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Gestione del costo del lavoro: strumenti per superare la crisi e competere. 

L’emergenza energetica che stiamo vivendo, già reduci dalle difficoltà che porta con sé il periodo 

post pandemico, costringe ad una ripianificazione dei processi aziendali e ad una revisione dei costi 

di produzione di beni e servizi, su cui incide notevolmente, specie per le attività qualificate come 

labour intensive il costo del personale, in tale contesto, il Consulente del Lavoro ricopre un ruolo 

cruciale nella sua corretta pianificazione, gestione e controllo al fine di prevedere i continui 

aggiustamenti richiesti dalle mutevoli condizioni del mercato. Di seguito si propone, attraverso una 

classificazione delle maggiori componenti che incidono sul costo del lavoro, di analizzare gli 

strumenti a disposizione per una riduzione e/o un aumento del rendimento degli stessi. 

1. Costi legati alla gestione del personale. 

Non esiste una definizione univoca del costo del lavoro, ed esistono diverse metodologie utilizzate 

per la sua determinazione, in relazione alla finalità del risultato ed agli obiettivi conoscitivi. 

Nonostante la duplice funzione che alcune componenti di costo possono rappresentare, il costo totale 

sostenuto da un’azienda relativamente alle risorse umane può essere suddiviso in: 

A. Costi di acquisizione del personale: concerne i costi legati al processo di ricerca, selezione e 

assunzione di risorse umane.  

B. Costi di formazione, ovvero i costi da sostenere per il corretto inserimento dei lavoratori 

neoassunti all’interno dell’organizzazione e per consentirgli l’acquisizione di competenze 

specifiche in relazione alle mansioni che dovrà svolgere; il costo per l’aggiornamento 

professionale dei dipendenti in forza; il costo per la formazione obbligatoria ai fini della 

sicurezza sui luoghi di lavoro. 

C. Costi direttamente o indirettamente collegati alla manodopera impiegata per la produzione di 

beni e servizi: la retribuzione (diretta, indiretta, accessoria, differita), gli oneri sociali 

previdenziali (contributi INPS), assicurativi (premi INAIL), assistenziali (versamenti a fondi 

di assistenza sanitaria integrativa), previdenziali e assistenziali). 



 

D. Costi di separazione, connessi al momento in cui cessano i rapporti di lavoro, ovvero i costi 

da sostenere per procedure di licenziamento, conciliazioni, incentivi all’esodo. 

E. Costi legati al calo di produttività del lavoro: ovvero al calo dell’efficienza con cui un 

lavoratore produce beni o servizi in un certo lasso di tempo con un certo volume di risorse1. 

Si parla della diffusione del fenomeno, neologismo coniato sui social, di quiet quitting o di 

dimissioni silenziose, con cui si definisce l’approccio al lavoro che, scevro dalla disponibilità 

alle urgenze, alla dedizione e alle ambizioni, è volto al minimo sforzo e all’assicurare il 

“minimo indispensabile”. Atteggiamento questo, probabilmente legato anche agli effetti della 

pandemia che ha comportato l’emergere di nuove esigenze e la voglia di dedicarsi 

maggiormente ad aspetti della vita privata passati spesso in subordine rispetto alla vita 

professionale, o a situazioni in cui il lavoratore non si sente appagato dalla situazione 

lavorativa che vive. 

F. Costi di retention: costi sostenuti al fine di limitare il turnover del personale (con conseguente 

aumento dei costi di acquisizione del personale) e fidelizzare riscorse umane che possiedono 

key competence indispensabili per l’azienda.  

Le normative vigenti con l’obiettivo di sostenere il mondo produttivo, mettono a disposizione delle 

imprese degli strumenti, che attraverso una corretta analisi ed una scelta ponderata offre sulla base di 

differenti criteri un risparmio relativo al costo del lavoro, tra questi ad esempio, al fine di sostenere 

l’occupazione, vi sono gli incentivi contributivi, applicabili per determinate tipologie di assunzioni 

oppure per categorie di lavoratori,  le agevolazioni fiscali sui premi di produzione a seguito accordi 

di secondo livello, ancora, la possibilità di erogare importi sotto forma di beni e servizi defiscalizzati 

sia per i dipendenti che per le imprese che li erogano. 

2. Gli incentivi. 

Una programmazione efficiente della gestione delle assunzioni non può prescindere da un’attenta 

valutazione dei presupposti soggettivi e oggettivi per poter beneficiare delle agevolazioni contributive 

previste dalla normativa vigente consistenti in sgravi collegati alla costituzione e ad eventi che 

interessano il rapporto di lavoro (es. trasformazioni a tempo indeterminato) e comportano un 

abbattimento (parziale o totale) dell’aliquota contributiva ordinaria.  Si distinguono dai regimi di 

 
1 La produttività del lavoro è un indicatore che si basa su tre parametri chiave: tempo, risorse-input, prodotto finale. 



 

contribuzione ridotta che, per legge, caratterizzano determinati settori (es. agricoltura, navigazione 

marittima), territori (es. zone montante o caratterizzate da declino industriale) o a particolari tipologie 

contrattuali (es. apprendistato). 

Senza elencare in questa sede tutti quelli che sono gli attuali incentivi in vigore, in estrema sintesi è 

possibile evidenziare che le misure disponili, sia esse benefici contributivi e/o normativi, se è vero 

che da un lato costituiscono un’opportunità di contenimento dei costi legati alla contribuzione (seppur 

per un breve termine), hanno l’obiettivo di favorire il livello occupazionale relativamente a: 

- Lavoratori di determinate fasce di età: esonero contributivo per lavoratori under 30, esonero 

contributivo per lavoratori over 50; 

- Lavoratori considerati svantaggiati: esonero per cooperative che assumono lavoratori 

considerati tali perché disabili, tossicodipendenti, alcolisti, minori in età non lavorativa con difficoltà 

familiari, ecc.);  

- Lavoratori da ricollocare sul mercato: esonero contributivo per percettori di Naspi o RDC, 

lavoratori in Cigs (con o senza accordo di ricollocazione), esoneri per assunzioni di detenuti; 

- Lavoratori vittime di disparità di genere: assunzioni di donne prive di impiego (in aree 

svantaggiate, in particolari settori, prive di impiego da almeno 24 mesi), esonero per assunzioni di 

atlete; 

- Determinate aree geografiche: esonero contributivo in riferimento ai rapporti di lavoro 

dipendente con sede di lavoro nelle aziende del Sud (Abruzzo, Basilicata, Calabria, Campania, 

Molise, Puglia, Sardegna e Sicilia); 

- Determinate categorie di lavoratori: esoneri per assunzioni di atleti, allenatori, istruttori, 

direttori e preparatori. 

Per poter beneficiare degli sgravi disponibili è bene evidenziare che, sebbene l’elenco generale 

parrebbe lungo, in realtà sono trascurate ampie fasce di lavoratori e, per quelli considerati, sono 

richiesti non pochi requisiti soggettivi. Inoltre, la fruizione degli incentivi è subordinata al rispetto di 

principi generali nazionali (tutela delle condizioni di lavoro, verifica della cumulabilità degli sgravi, 

rispetto dei diritti di precedenza previsti dalla Legge o dai CCNL, incremento occupazionale netto, 



 

ecc…)2 e comunitari (aiuti di Stato, de minimis, Temporary Framework) di non semplice gestione 

data la necessità di verifiche costanti.  

Di seguito, a titolo non esaustivo si riportano alcuni di quelli che sono oggi frutto di maggiori criticità 

e che possono notevolmente ridurre la possibilità di accesso agli sgravi previsti o rendere complessa 

la loro gestione: 

- Regolarità contributiva: per poter fruire di benefici contributivi e normativi, il datore di lavoro 

deve essere in regola verso Enti quali l’Inps, l’Inail e le Casse Edili, ovvero deve possedere il 

Durc ai sensi dell’art. 1, comma 1175, Legge 27 dicembre 2006 n. 296. E questo comporta 

non soltanto una solvibilità costante, che può purtroppo essere complicata da rispettare in 

determinati periodi come quello che stiamo vivendo, ma in alcune parti d’Italia anche la lenta 

gestione degli inviti a regolarizzare da parte degli Enti Previdenziali, con il risultato di una 

possibile situazione di paralisi, non solo nelle operazioni di riscossioni verso la PA, ma anche 

nella possibilità di beneficiare degli incentivi che sfocia talvolta nel dover restituire quelli di 

cui si è già fruiti. 

- Rispetto degli obblighi normativi ed economici derivanti dai contratti collettivi nazionali, 

regionali, territoriali e aziendali stipulati dalle OO.SS. dei datori di lavoro e dei lavoratori 

comparativamente più rappresentative sul piano nazionale (contratti leader): senza entrare 

nello specifico della trattazione, sarebbero da superare tutti i limiti causati dalla incompiuta 

applicazione dell’art 39 Cost. 

- Rispetto degli aiuti di Stato soggetti al “de minimis”: a cui sono tenute alcune disposizioni 

agevolative fruibili entro i limiti quantitativi previsti dal suddetto Regolamento UE n. 

1407/2013, e che naturalmente costituiscono un vincolo di utilizzo e di gestione da 

attenzionare costantemente. 

Pur essendo relativamente ampio il paniere di benefici disponibili, affinché possano costituire un 

reale contributo al contenimento del costo del personale e all’incremento dei livelli occupazionali, 

occorrerebbe pensare a più misure di tipo strutturali, tali da consentire anche una pianificazione di 

 
2 Art. 31 D.Lgs n. 150/2015 



 

più lungo termine e una maggiore flessibilità dei requisiti richiesti, per renderne più agevole e meno 

rischiosa la gestione. 

3. La contrattazione di secondo livello. 

Per mantenere i livelli di competitività nell’attuale scenario economico, risulta sempre più necessario 

per le imprese poter disporre di strumenti agevoli e flessibili per regolamentare il rapporto di lavoro 

e ottimizzare i costi della gestione d’impresa. 

In tale ottica, il principale obiettivo della contrattazione decentrata, è quello di consentire maggiore 

autonomia e flessibilità, integrando alcuni istituti economici e normativi disciplinati dai contratti 

collettivi nazionali o da specifiche normative, al fine di definire in modo più preciso e adeguato gli 

aspetti legati alla retribuzione, all’organizzazione, all’ambiente di lavoro ed alla produttività. 

La distinzione rispetto ai contratti nazionali di categoria è fondamentale perché permette di 

distinguere un piano generale, dove vengono poste le basi per regolamentare i rapporti di lavoro di 

un determinato settore merceologico, da un piano più focalizzato nella regolamentazione degli aspetti 

specifici di un’azienda, permettendo in sostanza di “cucire” un contratto su misura in base alle 

esigenze dell’azienda e dei suoi dipendenti. Spesso all’interno dei CCNL di categoria si rinvengono 

già le linee guida e le deleghe per regolamentare determinati aspetti del rapporto di lavoro e definire 

con maggiore autonomia e flessibilità alcuni istituti economici e normativi già disciplinati dai 

Contratti Collettivi stessi o da specifiche normative, fornendo la possibilità, quindi, di definire regole 

più efficaci in base alle caratteristiche e le esigenze dell’azienda, ma anche di definire regole che 

soddisfino maggiormente i bisogni dei dipendenti. 

3.1 I fattori determinanti. 

la più forte spinta allo sviluppo della contrattazione collettiva aziendale è certamente giunta, negli 

ultimi anni, dall’art. 8 del D.L. n. 138/2011 e dall’accordo interconfederale del 10 gennaio 2014 

(Testo Unico sulla Rappresentanza) con il quale si prevede che i contratti collettivi aziendali siano 

efficaci nei confronti di tutti i dipendenti dell’azienda, anche nei confronti di coloro che non risultano 

iscritti ad alcun sindacato a condizione che siano sottoscritti dalle organizzazioni sindacali 

comparativamente più “rappresentative” sul piano nazionale. 



 

Occorre comunque considerare che Il contratto collettivo prevale sempre su quello aziendale se 

quest’ultimo è peggiorativo.  Il legislatore, infatti, si è espresso stabilendo il principio 

dell’inderogabilità “in pejus”, secondo il quale il contratto aziendale non può prevedere clausole 

peggiorative per i lavoratori rispetto al contratto collettivo, anche se, su tale questione, vi sono 

opinioni diverse su come valutare il maggior favore quando gli elementi che variano sono più di uno.  

In altre parole, la contrattazione decentrata può migliorare le clausole previste dai contratti collettivi, 

definire aspetti non previsti e regolamentare nello specifico determinati istituti, ma non può 

intervenire in materie come ad es. il licenziamento e le tutele sulla maternità. 

In secondo luogo occorre esaminare la normativa derivante dalla contrattazione collettiva, che 

rappresenta ancora l’asse portante del sistema di relazioni industriali e nella quale vengano definiti 

gli spazi entro i quali la contrattazione aziendale può muoversi nonché considerare i diritti di 

consultazione che il sindacato può esercitare. 

Affinché il contratto di secondo livello possa essere redatto, devono sussistere delle motivazioni 

valide che giustifichino le modifiche proposte, una volta stipulato tra le associazioni sindacali dei 

lavoratori ed il datore di lavoro in sede aziendale o territoriale esso ha una durata di tre anni (come il 

CCNL), nel caso in cui un contratto non abbia una scadenza prestabilita, è possibile per entrambe le 

parti firmatarie recedere comunicando un preavviso.  

3.2 I vantaggi. 

Gli accordi di secondo livello hanno numerosi vantaggi perché permettono di adattare la disciplina 

dei rapporti di lavoro alle loro esigenze specifiche. I provvedimenti possono riguardare: 

- La gestione degli orari di lavoro, la tipologia contrattuale, i premi di produzione, l’ambiente 

di lavoro, la sicurezza sul lavoro, l’introduzione di politiche di welfare aziendale. 

Ove stipulati, tali accordi consentono di ottenere anche importanti vantaggi economici legati alla 

decontribuzione e defiscalizzazione, Il datore di lavoro può disporre di una vasta gamma di strumenti 

da poter impiegare in azienda, come la flessibilità degli orari di lavoro, il limite al rinnovo dei contratti 

a tempo determinato, la possibilità di erogare premi-produzione e premi-risultato che fruiscono della 

detassazione. 



 

Senza dubbio, un ulteriore vantaggio è dato dal fatto che i dipendenti possano sentirsi più sereni e 

motivati grazie alle novità introdotte e alle possibilità di fruire di bonus legati al benessere e alla cura 

della famiglia, con conseguenti risultati positivi sulla produttività aziendale. 

È evidente il notevole campo d’azione della contrattazione collettiva aziendale messo in atto dal 

legislatore, ulteriormente dimostrato anche dalla valorizzazione in relazione alla c.d. Opzione 

Welfare, mediante forme di incentivazione fiscale e contributiva, nonché dagli esempi già esistenti 

nel mondo del lavoro di contratti collettivi aziendali in materia di “lavoro agile” (il c.d. smart working 

la cui prima regolamentazione legislativa avuta con il c.d. “Jobs Act del lavoro autonomo”) che 

regolano tale innovativa tipologia di lavoro in modo sistematico. 

Il futuro sviluppo della contrattazione collettiva aziendale in Italia non potrà che avvenire, da un lato, 

mediante il rafforzamento dell’efficacia soggettiva dei contratti collettivi di secondo livello (anche in 

relazione a materie ulteriori rispetto a quelle annoverate nel citato art. 8 del D.L. n. 138/2011) e, 

dall’altro, mediante forme di incentivazione sul costo del lavoro come quelle già sperimentate per 

l’opzione welfare. 

4. Il welfare aziendale, migliorare la produttività delle aziende, migliorando il benessere 

dei lavoratori. 

Nel mondo del Lavoro si parla sempre più spesso di Welfare aziendale e di quanto sia fondamentale 

per un datore di lavoro adottare una mentalità che metta al primo posto la salute fisica e mentale dei 

propri lavoratori, con l’obiettivo di migliorare la qualità del lavoro e ottimizzare le performance 

aziendali. 

Cos’è il Welfare Aziendale? Viene definito Welfare aziendale l’insieme di tutti i beni o servizi che 

un’impresa offre ai propri dipendenti, oltre alla dovuta retribuzione economica, al fine di migliorare 

la qualità del lavoro e di conseguenza della vita delle persone. Con il termine Welfare Aziendale sono 

racchiusi una serie di provvedimenti volti a offrire beni e servizi che possano migliorare la condizione 

del lavoratore, che possono includere: l’offerta di asili nidi presso le Aziende e i vari interventi a 

sostegno della maternità, la possibilità di richiedere prestiti o mutui, il rimborso delle spese sanitarie, 

l’erogazione di buoni spesa, convenzioni con le palestre, abbonamenti per il trasporto pubblico, fondi 

destinati a viaggi, cultura ed altro ancora. Si parla di Welfare anche quando si implementano misure 

a favore dei lavoratori come la flessibilità negli orari, la possibilità di lavorare in smartworking, o 



 

ancora la facoltà di ridurre gli orari di lavoro per motivi di necessità, quindi ottenere un part-time. 

L’assenza di una vera strategia di politiche di Welfare ha un impatto economico negativo sulle 

imprese, le quali pagano dei costi diretti ed indiretti dovuti al malessere dei lavoratori. 

Questi costi si traducono principalmente in: 

1. assenteismo sul lavoro, 

2. calo della produttività, 

3. calo delle prestazioni, 

4. incremento del turn-over, 

5. presentismo del personale, ossia la permanenza del lavoratore sul luogo di lavoro anche se in 

condizioni psicofisiche non adatte a lavorare.  

I maggiori rischi per il benessere dei dipendenti sono rappresentati da stress, ansia e sindrome di 

burnout, e se osserviamo la situazione internazionale, ad essi si aggiungono il work-life balance, ossia 

l’equilibrio tra lavoro e vita privata, la cultura del lavoro e la salute fisica. Recenti studi indicano che 

circa Il 28% dei dipendenti ha difficoltà a concentrarsi sul lavoro, il 20% impiega più tempo per 

completare il proprio lavoro e il 15% ha problemi a pensare, ragionare o decidere.   

Questi risultati negativi incidono notevolmente sulla vita aziendale generando costi nascosti per 

mancata produttività. Il livello di produttività nelle Aziende è direttamente proporzionale alla 

soddisfazione dei lavoratori e inversamente proporzionale a un clima negativo sul luogo di lavoro.  

Quali sono i traguardi che abbiamo raggiunto nel nostro Paese e quanta importanza viene data al 

benessere dei lavoratori? 

Partiamo da un’analisi specifica sul perché le aziende dovrebbero adottare dei piani di welfare. 

Uno dei primi elementi da prendere in considerazione è il vantaggio in termini di appetibilità dal 

punto di vista delle nuove assunzioni: infatti tutte le ricerche ci indicano che le aziende che 

promuovono piani di welfare aziendale, sono più convincenti rispetto a quelle in cui questo non è 

considerato perché, agli occhi di coloro che cercano lavoro, sapere a priori di poter godere, a livello 

aziendale, di determinati vantaggi come un maggior tempo libero da destinare ai propri interessi o 

alla famiglia, l’utilizzo di buoni, sconti, e così via, li porta a preferire queste tipologie di impresa. 



 

 Secondo aspetto di fondamentale importanza è l’aspetto fiscale: difatti va ricordato che, ai sensi 

dell’art. 51 commi 2 e 3 del Testo Unico delle Imposte sui Redditi, l’attuazione di programmi di 

welfare aziendale porta l’imprenditore a godere di un vantaggio sul costo del personale grazie alla 

detassazione. In generale tutte quelle misure prese per sostenere il “welfare aziendale” non vengono, 

per legge, tassate; questa previsione ha l’effetto proprio di incentivare sempre più imprese a 

promuovere misure di benessere destinate al proprio personale. 

Un altro aspetto da non sottovalutare è l’equilibrio positivo che si crea all’interno dell’attività 

lavorativa: un miglioramento di questo aspetto può risultare un ottimo deterrente contro l’assenteismo 

e comportare una riduzione del turnover di personale dipendente; al giorno d’oggi trovare un lavoro 

risulta piuttosto difficile, trovare un lavoro in cui si è attenti a determinati aspetti non solo legati 

all’ambito professionale, è ancora più complicato, pertanto, coloro che riescono a trovare un ambiente 

lavorativo dove i datori di lavoro sono attenti al benessere dei propri collaboratori sia all’interno 

dell’ambiente lavorativo, sia al rapporto tra vita lavorativa e vita privata, risulta più difficile siano 

propensi ad abbandonarlo.  

Dipendenti soddisfatti = performance migliori 

Da un sondaggio Ipsos per il World Economic Forum, infatti emerge che l’82% delle aziende 

intervistate considera il benessere dei dipendenti una priorità, l’87% delle aziende ha iniziative di 

wellbeing in atto, ma soltanto il 55% di esse possiede una vera e propria strategia di Welfare. 

4.1 Andamento del Welfare 

Secondo il Rapporto Welfare Index PMI 2021, giunto alla sesta edizione, l’utilizzo di politiche di 

Welfare cresce nel 64% delle Pmi. Il 54,8% delle imprese che hanno inserito il welfare nella strategia 

aziendale ha registrato ritorni positivi sulla produttività. Sull’attenzione alle vicende sociosanitarie 

legate al Sars2-Covid19, il rapporto ha evidenziato che le PMI italiane sono tra l’altro state in prima 

linea nello scontro per attenuare l’impatto dell’emergenza coronavirus. È stata questa una funzione 

anche sociale che le PMI hanno ricoperto sul terreno strategico del welfare aziendale.  

4.2 Welfare Aziendale e Worklife-balance 

Sebbene il concetto di Work Life Balance sia ampiamente utilizzato e vi siano molti studi sviluppati 

sul tema, non esiste una vera e propria definizione universalmente condivisa e accettata. Di 



 

fondamentale importanza è comprendere che quando parliamo di Work Life Balance non intendiamo 

il fatto di dedicare un eguale tempo a lavoro e vita privata bensì intendiamo riuscire a bilanciare e 

conciliare queste due sfere al fine di migliorare sia la qualità di vita che di lavoro. Il termine ha 

sostituito ciò che era conosciuto come Work-Family Balance. Tale spostamento semantico nasce dal 

riconoscere che l’assistenza e la cura dei figli non sono l’unica attività da conciliare con la sfera 

lavorativa. La questione può essere applicata a variegate attività e impegni e soprattutto non è rivolta 

solo alle donne con figli bensì a uomini, genitori, single e coppie (Lazar, 2010). La realizzazione del 

bilanciamento, che avviene tramite la presa di coscienza e la consapevolezza delle diverse richieste 

di tempo ed energia e grazie alla capacità di prendere decisioni e saper dare delle priorità in termini 

di allocazione del proprio tempo e delle proprie energie, può essere fonte di ricadute positive che 

interessano non solo i beneficiari primari, ma tutti gli stakeholder coinvolti. La conciliazione, 

percepita come uno strumento per il benessere del singolo lavoratore, diventa quindi un mezzo per 

realizzare un progetto più ampio che coinvolge le famiglie, le società e le organizzazioni. Affinché 

questa cultura si traduca in benessere non solo del singolo ma “collettivo” è necessario che divenga 

una prassi consolidata in tutte le relazioni professionali.  

Etimologicamente il termine “conciliazione” deriva dal latino cum e calare, cioè “chiamare insieme” 

e rimanda proprio all’idea di un incontro tra parti differenti al fine di trovare un accordo, un’intesa. 

Tale intesa, che riguarda il tempo dedicato al lavoro e quello riservato alla famiglia non si focalizza 

solo sulla sfera individuale e privata ma chiama in causa anche le aziende e le organizzazioni, 

interessando così anche la sfera pubblica, politica e sociale. Le analisi eseguite da Eurofound nel 

2015, utilizzando i dati della Sesta Indagine Europea sulle Condizioni di Lavoro, evidenziano come 

in media il 28% dei lavoratori europei riesca a conciliare molto bene questi due domini e più della 

metà (54%) riesca a fare un buon bilanciamento. Minore è la percentuale di coloro che affermano che 

la loro situazione non sia delle migliori e che si aspettano di poterla modificare (15%); il restante 3% 

dei lavoratori sostiene che l’attuale situazione lavorativa non si concili assolutamente con le 

responsabilità quotidiane di cura.  

Work life Balance quali strategie utilizzare?  



 

Il Work life balance racchiude tutte le possibilità di agevolare la sfera privata di una persona, e tra 

questi troviamo: il contratto part-time, la possibilità di orari flessibili, i congedi/permessi destinati 

all’assistenza dei famigliari (cd. legge 104/1992) e l’utilizzo dello smart working. 

5. Smart working 

Introdotto nel nostro ordinamento con la Legge 22 maggio 2017, n. 81 “Jobs Act del lavoro 

autonomo”, contenente la disciplina ordinaria, ampiamente derogata durante il periodo della 

pandemia, affiancata dal Protocollo sul lavoro agile del 7 dicembre del 2021 ed in attesa di revisione 

a seguito della presentazione del DDL presentato dalla Commissione Lavoro della Camera il 16 

marzo 2022, lo Smart Working o Lavoro Agile, consiste in “una particolare modalità di esecuzione 

del rapporto di lavoro subordinato, stabilita mediante un accordo concluso direttamente tra le parti, 

anche con forme di organizzazione per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo 

di lavoro, con il possibile utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento dell’attività lavorativa.” 

(Artt. 18-23 L. 81/2017). 

Previsto inizialmente soltanto nelle realtà aziendali più grandi e strutturate, durante il periodo di 

emergenza legato alla pandemia l’adozione dello Smart working ha subito un forte impulso ed è stato 

possibile attuare una sorta di sperimentazione di massa che ha riguardato, seppur con i limiti legati 

alle tipologie di mansioni compatibili con esso, aziende di diverse dimensioni e di ogni regione del 

Paese. Questo ha chiaramente costretto le imprese a dover rivedere la propria struttura organizzativa 

e a dover fronteggiare vincoli e limiti (mancanza di corrette infrastrutture tecnologiche, necessità di 

formazione specifica, riorganizzazione dei processi aziendali, ecc.) per accelerarne l’adozione. Tutto 

ciò ha condotto all’affermazione del lavoro agile come uno degli asset in grado di incidere sulla 

competitività delle aziende, data l’incidenza positiva su molteplici aspetti legati alla gestione del 

personale, tra cui alcune componenti di costo: 

- Costi di acquisizione del personale: la possibilità di svolgimento del lavoro in modalità agile 

rende una organizzazione maggiormente attrattiva in quanto è considerato un plus dai 

lavoratori, soprattutto di determinati settori (high tech, creator, marketing, ecc.). Inoltre, è 

possibile instaurare rapporti di lavoro con potenziali risorse dotate di particolari 

professionalità ma poco disponibili agli spostamenti (per vincoli territoriali o personali). Tutto 

ciò comporta la possibilità di ridurre i processi di selezione e attrarre talenti che possono 

diventare fattore di differenziazione per l’intera organizzazione. 



 

- Costi legati alla produttività del personale e retention: il lavoro agile consente al lavoratore di 

gestire la propria attività con un maggiore grado di autonomia, con una flessibilità nella scelta 

dei tempi e dei luoghi di svolgimento tale da incidere positivamente sulla conciliazione dei 

tempi di vita e di lavoro. Questo ha un impatto positivo sulla produttività del lavoro, sia per il 

derivante grado di soddisfazione e sia per la riduzione dello stress da lavoro correlato potendo 

il lavoratore disporre di tempo ulteriore da dedicare al tempo libero anche grazie alla riduzione 

dei tempi di spostamento. Un lavoratore agile vede inoltre contenuti alcuni dei costi da 

sostenere per svolgere l’attività lavorativa in sede (di viaggio, parcheggio, vitto, outfit, 

maggiore ricorso a babysitter in caso di genitori lavoratori), riducendo eventuali richieste di 

aumenti retributivi3 e la ricerca di offerte di lavoro alternative riducendo il turnover in azienda. 

- Costi diretti e indiretti legati alla gestione delle assenze come per i casi di sostituzione di 

lavoratrici madri in astensione facoltativa: la previsione dello smart working potrebbe 

agevolare la lavoratrice dopo il periodo di astensione obbligatoria riducendo la possibilità che 

si avvenga dell’astensione facoltativa con necessità dell’azienda di prolungare la sua 

sostituzione o pagare straordinari agli altri dipendenti che svolgono il suo lavoro. Ancora, 

potrebbe essere un valido supporto per ridurre i costi legati all’assenteismo in quanto la 

maggiore flessibilità del lavoro è maggiormente compatibile con gli impegni della vita privata. 

Parallelamente ai benefici connessi all’adozione dello smart working, da non trascurare sono i rischi 

psicofisici a cui sono esposti i lavoratori quali: 

- Technostress: ovvero stress indotto dall’utilizzo di nuove tecnologie per il malfunzionamento 

delle stesse, riconosciuta come malattia professionale nel 2007; 

- Overworking: la flessibilità spazio-temporale riconosciuta al lavoratore, potrebbe condurlo a 

mal bilanciare i tempi vita-lavoro generando fenomeni di iperconnessione; 

- Zoom fatigue: ovvero, affaticamento dovuto ad un utilizzo prolungato di interfacce virtuali 

(Zoom, Skype, Google Meet, ecc…) per riunioni di lavoro; 

 
3 Un lavoratore su cinque sarebbe d’accordo a una riduzione della retribuzione in caso di svolgimento della prestazione 
lavorativa in modalità agile in quanto il miglioramento nella qualità della vita costituisce un valore primario e assume 
valenza economica in termini di percezione sui costi connessi al lavoro. Fonte: INAPP: verso lo smart working? un’analisi 

multidisciplinare di una sperimentazione naturale”. 



 

- Isolamento sociale: riduzione delle interazioni sociali e delle occasioni di confronto 

professionale con i colleghi. 

Pertanto, anche se il ricorso allo Smart Working può essere conveniente nella gestione di taluni costi 

del personale e aziendali (es. spese per fitti e utenze, soprattutto in questo periodo di emergenza 

energetica) le aziende sono chiamate a pianificare e a gestire nuovi modelli organizzativi volti a 

ridurre quelle criticità che possono ridurne la reale convenienza. 

Nonostante sia emersa, da un recente studio, la crescente adozione dello smart working anche nelle 

piccole imprese (aziende fino a 5 dipendenti), questo risulta essere ancora maggiormente utilizzato 

dalle imprese medio-grandi ed è adottato maggiormente dalle aziende del Nord Est, seguite dalle 

aziende del nord ovest, del Centro e, infine, del Mezzogiorno e nelle Isole.  

 

6. Conclusioni. 

Alla luce di quanto evidenziato, nell’attuale piano normativo, emergono sempre maggiori difficoltà 

nell’applicazione di tali strumenti, date dalla eccessiva burocrazia e da requisiti stringenti, spesso 

legati al principio di “regola ed eccezione” ossia, a fronte di una disciplina generale, il beneficio si 

configura come una "eccezione" solo ed esclusivamente nei confronti di coloro che presentano 

specifici presupposti. 

Si auspica che, ad esempio, in sostituzione di un numero eccessivo di incentivi volti a determinate 

categorie di lavoratori oppure per alcune tipologie di rapporti, vi sia l’istituzione di un unico incentivo 

“strutturale” valido per tutte le categorie di lavoratori e magari per un determinato rapporto di lavoro, 

in modo da non mettere in condizione di favorire “solo” determinate categorie e lasciare la libera 

scelta e la corretta “selezione” al impresa, magari (questo si ritiene lecito), orientandolo verso una 

determinata tipologia di assunzione rendendola agevolabile. 

Come si auspica, la possibilità di utilizzare strumenti flessibili ed agevoli in modo semplificato senza 

eccessivi “paletti” normativi, come piani welfare e defiscalizzazione di premi di produttività e benefit, 

Ciò potrebbe essere possibile, solo attraverso un orientamento normativo volto al principio del 

"laissez faire", principio proprio del liberismo economico, secondo la quale, l'azione del singolo, nella 

ricerca del proprio benessere, sarebbe sufficiente a garantire la prosperità economica della società. 


