agli altri sei. 
Per questo Fondo, infatti, c’è da 
sottolineare che la sua caratteri-
stica principale è quella di assi-
curare ai suoi destinatari 
(“personale del trasporto aereo”) 
trattamenti di CIGS e mobilità 
particolarmente elevati (80% del-
la retribuzione ma senza massi-
male). 
Questi Fondi nel loro complesso 
costituiscono il cosiddetto 
“secondo pilastro” del sistema 
degli ammortizzatori sociali. 
Sono regolamentati da una nor-
mativa particolarmente innovati-
va e complessa che ha le seguenti 
rilevanti caratteristiche: 
• importanza fondamentale del 
“ruolo” delle parti sociali che 
hanno contribuito in concreto 
alla istituzione e alla regolamen-
tazione dei Fondi; 
• funzioni interpretative e di 
integrazione regolamentare affi-
date ai Comitati Amministratori 
a causa anche della loro natura 
paritetica e di diretta espressione 
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gennaio 2008 (vedi circ. Inps n. 
14/2008) è di 1031,93 euro 
(retribuzione maggiore di 
1857,48 euro) o di 858,58 
(retribuzione inferiore). 
La rivalutazione annuale è stata 
pari all’80% dell’aumento del 
costo della vita delle famiglie 
degli operai e degli impiegati 
fino al 31 dicembre 2007; dal 1° 
gennaio 2008 è stata portata al 
100% di questo aumento. 
 
 
3. L’indennizzabilità dei perio-
di di sospensione dal lavoro 
 
L’indennità ordinaria di disoccu-
pazione è lo strumento base – ed 
in pratica l’unico – per la tutela 
dei lavoratori che dipendono dal-
le piccole imprese o lavorano in 
settori diversi da quelli dell’indu-
stria e del commercio. 
Per queste persone – che non 
possono fruire, tranne rare ecce-
zioni, di CIG e di mobilità – è 
stata di recente prevista in via 
generalizzata e sistematica, come 
già accennato, la possibilità di 
indennizzare – entro certi limiti 
(di durata e di spesa) e in presen-
za di certe condizioni – i periodi 
di sospensione dal lavoro (in pra-
tica scatta in questi casi una tute-
la molto simile a quella della 
CIG ordinaria). 
Queste sono le specifiche dispo-
sizioni contenute nell’art. 13, 
commi 7, 8, 9, 10 e 11, del d.l. 
35/2005 convertito, con modifi-
cazioni, nella l. n. 80/2005: 
«7. L’indennità ordinaria di di-
soccupazione non agricola con 
requisiti normali di cui all’artico-
lo 19, primo comma, del regio 
decreto-legge 14 aprile 1939, n. 
636, convertito, con modificazio-
ni, dalla legge 6 luglio 1939, n. 
1272, e successive modificazio-
ni, è riconosciuta anche ai lavo-

cune decine di milioni di euro. 
Questa iniziativa – che coinvol-
ge, oltre al Ministero del lavoro e 
all’Inps, le Regioni, le Province, 
i Comuni, i centri per l’impiego e 
Italia Lavoro – si propone di age-
volare l’inserimento o il reinseri-
mento nel mercato del lavoro di 
persone appartenenti alle catego-
rie svantaggiate individuate o dal 
decreto che istituisce il program-
ma ovvero dalle regioni e/o dalle 
province in relazione anche alle 
specifiche caratteristiche di de-
bolezza dei singoli mercati del 
lavoro locali. 
A tal fine è prevista tra l’altro 
l’erogazione di incentivi una tan-
tum o per più mesi sia per i lavo-
ratori che per le aziende che li 
vogliano assumere e formare 
professionalmente. 
 
 
2. L’indennità ordinaria di di-
soccupazione 
 
È questo l’ammortizzatore socia-
le più “antico” (ha quasi 90 anni) 
e di applicazione più generale. 
In pratica ne possono beneficiare 
tutti i lavoratori dipendenti licen-
ziati o dimessisi per giusta causa 
in possesso di determinati requi-
siti assicurativi e contributivi (in 
tutti i casi almeno 2 anni di an-
zianità di iscrizione all’assicura-
zione obbligatoria contro la di-
soccupazione). 
Si distingue in DS con requisiti 
normali e con requisiti ridotti e in 
DS agricola e DS non agricola. 
Attenzione: è tutelata dalla vi-
gente legislazione soltanto la di-
soccupazione involontaria. 
L’indennità ordinaria è stata via 
via migliorata nella durata e nel-
l’importo; da ultimo dalla l. n. 
247/2007 (attuativa del protocol-
lo Governo-Sindacati sottoscritto 
il 27 luglio 2007), art. 1, comma 

25. 
Soffermiamoci in particolare sul-
la forma più estesa e rilevante di 
DS ordinaria: quella non agricola 
con requisiti normali (requisiti: 1 
anno di contributi versati o dovu-
ti nell’ultimo biennio e due anni 
di anzianità assicurativa alla data 
di cessazione del rapporto di la-
voro). 
La circolare Inps che illustra la 
vigente disciplina è la n. 
15/2008. 
In sintesi nella migliore delle i-
potesi questa prestazione è usu-
fruibile per 12 mesi (per chi ha + 
di 50 anni di età) o per 8 mesi (- 
di 50 anni di età) ed è rapportata 
al 60% della retribuzione di rife-
rimento per i primi 6 mesi, al 50-
% per il settimo e l’ottavo mese; 
al 40% dal nono mese in poi. 
Per tutta la sua durata spettano 
contribuzione figurativa utile a 
pensione e l’eventuale ANF. 
È migliorata di recente anche la 
disoccupazione con requisiti ri-
dotti (78 giorni di lavoro invece 
di 52 settimane di contribuzione 
oltre a due anni di iscrizione al-
l’assicurazione DS) che è rappor-
tata al 35% della retribuzione di 
riferimento per i primi 120 giorni 
e al 40% dal 121° al 180° giorno 
indennizzabile. 
In attuazione della l. n. 80/2005, 
art. 13, commi 7 e 8, sono ora 
indennizzabili con DS normale e 
DS ridotta anche eventuali perio-
di di sospensione dal lavoro, nel 
limite dello stanziamento dispo-
sto (20m di euro) ma non più di 
65 giorni l’anno, in base a speci-
fiche intese stipulate tra le parti 
sociali. 
Va infine tenuto presente che 
anche l’indennità di DS ordinaria 
può essere erogata, come anche 
la CIG e la mobilità, soltanto en-
tro un importo massimo annual-
mente rivalutabile che, dal 1° 
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aventi titolo alle prestazioni di 
cui ai commi 7 e 8, anche ai fini 
del tempestivo monitoraggio da 
parte del medesimo Istituto di cui 
al comma 12». 
Nel sottolineare la rilevanza che 
queste disposizioni danno alle 
aziende artigiane e al ruolo degli 
enti bilaterali (anche questi da 
inserire nel cosiddetto secondo 
pilastro dell’intero sistema), pre-
ciso che le istruzioni per l’appli-
cazione di queste disposizioni 
sono contenute nella circ. Inps 8 
luglio 2005, n. 87. 
Di particolare rilevanza, per ciò 
che concerne le piccole imprese, 
è la possibilità per le stesse di 
fruire della CIGS nelle limitatis-
sime ipotesi previste dalla l. n. 
223/1991, art. 12: aziende arti-
giane che sospendono la propria 
attività in dipendenza del ricorso 
alla CIGS da parte dell’azienda 
che esercita su di esse l’influsso 
prevalente (+ 50% del fatturato 
complessivo). 
 
 
4. Il fondo del settore trasporto 
aereo 
 
Per completezza – e per la tutela 
p a r t i c o l a r m e n t e  ( e c -
cessivamente?) favorevole che 
assicura – non può non farsi cen-
no al Fondo di Solidarietà per il 
personale del settore del Traspor-
to aereo che è stato istituito dalla 
l. n. 191/2004 e ridisciplinato e 
ulteriormente migliorato dal d.l. 
134/2008 – il famoso “Decreto 
Alitalia” – convertito con note-
voli modifiche dalla l. n. 
166/2008. 
È importante accennarvi per una 
serie di motivi che ne evidenzia-
no l’assoluta disparità di tratta-
mento rispetto a tutti gli altri la-
voratori dipendenti compresi 
quelli che si trovano in analoghe 

ratori sospesi in conseguenza di 
situazioni aziendali dovute ad 
eventi transitori, non imputabili 
all’imprenditore o ai lavoratori, e 
che siano in possesso dei requisi-
ti di cui al predetto articolo 19, 
comma 1, nel limite di spesa di 
48 milioni di euro annui, ivi in-
clusi gli oneri per il riconosci-
mento della contribuzione figura-
tiva secondo quanto previsto dal-
la normativa vigente, gli oneri 
per assegni al nucleo familiare e 
gli oneri conseguenti agli incre-
menti di misura di cui al comma 
2, lettera a). 
8. L’indennità ordinaria di disoc-
cupazione non agricola con re-
quisiti ridotti di cui all’articolo 7, 
comma 3, del decreto-legge 21 
marzo 1988, n. 86, convertito, 
con modificazioni, dalla legge 20 
maggio 1988, n. 160, è ricono-
sciuta, nel limite di spesa di 6 
milioni di euro annui, ivi inclusi 
gli oneri per il riconoscimento 
della contribuzione figurativa 
secondo quanto previsto dalla 
normativa vigente e gli oneri per 
assegni al nucleo familiare, ai 
dipendenti da imprese del settore 
artigianato, sospesi in conse-
guenza di situazioni aziendali 
dovute ad eventi transitori, non 
imputabili all’imprenditore o ai 
lavoratori, che siano in possesso 
dei requisiti di cui al predetto 
articolo 7, comma 3, e subordi-
natamente ad un intervento inte-
grativo pari almeno alla misura 
del venti per cento a carico degli 
enti bilaterali previsti dalla con-
trattazione collettiva o alla som-
ministrazione da parte degli stes-
si enti di attività di formazione e 
qualificazione professionale, di 
durata non inferiore a centoventi 
ore. 
9. Le disposizioni di cui ai com-
mi 7 e 8 non si applicano ai lavo-
ratori dipendenti da aziende de-

stinatarie di trattamenti di inte-
grazione salariale, nonché nei 
casi di contratti di lavoro a tempo 
indeterminato con previsione di 
sospensioni lavorative program-
mate e di contratti di lavoro a 
tempo parziale verticale. L’in-
dennità di disoccupazione non 
spetta nelle ipotesi di perdita e 
sospensione dello stato di disoc-
cupazione disciplinate dalla nor-
mativa in materia di incontro tra 
domanda e offerta di lavoro. 
10. La durata massima di ciascu-
no degli interventi di cui ai com-
mi 7 e 8 non può superare ses-
santacinque giornate annue di 
indennità. Per l’indennità ordina-
ria di cui al comma 7 il lavorato-
re cessa dal diritto quando, nel 
periodo di un anno immediata-
mente precedente, risultino corri-
sposte complessivamente sessan-
tacinque giornate di prestazione. 
Il datore di lavoro è tenuto a co-
municare, con apposita dichiara-
zione da inviare ai centri per 
l’impiego e alla sede dell’Istituto 
nazionale della previdenza socia-
le territorialmente competente, la 
sospensione dell’attività lavorati-
va e le relative motivazioni, non-
ché i nominativi dei lavoratori 
interessati, che devono aver reso 
dichiarazione di immediata di-
sponibilità al lavoro al locale 
centro per l’impiego. 
11. Con decreto del Ministro del 
lavoro e delle politiche sociali, di 
concerto con il Ministro dell’eco-
nomia e delle finanze, da adottar-
si entro sessanta giorni dalla data 
di entrata in vigore del presente 
decreto, sono definite le situazio-
ni aziendali dovute ad eventi 
transitori, non imputabili all’im-
prenditore o ai lavoratori, per le 
quali trovano applicazione le di-
sposizioni di cui ai commi 7 e 8, 
nonché le procedure di comuni-
cazione all’Inps dei lavoratori 



51 

Dossier Adapt, numero 10 del 22 luglio 2009 

ciali oggi – ci sembra doveroso 
ricordare che le norme proAlita-
lia sono state decise dal Governo 
in vigenza di una delega a rifor-
mare gli ammortizzatori sociali 
entro il 31 dicembre 2008, delega 
che probabilmente slitterà al 30 
giugno p.v. e che ha lo scopo di 
garantire (vedi l. n. 247/2007) 
«l’uniformità delle tutele per tutti 
i lavoratori [...] e la modulazione 
dei vari trattamenti collegata al-
l’età anagrafica e alle condizioni 
occupazionali più difficili pre-
senti nelle regioni del Mezzo-
giorno [...]». 
 

Piero Righetti 
Esperto e consulente 

di questioni previdenziali 
già dirigente Inps  

e, a volte, ancor più gravi situa-
zioni di “bisogno” come, ad e-
sempio, quelli dell’indotto dello 
stesso trasporto aereo. 
Ecco questi motivi. 
• Il Fondo solo formalmente è 
autofinanziato; in realtà è quasi 
del tutto a carico del Bilancio 
dello Stato e quindi di tutti i cit-
tadini. 
• Garantisce l’80% effettivo 
della retribuzione, senza massi-
male e, sembra doversi dire, sen-
za la riduzione del 5,84% che si 
applica invece a tutti gli altri trat-
tamenti a tutela del reddito da 
lavoro rapportati all’80% della 
retribuzione. 
• Ha una durata massima di 
fruizione delle prestazioni di 7 

anni (4 di CIGS + 3 di mobilità) 
che non tiene conto né dell’età, 
né dell’anzianità aziendale né del 
territorio in cui risiede il lavora-
tore interessato. 
• Ha una regolamentazione per 
la cui integrazione ed attuazione 
esercita un potere, una compe-
tenza semiesclusiva, il Comitato 
Amministratore del Fondo for-
mato soltanto da rappresentanti 
datoriali e dei lavoratori del set-
tore, con esclusione quindi di 
controlli contestuali da parte dei 
Ministeri (lavoro e economia), 
nonostante che questi provveda-
no direttamente al suo quasi inte-
ro finanziamento. 
Da ultimo – per un quadro com-
pleto degli Ammortizzatori So-

capitalizzazione. 
La trattazione si articolerà su cin-
que punti. In primo luogo viene 
introdotto il tema della riforma 
dei sistemi pensionistici, specie 
con riferimento ai due tipi di in-
terventi – parametrici e struttu-
rali – adottati nei Paesi con siste-
mi di tutela della vecchiaia in-
centrati su schemi pubblici a ri-
partizione. Su questo sfondo vie-
ne poi approfondita l’analisi del-
la trasformazione dei sistemi mo-
no-pilastro in sistemi multi-
pilastro, soffermandosi in modo 
particolare sui vincoli, e i costi, 
connessi a tali processi di transi-
zione. Nella seconda sezione vie-
ne invece illustrata l’evoluzione 
della cornice regolativa per la 
previdenza complementare in 
Italia, ponendo particolare atten-
zione alla “soluzione” individua-
ta dai policy makers per aggirare 

1. Introduzione 
 
Il tema del rapporto tra piccole 
imprese e previdenza comple-
mentare va affrontato nel quadro 
del più generale problema dello 
sviluppo dei “pilastri” pensioni-
stici a capitalizzazione accanto ai 
tradizionali schemi pubblici a 
ripartizione – che in molti Paesi 
hanno monopolizzato la tutela 
della vecchiaia lungo tutto il XX 
secolo. Una delle risposte di po-
licy alla crisi che ha investito il 
settore previdenziale di molte 
nazioni, non soltanto europee, è 
infatti rappresentata dalla transi-
zione da sistemi pensionistici 
cosiddetti mono-pilastro a siste-
mi multi-pilastro, fondati sulla 
combinazione di schemi pubblici 
e privati, previdenza obbligatoria 
e volontaria, ripartizione e capi-
talizzazione, Stato e mercato. In 

Italia, peraltro, tale transizione è 
stata avviata – a partire dalla ri-
forma Amato del 1992-1993 – in 
una situazione particolarmente 
sfavorevole per una serie di con-
dizioni economiche e di finanza 
pubblica, ed è stata collegata a 
doppio filo con quell’istituto pe-
culiare che è il Trattamento di 
fine rapporto, e che decisori poli-
tici hanno individuato come prin-
cipale fonte di finanziamento dei 
nuovi fondi pensione a capitaliz-
zazione. In questo lavoro la lente 
d’analisi verrà pertanto puntata 
sulla relazione tra previdenza 
complementare, tfr, lavoratori ed 
imprese, al fine di mettere in luce 
se, e in che modo, la dimensione 
di queste ultime possa aver gio-
cato un ruolo significativo sull’a-
desione alle forme pensionistiche 
complementari e, in ultima istan-
za, sullo sviluppo dei pilastri a 

Previdenza complementare e piccole imprese: 
un matrimonio difficile 
 

di Matteo Jessoula 
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state ripetutamente elevate, al 
fine di mantenere le “promesse” 
previdenziali implicite nel siste-
ma a ripartizione (1). I decisori 
politici hanno dunque utilizzato 
le risorse istituzionali esistenti, 
sfruttando la flessibilità del me-
todo a ripartizione, e affidandosi 
a un meccanismo già più volte 
utilizzato in passato per mantene-
re l’equilibrio finanziario. Inoltre 
essi hanno optato per aggredire 
la questione previdenziale dal 
versante meno rischioso sul pia-
no politico-elettorale, giacché 
l’incremento del prelievo contri-
butivo rappresentava un’opera-
zione decisamente più agevole 
rispetto alla riduzione della gene-
rosità dei sistemi pensionistici 
(tramite una diminuzione del va-
lore delle prestazioni ovvero l’ir-
rigidimento delle condizioni di 
accesso al pensionamento). 
Tra la fine del decennio e i primi 
anni Novanta, tuttavia, due nuovi 
elementi intervengono ad alterare 
la convenienza relativa delle di-
verse opzioni di policy, ridefi-
nendo le scelte dei decisori poli-
tici. L’accelerazione dei processi 
di liberalizzazione ed internazio-
nalizzazione dei mercati, da un 
lato, e la modificazione del qua-
dro politico-istituzionale dall’al-
tro – specie sul Vecchio Conti-
nente con l’approfondimento del-
l’integrazione europea e il cam-
mino verso l’Unione economica 
e monetaria – contribuiscono in-
fatti al superamento del paradig-
ma macro-economico keynesia-
no, costringendo di fatto i policy 
makers a cambiare il versante 
d’intervento nel settore previden-
ziale. La strada del continuo in-
nalzamento del prelievo contri-
butivo viene quindi abbandonata 
a favore di ben più rischiosi 
provvedimenti di contenimento e 
riduzione della spesa. 

i vincoli (estremamente robusti 
nel nostro Paese) allo sviluppo 
della previdenza complementare 
a capitalizzazione. Nella terza 
sezione si procede ad una valuta-
zione complessiva del processo 
di riconfigurazione su più pilastri 
del sistema previdenziale italiano 
– a quindici anni dalla pria rifor-
ma del 1992 – per poi passare ad 
analizzare, nella quarta sezione, 
lo specifico nesso specifico tra 
dimensione delle imprese e diffu-
sione della previdenza comple-
mentare. La quinta sezione con-
clude con una serie di conclusio-
ni circa il passaggio da sistemi di 
tutela della vecchiaia incentrati 
sulla previdenza obbligatoria ad 
assetti fondati sulla combinazio-
ne di assicurazioni obbligatorie e 
volontarie in un Paese, come l’I-
talia, che presenta un tessuto eco-
nomico-produttivo frammentato, 
caratterizzato dalla prevalenza di 
aziende medio-piccole. 
 
 
2. Riforme pensionistiche e 
transizione a sistemi “multi-
pilastro” 
 
Negli ultimi tre decenni, alcuni 
rilevanti processi di cambiamen-
to in almeno quattro diverse sfere 
– sistema economico, mercato 
del lavoro, struttura demografica 
della società, famiglia e rapporto 
tra i generi – hanno profonda-
mente alterato le condizioni sulle 
quali erano stati costruiti i siste-
mi di protezione della vecchiaia 
dei Paesi europei, rappresentando 
di conseguenza sfide esogene per 
gli stessi sistemi. A tali processi 
di mutamento, inoltre, si sono 
aggiunti anche alcuni elementi 
critici di natura endogena, e cioè 
connessi alla stessa evoluzione 
istituzionale dei sistemi pensioni-
stici, nonché due sviluppi – la 

più o meno graduale sostituzione 
del paradigma economico keyne-
siano e alcune trasformazioni di 
natura politico-istituzionale, qua-
li la costruzione dell’UEM – che, 
pur non costituendo veri e propri 
fattori di crisi degli assetti pen-
sionistici, hanno inciso in modo 
rilevante sulle opzioni di riforma 
a disposizione dei policy makers. 
Questi mutamenti hanno genera-
to problemi specifici in relazione 
al tipo di sistema pensionistico 
esistente nei diversi Paesi e, di 
conseguenza, hanno indotto i de-
cisori politici ad individuare ri-
sposte di policies diversificate. In 
particolare, nelle nazioni in cui la 
tutela della vecchiaia è stata affi-
data – fin dalla metà del XX se-
colo – a schemi pensionistici 
pubblici a ripartizione (in genera-
le i Paesi dell’Europa mediterra-
nea e continentale, con le impor-
tanti eccezioni svizzera e olande-
se), l’estensione e la maturazione 
degli stessi hanno generato sfide 
peculiari di tipo economico-
finanziario, distributivo e regola-
tivo-adattivo (cfr. Jessoula, 200-
9). 
 
2.1. Dall’espansione alle riforme 
parametriche e strutturali 
Al fine di far fronte alla “crisi 
previdenziale”, e soprattutto alle 
criticità economico-finanziarie 
connesse all’incremento della 
spesa per la tutela della vec-
chiaia, i decisori politici hanno 
generalmente fatto ricorso a stru-
menti differenti in due diverse 
fasi (Bonoli e Palier, 2007). In un 
primo periodo, tra la fine degli 
anni Settanta e i primi anni No-
vanta, si è infatti preferito cerca-
re di ristabilire l’equilibrio finan-
ziario degli schemi pensionistici 
agendo sul versante delle entrate: 
in molti Paesi, tra cui l’Italia, le 
aliquote contributive sono perciò 
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pilastro vi sono l’estensione, il 
grado di maturazione e l’even-
tuale disequilibrio finanziario del 
sistema pubblico. All’aumentare 
dell’estensione, della maturazio-
ne e del deficit degli schemi a 
ripartizione, aumentano infatti 
anche le risorse necessarie a sta-
bilizzare la situazione finanziaria 
del primo pilastro e, di conse-
guenza, il sistema di previdenza 
capitalizzazione rischia di rima-
nere senza adeguate fonti di fi-
nanziamento. Lo sviluppo dei 
pilastri complementari è poi an-
cor più arduo se altri fattori con-
corrono a limitare le risorse eco-
nomiche disponibili: tra questi, 
in particolare, vanno citati un 
elevato livello della contribuzio-
ne nel primo pilastro – che rende 
impraticabile un ulteriore aumen-
to del prelievo da destinare ai 
fondi a capitalizzazione – una 
situazione critica di finanza pub-
blica (con alti livelli di debito/
deficit pubblici e/o forti vincoli 
di bilancio), nonché una fase di 
debole crescita economica, delle 
retribuzioni e dell’occupazione. 
 
2.3. Il caso italiano: sviluppare 
la previdenza complementare in 
condizioni avverse 
Il punto cruciale da sottolineare è 
che, per quanto appena detto, in 
Italia il tentativo di sviluppare i 
pilastri complementari a capita-
lizzazione è stato avviato in una 
situazione che pareva del tutto 
avversa. Nei primi anni Novanta, 
cioè quando il governo Amato 
decise di intraprendere la costru-
zione del sistema pensionistico 
multi-pilastro, tutte le condizioni 
sfavorevoli erano infatti presenti, 
come si coglie facilmente osser-
vando alcuni dati. 
Circa l’estensione, il grado di 
maturazione e la solidità finan-
ziaria del sistema pubblico basti 

Questi provvedimenti consisto-
no, in sostanza, nell’adozione di 
misure cosiddette parametriche 
(Amato e Maré, 2001), che, sen-
za alterare l’assetto complessivo 
del sistema, agiscono sulle regole 
vigenti negli schemi a ripartizio-
ne di primo pilastro al fine di 1) 
ridurre la generosità delle presta-
zioni anche tramite cambiamenti 
delle formule di calcolo, 2) ren-
dere più stringenti le condizioni 
di accesso al pensionamento, 3) 
armonizzare le regole previden-
ziali per le diverse categorie oc-
cupazionali e in una prospettiva 
di genere. 
Tali riforme “sottrattive” (Ferre-
ra, 1998) sono però spesso ac-
compagnate da cosiddetti inter-
venti strutturali, orientati cioè a 
modificare l’architettura com-
plessiva del sistema di tutela del-
la vecchiaia attraverso lo svilup-
po della previdenza complemen-
tare a capitalizzazione. Tale riar-
ticolazione del sistema su più 
pilastri – il I, pubblico a riparti-
zione, cui aggiungono i pilastri 
complementari (II e III) a capita-
lizzazione – ha, in ultima istanza, 
l’obiettivo di trasferire parte del-
la spesa pensionistica proprio 
sugli schemi a capitalizzazione, e 
perciò (almeno nelle intenzioni) 
al di fuori del circuito della fi-
nanza pubblica. 
 
2.2. La transizione a sistemi pen-
sionistici multi-pilastro: la natu-
ra del problema 
Specie in seguito alla pubblica-
zione del volume della World 
Bank, Averting the old age crisis 
(1994), il tema della sostituzione 
– integrale o parziale – degli 
schemi pensionistici (general-
mente pubblici) a ripartizione 
con schemi a capitalizzazione – 
solitamente privati, ma cfr. Mo-
digliani, Ceprini, Muralidhar 

(2000) sulla possibilità di combi-
nare capitalizzazione e gestione 
pubblica – è stato oggetto di un 
vivace dibattito tra economisti, 
su cui non è opportuno soffer-
marci in questa sede e al quale si 
rimanda (cfr. World Bank, 1994, 
Thompson, 1997, Orszag e Sti-
glitz, 1999, Holzmann, 2000, Ja-
mes, 2001, e Barr, 2002). 
Ciò che invece è necessario met-
tere a fuoco – al fine di tratteg-
giare, nelle prossime sezioni, i 
contorni della relazione tra previ-
denza complementare e piccole 
imprese in Italia – è che, indipen-
dentemente da vizi e virtù relati-
vi di ripartizione e capitalizzazio-
ne, di gestione pubblica e priva-
ta, la trasformazione di un siste-
ma pensionistico mono-pilastro 
(incentrato sul pilastro pubblico a 
ripartizione) in uno fondato sul-
l’integrazione multi-pilastro è in 
ogni caso destinata ad essere o-
stacolata da cosiddetti “costi di 
transizione”. Tali costi sono 
spesso sussunti nel cosiddetto 
“problema del doppio pagamen-
to”, secondo cui, durante la tran-
sizione, le coorti di lavoratori 
attive devono effettuare un dop-
pio versamento a fini previden-
ziali: il primo per continuare a 
finanziare le prestazioni erogate 
dal primo pilastro a ripartizione, 
il secondo presso i nuovi schemi 
a capitalizzazione allo scopo di 
accumulare risorse nei conti pre-
videnziali individuali. Inoltre, la 
letteratura economica e i lavori 
neo-istituzionalisti in scienza po-
litica hanno individuato alcune 
condizioni nelle quali i costi del-
la transizione aumentano e/o di-
viene più arduo superare il pro-
blema del doppio pagamento. 
Tra queste condizioni che rendo-
no più difficoltosa la trasforma-
zione di un sistema pensionistico 
mono-pilastro in uno multi-
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ne sugli schemi pubblici a ripar-
tizione – e il successivo d.lgs. n. 
124/1993, che definisce per la 
prima volta in Italia una cornice 
regolativa per la previdenza com-
plementare. Le scelte del gover-
no sul punto sono chiare: il siste-
ma di previdenza complementare 
avrà natura privata, sarà gestito a 
capitalizzazione, erogherà quasi 
esclusivamente prestazioni “a 
contribuzione definita” (2), e l’a-
desione ai fondi a capitalizzazio-
ne dovrà essere libera e volonta-
ria. In particolare, i lavoratori 
potranno scegliere tra forme pen-
sionistiche collettive ed occupa-
zionali – i fondi chiusi (o nego-
ziali) – e forme individuali – i 
fondi aperti. Nell’impianto origi-
nario i fondi chiusi – istituiti dal-
la contrattazione collettiva – so-
no gerarchicamente sovraordinati 
ai fondi aperti e rappresentano 
l’architrave del sistema (cfr. 
Messori, 2006, Tursi, 2007) – il 
che apre nuove frontiere per l’a-
zione sindacale (Alaimo, 2001). 
Il d.lgs. n. 124/1993 concepisce 
infatti i fondi aperti come forme 
sostanzialmente residuali, cui è 
consentita l’adesione soltanto nel 
caso in cui non siano operativi né 
presenti i fondi occupazionali; 
inoltre, in virtù del collegamento 
tra quote di tfr versate ai fondi e 
deducibilità dei contributi, il de-
creto limita de facto le agevola-
zioni fiscali al comparto dei fon-
di negoziali. 
La questione centrale, tuttavia, 
verte sulla modalità prescelta 
dall’esecutivo per (cercare di) 
risolvere il problema dei costi di 
transizione in una situazione, co-
me visto in precedenza, decisa-
mente avversa. Nella sostanza, 
l’esecutivo opta per aggirare il 
problema della scarsità di risorse 
finanziarie disponibili sfruttando 
l’opportunità istituzionale rap-

dire che l’assicurazione obbliga-
toria di vecchiaia copriva il 100-
% della popolazione occupata, 
era stata istituita da oltre settant’-
anni (1919), era gestita in parte a 
ripartizione dal 1945, erogava 
prestazioni pensionistiche piutto-
sto generose, presentando inoltre 
un consistente disavanzo annuale 
(Castellino, 1988). Il primo pila-
stro era perciò decisamente este-
so, maturo e in difficoltà sul ver-
sante finanziario. 
In queste condizioni erano dun-
que necessarie ingenti risorse per 
avviare la transizione verso un 
assetto multi-pilastro. Il fatto è, 
tuttavia, che nell’Italia della pri-
ma metà degli anni Novanta tali 
risorse erano decisamente scarse, 
se non inesistenti. L’aliquota 
contributiva nel primo pilastro 
era infatti elevata (circa 26% nel 
1992), rendendo impensabile 
qualsiasi ulteriore incremento del 
prelievo; la drammatica crisi di 
finanza pubblica assieme ai rigo-
rosi vincoli di bilancio imposti 
dal Trattato di Mastricht (1992) 
rendevano impercorribile la stra-
da dei trasferimenti dal bilancio 
dello Stato per finanziare la tran-
sizione; non esisteva alcun 
“fondo di riserva” cui poter attin-
gere e, last but not least, la situa-
zione occupazionale andava de-
teriorandosi proprio in quegli 
anni, e non era prevedibile nel 
breve periodo un incremento del-
le risorse disponibili come conse-
guenza di un rapido aumento del-
l’occupazione e/o di una più con-
sistente e duratura crescita eco-
nomica. 
Da un’altra angolatura, inoltre, la 
scena della politica pensionistica 
appariva “occupata” da potenti 
gruppi di pressione – in partico-
lare i sindacati – capaci di agire 
come attori di veto, anche attra-
verso la mobilitazione di cittadini 

ed elettori, e perciò efficaci nel 
bloccare qualsiasi progetto previ-
denziale che fosse in contrasto 
con i loro interessi. 
Le possibilità di una profonda 
ristrutturazione del sistema pen-
sionistico italiano, che prevedes-
se in particolare una riarticola-
zione su più pilastri della tutela 
assicurativa per la vecchiaia, 
sembravano perciò estremamente 
ridotte. 
Ciononostante, nei primi anni 
Novanta i policy makers italiani 
decisero di avviare la riconfigu-
razione multi-pilastro del sistema 
pensionistico, inaugurando un 
sentiero di sviluppo innovativo e 
del tutto estraneo alla tradizione 
di policy nazionale. Come è po-
tuto avvenire? Quali sono state le 
specifiche scelte operate dai de-
cisori politici, e in particolare dal 
governo Amato nel 1992-3? Ed 
infine, quali sono stati gli esiti di 
tale decisione? 
Presentiamo brevemente alcune 
coordinate storico-evolutive circa 
l’evoluzione normativa della pre-
videnza a capitalizzazione in Ita-
lia, per poi fare fuoco sull’effetti-
vo sviluppo dei pilastri comple-
mentari con particolare riferi-
mento all’“universo” delle Pmi. 
 
 
3. La “soluzione italiana”: al-
cune coordinate storico-
evolutive 
 
3.1. La cornice regolativa per la 
previdenza complementare: il tfr 
come “cancello istituzionale” 
La prima tappa è, come accenna-
to, contrassegnata dall’approva-
zione della legge delega (l. n. 
421/1992) per la riforma del si-
stema pensionistico durante la 
fase del gabinetto Amato. La de-
lega viene poi attuata tramite il 
d.lgs. n. 503/1992 – che intervie-
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pilastro con l’introduzione dei 
cosiddetti PIP – forme pensioni-
stiche individuali istituite me-
diante polizze di assicurazione – 
e, soprattutto, l’estensione delle 
agevolazioni fiscali a tutte le for-
me pensionistiche complementa-
ri, compresi quindi i fondi pen-
sione aperti e gli stessi PIP. 
Il provvedimento è perciò di fon-
damentale importanza per due 
ragioni. In primo luogo perché – 
inserendosi nella traiettoria già 
individuata dalla riforma Dini – 
contribuisce ad alterare in modo 
sostanziale l’originario impianto 
della previdenza complementare, 
che prevedeva un ruolo sovraor-
dinato per i fondi negoziali di 
secondo pilastro, armonizzando 
parzialmente le regole per le va-
rie forme pensionistiche e favo-
rendo, così, una maggiore com-
petizione tra le stesse [Alaimo 
2001; Messori 2006b]. In secon-
da istanza, il decreto incrementa 
in modo consistente le risorse 
destinate alla previdenza comple-
mentare, con la definizione di un 
trattamento fiscale decisamente 
più favorevole, e quindi poten-
zialmente più efficace nel soste-
nere il “decollo” dei pilastri a 
capitalizzazione. 
 
3.2. Il d.lgs. n. 252/2005 e la re-
visione del governo Prodi 
Nel 2001 il nuovo governo di 
centro-destra guidato da Silvio 
Berlusconi rilancia, nell’ambito 
di un progetto di riforma com-
plessiva del sistema pensionisti-
co italiano, entrambe le direttrici 
di sviluppo con una proposta an-
cor più radicale per favorire la 
costruzione dei pilastri comple-
mentari: trasferire obbligatoria-
mente il tfr alle forme pensioni-
stiche a capitalizzazione nel qua-
dro di una maggiore concorrenza 
tra le stesse (fondi chiusi, aperti e 

presentata dal trattamento di fine 
rapporto: secondo il decreto legi-
slativo questo dovrà infatti essere 
parzialmente, ovvero integral-
mente (per i nuovi entranti sul 
mercato del lavoro), trasferito ai 
fondi a capitalizzazione nel caso 
di adesione a un fondo di previ-
denza complementare. È dunque 
attorno al “cancello istituzionale” 
tfr che viene costruito il sistema 
di previdenza a capitalizzazione, 
e all’utilizzo dello stesso come 
principale fonte di finanziamento 
saranno legate le sorti dei pilastri 
complementari in Italia (3). 
In questa prima tappa, tuttavia, il 
regime fiscale e tributario predi-
sposto dal governo è del tutto 
disincentivante ed inadeguato a 
sostenere il decollo della previ-
denza complementare, che difatti 
rimane “al palo”: nessuna nuova 
forma pensionistica viene istitui-
ta secondo le regole contenute 
nel d.lgs. n. 124/1993 nel periodo 
immediatamente successivo. 
Due anni dopo, la riforma Dini 
(l. n. 335/1995) – che sancisce il 
fondamentale passaggio dal si-
stema retributivo al contributivo 
nel primo pilastro – interviene 
perciò sulla normativa per la pre-
videnza complementare al fine di 
dare un contributo decisivo allo 
sviluppo dei pilastri a capitaliz-
zazione, sempre più necessari 
alla luce della prevista riduzione 
delle pensioni erogate dal siste-
ma pubblico (tasso di sostituzio-
ne previsto nel 2030 inferiore al 
50% con 35 anni di contribuzio-
ne). In particolare la l. n. 335-
/1995 introduce una serie di mi-
sure, che mirano soprattutto a 
rendere più favorevole – dal pun-
to di vista fiscale – il sistema di 
previdenza complementare, ad 
ampliare la platea dei potenziali 
aderenti e, non meno importante, 
a introdurre alcuni elementi di 

concorrenza tra i fondi chiusi e i 
fondi aperti. Sul versante tributa-
rio, le misure più rilevanti sono: 
a) il passaggio da un regime di 
detraibilità a uno di deducibilità 
dei contributi versati dai lavora-
tori fino al 2% del reddito entro 
il limite assoluto di 2,5 milioni, 
b) la cumulabilità – e non più la 
concorrenza, come stabilito dal 
d.lgs. n. 124/1993 – di tale dedu-
cibilità con quella prevista per le 
polizze assicurative sulla vita, 
infine c) l’estensione anche alle 
quote versate dal lavoratore del 
vincolo di versamento del tfr ai 
fondi pensione per accedere alle 
agevolazioni contributive, prima 
vigente soltanto per il contributo 
datoriale. 
Completata la normativa secon-
daria con i decreti del Ministero 
del tesoro n. 703/1996 e del Mi-
nistero del lavoro n. 211/1997 
(4), qualcosa inizia finalmente a 
muoversi sul fronte della previ-
denza complementare, e nel 1998 
divengono operativi i primi fondi 
pensione chiusi. I policy makers 
sono però consapevoli che per 
l’effettivo decollo dei pilastri a 
capitalizzazione sono necessarie 
ulteriori misure, che vengono 
adottate con il d.lgs. n. 47/2000. 
Esso modifica il regime fiscale, 
elevando in misura consistente – 
fino al 12% del reddito comples-
sivo entro un limite assoluto di 
5.164 euro – il limite di deduci-
bilità dei contributi versati dai 
lavoratori (dipendenti e autono-
mi), ed apporta anche alcune mo-
difiche al trattamento tributario 
della fase di accumulazione del 
capitale e dell’erogazione delle 
rendite. Inoltre la norma incide 
sul modello di previdenza com-
plementare delineato originaria-
mente dal d.lgs. n. 124/1993 tra-
mite due diversi interventi: l’am-
pliamento dell’offerta nel terzo 
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PIP). La proposta originaria con-
tenuta nel d.d.l. n. 2145/2001 
viene però in seguito ampiamen-
te rivista per accogliere le richie-
ste di parte sindacale e, successi-
vamente, anche di altre parti so-
ciali. Già nella l. n. 243/2004 il 
trasferimento obbligatorio del tfr 
ai fondi pensione viene infatti 
convertito in un più “dolce” mec-
canismo di “silenzio-assenso”, e 
l’applicazione di quest’ultimo è 
inoltre rimandata – in sede di ap-
provazione del d.lgs. n. 252/2005 
(5) di attuazione della delega – al 
gennaio 2008. Il silenzio-assenso 
consiste, di fatto, nella definizio-
ne di una “opzione di default” a 
favore della previdenza comple-
mentare, secondo la quale a par-
tire dall’1.1.2008 i lavoratori di-
pendenti privati (6) avranno 6 
mesi di tempo per decidere la 
destinazione del tfr, e nel caso 
rimangano “silenti” quest’ultimo 
confluirà al fondo complementa-
re collettivo di riferimento. L’in-
troduzione del silenzio-assenso 
viene inoltre accompagnata da 
alcune misure volte a compensa-
re le imprese per la perdita del 
tfr, tra cu in particolare l’istitu-
zione di un Fondo di garanzia per 
favorire l’accesso al credito, da 
definire nei dettagli tramite un 
successivo decreto. 
Il d.lgs. n. 252/2005, peraltro, 
contiene ulteriori interventi diret-
ti soprattutto a favorire la con-
correnza tra le varie forme pen-
sionistiche integrative attraverso 
un’armonizzazione della discipli-
na per i fondi pensione (chiusi e 
aperti) e per i PIP, nonché a so-
stenere lo sviluppo della previ-
denza a capitalizzazione. In par-
ticolare, sul fronte della concor-
renza tra le diverse forme pensio-
nistiche viene stabilito che i la-
voratori possano decidere di ver-
sare il tfr – assieme al proprio 

tuale per la deducibilità dei con-
tributi e alcune condizioni favo-
revoli per i lavoratori di prima 
occupazione – sia alla fase di e-
rogazione delle prestazioni. Que-
ste vengono infatti assoggettate a 
una tassazione separata partico-
larmente favorevole, con aliquota 
del 15%, ridotta di 0,3 punti per 
ogni anno di contribuzione oltre 
il 15°, fino ad un minimo del 9%. 
L’ultima tappa è storia recente e 
consiste nelle modifiche apporta-
te dal governo Prodi al d.lgs. n. 
252/2005, ed in particolare alla 
normativa sul silenzio-assenso. 
L’implementazione di quest’ulti-
ma procedura viene infatti in pri-
mo luogo anticipata al 1° gen-
naio 2007 tramite decreto legge 
nel novembre 2006 (d.l. n. 
279/2006 e l. n. 296/2006), men-
tre altre misure comportano una 
più profonda revisione del d.lgs. 
n. 252/2005. Vengono infatti de-
lineati due percorsi differenti nel 
caso di manifestazione esplicita 
della volontà del lavoratore di 
tenere il tfr maturando in azienda 
(figura 1): nelle imprese sotto i 
50 addetti, il tfr rimane effettiva-
mente presso l’azienda; al con-
trario, nel caso delle imprese con 
almeno 50 dipendenti il tfr viene 

contributo e a quello datoriale – 
indifferentemente ai fondi pen-
sione negoziali, a quelli aperti 
ovvero ai PIP, e che la posizione 
individuale possa essere trasferi-
ta da una forma integrativa all’al-
tra dopo due soli 2 anni di iscri-
zione, rendendo così più agevole 
la portabilità dei contributi. Una 
posizione privilegiata per i fondi 
negoziali viene però mantenuta 
su due importanti aspetti: 1) l’op-
zione di default nel caso di 
“silenzio” da parte del lavoratore 
prevede, come già accennato, il 
trasferimento del tfr alla «forma 
pensionistica collettiva prevista 
dagli accordi o contratti colletti-
vi, anche territoriali, salvo sia 
intervenuto un diverso accordo 
aziendale» (d.lgs. n. 252/2005, 
art. 8); 2) la portabilità del con-
tributo del datore di lavoro nel 
caso di trasferimento da un fondo 
negoziale a un’altra forma pen-
sionistica è ammessa soltanto nei 
casi in cui ciò sia consentito dal 
regolamento del fondo. 
Infine, allo scopo di favorire lo 
sviluppo del settore, vengono 
introdotte più generose agevola-
zioni fiscali con riferimento sia 
alla fase di contribuzione – con 
l’eliminazione del limite percen-

Figura 1 – Il meccanismo del silenzio-assenso dopo la revisione del Governo Prodi 

Fonte: Elaborazione dell’Autore 
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precisamente, non tanto per ef-
fetto dello stesso silenzio-
assenso come specifico meccani-
smo di trasferimento del tfr alla 
forme pensionistiche comple-
mentari, ma in virtù dell’opera-
zione complessiva prevista dalla 
riforma, volta a sollecitare la 
scelta dei lavoratori circa l’ade-
sione ai fondi a capitalizzazione 
(9). Infatti l’incremento degli i-
scritti non è avvenuto – come 
nelle aspettative di governo, e-
sperti ed operatori – in ragione 
dell’efficacia dello specifico 
meccanismo del silenzio-
assenso, bensì a dispetto del so-
stanziale fallimento dello stesso: 
infatti, da un lato le adesioni 
“tacite” hanno riguardato soltan-
to 60 mila individui (10), dall’al-
tro l’incremento delle iscrizioni è 
stato registrato anche tra quei 
lavoratori che, non disponendo 
del tfr, non erano soggetti alla 
procedura del silenzio-assenso. 
Ad esempio, tra i lavoratori auto-
nomi, si è verificata una crescita 
di circa 120 mila iscritti (+15%), 
segno che anche «il mondo del 
lavoro indipendente ha beneficia-
to dell’attenzione che è stata data 
alla previdenza complementare 
nel corso di tutto il 2007» (Covip 

comunque trasferito a un fondo 
di tesoreria, gestito dall’Inps 
(“Inps2” nella figura), che dovrà 
garantire condizioni analoghe a 
quelle previste per il tfr (7). Tale 
innovazione, che si rivelerà gra-
vida di conseguenze per lo svi-
luppo della previdenza comple-
mentare in Italia, è di fondamen-
tale importanza dal nostro angolo 
di osservazione per l’istituzione 
di un collegamento diretto e for-
male tra dimensione d’impresa e 
destinazione del tfr. Vi tornere-
mo tra breve, dopo aver sintetica-
mente presentato alcune cifre 
relative all’effettiva diffusione 
della previdenza a capitalizzazio-
ne. 
 
 
4. 15 anni dopo… A che punto 
siamo? 
 
Alla fine del 2003 le adesioni 
alla previdenza complementare 
erano ancora piuttosto contenute, 
attorno ai 2,5 milioni. I dati più 
recenti forniti dalla Commissione 
di Vigilanza sui Fondi Pensione 
(Covip, 2009) indicano però che 
a dicembre 2008 gli iscritti sono 
aumentati fino a circa 5 milioni, 
con un incremento di ben 1,4 mi-

lioni tra la fine del 2006 e la fine 
del 2007. 
I lavoratori dipendenti costitui-
scono la maggior parte degli ade-
renti alle forme pensionistiche 
complementari – 3,6 milioni con 
un incremento di circa 1,2 milio-
ni tra il 31 dicembre 2006 e la 
stessa data dell’anno successivo. 
Per i fondi negoziali, che attrag-
gono la maggior parte degli i-
scritti (tabella 1) e coprono so-
stanzialmente tutto il settore in-
dustriale, quello agricolo e circa 
2/3 del terziario, il tasso di ade-
sione complessivo è attorno al 
32% (8). Tale dato, in linea con 
quello di vari Paesi europei con 
un medio livello di sviluppo del-
la previdenza complementare, 
nasconde peraltro alcune cifre 
decisamente significative nell’ot-
tica di cogliere i segnali di muta-
mento istituzionale nel settore 
pensionistico e il rapporto tra 
previdenza complementare e pic-
cole imprese, sulle quali tornere-
mo a breve. 
In primo luogo va però eviden-
ziato come il deciso aumento 
delle adesioni sia avvenuto a se-
guito dell’implementazione delle 
norme sul silenzio-assenso previ-
ste dal d.lgs. n. 252/2005 e, più 

Forme pensionistiche Iscritti Var. % 
2007/2006 

N. fondi 

  Dic. 2008 Dic. 2007 Dic. 2006   Dic. 2007 
Fondi negoziali 2.055.214 1.988.639 1.219.372 63,1 42 
Fondi aperti 793.726 747.264 440.486 69,6 81 
Fondi preesistenti** 680.000 680.673 643.986 5,7 433 
PIP “nuovi” 701.805 486.017 - - 72 
PIP “vecchi”** 703.000 703.400 880.380 - - 
Totale*** 4.889.979 4.560.091 3.184.224 43,2 - 

Tabella 1 – Le previdenza complementare in Italia: adesioni e fondi 

* Dati provvisori per il 2008. 
** Dati fine 2007. 
*** Il totale include anche Fondinps ed esclude gli iscritti che aderiscono contemporaneamente a “vecchi” PIP e a “nuovi” PIP. 
Fonte: Covip (2007; 2008c; 2009)  
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medio-grandi, con almeno 50 
addetti, il tasso medio si attesta 
infatti al 42%, mentre nelle Pmi 
(con un numero di dipendenti 
inferiore a 50) l’adesione supera 
di poco il 10% dei potenziali be-
neficiari – 12% per la precisione 
secondo i dati Covip (2008c). 
Anche in questo caso il confron-
to con la Gran Bretagna è signifi-
cativo: nonostante il maggior 
consolidamento del sistema di 
previdenza complementare in 
questo Paese, si registrano infatti 
ampie variazioni nei tassi di ade-
sione a seconda del settore eco-
nomico e della dimensione delle 
imprese. L’adesione a fondi oc-
cupazionali è soltanto del 30% 
nelle aziende con meno di 50 ad-
detti, mentre sale al 44% nelle 
imprese con almeno 50 dipen-
denti, per poi raggiungere il 60% 
nelle aziende con almeno 250 
addetti (Pensions Commission 
2004). 
Quali considerazioni si possono 
trarre dai dati appena presentati? 
In primo luogo, va fermato il 
punto che i tassi di adesione su-
periori al 60% – e talvolta anche 
all’80% – registrati in Italia sug-
geriscono che i problemi struttu-
rali – relativi ai costi di transizio-
ne, al “doppio pagamento” e alla 
scarsità delle risorse – sono stati 
in più casi superati. In particola-
re, tenendo presente che il tfr è la 
principale fonte di finanziamento 
dei fondi pensione – soprattutto 
negoziali – si può anche afferma-
re che, laddove opportunamente 
sfruttato e “aperto”, il cancello 
istituzionale tfr ha effettivamente 
consentito uno sviluppo eccezio-
nale della previdenza comple-
mentare, portando il tasso di ade-
sione a livelli comparabili con le 
più avanzate esperienze europee 
– Danimarca e Olanda, ad esem-
pio, dove il tasso di adesione è 

2008c, 18). 
Rimane comunque il fatto che il 
comparto del lavoro dipendente 
privato ha giocato la parte del 
leone nell’aumento delle adesio-
ni, con un incremento di 1,2 mi-
lioni sui 1,4 milioni complessivi, 
pari ad una crescita percentuale 
del 57% rispetto al dato comples-
sivo del 43,2% (Covip, 2008c). 
Inoltre, l’implementazione della 
riforma ha permesso di raggiun-
gere alcune fasce di lavoratori – 
in particolare i giovani e le donne 
(11) – fino a quel momento sotto-
rappresentate tra gli iscritti alle 
forme pensionistiche comple-
mentari. 
Come accennato in precedenza, 
tuttavia, i dati complessivi non 
consentono di cogliere gli aspetti 
più rilevanti circa lo sviluppo dei 
pilastri a capitalizzazione in Ita-
lia, né di mettere a fuoco lo spe-
cifico oggetto del nostro interes-
se: la relazione tra le piccole im-
prese e la previdenza comple-
mentare. Bisogna perciò spostare 
la lente sulla questione della dif-
fusione differenziale di quest’ul-

tima nelle diverse realtà del lavo-
ro dipendente privato. 
 
4.1 Un quadro non omogeneo 
Il dato più interessante da mette-
re in evidenza riguarda, infatti, 
l’estrema variabilità dei tassi di 
adesione sia tra i vari fondi pen-
sione sia con riferimento alle di-
verse dimensioni delle imprese. 
Osservando i tassi di adesione ai 
fondi negoziali emerge che, dopo 
l’implementazione del silenzio-
assenso, 8 fondi presentano livel-
li di adesione superiori al 60%, 
12 fondi attraggono tra il 30% e 
il 60% dei potenziali beneficiari, 
mentre 11 si collocano al di sotto 
del 30%. Queste cifre sono tutt’-
altro che trascurabili se si pensa 
che in Gran Bretagna, dove la 
previdenza complementare ha 
una storia lunga ormai diversi 
decenni, il tasso di adesione 
complessivo è del 57%. 
Tuttavia, il punto centrale per la 
nostra analisi è che il tasso di 
adesione varia sensibilmente a 
seconda della dimensione delle 
imprese (figura 2). Nelle aziende 

Quota del bacino di potenziali iscritti occupati in aziende con almeno 50 addetti (%) 

Figura 2 – Relazione tra la quota del bacino di potenziali iscritti occupati in aziende con almeno 50 
addetti e il tasso di adesione. Fondi pensione negoziali per lavoratori dipendenti privati* 

* Sono esclusi i 4 fondi autorizzati all’esercizio nel corso del 2007 nonché le estensioni dei bacini deri-
vanti dai nuovi contratti collettivi stipulati nell’ultima parte del 2007. 
Fonte: Covip (2008c, 23) 
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tra l’80 e il 90%. 
In secondo luogo, le variazioni 
nei tassi di adesione in relazione 
alla dimensione d’impresa, in 
Italia come in Gran Bretagna, 
indicano un rapporto problemati-
co tra previdenza complementare 
volontaria ed imprese di piccole 
dimensioni. Sembra, in sostanza, 
che laddove la scelta circa l’ade-
sione a schemi pensionistici ven-
ga lasciata all’iniziativa indivi-
duale, le iscrizioni ai fondi tenda-
no a verificarsi con meno fre-
quenza nelle realtà aziendali con 
un minor numero di addetti. 
Con l’attenzione rivolta all’effet-
tiva possibilità di riconfigurazio-
ne su diversi pilastri del sistema 
pensionistico italiano, bisogna 
perciò tentare di spiegare la di-
versa capacità di “presa” della 
previdenza complementare nei 
settori economici caratterizzati 
da un tessuto produttivo concen-
trato ovvero frammentato. 
 
 
5. Due mondi di previdenza 
complementare nel comparto 
del lavoro dipendente privato. 
Le cause 
 
Quali sono, dunque, le ragioni 
della differente capacità di pene-
trazione della previdenza com-
plementare nelle diverse realtà 
produttive? Dal momento che, 
come affermato poc’anzi, i vin-
coli strutturali e istituzionali sono 
stati in molti casi superati, per 
comprendere la diversa capacità 
di attrazione delle forme pensio-
nistiche complementari, in specie 
occupazionali, nei vari settori del 
comparto privato dobbiamo foca-
lizzare l’attenzione verso quei 
fattori che possono incidere sull’-
adesione dei lavoratori orientan-
do, di fatto, la scelta tra manteni-
mento del tfr e trasferimento del-

dacato è presente e si attiva – 
spesso in collaborazione con i 
datori di lavoro (12) – per infor-
mare i lavoratori e/o promuovere 
l’adesione ai fondi. E ciò avviene 
più frequentemente nei settori 
economici ad elevata densità sin-
dacale e nelle aziende di maggio-
ri dimensioni. La dimensione 
dell’impresa esercita però un ul-
teriore, ed autonomo, duplice 
effetto che favorisce la penetra-
zione della previdenza comple-
mentare: poiché da un lato la 
concentrazione dei lavoratori a-
gevola la circolazione delle in-
formazioni (13), dall’altro al cre-
scere delle dimensioni diminui-
sce la probabilità che i lavorato-
ri ricevano pressioni per il man-
tenimento del tfr in azienda. Va 
infatti ricordato che per le impre-
se, specie quelle di minori di-
mensioni che hanno più difficoltà 
ad attrarre investimenti sui mer-
cati finanziari, il tfr rappresenta 
un’importante fonte di (auto)
finanziamento. 
Riassumendo, dunque, quanto 
detto finora, la dimensione del-
l’impresa esercita un effetto si-
gnificativo su almeno tre fattori 
rilevanti per la diffusione della 

lo stesso alla previdenza a capita-
lizzazione. 
Come messo in evidenza recente-
mente anche dalla Covip 
[2008c], gli elementi che influi-
scono su tale decisione sono nu-
merosi; tuttavia i fattori cruciali 
sembrano potersi racchiudere 
nello schema proposto nella figu-
ra 3 e, come si coglie immediata-
mente, intrattengono relazioni 
significative con la dimensioni 
delle imprese. 
Affinché i lavoratori decidano di 
aderire alla previdenza comple-
mentare, è infatti cruciale che: a) 
dispongano di informazioni cor-
rette sulle prospettive pensioni-
stiche nel sistema obbligatorio e 
circa la convenienza relativa di 
tfr e previdenza a capitalizzazio-
ne; e/o b) siano incentivati a tra-
sferire il tfr alle forme comple-
mentari e non subiscano, al con-
trario, pressioni per mantenere lo 
stesso in azienda. Circa l’even-
tualità di tali pressioni nei con-
fronti dei lavoratori torneremo a 
breve. 
Per quanto concerne, invece, le 
altre condizioni va detto che esse 
si riscontrano con maggiore fre-
quenza nei contesti in cui il sin-

Figura 3 – Adesione alla previdenza complementare o mantenimento del tfr: le principali determinanti 
della scelta per i dipendenti privati 
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previdenza complementare tra i 
lavoratori dipendenti privati: al 
crescere del numero di addetti 
tende infatti (a) ad aumentare il 
livello di sindacalizzazione, (b) a 
migliorare la circolazione delle 
informazioni – cruciali per indur-
re i lavoratori a non privilegiare 
l’opzione tradizionale rappresen-
tata dal tfr – e (c) a diminuire la 
probabilità di pressioni da parte 
dei datori di lavoro affinché i di-
pendenti mantengano il tfr in a-
zienda. 
Peraltro, al fine di cogliere appie-
no il ruolo di quest’ultimo fattore 
è necessario porre l’attenzione su 
due diversi aspetti. In primo luo-
go, il fatto che il tfr ha general-
mente rappresentato una fonte di 
(auto)finanziamento molto più 
rilevante in quelle aziende di pic-
cole dimensioni che trovano dif-
ficoltà nell’attrarre i capitali dei 
grandi investitori istituzionali. Di 
conseguenza, è plausibile (e vi 
sono indicazioni empiriche al 
riguardo) che in queste imprese i 
datori di lavoro ostacolino – o 
perlomeno non favoriscano – il 
trasferimento del tfr ai fondi pen-
sione. Ancor più rilevante è stato 
però il cambiamento di regole 
introdotto indotto tra il 2006 e il 
2007 dalla cosiddetta riforma 
Damiano, che ha sancito in via 
legislativa la differenza tra il 
mondo delle Pmi e quello delle 
imprese di maggiori dimensioni 
per quanto riguarda la destinazio-
ne del tfr nel caso di scelta espli-
cita da parte del lavoratore. Defi-
nendo una diversa modalità di 
funzionamento del meccanismo 
del silenzio-assenso nelle impre-
se con almeno 50 addetti e nelle 
aziende con un numero di dipen-
denti inferiore a tale soglia, la 
riforma ha infatti rinforzato la 
preesistente “frattura” tra quei 
settori con una struttura produtti-

Le considerazioni circa l’even-
tualità di pressioni, più o meno 
esplicite, da parte dei datori di 
lavoro, vanno poi accompagnate 
dall’osservazione che per i lavo-
ratori occupati nelle Pmi la scelta 
di mantenere il tfr in azienda – a 
scapito della tutela previdenziale 
integrativa – può anche rappre-
sentare comportamento razionale 
finalizzato a un doppio obiettivo: 
1) acquisire, di fatto, una sorta di 
“assicurazione” contro il licen-
ziamento – sia perché, così fa-
cendo, essi continuano a contri-
buire all’(auto)finanziamento 
aziendale, sia perché un eventua-
le licenziamento comporterebbe 
un costo per il datore di lavoro 
che dovrebbe erogare il tfr matu-
rato; 2) disporre, in caso di licen-
ziamento, di una risposta più 
“liquida” ed immediatamente 
disponibile quale il tfr, rispetto al 
capitale accumulato nei fondi 
pensione, tenuto conto del minor 
livello di tutela del posto di lavo-
ro per questi lavoratori (giacché 
il famigerato art. 18 Stat. lav. si 
applica solo nelle imprese con 
più di 15 addetti) e della prote-

va concentrata, nei quali la previ-
denza a capitalizzazione era una 
realtà già più che consolidata, e 
quelli caratterizzati dalla preva-
lenza di imprese di piccola di-
mensione, nei quali la previdenza 
complementare rimane, anche 
dopo la riforma, una realtà molto 
modesta (14). La possibilità di 
mantenere il tfr in azienda nel 
caso delle imprese di minore di-
mensione e la messa fuori dal 
gioco sul tfr, de facto, delle im-
prese più grandi ha infatti ulte-
riormente differenziato le condi-
zioni di scelta dei lavoratori nei 
due contesti.  Nel primo 
“mondo”, in cui la previdenza 
complementare aveva già mo-
strato difficoltà ad attecchire, i 
lavoratori rischiano di essere e-
sposti a pressioni ancor più forti 
– per scongiurare il “silenzio-
assenso” – da parte dei datori di 
lavoro affinché mantengano il tfr 
in azienda (15); nell’universo del-
le imprese medio-grandi, invece, 
le spinte verso la diffusione della 
previdenza complementare sem-
brano potersi dispiegare libera-
mente. 
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Fonte: Elaborazione dell’Autore su dati Covip (2008a)  
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zione meno robusta (perlomeno 
fino al 2007) in caso di disoccu-
pazione rispetto agli occupati 
nelle grandi aziende. 
In effetti, la figura 4 mostra che, 
se gli iscritti sono aumentati per-
centualmente in misura maggiore 
(comprensibilmente) nei fondi 
che nel 2006 avevano tassi di 
adesione più modesti – e che o-
perano nei settori in cui domina-
no le imprese sotto i 50 dipen-
denti – il quadro si capovolge 
completamente se guardiamo alla 
variazione del tasso di adesione 
in termini di punti percentuali. 
L’aumento più consistente si ri-
scontra, infatti, tra i fondi con 
tassi di adesione già elevati – dal 
66,2% all’81,3% dei potenziali 
aderenti, con un incremento di 
15,1 punti – e medi – dal 33,5% 
al 48,9%, con un aumento di 1-
5,4 punti – mentre l’incremento è 
di soli 7 punti (dal 6,2% al 1-
3,2%) nei fondi con tassi di ade-
sione sotto il 20%. Se queste ten-
denze dovessero proseguire, è 
pertanto immaginabile un pro-
cesso di catching-up, nel medio-
periodo, dei fondi a medio tasso 
di adesione rispetto a quelli più 
“virtuosi” – ormai giunti nei 
pressi della soglia di saturazione 
– mentre non pare plausibile che 
i fondi a basso tasso di adesione 
– che operano generalmente in 
settori caratterizzati da un tessuto 
produttivo frammentato – possa-
no colmare il divario in assenza 
di ulteriori interventi normativi 
(16). Il punto è cruciale perché 
conferma l’ipotesi che i provve-
dimenti legislativi più recenti 
hanno approfondito il divario tra 
i due “mondi” della previdenza 
complementare nel comparto del 
lavoro dipendente privato, nei 
quali si dispiegano ormai logiche 
completamente differenti, perché 
diverse sono le condizioni di 

di distorsione dell’implementa-
zione del silenzio-assenso da par-
te dei datori di lavoro (17). 
E veniamo alle modifiche appor-
tate al d.lgs. n. 252/2005 apporta-
te durante il gabinetto Prodi. 
Qual è stata l’origine e la motiva-
zione dell’introduzione di una 
diversa modalità di funziona-
mento del meccanismo del silen-
zio-assenso nelle imprese almeno 
50 addetti, con il contestuale 
mantenimento delle regole previ-
ste dal d.lgs. n. 252/2005 per le 
imprese al di sotto di tale soglia, 
identificata da vari osservatori 
come un evidente errore nel dise-
gno di policy (18)? È presto detto. 
Durante il processo decisionale 
circa la revisione del TU sulla 
previdenza complementare, volto 
ad anticipare l’implementazione 
del silenzio-assenso al 1° gen-
naio 2007, due elementi inter-
vengono a complicare il quadro e 
condurranno a un esito normati-
vo tanto imprevisto quanto cru-
ciale per lo sviluppo della previ-
denza complementare in Italia. Il 
primo è rappresentato dalla di-
sdetta da parte dell’Abi del pro-
tocollo d’intesa sull’accesso age-
volato al credito, firmato dalla 
stessa associazione con il prece-
dente esecutivo. Tale disdetta 
comporta una maggiore difficoltà 
per il gabinetto Prodi nel trovare 
le risorse atte a compensare le 
imprese per il trasferimento del 
tfr maturando alla previdenza a 
capitalizzazione. Il secondo fat-
tore è invece rappresentato dal 

scelta e la struttura degli incenti-
vi per i lavoratori. 
Nella tabella 2 sono riassunti i 
principali fattori che ostacolano 
la diffusione della previdenza 
complementare nelle imprese di 
minori dimensioni. Prima di av-
viarci alla conclusione, tuttavia, 
sono opportune due ulteriori con-
siderazioni relative, rispettiva-
mente, al funzionamento del 
meccanismo del silenzio-assenso 
nelle aziende grandi e piccole, e 
alle motivazioni che hanno porta-
to il governo Prodi a definire re-
gole differenziate per le imprese 
con più o meno di 50 addetti. 
Sul primo punto, pare opportuno 
affermare che il basso livello di 
adesioni tacite va interpretato in 
maniera differente nella grande 
impresa e nelle Pmi. Nelle azien-
de di grandi dimensioni, la mo-
desta quota di cosiddetti “silenti” 
sembra infatti essere stata il pro-
dotto di scelte “informate” da 
parte dei lavoratori, che hanno 
optato per la previdenza comple-
mentare o per il fondo di tesore-
ria presso l’Inps, ovvero, in circa 
il 7% dei casi, per la previdenza 
complementare via silenzio-
assenso. Al contrario, nelle pic-
cole e medie imprese l’esiguo 
numero di adesioni tacite sembra 
doversi ricondurre a due fattori: 
la limitatissima informazione dei 
lavoratori sulla riforma, che ha 
condotto gli stessi a privilegiare 
l’opzione tradizionale rappresen-
tata dal tfr, cui si sono aggiunti, 
con buona probabilità, fenomeni 

Bassa/nulla sindacalizzazione 
Circolazione informazioni limitata 
Pressione datore di lavoro (distorsione silenzio-assenso) 
Tfr come auto-assicurazione contro licenziamento 
Tfr come fonte di liquidità in caso di disoccupazione 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  

Tabella 2 – Gli ostacoli alla previdenza complementare nelle aziende di minore dimensione 
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Paesi con sistemi di previdenza 
complementare pienamente svi-
luppati. 
Nell’universo delle Pmi, invece, 
il “matrimonio” con la previden-
za complementare s’è invece ri-
levato difficile: il “cancello isti-
tuzionale” tfr non è infatti stato 
adeguatamente sfruttato e il siste-
ma pensionistico è rimasto anco-
rato alla configurazione mono-
pilastro. Questo è stato l’esito di 
una serie di fattori, che attengono 
al rapporto tra dimensione d’im-
presa e previdenza complementa-
re sia in forma diretta sia con la 
mediazione del Trattamento di 
fine rapporto. In particolare, han-
no giocato a favore del manteni-
mento di quest’ultimo – a scapito 
della previdenza integrativa – 
fattori quali: la limitata informa-
zione, per effetto della bassa/nul-
la sindacalizzazione e del ridotto 
numero di addetti, le pressioni da 
parte dei datori di lavoro e alcuni 
fenomeni di distorsione della 
procedura del silenzio-assenso, 
nonché comportamenti volti a 
privilegiare la funzione del tfr 
come assicurazione contro il li-
cenziamento e di prestazione mo-
netaria in caso di disoccupazione 
in un contesto caratterizzato da 
una minore tutela dell’impiego e 
(tradizionalmente) da più mode-
sti sussidi di disoccupazione ri-
spetto alla grande impresa. La 
revisione del d.lgs. n. 252/2005 
operata dal governo Prodi ha in-
vece favorito il trasferimento del 
tfr ai fondi complementari nelle 
aziende con più di 50 addetti, 
rinforzando le differenze tra que-
ste e le imprese di minore dimen-
sione, ed ha così contribuito all’-
emergere di una inedita frattura 
nel comparto del lavoro dipen-
dente privato per quanto concer-
ne la tutela della vecchiaia nei 
decenni futuri (Jessoula, 2009). 

delinearsi nella compagine di 
governo di una posizione – soste-
nuta in particolare dal Ministro 
della solidarietà sociale Ferrero 
(Rc) e avallata, con fini diversi, 
dal Ministero dell’economia – 
orientata a “sottrarre” alle impre-
se il tfr non destinato alla previ-
denza complementare, al fine di 
utilizzarlo per altri tipi d’investi-
mento (19). 
Nella prima bozza del nuovo de-
creto sulla previdenza comple-
mentare tale posizione trova un 
riscontro nella previsione di un 
fondo di tesoreria, gestito dal-
l’Inps, al quale dovrebbe conflui-
re il 50% del tfr maturando che i 
lavoratori decidessero di mante-
nere in azienda (20). La reazione 
di Confindustria e delle altre as-
sociazioni rappresentative del 
mondo delle piccole imprese 
(Confcommercio, Confartigiana-
to, Confapi) è però radicalmente 
contraria, anche per le concomi-
tanti difficoltà del governo a in-
dividuare la specifica forma delle 
compensazioni per le imprese 
previste dal d.lgs. n. 252/2005. 
Inoltre, dopo qualche tentenna-
mento, anche la Cgil esprime le 
proprie perplessità nei confronti 
di una norma che «così come è 
scritta […] mette in secondo pia-
no la previdenza complementare, 
che invece va privilegiata. Dal 
punto di vista logico e temporale, 
infatti, si è deciso di anteporre la 
creazione del fondo presso 
l’Inps. Serve un chiarimento an-
che sulle misure della legge Ma-
roni, in particolare sulle compen-
sazioni per le imprese» (21). 
Il compromesso definitivo – san-
cito dall’accordo tripartito del 23 
ottobre 2006, e definitivamente 
incluso nella l. n. 296/2006 
(finanziaria 2007) – si fonda que-
sta volta su un vero e proprio 
scambio tra governo e imprendi-

tori, che prevede, come già sap-
piamo il trasferimento integrale 
del tfr mantenuto in azienda a un 
fondo di tesoreria gestito dal-
l’Inps nel caso di imprese con 
almeno 50 addetti, a fronte della 
completa esenzione dal provve-
dimento per le aziende sotto tale 
soglia. 
 
 
6. Considerazioni conclusive 
 
L’analisi presentata in questo 
lavoro ha mostrato come il rap-
porto tra previdenza complemen-
tare e piccole (e medie) imprese 
in Italia sia mediato dal Tratta-
mento di fine rapporto, indivi-
duato dai policy makers come 
fonte di finanziamento primaria 
dei fondi a capitalizzazione e 
strumento principe per superare i 
consistenti ostacoli alla riconfi-
gurazione multi-pilastro del si-
stema pensionistico nazionale. 
Inoltre s’è visto che nei casi in 
cui il “cancello istituzionale” tfr 
è stato sfruttato, questo ha effetti-
vamente permesso la riarticola-
zione su più pilastri del sistema 
pensionistico (22), per cui la gran 
parte dei lavoratori potrà disporre 
in futuro delle pensioni erogate 
dai fondi a capitalizzazione ad 
integrazione di quelle pubbliche. 
Ciò è avvenuto, sostanzialmente, 
in quei settori economici caratte-
rizzati da imprese medio-grandi. 
Per i lavoratori occupati in questi 
settori, inoltre, il ruolo delle pre-
stazioni integrative sarà in futuro 
tutt’altro che marginale, se si tie-
ne presente che il livello medio 
della contribuzione ai fondi ne-
goziali per i nuovi entrati sul 
mercato del lavoro dopo il 1993 
è attorno al 9,25% della retribu-
zione lorda, un valore decisa-
mente elevato in prospettiva 
comparata, anche considerando i 
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delle forme pensionistiche complemen-
tari, che dovranno poi essere finalizzate 
dalla Covip. 
(5) Il d.lgs. n. 252/2005 rappresenta il 
nuovo Testo Unico sulla previdenza 
complementare. Cfr. Tursi (2007) per 
un esaustivo commentario. 
(6) La normativa non si applica infatti ai 
dipendenti pubblici. 
(7) Nella figura tale fondo è indicato 
come “fondo Inps2” per distinguerlo dal 
fondo – “fondo Inps 1” – residuale e già 
previsto dal d.lgs. n. 252/2005, al quale 
viene trasferito il tfr di quei lavoratori 
“silenti” per i quali non è disponibile un 
fondo pensione complementare. 
(8) Per tasso di adesione si intende il 
rapporto tra gli iscritti e i potenziali 
aderenti ai fondi occupazionali. L’anali-
si che segue verte dunque principalmen-
te sulla previdenza occupazionale gesti-
ta tramite collettivi “chiusi”. 
(9) Il processo d’implementazione non 
ha infatti previsto soltanto la procedura 
del silenzio-assenso, bensì anche un’in-
tensa campagna informativa sui princi-
pali media da parte del Ministero del 
Lavoro, che per la prima volta in Italia 
ha portato il tema della previdenza 
complementare all’attenzione del pub-
blico. Inoltre, a differenza che in passa-
to, la questione del trasferimento del tfr 
ai fondi a capitalizzazione si è 
“politicizzata”, assumendo particolare 
rilevanza nella competizione tra le di-
verse federazioni sindacali. 
(10) Anche per questa ragione, oltre che 
per l’ormai estesa copertura dei fondi 
occupazionali, le iscrizioni al fondo 
residuale presso l’Inps (“Fondinps1”) 
erano soltanto 7.413 a fine 2007. 
(11) Al contrario la riforma ha radicaliz-
zato il “dualismo territoriale”, incenti-
vando maggiormente le adesioni nelle 
regioni del Nord Italia rispetto a quelle 
del Sud. 
(12) Nel caso del fondo Fonchim il ruolo 
della parte datoriale è stato particolar-
mente significativo; più in generale, 
l’attività “promozionale” degli impren-
ditori sembra essere più intensa in quei 
settori caratterizzati da imprese di mag-
giori dimensioni e da migliori relazioni 
industriali (interviste ai direttori dei 
fondi Fonchim e Arco). 
(13) «Più si polverizza la presenza indu-
striale, più è difficile penetrarci», inter-
vista al direttore del fondo Cometa. 
Anche su questo punto si è registrato un 
consenso unanime tra tutti i soggetti 
intervistati. 

A fronte del quadro tratteggiato 
poc’anzi per gli addetti delle im-
prese di maggiori dimensioni, è 
infatti plausibile che la maggior 
parte dei lavoratori delle Pmi do-
vrà fare affidamento in futuro 
sulle pensioni pubbliche, meno 
generose che in passato, e sulla 
quota residua di tfr al momento 
del pensionamento. Per questi 
lavoratori il rischio è che la tutela 
economica della vecchiaia possa 
rivelarsi inadeguata per almeno 
tre ragioni. In primo luogo, per-
ché il tfr ha sì un rendimento ga-
rantito, ma molto modesto e ten-
dente a zero al crescere dell’in-
flazione (23); in seconda istanza, 
perché in un mercato del lavoro 
sempre più caratterizzato da pro-
fili di carriera discontinui, la 
quota residua di tfr al pensiona-
mento potrebbe essere molto esi-
gua; infine c) perché rimane in 
ogni caso il problema della ren-
dita, poiché il tfr può essere ero-
gato soltanto in un’unica soluzio-
ne. 
Tale “spaccatura” del mondo dei 
lavoratori dipendenti privati a 
seconda delle dimensioni del-
l’impresa e con riferimento alla 
protezione della vecchiaia non ha 
precedenti dall’introduzione del-
l’assicurazione obbligatoria in 
Italia (1919) suggerisce una con-
siderazione finale circa il rappor-
to tra assicurazione e caratteristi-
che della struttura produttiva del 
nostro Paese. Ed emblematico è, 
al riguardo, un passo del Manua-
le Enciclopedico della Sicurezza 
Sociale pubblicato dall’INCA nel 
1975 che, con riferimento alla 
fase antecedente l’introduzione 
dell’obbligo assicurativo, affer-
ma: «Le Società di Mutuo soc-
corso avevano associato nel 1878 
330 mila soci in 1981 organismi 
a fronte di una massa di addetti 
all’industria pari 3.287.178 unità. 

Il fatto è che l’occupazione indu-
striale italiana era per la maggior 
parte in piccole imprese di tipo 
artigianale e familiare. In Inghil-
terra, alla stessa epoca, le società 
di assicurazione fra operai erano 
24 mila con 4,7 milioni di soci». 
Le analogie tra il quadro tratteg-
giato dall’INCA relativo a fine 
Ottocento e quanto presentato in 
precedenza con riferimento alla 
previdenza complementare oggi 
portano a concludere con due 
osservazioni. In primis, che il 
dibattito sulla riconfigurazione 
multi-pilastro dei sistemi pensio-
nistici si è troppo spesso concen-
trato sulle coppie concettuali ri-
partizione/capitalizzazione e Sta-
to/mercato, dimenticandosi di 
approfondire l’analisi sulla dico-
tomia obbligatorietà/volontarietà 
dell’assicurazione. In secondo 
luogo, che la sostituzione – par-
ziale o integrale – della tutela 
sociale obbligatoria con sistemi 
assicurativi lasciati all’iniziativa 
e alla scelta individuale deve es-
sere attentamente valutata in un 
Paese, come l’Italia, che presenta 
un tessuto produttivo altamente 
frammentato, e dunque general-
mente inadatto alla diffusione 
delle forme di assicurazione libe-
re e volontarie. 
 

Matteo Jessoula 
Ricercatore di Scienza politica 

Università degli Studi di Milano 
 
Note 
 
(1) Cfr. Ministero del lavoro e delle 
politiche sociali (2001) per la serie sto-
rica delle aliquote contributive in Italia.  
(2) I fondi a prestazione definita sono 
riservati ai lavoratori autonomi e liberi 
professionisti. 
(3) Si veda l’argomento integrale in 
Jessoula (2009).  
(4) Il primo decreto stabilisce i criteri e i 
limiti d’investimento dei fondi pensio-
ne; il secondo definisce invece le regole 
per la costituzione e l’autorizzazione 
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R. Holzmann, The World Bank ap-
proach to pension reform, in Interna-
tional Social Security Review, 2000, 53, 
n. 1, 11-34. 
E. James, Comments on rethinking pen-
sion reform: Ten myths about social 
security systems, in R. Holzmann, J. 
Stiglitz, L. Fox, E. James, P.R. Orszag 
(a cura di), New Ideas about Old Age 
Security: Towards Sustainable Pension 
Systems in the 21st Century, Washing-
ton, D.C., World Bank, 2001, 63-70. 
M. Jessoula, La politica pensionistica, 
Il Mulino, Bologna, 2009. 
Ministero del lavoro e delle politiche 
sociali, Verifica del sistema previden-
ziale ai sensi della legge 335/95 e suc-
cessivi provvedimenti, nell’ottica della 
competitività, dello sviluppo e dell’e-
quità, Relazione della commissione 
ministeriale (commissione Brambilla), 
Roma, settembre 2001. 
F. Modigliani, M.L. Ceprini, A.S. Mu-
ralidhar, A solution to the social secu-
rity reform, Sloan Working Paper, 
2000, n. 4051. 
M. Messori (a cura di), La previdenza 
complementare in Italia, Il Mulino, 
Bologna, 2006. 
P.R. Orszag, J.E. Stiglitz, Rethinking 
pension reform: Ten myths about social 
securitysystems, paper presentato alla 
conferenza della Banca mondiale New 
Ideas about Old Age Security, Wash-
ington, D.C., 14-15 settembre 1999. 
L.H. Thompson, Predictability of indi-
vidual pensions, OECD Ageing Work-
ing Paper 3.5, presentato al workshop 
congiunto ILO-OECD Development 
and Reform of Pension Schemes, Paris, 
15-17 dicembre 1997. 
A. Tursi (a cura di), La nuova disciplina 
della previdenza complementare: com-
mentario sistematico, Numero speciale 
di Le nuove leggi civili commentate, 
2007, 30, 3-4. 
World Bank, Averting the old age cri-
sis: policies to protect the old and pro-
mote growth, Oxford, Oxford Univer-
sity Press, 1994.  

(14) Così il Presidente della Covip Sci-
mìa nella relazione del 28 febbraio 200-
8: «Più bassi, anche inferiori al 10 per 
cento, sono, invece, i tassi di adesione 
in alcuni fondi rivolti al settore terzia-
rio. Nella fattispecie si tratta di fondi 
contraddistinti da bacini potenziali di 
iscritti particolarmente ampi ma anche 
dalla notevole frammentazione della 
struttura produttiva» (Covip, 2008b, 7). 
(15) Intervista al prof. Messori, ordinario 
di Economia dello Sviluppo, Università 
di Roma “Tor Vergata”.  
(16) Per il direttore di Previmoda, su un 
bacino di potenziali aderenti attorno alle 
400 mila unità, circa 200 mila «non 
sono praticamente raggiungibili dal 
fondo, che ha una struttura “leggera” di 
8 addetti, per l’estrema parcellizzazione 
del settore».  
(17) «A fronte del 98% dei lavoratori 
che hanno effettuato una scelta esplicita 
nelle aziende con meno di 50 addetti, 
qualche dubbio sorge rispetto al fatto 
che i lavoratori si siano realmente e-
spressi, abbiano effettivamente fatto la 
scelta e compilato il modulo per desti-
nare il Tfr», intervista al dott. G. Polla-
strini, consigliere del Ministero del la-
voro. 
(18) Intervista al prof. M. Messori. 
(19) In particolare il Ministro Ferrero è 
favorevole al trasferimento del tfr al-
l’Inps, misura che permetterebbe a que-
st’ultimo «di aumentare in modo consi-
stente la quota di capitalizzazione e 
determinare una massa di risorse» da 
destinare alla “politica per la casa”, in Il 
Sole 24 Ore, 8 settembre 2006. Il Mini-
stro dell’economia commenta così il 
placet dell’UE al trasferimento di una 
quota di tfr all’Inps per finanziare opere 
pubbliche: «Mi ha fatto molto piacere, 
non mi aspettavo un così rapido segnale 
positivo», in Il Sole 24 Ore, 11 ottobre 
2006. 
(20) Decisiva per l’introduzione di que-
sta disposizione nella legge di bilancio 
per il 2007 è stata «la volontà di trovare 
risorse disponibili per investimenti di 
lungo periodo», intervista al dott. Polla-
strini. 
(21) Intervista a Morena Piccinini, segre-
taria confederale della Cgil ed esperta 
di previdenza, pubblicata su Il Sole 24 
Ore, 15ottobre 2006. 
(22) Specialmente dopo la riforma del 
2005 e l’introduzione del silenzio-
assenso, sul ruolo del tfr come cancello 
istituzionale vi è un consenso sostan-
zialmente unanime tra i decisori politi-

ci, gli esperti e gli operatori del settore, 
come riscontrato nelle interviste con il 
dott. G. Pollastrini, il prof. M. Messori 
e i responsabili dei fondi pensione. 
(23) Nel dibattito politico e accademico 
si è discusso molto circa la convenienza 
relativa di tfr e fondi pensione. Un’ana-
lisi approfondita sul punto va certamen-
te oltre i limiti di questo volume, tutta-
via i dati disponibili per il caso italiano 
sembrano indicare che nel medio perio-
do il rendimento dei fondi pensione può 
superare quello del tfr, anche a fronte di 
dinamiche sfavorevoli nel breve. Tra il 
2003 e il 2007, ad esempio, il rendi-
mento medio aggregato dei fondi nego-
ziali è stato del 25%, del 25,5% quello 
dei fondi aperti, mentre il tfr si è ferma-
to al 14,3% (Covip, 2008c). 
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