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L’ immagine  de l la  coper t ina ,  r ea l izzata da Lavin ia Serrani ,  è  una l ibera  r i -
v i s i taz ione  di  una rappre s entazione  s tor i ca de l  v i l lagg io  indus t r ia l e  d i  Cre -
sp i  d ’Adda,  una de l l e  p iù  impor tant i  t e s t imonianze  a l  mondo de l l e  pr ime  
forme d i  we l fare  azi endal e .  Un mode l l o  d i  “c i t tà  idea l e  de l  lavoro” ,  è  s tato  
s c r i t t o .  Una immagine  che bene  rappre s enta a i  nost r i  o c ch i ,  anche  in  t e rmini  
urbani s t i c i  e  ar ch i t e t t on i c i ,  c ome grazi e  a l l e  misure  d i  we l far e  i l  comple s so  
s i s t ema d i  r e laz ion i  indust r ia l i  possa  dar e  ord ine  e  f o rma ad un t e r r i to r io  e  
ad una in t e ra  comuni tà ,  co l l o candos i  o l t r e  g l i  s t r e t t i  con f in i  f i s i c i  de l la s in -
go la  fabbr i ca .  Quas i  che  ogn i  e s empio  d i  we l far e  azi endal e  acqui s t i  i l  suo  ve -
ro  s enso  a l l ’ in t e rno  di  un d i s egno  armoni co  e  d i  una r e t e  d i  r e laz ion i  t ra  
pro c e s s i  produt t i v i  e  pro c e s s i  so c ia l i  p iù  ampia e  in c lus iva.  Una immagine 
ant i ca  e  non s enza contraddiz ion i  f i g l ia  d i  una impresa  che ,  p iù  d i  tu t to ,  vo -
l eva  dare  f o rma a una idea d i  lavoro  in  grado d i  e l iminare  i l  con f l i t t o  so c ia -
l e .  Una rappres entazione  che  c i  r i co rda come i l  we l far e  o c cupazional e  e  
az i endal e  s iano e l ement i  e s s enzia l i  ne l l e  g randi  t ras formazioni  e c onomiche e  
so c ia l i  pe r  t ener e  as s i eme l e  d iv e r s e  component i  in  un ord ine  so s t en ib i l e  e  du-
ra turo .  S iamo dunque  o l t r e  i l  puro  vantagg io  f i s ca l e ,  che  tanta  impor tanza 
pare  aver e  ogg i  ne l l e  po l i t i che  d i  we l far e  az i endal e ,  per  abbrac c iare  una v i -
s ione  moderna d i  impresa  in  grado d i  uni r e  in  un quadro  uni tar io  l e  rag ion i  
de l la  produt t i v i tà  con que l l e  de l la r ed i s t r ibuzione de l  va lor e  c r ea to .  Cos ì  g ià  
a i  t empi  de l la  pr ima Rivo luzione Indus t r ia l e ,  e  a l l o  s t e sso  modo ogg i  
a l l ’ epo ca de l l ’ Indus t r ia 4 .0 .  Abbiamo, insomma,  s c e l t o  una immagine  che  
possa  rac contare  v i s i vamente  l e  v e r e  l og i che  de l  we l fare  azi endal e ,  in  t e rmini  
d i  benes s e r e  co l l e t t i vo  e  c re s c i ta  e conomica ,  come ant i t e s i  a  l og i che  d i  r e laz io -
n i  indus t r ia l i  d i  s tampo pre t tamente  con f l i t tua l e .  I l  Rappor to  ha in fa t t i  co -
me ob i e t t i vo  que l l o  d i  contr ibui r e  a  una v i s ione d i  s i s t ema de l  we l far e  az i en-
da l e  o l t r e  a l  s empl i c e  per imetro  de l la fabbr i ca per  abbrac c iare  l e  d inamiche  
in t e rne  e  p iù  pro fonde  de i  d iv e r s i  s i s t emi  d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  a  l i v e l l o  d i  
s e t to r e  produt t i vo ,  az i enda e  t e r r i to r io  che  sono ora  ch iamat i  a  un pro fondo 
r innovamento  che  non può che  e s s e r e  innanzi tu t to  un cambio  d i  paradigma 
so c ia l e  e  cu l tura l e .  
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L’ausp i c i o  d i  e s s e r e  l e t t i ,  in  uno  con  l ’ambiz ione  d i  f o rn i r e  un  con t r ibuto  u t i l e  
a l l o  sv i luppo  o rd inato  d e l  we l far e  az i enda l e/oc cupaz iona l e ,  c i  ha  sugg er i t o  d i  
e v i ta r e  d i  s c r i v e r e  un  do t t o  vo lume  s c i en t i f i c o  inac c e s s ib i l e ,  come ta l e ,  a i  p iù .  
Lo s f o rzo  è  s ta to  p iu t t o s t o  que l lo  d i  s v i luppare  un rag i onamento  su f f i c i en t emen-
t e  a r t i c o la to  ma ag i l e  n e l l ’ impian to  e  s empl i c e  n e l la  fo rma comuni ca t i va .   
Le  id e e ,  l e  c ons ide raz ion i  e  l e  propos t e  d i  l e t tura  de l  we l fa r e  az i enda l e  e  o c cu -
paz iona l e  ch e  v engono  avanzat e  ne l  Rappor t o  ( con t enut e  ne l la  par t e  I )  sono ,  in  
ogn i  caso ,  so s t enut e  da un robus t o  appara to  ana l i t i c o  po s t o  in  a l l e ga to  a l  Rap-
por t o  (par t e  I I )  e  messo  a  d i spos iz ione  d i  quant i  sono in t e r e s sa t i  an che  a  un 
appro fond imento  t e cn i c o  e  sp e c ia l i s t i c o .   
Tra t t o  o r i g ina l e  d e l  Rappor to ,  g iun to  a l la  sua  s e conda ed iz ione ,  è  indubb iamen-
t e  i l  l avo ro  d i  ana l i s i  e  mappatura de l  vas to  un iv er so  de l la  c on t ra t taz ione  co l -
l e t t i va  (naz iona l e ,  t e r r i t o r ia l e  e  az i endale )  s e c ondo  una pro spe t t i va  metodo log i -
ca  d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  ch e  c ons en t e  d i  r i c ondurr e  a  s i s t ema una p lura l i tà  d i  
f ramment i  d i  we l far e  ch e ,  s e  v i s t i  in  modo  i s o la t o ,  o f f r ono  una l e t tura  parz ia l e  
e  anche  d i s t o r ta  de l  f enomeno .  S i  è  fa t t o  u t i l izzo ,  a l  r i guardo ,  d e l la  banca  da t i  
«fareContrat taz ione»  r ea l izza ta  da l  c en t ro  s tud i  ADAPT, ch e  c ont i en e ,  o l t r e  
a  tu t t i  i  pr in c ipa l i  c on t ra t t i  c o l l e t t i v i  naz iona l i  d i  r i f e r imento  e spre s s i one  de i  
s i s t emi  d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  do ta t i  d i  una magg i or e  rappre s en ta t i v i tà  compa-
ra ta ,  o l t r e  2 .500 t ra  con t ra t t i  az i endal i  e  t e r r i t o r ia l i .  In  que s ta  s e c onda ed i -
z i one  de l  Rappor to  c i  s i  è  s o f f e rmat i ,  in  par t i c o la r e ,  su l  we l fa r e  az i enda-
l e/oc cupaz iona l e  d e l  s e t t o r e  meta lmec can i co  e  su i  s i s t emi  san i tar i  in t e g ra t i v i .  
Ri spe t t o  a l  we l fa r e  t e r r i t o r ia l e  e  d i  c omuni tà ,  a c can to  a l  ca so  d e l la  prov in c ia  d i  
Bergamo g ià  ana l izzato  ne l  p r imo Rappor to ,  s i  è  svo l t o  un de t tag l ia to  appro -
f ondimento  su l la  prov in c ia  d i  Br e s c ia ,  ch e  ha  consen t i t o  d i  co g l i e r e  l e  in t e r con -
ne s s i on i  t ra  l o g i ch e  d i  t e r r i t o r i o  e  l o g i ch e  d i  ca t e gor ia  mer c eo lo g i ca ,  s empre  ne l  
s e t t o r e  d e l la  mec can i ca .  
Chiude  la  par t e  t e cn i ca  d i  suppor to  ana l i t i co  a l  Rappor to  una r innovata ras s e -
gna  rag i onata de l la  o ramai  vas ta  l e t t e ra tura  d i  r i f e r imento  ch e  c i  è  parsa  u t i l e ,  
anche  in  t e rmin i  d e f in i t o r i  e  c onc e t tua l i ,  p e r  t ra c c ia r e  g l i  e sa t t i  pe r ime t r i  de l  
f enomeno  de l  we l fa r e  az i enda l e/oc cupaz iona l e  e  f o rn i rne  una pr ima rappr e s en -
taz ione  a t t end ib i l e .  
Anche  i l  pr e s en t e  Rappor to  r e s ta ,  a l lo  s ta to ,  una propos ta  in t e rpr e ta t i va  par -
z ia l e  u t i l e  per  u l t e r i o r i  va lu taz ion i  ed  appro f ond iment i  da sv i luppar e  ne i  pro s -
s imi  mes i ,  in  v i s ta  de l la  r edaz ione  de l  t e rzo  Rappor to  d i  moni to ragg i o ,  ch e  c on -
t inuerà  ad  e s s e r e  c o s t ru i t o  e  imp l ementato  in  moda l i tà  open access  c o l  pr ez io -
so  suppor to  d i  ope rator i ,  e sp er t i  e  a t t o r i  d e l  s i s t ema d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  
ch e ,  g i o rno  dopo g io rno ,  in t e rag i s c ono co i  nos t r i  r i c e r ca t o r i  su l  s i t o  in t e rne t  
www.welfareforpeople . i t ,  una p ia t ta fo rma d i  coope raz ione  ch e  ope ra  ne i  
t e rmin i  d i  una ve ra e  propr ia  comuni tà  d i  apprendimen to  e  d i  cond iv i s i one  d i  
e sp er i enze  e  buone  prass i .  La s e conda ed iz ione  de l  Rappor to  non po co  ha bene -
f i c ia t o  de i  r i su l ta t i  d i  que s t o  e s e r c iz i o  co l l e t t i vo  d i  open innovat ion ,  c ons en -
t endoc i  d i  v e r i f i ca r e  i l  lavoro  svo l t o  ne l  c o r so  de l la  pr ima ed iz ione  c on  t e s t imoni  
pr i v i l e g ia t i  (az i ende ,  i s t i tuz ion i ,  s indaca t i )  e  ne l l ’ambi to  de l la  ana l i s i  d i  cas i  
s tud io  az i enda l i  e  t e r r i t o r ia l i  e s t rapo la t i  da l la  banca da t i  «fareContrat taz io-
ne» .  
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EXECUTIVE SUMMARY:  
CONTENUTI E PRINCIPALI RISULTATI  

DEL RAPPORTO 
 
 
 

I l  Secondo Rapporto su IL WELFARE OCCUPAZIONALE E 
AZIENDALE IN ITALIA ,  promosso dal l ’Osservator io UBI 
Wel fare  di UBI Banca in col laborazione con la Scuola di alta 
formazione in  Relazioni  industr ia l i  e  di  lavoro di ADAPT 
(www.adapt . i t ) ,  offre a decisori  polit ici ,  ist i tuzioni,  parti  social i ,  
operatori  economici ,  consulenti  ed esperti  legal i  un originale 
percorso non solo di anal is i  ma anche di svi luppo, progetta-
zione e monitoraggio del le esperienze real i  di  welfare azienda-
le che vengono giorno per giorno documentate,  condivise e 
anal izzate grazie al la community  del la piattaforma Welfare for 
People  (www.wel fareforpeople . i t) .  I l  Rapporto  non vuole infatt i  l imi-
tarsi  a una fotografia stat ica del la realtà e tanto meno fermarsi 
al la dimensione e ai  l imiti  di  una periodica pubblicazione 
scientif ica. Tanto meno cristal l izzarsi  in un l ibro chiuso. 
L’ambizione è quel la di  essere un laboratorio dinamico di in-
novazione sociale che vede nel Rapporto una piattaforma aperta 
di metodi ,  anal isi ,  sperimentazioni,  dialogo e ascolto degl i  
operatori  e degl i  attori  dei s istemi nazional i  e local i  di welfare.   
 
 
Obiettivi 
 
Il  Rapporto  approfondisce e perfeziona le proposte interpreta-
t ive e le anal is i  avviate col primo Rapporto ,  nel l ’ott ica di in-
quadrare in profondità e sottoporre a costante verif ica i  per-
corsi  di  welfare aziendale censit i ,  non come fenomeno in sé 
ma nel contesto del le recenti  e complesse trasformazioni del 
lavoro e del la impresa.  L’anal is i  svolta,  in part icolare,  sui fon-
di sanitari  integrativi  e sul la contrattazione collett iva nel set-
tore del la meccanica conferma l ’ importanza di leggere i l  feno-
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meno in termini di nuove relazioni industrial i  e nuovi modell i  
produttivi  e di impresa più che di parzial i ,  quanto deboli ,  r i-
sposte estemporanee al l ’arretramento del  welfare pubblico, che 
è solo una conseguenza del la grande trasformazione in atto 
nel la economia e nel la società.  In questa direzione i l  Rapporto  
offre alcuni original i  strumenti di monitoraggio e di  analisi  in 
grado di misurare in termini qual itativi ,  azienda per azienda, le 
iniziat ive di welfare intraprese a l ivel lo aziendale in coerenza 
con l ’obiett ivo di r ipensare l ’organizzazione del lavoro met-
tendo al  centro la persona.  
 
 
1. Messa a punto di uno strumento di misurazione del 

welfare aziendale 
 
Sulla scorta del le ipotesi e del le analis i  formulate già nel primo 
Rapporto ,  in questo secondo Rapporto è stato messo a punto un  
vero e proprio  indice di welfare aziendale denominato 
ADAPT-UBI Welfare Index.   
 
 

Costruzione e applicazione dell ’ADAPT-UBI Welfare In-
dex 
 
a)  Catalogazione del le  prestazioni  e  dei  serviz i  erogat i  a i  la-

vorator i  in azienda;  
b)  Class if icazione t ipologica del le prestazioni  r ispetto a l la  lo-

ro vic inanza o lontananza dal  concetto di  welfare inteso in 
senso tecnico e in coerenza con i l  quadro normativo di  r i -
fer imento;  

c)  Class if icazione funzionale del le  iniz iat ive e del le misure in 
funzione del la  approssimazione a l la  categoria  del  welfare 
occupazionale ovvero del  welfare aziendale ;  

d)  Definiz ione del le  var iabi l i ;  
e)  Applicazione a contrattazione (aziendale o settor ia le) .  

 
 
L’ADAPT-UBI Welfare  Index  consente a imprese, operatori ,  at-
tori del  sistema di relazioni industrial i  di  misurare concreta-
mente e in modo attendibile la vicinanza o lontananza dal con-
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cetto di welfare aziendale di un determinato mix di misure che 
vengono ricondotte,  più o meno propriamente, a un piano di 
welfare.  L’Index  può pertanto rappresentare uno strumento 
progettuale e operativo uti le al la messa a punto, al la successiva 
implementazione e al control lo periodico di piani e percorsi  di 
welfare aziendale tanto in una dimensione aziendale che di ter-
r itorio o di settore produttivo. 
 
a)  Catalogazione de l l e  pres tazioni  e  dei  serv izi  erogat i  ai  lavorator i  

in azienda 
 
Alla base del la costruzione del l ’ indice vi è un lavoro di r icerca 
che parte da una raccolta e una ricognizione dei contratt i  che 
trattano la materia del welfare.  A questa fase conoscit iva circa 
i  contenuti  del la contrattazione in ambito welfare è seguita una 
codifica del le diverse misure ivi  contenute, a partire dal lavoro 
classif icatorio svi luppato del lo scorso Rapporto. Questo ha 
permesso una loro aggregazione per categorie di prestazioni 
sinteticamente elencate:  
 
• previdenza complementare 
• assistenza sanitaria integrativa 
• assistenza ai  famil iari  e cura 
• assicurazioni 
• educazione/istruzione 
• att ività r icreative e tempo l ibero 
• buoni acquisto 
• mensa e buoni pasto 
• trasporto collett ivo 
• formazione  
• f lessibil i tà organizzativa 
 
Per ogni contratto dunque si  ri leva la presenza del le diverse 
misure che, in base al la loro t ipologia,  vengono codificate 
al l ’ interno del database. Le frequenze con cui le misure r icor-
rono nel la contrattazione è uti l izzata per applicare la misura-
zione del l ’ indice a un determinato settore. 
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b)  Classi f i cazione t ipolog i ca de l l e  pres tazioni  r i spet to  a l la loro v i c i -
nanza o lontananza dal  conce t to di  wel fare 
 

A partire dal la mancanza riscontrata, nel quadro normativo vi-
gente,  di una definizione di welfare aziendale si  è sviluppato 
un ulteriore ragionamento e concettual izzazione sul la t ipologia 
e la funzione del le diverse prestazioni.  
 
 
Criteri di misurazione della distanza o vicinanza di una data prestazione al 
concetto di welfare 
 
NON riconducibili a finalità sociale
ex art. 100 TUIR 

Riconducibili a finalità
“sociale” (educazione, 
istruzione, ricreazione, 
assistenza sociale e sani-
taria o culto) 
ex art. 100 TUIR 

Destinati al 
singolo la-
voratore  

Destinati al
singolo la-
voratore 
con fun-
zione 
“concessi-
va” 

Destinati
alla collet-
tività dei 
lavoratori e 
a supporto 
alla loro 
“vita quo-
tidiana” 

NON ri-
conducibili 
agli ambiti 
né titolo 
III, né tito-
lo II 

NON ri-
conducibili 
agli ambiti 
titolo III, 
parte I, 
Cost., ma 
riconduci-
bili al titolo 
II 

Riconduci-
bili agli 
ambiti tito-
lo III, parte 
I, Cost.  

Riconduci-
bili all’art. 
38 Cost. 

• conces-
sione di 
alloggio 

• beni uso 
promi-
scuo 

• azioni 
• prestiti a 

tasso 
agevolato 

• buoni ac-
quisto 

• mensa e 
buoni pa-
sto 

• trasporto 
collettivo

• attività 
ricreati-
ve/tempo 
libero 

• assistenza 
ai familia-
ri e cura 

• educazio-
ne/istruzi
one 

• forma-
zione del 
lavoratore

• flessibilità 
organiz-
zativa  

• previden-
za com-
plementa-
re 

• assistenza 
sanitaria 

• assicura-
zioni 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Rispetto al la t ipologia è stata elaborata una classif icazione che 
prende in considerazione le misure in base al la loro vicinanza 
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o lontananza dal concetto di welfare del quale è possibi le tro-
vare un fondamento e un riconoscimento nella Carta costitu-
zionale nel l ’ambito dei rapporti  economici e di lavoro (parte I ,  
t i tolo III,  Cost.)  r ivelando così,  già in termini general i ,  una 
precisa valenza anche in termini occupazional i .  In part icolare 
l ’art .  38 Cost.  recita:  «Ogni cittadino inabile al  lavoro e sprov-
visto dei mezzi necessari  per vivere ha diritto al  mantenimento 
e al l ’assistenza sociale.  I lavoratori hanno diritto che siano 
preveduti  ed assicurati  mezzi adeguati  al le loro esigenze di vita 
in caso di infortunio, malatt ia,  inval idità e vecchiaia,  disoccu-
pazione involontaria».  Uti l izzando questo preciso r iferimento 
normativo, è possibi le r icondurre al  concetto di welfare le pre-
stazioni (in natura o in denaro) r ientranti  nel l ’ambito del la tu-
tela di malatt ia,  maternità,  infortunio, inval idità,  disoccupa-
zione e vecchiaia.  La tabel la sopra rappresenta in modo sinte-
t ico i  criteri  e la classif icazione del le categorie del le diverse 
prestazioni mappate.  
 
c )  Classi f i cazione funzionale  de l l e  iniziat ive  e  de l l e  misure in funzio-

ne de l la appross imazione al la categoria de l  wel fare  occupaziona-
le/wel fare aziendale 
 

Con l ’obiett ivo di anal izzare i l  welfare di l ivel lo aziendale in 
una prospett iva di relazioni industrial i  e di scambio contrat-
tuale tra lavoro e retribuzione, la classif icazione funzionale 
definisce le prestazioni di welfare considerando la funzione 
del la erogazione di ogni t ipologia di misura,  indipendentemen-
te se di fonte unilaterale o contrattuale.  È possibi le individua-
re prestazioni che hanno una funzione redistr ibuti-
va/concessiva o sociale,  (r ivolte al la persona del lavoratore 
e/o al la famigl ia) da altre misure che hanno, invece, una fun-
zione economica e produttiva.  Queste ult ime da un lato entra-
no nello scambio tra lavoratore e datore di  lavoro integrando-
lo, dal l ’altro lato incidono sul processo organizzati-
vo/produttivo aziendale e pertanto riguardano necessariamen-
te i l  lavoratore in quanto parte del lo scambio (tabella che se-
gue).  
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Classif icazione funzionale delle categorie di  prestazioni 
 

Funzione Categoria di misure Beneficiari 

Redistributiva/ 
concessiva 

• buoni acquisto
• attività ricreativa

persona del lavoratore e 
famiglia 

Sociale • educazione e istruzione
• assistenza ai familiari e cura

persona del lavoratore e 
famiglia 

Economica/ 
produttiva 

• mensa e buono pasto
• trasporto collettivo 
• assicurazioni 
• assistenza sanitaria 
• previdenza complementare 
• formazione 
• flessibilità organizzativa

lavoratore in quanto tale 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Dalla combinazione del le due classif icazioni è possibi le otte-
nere una rappresentazione grafica (si  veda grafico che segue) 
che sintetizza visivamente la col locazione del le diverse presta-
zioni r ispetto al la loro t ipologia e funzione. L’asse orizzontale 
indica la misurazione del concetto di welfare .  Le prestazioni 
più vicine al  concetto di welfare si  collocano, quindi,  in pros-
simità del l ’estremo destro del graf ico, lontane dall ’origine de-
gli  assi .  L’asse vert icale rappresenta invece la progressione da 
un ambito occupazionale ( in basso), di prestazioni e servizi  
con funzione redistr ibutiva-concessiva e sociale, a un ambito 
aziendale ( in alto) ossia di prestazioni e servizi  con funzione 
economica che incidono sul lo scambio e sul processo organiz-
zativo/produttivo aziendale.  
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Mappatura delle prestazioni erogate al lavoratore a livello aziendale 
 

 
 

Fonte: elaborazione ADAPT 
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Si avanza dunque una ulteriore dist inzione tra i l  concetto di 
wel fare occupazionale ,  con i l  quale si  indica l ’ insieme dei servizi e 
del le prestazioni che vengono erogate dal le aziende ai  propri 
dipendenti semplicemente in virtù del contratto di lavoro che 
lega le une agl i  a ltr i ,  e quel lo di wel fare  aziendale  in senso stret-
to, a cui afferiscono le misure che incidono, ben oltre la sem-
plice incentivazione fiscale,  sul l ’assetto organizzativo e pro-
duttivo di impresa. Sulla base di questa dist inzione rimangono 
nel l ’ambito del wel fare  occupazionale  le prestazioni destinate al la 
persona del lavoratore e/o al la famigl ia con una funzione redi-
str ibutiva e concessiva o sociale,  comunque “passive” o “neu-
tral i” nel l ’ambito del rapporto di lavoro, del la organizzazione 
del lavoro e del la partecipazione dei lavoratori .  Si  r iconducono 
invece nel sottoinsieme del wel fare  aziendale  le misure che han-
no una funzione economica, non solo perché integrano lo 
scambio contrattuale,  ma anche perché incidono (o possono 
incidere, se usate e gestite consapevolmente) att ivamente sullo 
scambio tra lavoratore e datore di  lavoro, sul fare impresa,  
sulla organizzazione, sulla produttività,  sul la sua qual ità del la 
prestazione lavorativa,  sul la f idel izzazione del lavoratore.   
 
d)  Definizione de l l e  variabi l i  

 
L’individuazione per ciascuna misura di una proprietà t ipolo-
gica e di  una proprietà funzionale e i l  relat ivo lavoro di classi-
f icazione altro non è che la traduzione di queste proprietà in 
variabi l i .  È sul la base del le modalità assunte da queste variabi l i  
che è stato possibi le attr ibuire a ciascuna misura un punteggio 
su cui viene calcolato l ’ indice (per un approfondimento si  veda 
parte I ,  capitolo 2).  
 
e)  Applicazione a contrat tazione aziendale  o se t tor ia le 

 
L’indice di welfare aziendale ADAPT-UBI Welfare Index  appli-
cabile a un dato insieme di misure di welfare è quindi costruito 
dal la somma dei punteggi del le singole prestazioni (che com-
pongono i l  mix) rapportato al  valore massimo che l ’ indicatore 
può concretamente assumere (0,92) per i l  numero di r icorrenze 
(si  ott iene dunque una media) e moltipl icate per cento (per un 
maggior dettagl io si  veda parte I,  capitolo 2).  
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Caso studio – applicazione ADAPT-UBI Welfare Index al  
settore della metalmeccanica industriale (2018) 
 
1.  Ricogniz ione de l l e  misure  
 
Le misure di  welfare (n.  134) nei  contratt i  az iendal i  del la  me-
ta lmeccanica industr ia ,  che prevedono prestazioni  di  welfare 
nel  2018 (n.  42) ,  s i  distr ibuiscono tra buoni/ f l ex ib l e  bene f i t s  (n.  
22) ,  soluzioni  per la  conci l iaz ione (n.  56) ,  mensa e buono pa-
sto (n.  16) ,  formazione cont inua (n.  12) ,  ass istenza sanitar ia  (n.  
11) ,  previdenza (n.  6) ,  serviz i  r icreat iv i  (n.  5) ,  trasporto e mo-
bi l i tà  (n.  4) ,  educazione e is truzione (n.  2) .  
 
2.  Appl i caz ione  ADAPT-UBI Wel fare  Index 
 
Applicando al le  misure iv i  previste i l  calcolo del l ’ indice ,  
l ’ADAPT-UBI Welfare  Index  del la contrattazione aziendale del la 
metalmeccanica industr ia le  corr isponde a l  75%.

 
 
2. La necessità di un raccordo tra misure di welfare defi-

nite a livello di azienda e a livello di contratto colletti-
vo nazionale di settore produttivo: il  caso della metal-
meccanica 

 
L’approfondimento, anche con l ’ascolto di test imoni privi le-
giati ,  del le dinamiche e delle logiche del welfare aziendale nel  
settore metalmeccanico ha confermato le evidenze inizial i  
emerse nel primo Rapporto .  I l  welfare nel la contrattazione 
aziendale del la industria metalmeccanica non conosce ancora 
uno svi luppo ordinato e razionale.  Ciò a causa del mancato 
raccordo tra misure definite a l ivel lo di contratto collett ivo 
nazionale di categoria e iniziative avviate concretamente a l i-
vel lo aziendale con o senza l ’accompagnamento di una specif i-
ca contrattazione collett ivo di sito produttivo. 
 
Eppure, là dove svi luppato in modo ordinato e consapevole,  i l  
welfare aziendale del la meccanica pare assolvere non soltanto 
al le classiche funzioni redistributive/concessive ma anche a 
f inal ità produttive ottenute mediante i l  coinvolgimento dei la-
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voratori  e un complessivo miglioramento del la organizzazione 
aziendale e dei processi  produttivi  e di gestione del personale.  
 
L’introduzione dei f l exible  bene f i t s  attraverso la contrattazione 
nazionale ha imposto una necessaria integrazione e armonizza-
zione al l ’ interno di quelle aziende che già erogavano misure di 
welfare.  Progressivamente, anche grazie al  crescente uti l izzo di 
piattaforme, le inizial i  diff icoltà sembrano essersi  appianate e 
oggi è r iscontrabile una migl iore integrazione tra misure na-
zional i  e aziendal i ,  con quote crescenti  versate nei “credit i  
welfare”. 
 
Tuttavia,  nonostante la r i levanza di questa materia e di queste 
crit icità non solo concettual i  ma piuttosto pratiche, r iscontra-
bi l i  nel raccordo tra i  differenti  l ivel l i  di  contrattazione, le re-
lazioni industrial i  del settore metalmeccanico sembrano conti-
nuare ad astenersi  dal la possibi l i tà di  dare una definizione del 
fenomeno tramite la contrattazione tanto negli  accordi nazio-
nal i  quanto in quell i  aziendal i .  
 
Guardando al  t ipo di misure,  i l  monitoraggio dei nuovi con-
tratt i  del la metalmeccanica sottoscritt i  nel 2018 conferma la 
grande attenzione attr ibuita nel settore per le misure di conci-
l iazione (47%). Tuttavia, parallelamente emerge anche una am-
pia diffusione proprio dei c.d.  f l exible  bene f i t  presenti  nel 58%; 
modesta la diffusione di prestazioni di mensa e buono pasto 
(26%) e di previsioni sul la formazione (21%). Per tutte le altre 
categorie di misure invece si  r iscontra una diffusione residua-
le.  Siamo dunque di fronte a un welfare perlopiù polarizzato 
tra le dimensioni occupazionale e aziendale,  concentrato, in-
fatt i ,  da un lato sul l ’erogazione di quote welfare spendibil i  in 
maniera personalizzata dai lavoratori ,  al l ’a ltro lato su misure 
relative al la concil iazione e al la f lessibi l i tà organizzativa (si  
veda parte I ,  capitolo 4).  
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Mappatura delle prestazioni di welfare nella contrattazione aziendale me-
talmeccanica (Industria) del 2018 
 

 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
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Il  welfare nel la contrattazione aziendale del la grande industria 
metalmeccanica pare assolvere a funzioni redistr ibuti-
ve/concessive e insieme produttive, f inal izzate a un migl iora-
mento del l ’organizzazione aziendale;  in questo scenario, pare 
invece più sacrif icata la dimensione più strettamente “sociale” 
del welfare,  secondo la definizione funzionale data nel presen-
te Rapporto, che abbiamo ricondotto al l ’assistenza ai  famil iari  
anziani o non autosufficienti  e al  sostegno al l ’educazione e 
istruzione come emerge dal la rappresentazione del grafico so-
pra.   
 
Da ult imo, sempre riguardo al  mancato dialogo tra le soluzioni 
“interne” al l ’azienda e quel le diffuse al l ’“esterno”, non è quasi 
mai operato dal la azienda stessa o dal le controparti  s indacal i  
un approfondimento sulla offerta di welfare presente sul terri-
torio.  
 
 
3. L’incremento della diffusione della assistenza sanita-

ria integrativa nella contrattazione collettiva con pre-
valenza di quella di settore su quella aziendale 

 
L’approfondimento tematico dedicato al la assistenza sanitaria 
integrativa nel la contrattazione collett iva ha messo in evidenza 
come questa rappresenti  un fenomeno sempre più diffuso. Tal i  
misure costituiscono strumenti di  welfare aziendale in senso 
stretto poiché, intervenendo sulla salute e i l  benessere dei la-
voratori  s ia in ott ica curativa sia preventiva,  si  traducono in 
un migl ioramento del le condizioni del cl ima aziendale,  del 
coinvolgimento dei lavoratori  e del sostegno al la produttività e 
qualità del lavoro. 
 
Alla luce dei r i levanti  cambiamenti demografici  che stanno 
modificando la composizione del la popolazione ital iana e,  
conseguentemente, del la forza lavoro l ’ambito del welfare sa-
nitario occupazionale r isulta una materia assolutamente centra-
le tanto per le persone quanto per i  modell i  organizzativi  
aziendal i  nel l ’ottica del la promozione di un lavoro che risult i  
sostenibi le nel lungo periodo anche in età avanzata.  
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Welfare sanitario occupazionale e trasformazioni in atto 
 
Cambiament i  e s t e rn i :  

•  Aumento età media del la  popolazione 
•  Trasformazioni  tecnologico/produtt ive 
•  Mercat i  dinamici  e  crescente transiz ional i tà  del  mercato 

del  lavoro 
•  Trasformazioni  del  lavoro 

 
Cambiament i  in t e rni :  

•  Aumento del l ’età  media del la  forza lavoro 
•  Aumento del la  quota di  lavorator i  affett i  da malatt ie  

croniche 
•  Impatto dei  fattor i  socio-demograf ic i  sul la  capacità  pro-

dutt iva del  s ingolo lavoro e ,  e  a l ivel lo aggregato,  
sul l ’ intera azienda 

•  Diff icoltà  di  reper imento di  forza lavoro qual i f icata e 
crescente necess i tà  di  at tuare pol i t iche aziendal i  d i  j ob  
r e t en t ion  

•  Crescente necess i tà di  adattamento dei  model l i  organiz-
zat iv i  e  del le  mansioni  per un lavoro sostenibi le  nel  lun-
go per iodo 

 
 
I l  Rapporto documenta la crescita dei fondi sanitari  in termini 
qual itativi  e non in termini quantitat ivi :  non vengono costituiti  
nuovi fondi e si  registrano, piuttosto,  pratiche di adesione e 
fusione, essendo operativo anche uno stesso fondo sanitario in 
settori  produttivi  diversi .  Questo perché i l  s istema funziona ed 
è conveniente nel la misura in cui r iesce a garantire una ade-
guata massa crit ica. 
 
Inoltre,  negl i  ultimi anni,  s i  r iscontra una tendenza a promuo-
vere l ’assistenza sanitaria integrativa di se t tore  in detrimento 
del la assistenza sanitaria integrativa aziendale ,  essendo sempre 
maggiore i l  numero dei CCNL che prevedono l ’adesione obbli-
gatoria al  fondo di settore.  Pertanto, al le forme di sanità 
aziendale viene attr ibuito un ruolo integrativo rispetto ai  fondi 
sanitari  di settore, e ne verrà fatto uso soltanto dal le aziende 
che possono permettersi  di al locare importi aggiuntivi al la as-
sistenza sanitaria.  
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L’anal is i  condotta evidenzia come, nel la maggior parte dei ca-
si ,  oltre a costituire una misura di welfare occupazionale,  inte-
so come l ’ insieme dei servizi  e del le prestazioni che vengono 
erogate dal le aziende ai  propri dipendenti semplicemente in 
virtù del contratto di  lavoro, le misure di  assistenza sanitaria 
integrative di origine contrattuale costituiscono anche veri  e 
propri strumenti di welfare aziendale in senso stretto, dove 
con questi  s i  intendono misure che incidono, ben oltre la sem-
plice incentivazione fiscale,  sul l ’assetto organizzativo e pro-
duttivo di impresa.   
 
Infatt i ,  in molti  casi ,  l ’assistenza sanitaria integrativa, indipen-
dentemente dal la previsione nei CCNL o a l ivel lo aziendale, 
può essere inserita e concepita al l ’ interno di un progetto 
aziendale consapevole e organizzato di svi luppo di logiche di 
welfare in termini di r ipensamento del modo di fare impresa e 
di intendere i l  rapporto tra lavoratori e datore di lavoro. Que-
sto risulta evidente quando le forme di assistenza sanitaria in-
tegrativa di origine contrattuale offrono prestazioni sanitarie 
di natura preventiva che si  traducono in un migl ioramento del-
le condizioni di salute dei lavoratori .  
 
In ult imo, la diffusione del l ’assistenza sanitaria integrativa si  è 
svi luppata senza un quadro normativo generale chiaro configu-
randosi come una materia particolarmente complessa nel la 
quale sono diverse le fonti  applicabil i .   
 
A questo si  aggiunge una debolezza di sistema legata al la man-
canza di connessioni tra i  diversi  fondi che risulta essere signi-
f icativa considerando che i l  mercato del lavoro attuale è carat-
terizzato da importanti  transizioni occupazionali .  
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Analisi degli impatti rilevati del welfare sanitario occupazionale rispetto ai 
cambiamenti interni ed esterni all’impresa 
 

 Opportunità Criticità 

Cambiamenti 
interni 
 

• Miglioramento della salu-
te dei lavoratori e miglio-
ramento della loro pro-
duttività 

 
• Strumento finalizzato a 

rendere il lavoro sosteni-
bile nel lungo periodo 
(anche per i malati croni-
ci) 

 
• Politica aziendale di job 

retention a fronte della dif-
ficoltà di reperire forza 
lavoro qualificata 

• Coordinamento tra 
prestazioni offerte a li-
vello aziendale con 
quelle offerte a livello 
nazionale  

 
• Assenza di un quadro 

normativo chiaro 

Cambiamenti 
esterni 
 

• Ampliamento delle mate-
rie di scambio contrattua-
le 

 
• Funzione integrativa ri-

spetto alla tipologie di 
prestazioni offerte dal 
welfare pubblico 

 
• Sostegno alle pressioni 

crescenti sul welfare pub-
blico 

• Mancanza di connes-
sione tra le prestazioni 
dei diversi fondi a 
fronte di crescenti 
transizioni occupazio-
nali 
 

• Differenziazione delle 
prestazioni in base alla 
posizione occupazio-
nale della persona 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
4. Radicamento tanto del welfare aziendale nella contrat-

tazione collettiva quanto della c.d. welfarizzazione del 
premio di produttività aziendale 

 
Nel 2018 è cresciuta,  r ispetto agl i  anni coperti  dal primo rap-
porto (2012-2017),  la diffusione nei contratti  aziendal i  del le 
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misure di welfare, soprattutto formazione e concil iazione, 
nonché del la c.d.  welfarizzazione del premio di produttività 
aziendale.  Per questa anal isi  sono stati  presi  in considerazione 
tre settori  che si  caratterizzano per i l  r icorso a una contratta-
zione di t ipo territoriale (edi l izia,  agricoltura,  turismo) e i  440 
contratt i  aziendali  (dei  2.400 presenti  in banca dati)  che disci-
pl inano la materia.   
 
Tra contratt i  aziendali  anal izzati  che regolano i l  welfare, ben i l  
30% prevede la welfarizzazione del premio di produttività,  da-
to più che raddoppiato rispetto a quello dei contratt i  del 2017 
(14%) e ancor più signif icativo se considerato che nel 2016 
erano solo i l  3% a prevedere questa modalità di erogazione del 
premio. 
 
 
Welfarizzazione al 31 dicembre 2018 (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
I l  welfare si  conferma materia più frequentemente presente al  
crescere del la dimensione aziendale e in base al la col locazione 
geografica: 
 
• i l  48% delle intese sono state sottoscritte in imprese con 

oltre 1.000 dipendenti ,  i l  26% in imprese tra i  250 e i  1.000 
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dipendenti e i l  26% in aziende con meno di 250 dipenden-
ti ;  

• si  r iscontra una netta prevalenza di intese sottoscritte nel le 
regioni del Nord Ital ia (70%), seguite dal le macro-aree 
Centro (25%) e Sud-Isole (5%) ( i l  dato rispecchia fedel-
mente la distr ibuzione geografica del la contrattazione 
aziendale monitorata nel la banca dati  «fareContrat tazione») .  

 
Tra le novità r intracciate nel la contrattazione aziendale del 
2018 si  segnalano, se pur presenti  in modo molto l imitato, mi-
sure di mobil i tà professionale per r ispondere al l ’ invecchia-
mento del la popolazione aziendale o a gravi patologie e le ini-
ziat ive di formazione e divulgazione in orario di  lavoro sul 
tema della previdenza complementare che intendono incenti-
varne l ’adesione. 
 
Continua a crescere l ’attenzione del le imprese verso gl i  ambiti  
del la formazione e del la concil iazione vita-lavoro. Le previsio-
ni contrattual i  s i  concentrano in particolar  modo sul le misure 
c.d.  permissist iche, sempre più ampie e f lessibi l i ,  ma si  sotto-
l inea una attenzione anche verso altre iniziat ive qual i  percorsi  
di  reinserimento delle lavoratrici  madri e dei lavoratori  padri 
al lo scopo di mettere in luce e valorizzare le competenze even-
tualmente svi luppate nel l ’esperienza della genitorial ità.   
 
 
5. Un welfare di comunità e non solo aziendale nei terri-

tori più industrializzati:  i l  caso Brescia dopo il  caso 
Bergamo 
 

L’approfondimento territoriale di questo secondo Rapporto  ha 
avuto come oggetto i l  territorio di Brescia che segue i l  caso di  
Bergamo monitorato lo scorso anno.  
 
A partire da un inquadramento del contesto socio-economico e 
del mercato del lavoro locale,  è stato tratteggiato un profi lo 
del welfare aziendale diffuso sul territorio,  con un particolare 
focus sul la contrattazione aziendale del settore metalmeccani-
co locale.  Da ri levazioni territorial i  emerge che le imprese bre-



Wel fare  f o r  Peop l e  

XXXII 

sciane nel complesso sembrano adottare misure di welfare in 
modo abbastanza diffuso (68,2% delle aziende).   
 
Anche nel sistema della metalmeccanica bresciana si  conferma 
la diffusione del welfare aziendale nel la stessa proporzione 
(65%). Emerge poi una percentuale abbastanza ri levante di r i-
corso al la conversione del premio di produttività in welfare 
(c.d. welfarizzazione),  pratica diffusa prevalentemente nel le 
aziende medio-grandi (46,8%). Con riferimento al la distr ibu-
zione del le misure contrattate a l ivel lo aziendale,  prevale la 
formazione in ambito professionale dei lavoratori  (27,6%), se-
guita da f l exible  benef i t s ,  buoni acquisto, buoni pasto, mentre 
sanità integrativa e previdenza complementare compaiono in 
un numero ridotto di contratti  (8,5%), poiché tal i  prestazioni 
sono discipl inate a l ivel lo di CCNL (grafico che segue).  
 
Le c.d.  misure di concil iazione, ovvero le previsioni afferenti  
al l ’area “flessibi l i tà organizzativa/concil iazione vita-lavoro”,  
sono presenti  con una percentuale pari  al  10,6%. Si tratta di  
un insieme di misure r iguardanti ,  nel lo specif ico,  alcuni aspetti  
del la organizzazione del l ’orario di lavoro (f lessibi l i tà in entrata 
e in uscita,  permessi ,  part t ime, etc.)  volte a faci l i tare la ge-
stione e l ’alternanza dei tempi di vita e dei tempi di  lavoro o, 
sempre più frequentemente, la concil iazione rispetto a malatt ie 
croniche o di una certa gravità (Alfa acciai 2016, Lanfranchi 
2016, Lacam 2017).   
 
Tal i  misure, che invero si  aggiungono ad altre iniziat ive pro-
mosse sul territorio con la partecipazione del le imprese, quali  
quelle del le dal le Reti  di Concil iazione, non sembrano ad ogni 
modo ancora sufficienti  a incidere positivamente,  sul la occu-
pazione femminile del settore ( le donne rappresentano solo un 
quinto del le dipendenti del la metalmeccanica) e più in generale 
del territorio bresciano. 
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Distribuzione delle misure contrattate a livello aziendale nella metalmecca-
nica bresciana (%) 
 

 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
È solo attraverso una complementarietà del le infrastrutture 
strategiche al lo svi luppo territoriale che è possibi le creare un 
valore condiviso che configuri i l  territorio una dimensione 
unitaria.  I l  territorio può dunque diventare uno spazio di  pia-
nificazione in cui le parti  social i  hanno un ruolo da protagoni-
st i :  possono fungere da leva per lo svi luppo locale inteso come 
svi luppo dei “luoghi di vita” in una accezione che non si  l imita 
a considerare solo l ’ambiente produttivo ma i l  contesto sociale 
complessivo in cui l ’ iniziativa economica riesce a crescere gra-
zie al le r isorse,  in primis  umane, presenti ;  nonché modificare i l  
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rapporto di scambio tra sistema delle imprese e territorio ver-
so una maggiore sinergia che accresca logiche cooperative, vi-
s ioni condivise e opportunità di reciproco svi luppo. 
 
 
Metodologia 
 
La ricerca che ha portato al  Rapporto  s i  è svolta mediante 
l ’anal isi  dei  principal i  contratti  col lett ivi  nazional i  di  lavoro di 
categoria e di oltre 2.000 contratt i  collett ivi  di secondo l ivel lo 
presenti  nel la banca dati  « fareContrat tazione» di  ADAPT. In r i-
ferimento al la contrattazione collett iva nazionale in materia di 
welfare si  è poi proceduto ad un approfondimento del  settore 
metalmeccanico, anal izzando in termini di  s istemi di  relazioni 
industrial i  i  sei  CCNL più importanti ,  nonché 95 accordi  
aziendal i  che rientrano nel campo di applicazione del CCNL 
Federmeccanica Assistal .  Con riferimento al terri torio brescia-
no, sono stati  anal izzati  72 contratt i  aziendali .  
 
L’anal is i  del le r icerche e del le indagini che si  sono occupate di 
studiare e quantif icare la diffusione del le misure di welfare 
aziendale ha consentito di rappresentare la quantif icazione 
del la diffusione del fenomeno, riscostruita dando conto delle 
principal i  (nuove) r icerche. 
 
Paral lelamente, l ’anal isi  del la principale letteratura sul tema ha 
consentito di svi luppare una rassegna ragionata uti le,  anche in 
termini definitori  e concettual i ,  a r icostruire e reinterpretare i l  
fenomeno del welfare occupazionale e aziendale.  
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UBI WELFARE:  
UN PROGETTO PER LA RICERCA  

DELLA SOSTENIBILITÀ  
NELLO SCENARIO DI INDUSTRIA 4.0 

 
d i  Let izia Moratt i  

 
 
 

Giunto al  secondo anno di vita,  i l  progetto legato 
al l ’Osservator io UBI Wel fare conferma la collaborazione tra UBI 
Banca e ADAPT in una visione condivisa del l ’evoluzione del 
welfare aziendale quale collante per lo svi luppo delle relazioni 
industrial i  nel nuovo contesto di Industria 4.0 e r isposta ai  bi-
sogni del le persone e del le comunità.  In questo percorso si  
col loca i l  sostegno di UBI Banca ai  giovani r icercatori  del la 
Scuola di alta formazione di ADAPT, attraverso borse di stu-
dio messe a loro disposizione, che rappresentano un contribu-
to indipendente e proiettato al  futuro nel la lettura dei feno-
meni r iguardanti  i l  welfare aziendale,  con l ’obiettivo di inqua-
drarl i  in una più ampia prospett iva di comunità e territorio.  
 
Quando parl iamo di welfare dobbiamo essere consapevoli  che 
si  tratta di uno dei principal i  tassel l i  di  un articolato mosaico. 
Non possiamo non avere sul lo sfondo una r if lessione 
sul l ’economia nel suo complesso, che metta al  centro l ’ idea 
stessa di  sostenibi l i tà .  E quando si  parla di  sostenibi l i tà non si  
fa r iferimento solo a tematiche ambiental i :  vi  sono ad esempio 
le grandi sf ide demografiche, con l ’ invecchiamento del la popo-
lazione, l ’ incremento del l ’ incidenza del le patologie croniche e 
i l  tema del la disabil i tà .  
 
UBI Banca,  da sempre focal izzata nel supportare le persone, le 
famigl ie,  le imprese, le organizzazioni no profit  e le isti tuzioni 
local i  nel le att ività economico-finanziarie,  è profondamente 
consapevole del la propria responsabil i tà di attore privi legiato 
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nel l ’economia sociale del Paese, in particolare per la capacità 
di favorire la conoscenza e,  soprattutto, di sostenere lo svi-
luppo di tematiche social i ,  di  welfare,  ambiental i  e di  svi luppo 
sostenibi le.  La sostenibi l i tà e l ’ impatto sociale generato sono 
per UBI Banca elementi strategici  di  indirizzo del le polit iche 
aziendal i ,  in una visione di lungo periodo, mantenendo ed as-
sicurando nel contempo adeguati r itorni economico-finanziari  
t ipici  del l ’att ivi tà di impresa. 
 
La r icerca del la sostenibi l i tà passa per UBI Banca attraverso la 
capacità di ascolto di un contesto in profonda evoluzione, nel 
quale emergono nuove categorie e nuovi bisogni,  la capacità di  
formulare r isposte innovative, in termini di prodotti  e servizi  
di  qual ità,  rafforzando i l  rapporto con i  territori  di  r iferimen-
to, contribuendo al benessere del le comunità e promuovendo 
sinergie al  f ine di creare valore condiviso. 
 
La seconda edizione del Rapporto Welfare  for People  affronta 
questi  temi con un approfondimento del welfare sanitario, ana-
l izzando come e con quali  strumenti esso è già diffuso nel la 
contrattazione collettiva.  L’analis i  declina così  un’idea di  wel-
fare che va oltre i l  mero beneficio economico, per l ’ impresa e 
per i l  lavoratore. I l  welfare diventa strumento di sostenibi l i tà 
di  fronte al le sf ide del cambiamento del la struttura anagrafica 
degl i  occupati ,  del la maggior domanda di assistenza e del mi-
nor numero di contribuenti ,  soprattutto a causa del calo del le 
nascite e,  quindi,  del l ’assottigl iamento del le fasce anagrafiche 
più giovani che si  affacciano al mercato del lavoro. 
 
Diffici lmente i l  futuro potrà discostarsi  da questa situazione: 
gl i  ult imi dati  Istat mostrano una popolazione ital iana ulte-
r iormente invecchiata nel 2018 e le previsioni al  2060 non 
sembrano cambiare i l  trend. La combinazione tra costante di-
minuzione del la natal i tà,  da un lato, e progressivo aumento 
del l ’età media,  dal l ’altro, conduce a st imare che la popolazione 
inattiva nel 2050 sarà pari  al l ’84% di quel la att iva.  Ecco che i l  
welfare aziendale può essere una risposta anche al la stessa cri-
si  di natal ità,  laddove introduce strumenti per faci l i tare la con-
ci l iazione vita-lavoro, non pensata come al lontanamento dal 
lavoro bensì come ripensamento del le organizzazioni,  sostenu-
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to, anche economicamente, dal l ’ut il izzo di strumenti di  welfare 
aziendale.  
 
I l  lavoro in Ital ia è cresciuto rispetto agl i  anni peggiori  del la 
cris i ,  tornando ai l ivel l i  del 2008. Tuttavia i l  decennio trascor-
so ci  consegna un mercato del lavoro profondamente mutato, 
con una quota di lavoro femminile positivamente cresciuta,  ma 
con i lavoratori  in regime di part-t ime involontario più che 
raddoppiati ,  con tutte le conseguenze che questo comporta sui 
salari  e sui reddit i .  Eurostat ha recentemente certif icato che i l  
12% dei lavoratori  i tal iani è a r ischio povertà,  pur con una oc-
cupazione. Esclusione sociale e lavoro, quindi,  non sono più 
elementi  che si  escludono a vicenda, complicando notevolmen-
te lo scenario e rendendo spesso ancor più ineff icaci  le vec-
chie polit iche di inclusione. 
 
C’è poi la paura del la r ivoluzione tecnologica in atto, che tan-
to inciderà sui modi di  produrre e di creare r icchezza e che 
impone un piano straordinario di  alfabetizzazione digitale nel-
le aziende e nei luoghi di lavoro, che è compito dei moderni 
s istemi di welfare affrontare,  coinvolgendo le imprese e i  corpi 
intermedi in una logica di sussidiarietà r ispetto al l ’ intervento 
del l ’attore pubblico. La crescita del lavoro a bassa qual if ica 
che ha caratterizzato la r ipresa occupazionale ha conseguenze 
negative sul la produttività del le imprese e quindi sul la possibi-
l i tà stessa di una crescita dei salari  attraverso una sua corretta 
redistr ibuzione. 
 
I l  welfare aziendale può rispondere a queste sf ide,  ponendo al 
centro formazione e competenze come leve di  sostegno ai  
cambiamenti  del  lavoro che Industria 4.0 sta generando, in 
quanto scenario che porta inevitabilmente a nuovi modi di 
pensare, progettare e attuare i  processi  produttivi  con nuove 
modalità di gestione e coinvolgimento del le persone. In questo 
ambito, UBI Banca ha deciso di condividere la sua pluriennale 
esperienza interna nel la gestione del welfare aziendale r ivolto 
ai  propri dipendenti con tutte le aziende cl ienti  r ivolgendosi ,  
in un’ott ica inclusiva,  non solo al le grandi aziende, ma anche 
al le PMI e al le micro-imprese. 
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Con la visione che scaturisce dal l ’attenzione ai  bisogni del le 
proprie comunità,  aziende, famigl ie ed operatori  del terzo set-
tore,  UBI Banca è stata la prima banca in Ital ia a proporre una 
soluzione di welfare aziendale ai  propri cl ienti ,  creando solu-
zioni ad hoc  di agevole implementazione per le aziende e una 
rete dedicata di special ist i  sul territorio, in grado sia di aff ian-
care l ’azienda nel la sua attività di definizione del le polit iche di 
welfare più adeguate per la s ingola realtà,  s ia di  condurre ini-
ziat ive di educat ion  nei  confronti dei lavoratori .  
 
I l  welfare secondo UBI Banca racchiude in sé molte e diverse 
importanti opportunità per le imprese, che vanno ben oltre le 
pur significative agevolazioni f iscal i  e contributive. I l  più am-
pio obiettivo di UBI Banca è infatt i  quello di contribuire al lo 
svi luppo sui diversi  territori  di  veri  e propri “ecosistemi di 
welfare” in grado di r ispondere ai  nuovi bisogni del le imprese, 
del le persone e del le comunità,  real izzando un vero e proprio 
network di prossimità in grado di r ispondere ai  nuovi bisogni 
del le imprese,  del le persone e dei territori ,  coniugando profit-
to e uti l i tà sociale:  un ecosistema che rappresenta una vera e 
propria rete di protezione e di  welfare per l ’ intera comunità.  
 
UBI Banca ha ricevuto per i l  servizio UBI Welfare diversi  r i-
conoscimenti :  MF Innovazione Award 2017, Italy Protection 
Award 2107, Premio ABI per l ’ innovazione 2018 e Premio Na-
zionale per l ’Innovazione “Premio dei Premi” 2018, che è sta-
to consegnato lo scorso 4 marzo a Roma dal Presidente del 
Senato, nel corso di una cerimonia tenutasi  presso la Sala 
Koch di Palazzo Madama. 
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LE RAGIONI DI UN RAPPORTO  
SUL WELFARE OCCUPAZIONALE IN ITALIA 

 
di  Miche le  Tiraboschi  

 
 
 

La ri levante e crescente diffusione dei piani di  welfare in 
azienda è, ancora oggi ,  solo parzialmente censita nel nostro 
Paese. Studiosi ,  operatori e addetti  ai  lavori hanno più volte 
lamentato, in paral lelo al l ’arretramento del welfare pubblico e 
al  rapido susseguirsi  di  interventi legislat ivi  di  incentivazione e 
sostegno a forme di welfare aziendale,  la scarsità di fonti  aff i-
dabil i  e non meramente promozionali .  Non si  tratta,  unica-
mente, di contribuire a misurare le esatte dimensioni del fe-
nomeno, tanto a l ivel lo di settore produttivo che di territorio 
(su tale aspetto si  veda, infra ,  parte II,  sezione B).  Poco e male 
indagate sono, prima ancora,  le sue ragioni più profonde, oltre 
la mera leva del la norma-incentivo, e conseguentemente le sue 
possibi l i  prospettive evolutive nel nostro sistema di relazioni 
industrial i  e nel raccordo, che non appare certo scontato e tan-
to meno meccanico, con i l  s istema pubblico di welfare.   
 
L’assenza di una cultura del la valutazione delle polit iche pub-
bliche, comprese le misure di incentivazione economica, con-
tribuisce a spiegare la mancanza di disposit ivi  isti tuzional i  di 
monitoraggio del welfare aziendale analoghi a quell i  presenti  
in altr i  Paesi ,  là dove le r icerche promosse da soggetti  privati  
scontano, agl i  occhi degli  osservatori  neutral i  e del la opinione 
pubblica,  alcune evidenti  crit icità che non le rendono (ancora) 
strumenti efficaci e pienamente attendibil i ,  a lmeno a l ivel lo 
progettuale e scientif ico, per inquadrare con precisione le di-
mensioni qual itat ive e quantitative del fenomeno.  
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Mi r iferisco, in particolare:  
 
• al campo di indagine che i l  più del le volte appare parziale 

(per ambiti  discipl inari  e temi coperti  dal le singole r icer-
che) ed episodico (per intensità e continuità dei rapporti)  
e,  in ogni caso, privo di adeguati  punti  di  contatto con le 
dinamiche complessive del s istema di welfare presente nel 
nostro Paese;  

 
• al la assenza di un quadro di  r iferimento concettuale e di 

un apparato terminologico condiviso:  le polit iche di ge-
st ione del personale,  le prassi  del s istema di relazioni in-
dustrial i  e le molteplici  iniziat ive di sostegno ricondotte al  
welfare aziendale possono variare sensibi lmente da rappor-
to a rapporto senza beneficiare di una compiuta analisi  di 
contesto e di visione di quello che, a tutta evidenza, pare 
un welfare sempre meno indotto dal l ’attore pubblico e 
sempre più incentrato su persone, imprese, territori e co-
munità;  

 
• al la prevalenza di letture riduzionist iche del fenomeno: 

vuoi come più o meno convinta e consapevole risposta de-
gl i  attori  del s istema di relazioni industrial i  
al l ’arretramento del lo Stato e del welfare pubblico; vuoi 
come opportunità,  o anche mero espediente,  usato in mo-
do strumentale al  solo fine di abbattere i l  costo del lavoro; 
vuoi,  infine, quale pratica r iconducibi le al la c.d.  responsa-
bil i tà sociale di impresa nel la prospettiva di una maggiore 
distr ibuzione del valore creato dal la impresa;  

 
• al la assenza, r ispetto a quanto ri levato al punto che prece-

de, di  una sensibi l i tà di relazioni industrial i  tale da r icon-
durre le anal is i  sul welfare di l ivel lo aziendale,  indifferen-
temente unilaterale o patt izio (cioè contrattato),  al le più 
complessive logiche del lo scambio tra «lavoro contro re-
tribuzione» definite,  a l ivel lo di settore, dai diversi  con-
tratt i  col lett ivi  nazionali  di  categoria e,  a l ivel lo territoria-
le,  in ragione dei marcati  divari geografici  ancora presenti  
nel tessuto produttivo del nostro Paese; 
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• al l ’esiguo campione di aziende e di piani di  welfare azien-
dale presi  in considerazione dal le s ingole r icerche, non di 
rado senza una adeguata consapevolezza metodologica co-
me avviene quando si  comparano e anal izzano dentro uno 
identico quadro di r iferimento concettuale e valutativo 
contratt i  aziendali  e casi  di studio relat ivi  ad imprese che 
appartengono a diversi  s istemi di relazioni industrial i  ( in 
quale contratto collett ivo nazionale di lavoro si  colloca 
cioè i l  s ingolo caso aziendale) ;   

 
• al l ’eccessivo legame tra centro di r icerca e soggetto pro-

motore/finanziatore che ha determinato, nel corso degli  
anni,  una f inal izzazione e un uti l izzo di queste anal isi  più a 
f ini  promozionali  che scientif ici  e progettual i  in chiave di  
lettura dei (e di r isposta ai)  nuovi bisogni di sicurezza del-
la persona e del le trasformazioni d’ impresa indotte dal la 
tecnologia e anche da profondi cambiamenti  demografici  
nel la popolazione aziendale. 

 
Obiett ivo del presente Rapporto sul welfare occupazionale e 
aziendale in Ital ia continua ad essere quel lo di  contribuire a 
superare le r ichiamate crit icità nel lo studio e nel la lettura del le 
dinamiche del welfare aziendale.  Rispetto al la autorevolezza e 
r i levanza scientif ica del nostro lavoro saranno gl i  studiosi e gl i  
esperti  a pronunciarsi .  Possiamo invece subito anticipare alcu-
ne scelte metodologiche che intendono caratterizzare e dist in-
guere i l  nostro contributo al la anal is i  del welfare aziendale r i-
spetto ai  rapporti  e studi già esistenti  e precisamente:  
 
• la costruzione del Rapporto annuale nel l ’ambito 

del l ’Osservator io UBI Welfare ,  volto a dare continuità e ca-
rattere dinamico, anche in termini progettual i  e di accom-
pagnamento a iniziative local i  e nazional i  di  comunità,  al lo 
studio del fenomeno e al  monitoraggio sistematico del la 
diffusione di tutti  i  beni ,  prestazioni,  opere e servizi  elen-
cati  nel l ’art .  51, commi 2 e 3, del Testo Unico del le impo-
ste sui reddit i  (TUIR), nonché del le soluzioni di f lessibi l i tà 
organizzativa e di concil iazione vita-lavoro; 
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• i l  tentativo di fornire,  prel iminarmente al  lavoro di mappa-
tura e monitoraggio del fenomeno, un imprescindibi le qua-
dro di r iferimento concettuale e un apparato terminologico 
condiviso facendo dialogare le fonti  normative (giuslavori-
st iche e tr ibutarie) con le politiche di gestione del persona-
le e le prassi  degl i  attori  del sistema di relazioni industria-
l i ;  

 
• la forte caratterizzazione in termini di relazioni industrial i  

del  Rapporto in modo da inquadrare le tendenze in atto a 
l ivel lo di s ingole aziende o gruppi di imprese entro una lo-
gica di s istema e,  precisamente, nel contesto del s istema 
della contrattazione collett iva nazionale di settore e dei 
principal i  accordi territorial i  di  r iferimento; ciò anche at-
traverso  l ’esercizio collett ivo di  open innovat ion ,  consistente 
in un confronto costante con i l  coinvolgimento diretto 
nel l ’Osservator io UBI Welfare di alcuni dei principal i  attori  
del nostro sistema di relazioni industrial i  s ia sul versante 
datoriale che su quello sindacale,  anche al lo scopo di veri-
f icare le prime evidenze emerse nel corso della elaborazio-
ne del la prima edizione del Rapporto; 

 
• la r iconduzione del welfare aziendale dentro le dinamiche 

del la nuova grande trasformazione del lavoro e del la im-
presa che, sempre più, legano i  s istemi contrattual i  e di re-
lazioni industrial i  a quel l i  del  welfare (pubblico e privato) 
dentro i l  più ampio contenitore del welfare occupazionale,  
andando oltre i  semplici  confini f is ici  del la singola impresa 
tanto da incidere profondamente sul le logiche della pro-
duttività del lavoro e non solo su quel le redistr ibutive f ino 
al  punto di concorrere in termini struttural i  al la r iscrittura 
del lo scambio lavoro contro retr ibuzione; 

 
• la messa a punto di una strumentazione flessibi le per la 

misurazione e valutazione dei diversi casi di welfare azien-
dale e occupazionale tale da consentire agli  attori del  s i-
stema di relazioni industr ial i ,  così come ai  lavoratori  e al le 
imprese,  di  prendere una maggiore consapevolezza del le 
iniziat ive e del le sperimentazioni avviate e che cercano di 
intrecciare un modo moderno di  fare impresa con una idea 
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ancora forte e tecnicamente precisa di welfare quale rispo-
sta cioè a un bisogno reale di s icurezza di persone, comu-
nità,  settori  produttivi .   

 
L’Osservatorio permanente e i l  tentativo di una anal is i  condot-
ta,  anno dopo anno, nel la prospett iva di funzionamento dei s i-
stemi nazional i  e local i  di  relazioni industrial i  e di  welfare non 
ha, in ogni caso, una valenza meramente scientif ica e di moni-
toraggio. L’obiett ivo del gruppo dei r icercatori  di  ADAPT 
coinvolt i  nel la presente iniziat iva è anche quel lo di r ispondere 
in termini pragmatici  – non solo a l ivel lo informativo, ma an-
che di assistenza progettuale verso ist ituzioni,  comunità local i ,  
imprese e associazioni di rappresentanza datorial i  e s indacale – 
a quella che, al lo stato, pare la grande crit icità del welfare 
aziendale e cioè i l  suo svi luppo frammentario e diseguale tanto 
per contenuti che per aree di intervento in funzione del t ipo di 
settore,  del territorio di r iferimento, del la dimensione azienda-
le,  del la t ipologia di  lavoratori  e dei contratt i  con cui vengono 
assunti .  Come è stato osservato da Tiziano Treu «la possibi l i tà 
di contrastare un simile r ischio non dipende dal la evoluzione 
spontanea del le dinamiche social i  e negozial i ;  r ichiede che le 
varie esperienze vengano inserite in un quadro d’ insieme che 
ne orienti  le priorità e gl i  obiett ivi  del le esperienze, senza sna-
turarne la natura e i  caratteri  privatist ici» (così :  T. Treu, 
2016A, p.  15).  
 
Lasciando ai  decisori  polit ici  e agl i  attori  del s istema di rela-
zioni industrial i  la definizione degli  obiett ivi  di pol i cy  e del le 
relative priorità,  con i l  Secondo rapporto su IL WELFARE OC-
CUPAZIONALE E AZIENDALE IN ITALIA ci proponiamo 
di offrire,  per un verso, un quadro sufficientemente ampio e 
attendibi le di informazioni,  modell i  e l inee di azione, uti le a 
orientare nel merito le scelte di  lavoratori  e imprese; contri-
buire,  per l ’al tro verso, a r icondurre in una logica di sistema le 
molteplici  e variegate esperienze in atto, inquadrando i l  tema 
del welfare aziendale e occupazionale più in generale 
nel l ’ambito di quel la che, come gruppo di r icerca di ADAPT, 
abbiamo definito la nuova grande trasformazione del lavoro.
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1. 
WELFARE AZIENDALE/OCCUPAZIONALE  
E (NUOVA) GRANDE TRASFORMAZIONE  

DEL LAVORO: UNA PROSPETTIVA  
DI RELAZIONI INDUSTRIALI 

 
 
 

1. Lo sviluppo del welfare aziendale in Italia: una ipotesi 
interpretativa e una (nuova) domanda di ricerca 

 
Disfunzioni,  sprechi ,  lacune e anomalie del wel fare  state  i tal iano 
sono da tempo noti  e dibattuti  (d’obbligo i l  r invio al la relazio-
ne conclusiva,  datata febbraio 1997, del la c.d.  “Commissione 
Onofri” per l ’anal is i  del le compatibi l i tà macroeconomiche del-
la spesa sociale ital iana. Vedi anche, da ult imo, i l  Libro Bianco  
per un wel fare  de l la persona al  t empo del la IV Rivoluzione industria le  
e  de l la cr i s i  de l  c e to  medio presentato nel marzo del 2017 da  
ADAPT e Associazione Amici Marco Biagi).   
 
È precisamente in questa prospett iva di conclamata cris i  del  
welfare pubblico, aggravata dal la “Grande Recessione” iniziata 
nel 2007 e ancor oggi solo in parte superata,  che è stata sin qui 
intesa e spiegata la crescente attenzione di studiosi ,  decisori  
polit ici  e ,  infine,  anche operatori  verso forme di welfare di na-
tura privatist ica e sussidiar ia variamente se non confusamente 
denominate.  E sempre in questa prospettiva è stata collocata,  
ancora più di recente,  l ’esplosione del c.d.  welfare aziendale 
(per gl i  aspett i  definitori  vedi in fra) .  Tutto ciò seguendo uno 
schema interpretativo quasi meccanico e,  dunque, dato dai più 
per scontato. Dove cioè i l  progressivo arretramento dello Sta-
to e,  più in generale,  dei programmi di welfare f inanziati  con 
risorse pubbliche risulterebbe almeno in parte bi lanciato – se 
non anche surrogato – dal la diffusione, spontanea o incentiva-
ta a l ivello f iscale e normativo dal lo stesso attore pubblico, di 
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misure di secondo welfare che vedono nel lavoro e nel la im-
presa uno dei terreni di maggiore espansione.  
 
Da qui i l  crescente interesse per i l  tema del welfare aziendale e 
lo sforzo di del ineare i  confini di un territorio in rapida evolu-
zione e ancora tutto da esplorare.  Da qui,  anche, le preoccupa-
zioni di  chi ha segnalato i  r ischi di  un attacco frontale al la idea 
tradizionale di un welfare universal ist ico,  incentrato sul lo sta-
tus di cittadino e f inanziato esclusivamente su base f iscale 
(vedi M. Paci ,  1989),  o comunque di una dispersione di r isorse 
(pubbliche e private) che resterebbero inevitabilmente prive di 
un quadro unitario di  r iferimento e,  con ciò, di l inee di  azione 
capaci di intervenire,  per correggerl i ,  sugl i  squi l ibri  e sul le ca-
renze del nostro modello sociale.  Preoccupazioni ampiamente 
comprensibi l i  in un Paese come i l  nostro caratterizzato non 
solo da consistenti  divari  geografici  e territorial i ,  ma anche da 
condizioni alquanto differenziate di accesso a servizi  o presta-
zioni di  welfare privato erogate dal le aziende ai  propri dipen-
denti a seconda della cultura e del le dimensioni d’ impresa,  del-
la t ipologia di  impiego e di lavoro o del le caratterist iche del 
settore produttivo o merceologico di r iferimento. 
 
Pare invero diff ici le,  al lo stato,  formulare giudizi nett i  e defi-
nit ivi  al  r iguardo. Non solo per l ’estrema complessità tecnica 
di una materia condizionata da una formazione al luvionale,  
senza una precisa visione di sistema e per successive spinte 
corporative,  degl i  isti tuti  di  welfare e del la relativa normativa 
di r iferimento (si  veda, infra ,  la rassegna di letteratura raccolta 
e ordinata nel la parte II,  sezione F).  Ancora più pesa la croni-
ca assenza,  nel nostro Paese,  di  adeguati  (e auspicabi lmente 
condivisi)  disposit ivi  di anal is i  e monitoraggio del le polit iche 
pubbliche, tra cui le misure di incentivazione economica del la 
azione dei privati  ( la c.d. norma-incentivo).  
 
Decisamente poco ci dicono le note periodiche del Ministero 
del lavoro e del le polit iche social i  che comunque mostrano un 
trend di crescita dei contratti  depositati  e attivi  in materia di 
premi di produttività.  Alla data del  14 dicembre 2018, secondo 
i  dati  pubblicati  dal  Ministero del lavoro si  registrano 40.693 
contratti  col lettivi  depositat i  (ma solo 17.360 quel l i  ancora vi-
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genti)  di  cui 14.336 aziendali  e 3.294 territorial i .  Resta la 
Lombardia la regione in cui s i  r iscontra in assoluto la maggior 
presenza di contratt i  aziendal i  (4.339) mentre per quanto ri-
guarda i  contratti  terr itorial i  si  r iscontra una maggiore diffu-
sione in Emil ia Romagna (931) seguita da Lombardia (554) e 
Veneto (435).  Come evidenzia i l  CNEL, nel suo XX Rapporto 
su lavoro e contrattazione collett iva (2017-2018),  s i  conferma 
una distribuzione geografica degli  accordi sui  premi di  produt-
t ività concentrata al  Nord (per oltre i l  50%), con un valore 
medio del premio per beneficiar io di circa 1.500 euro per an-
no. 
 
I  dati diffusi dal Ministero del lavoro e del le polit iche social i  
(Report del 17 dicembre 2018) segnalano inoltre che la possi-
bi l i tà di convertire i l  premio di produttività in welfare azien-
dale è prevista in ben 8.231 accordi (pari  al  47% dei contratt i  
ancora vigenti) ,  in costante aumento rispetto al le r i levazioni 
contenute nel primo Rapporto. Infine per quanto riguarda in-
vece i  contratt i  che prevedono la decontribuzione per le misu-
re di concil iazione dei tempi di vita e lavoro dei dipendenti ,  di  
cui al  Decreto Interministeriale 12 settembre 2017, r isultano 
pari  a 3.151 i  moduli conformi depositati  (di  cui 2.600 si  r ife-
riscono a contratti  col lettivi  ancora in vigore).  
 
Si  tratta,  comunque, di  una fotografia indiscutibi lmente parzia-
le di  quanto riconducibi le al  welfare aziendale e,  in senso lato, 
occupazionale,  a part ire dal mancato monitoraggio del le misu-
re di welfare applicabil i  in azienda che sono contenute nel la 
contrattazione collettiva nazionale di settore o che, comunque, 
sono riconducibi l i  a forme ampiamente diffuse in molti  settori  
produttivi  e territori  di welfare negoziale di t ipo bilaterale.  
Fermo restando poi che i l  numero di contratt i  depositat i ,  ai  f i-
ni del le misure f iscal i  di  incentivazione del la c.d.  “welfarizza-
zione” del premio di r isultato ( in fra) ,  nulla ci  dice in termini 
qual itat ivi  r ispetto a contenuti  concreti ,  funzioni,  dinamiche 
applicative ed effett iva rispondenza di queste misure di welfa-
re aziendale e occupazionale ai  bisogni del le persone e del le 
stesse imprese al  di  là di una pur importante r iduzione del co-
sto del lavoro.  
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Del tutto assente,  in particolare,  è una valutazione (che spette-
rebbe al l ’attore pubblico e agl i  attori  dei s istemi di relazioni 
industrial i )  volta a misurarne gli  effett i  real i  sul la produttività 
del lavoro tal i  da giustif icare una f iscal i tà di  vantaggio che, 
come osservato, «genera regressività nel prel ievo (si  tassa di  
meno i l  premio di r isultato rispetto a minimi dei contratt i  col-
lett ivi  nazionali  di  lavoro)»,  entrando così in tensione col 
principio costituzionale di  progressività del la tassazione del 
reddito (C. Lucifora,  F. Origo, 2017).  L’unico dato che emerge 
– come era ampiamente prevedibile e come del resto è stato 
già evidenziato da chi ha potuto trattare i  dati  del Ministero 
del lavoro e del le polit iche social i  comparandoli  con quell i  di  
matrice sindacale reperibi l i  nel l ’Osservatorio Cisl  sul la con-
trattazione collett iva di secondo l ivel lo (C. Lucifora,  F. Origo, 
2017) – è che i l  fenomeno pare al lo stato ancora circoscritto 
al le aziende manifatturiere di  grande dimensione del Centro-
Nord Ital ia ,  per importi convertit i  ancora modesti  e con larga 
prevalenza del settore meccanico (che rappresenterebbe i l  28% 
del totale) e del settore chimico-farmaceutico (che rappresen-
terebbe i l  20% del totale) .  
 
Senza dubbio meritori  sono gl i  studi e le r icerche promossi e 
sostenuti ,  in tempi recenti ,  da una eterogenea gamma di sog-
gett i  privati  che contribuiscono, almeno in parte,  a colmare un 
evidente deficit  informativo in termini quantitat ivi  se non an-
che, in taluni casi ,  qual itat ivi  (s i  veda in fra ,  la nota di appro-
fondimento sulle r i levazioni del fenomeno del welfare azienda-
le r iportata nel la parte II,  sezione B, del Rapporto).  Molte di 
queste ricerche scontano tuttavia alcune evidenti  cr it icità,  per 
(esiguità del)  campione anal izzato e per metodi di indagine, 
che non le rendono (ancora) strumenti efficaci e pienamente 
attendibil i ,  almeno a l ivel lo previsionale e scientif ico, per in-
quadrare con precisione i l  fenomeno fino al punto di misurare 
le sue tendenze evolutive e i  gradi o l ivel l i  di  raccordo con gl i  
ist i tuti  e le misure di c.d.  primo welfare.  Se comparate con gl i  
esit i  del le (ancora poche) anal isi  di  r icercatori  indipendenti  ac-
creditat i  nel panorama scientif ico nazionale se non internazio-
nale,  molte di queste r icerche ci consegnano una visione deci-
samente ottimistica e deterministica del  welfare aziendale,  tale 
da ingenerare di  per sé un incremento del la produttività del la-
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voro e un maggiore benessere dei lavoratori  interessati ,  che 
pare ancora tutta da dimostrare nel la realtà e in una prospetti-
va di  medio-lungo periodo. 
 
Resta in ogni caso confermato, dal le anal is i  quantitative sul 
fenomeno ( in fra ,  parte II,  sezione B),  uno svi luppo non parti-
colarmente ordinato del welfare aziendale:  ancora oggi confi-
nato, prevalentemente, nel la grande impresa del Centro-Nord 
Ital ia e variamente art icolato a seconda del settore produttivo 
in cui si  col loca la s ingola impresa (vedi tabel la 1).  A ciò si  ag-
giunga la parziale arretratezza del caso ital iano se comparato 
al le principal i  esperienze internazional i  che registrano, da 
tempo, t ipologie più mature ed anche esperienze maggiormen-
te evolute di welfare occupazionale (vedi già:  E. Pavolini ,  F. 
Carrera,  2013).  
 
Anche l ’oramai r icca letteratura di r iferimento, raccolta e ana-
l izzata in al legato al  presente Rapporto (vedila in fra ,  parte II,  
sezione F),  pare estremamente prudente nel l ’avanzare proposte 
interpretative sul lo svi luppo di un welfare occupazionale e 
aziendale che, nel nostro Paese, ha significativi  precedenti  sto-
rici  radicati  già nel primo industrial ismo; e questo pur senza 
negare l ’ indubbio peso giocato, di recente, dal le misure di in-
centivazione fiscale introdotte con la legge di bi lancio per i l  
2016 (art.  1,  commi 184-190, del la l .  n.  208/2015). 
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Tabella 1 – La diffusione del welfare aziendale secondo la variabile dimensionale  
 

Dimensione
 
Fonte 

Piccola Media Grande Tot. 

IRES e Università Politec-
nica delle Marche - 2012 

-- -- 92,5% -- 

Cergas – 2014 -- -- -- 14% -- 

Rapporto Welfare -
OD&M Consulting - 2015 

21%
(+30%)* 

60% 
(+40%) 

-- 69,2% 50% 

Confindustria e Percorsi di
Secondo Welfare - 2015 

65% 54% (100-
150 dip.) 

81% (150-
500 dip.) 

90% 72,8% 

Istat – 2015 8% -- -- 40% 38% (dei 
contratti) 

Università Cattolica –
AIDP – Welfare Company 
– 2016 

-- -- -- 67% -- 

Doxa-Edenred – 2016 -- -- -- 93% 89% 

Community Media Re-
search – Federmeccanica – 
2017 

45,5% -- -- 84% 54% 

Centro studi Confindustria
– 2018 

9,6%
(clausola 
di conver-
sione pdr. 
Meno di 
15 dip.) 

18,7%
(clausola 
di conver-
sione pdr. 
16 – 99 
dip.) 

-- 30,5%
(clausola 
di conver-
sione pdr. 
Più di 
1.000 dip.) 

57,6% 
(delle im-
prese as-
sociate) 

Ocsel – 2018  -- -- -- -- 32% (dei 
contratti) 

Centro studi Assolombar-
da – 2018  

-- -- -- -- 85% (dei 
CCNL) 

CGIL – Fondazione Di
Vittorio – 2019 

28,6%
(dei con-
tratti. Me-
no di 49 
dip.) 

33,3%
(dei con-
tratti. 50 – 
249 dip.) 

40,7%
(dei con-
tratti. 250 
– 999 
dip.) 

47,8%
(dei con-
tratti. Più 
di 1.000 
dip.) 

27,2% 
(dei con-
tratti) 

 

* In parentesi è indicata la percentuale di aziende che ha dichiarato la sua intenzio-
ne a introdurre misure di welfare aziendale nei prossimi 2 anni 
** Ibidem 
 

Fonte: elaborazione ADAPT sui principali rapporti di monitoraggio del welfare 
aziendale in Italia 
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Preso atto dei caratteri  ancora fortemente ambivalenti  del se-
condo welfare,  e di quello aziendale/occupazionale in partico-
lare (cfr .  T. Treu, 2016A, p.  6) ,  così come del la complessiva 
r iduzione del le r isorse pubbliche disponibil i ,  quantomeno se 
valutate in relazione al  crescere dei bisogni così come del la 
platea dei potenzial i  interessati  (1) ,  la letteratura di  r iferimento 
pare ancora lontana dal fornire rappresentazioni univoche di 
un fenomeno che presenta confini estremamente mobil i  e in 
via di costante di latazione (una conferma di ciò è data dal rag-
gio di osservazione, via via sempre più ampio, del periodico 
rapporto di Percorsi  di  secondo wel fare  e Centro di  r i cerca e  documen-
tazione Luigi  Einaudi ) .  Tra i  fautori  entusiasti  e gl i  oppositori  
del la prima ora del welfare aziendale inizia così  a prendere 
piede una posizione intermedia che, in attesa di ulteriori  ap-
profondimenti e verif iche,  sollecita un «approccio maggior-
mente real ist ico e disincantato, scevro da connotazioni ideolo-
giche» a una tematica che rischia di diventare troppo enfatiz-
zata come quella del welfare aziendale (così :  A. Perul l i ,  2017,  
p.  24).  
 
In realtà pare altrettanto problematico restare in attesa di ulte-
r iori  approfondimenti  e verif iche di tagl io scientif ico in assen-
za di strumenti informativi  attendibi l i ,  nei termini sopra evi-
denziati ,  che siano davvero uti l i  a meglio comprendere i l  fe-
nomeno. In attesa di una iniziat iva del Ministero del lavoro e 
del le polit iche social i ,  tale da consentire l ’accesso a università 
e r icercatori  indipendenti  al la banca dati  dei contratt i  di se-
condo l ivel lo sul la produttività e le misure di welfare,  un con-
                                                 
( 1)  È questa  l a  pr inc ipa le  obiez ione  che deve  essere  mossa  a  ch i  esc lude 
una  poss ib i le  tens ione  tra  we lfare  az ienda le/occupazionale  e  we lfare  
pubbl ico su l la  base  de l  sempl ice  presupposto che ,  «contrar iamente  a  
quanto s i  sost iene ,  ta lora  anche da  esper t i ,  l a  spesa soc ia le  pubbl ica  ne l  
suo complesso,  in I ta l ia  come in a l t r i  paes i  europe i ,  non ha subi to r idu-
z ioni  s ign if ica t ive ,  anche se  ne è  s ta ta  frenata  la  cresc i ta  […]» (cos ì  T.  
Treu ,  2016A,  p.  6) .  I l  punto ,  infat t i ,  non è  so lo  e  non è  tanto que l lo  
de l l ’ ammontare  de l la  spesa  pubbl ica  per  le  misure  d i  we lfare ,  quanto 
que l lo  de l la  accresc iuta  p latea  d i  sogget t i  interessat i  a l le  re la t ive  presta-
z ioni  e  de l l ’ es tens ione qua l i ta t iva  e  quant i ta t iva  de i  b isogni  da copr ire  o 
che comunque rec lamano una copertura .  Cfr .  i l  Libro  B ian co  p e r  un we l f a r e  
d e l l a  p e r sona  a l  t empo  de l la  IV Rivo luz i on e  indus t r ia l e  e  d e l l a  c r i s i  d e l  c e t o  med io  
presentato ne l  marzo de l  2017 da ADAPT e  Assoc iaz ione Amici  Marco 
Biag i .  
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tr ibuto concreto in questa direzione vuole essere fornito pro-
prio dal presente Rapporto che si  avvale del r icco materiale in-
formativo e di documentazione raccolto in « fareContrat tazione»:  
una banca dati real izzata dai dottorandi e r icercatori della 
Scuola di  alta formazione in  Relazioni  industr ia l i  e  d i  lavoro di 
ADAPT che raccogl ie,  oltre a tutti  i  principal i  contratt i  collet-
t ivi  nazionali  di r iferimento espressione dei s istemi di relazio-
ni industrial i  dotati  di  una maggiore rappresentatività compa-
rata (di massima i  contratti  f irmati  dal le associazioni nazional i  
di  categoria di Cgil ,  Cisl ,  Uil) ,  oltre 2.000 contratt i  col lett ivi  di 
secondo l ivel lo,  prevalentemente contratt i  integrativi  azienda-
l i ,  di  carattere non gestionale,  a cui si  aggiungono i più signif i-
cativi  accordi territorial i  ordinati  per settore merceologico (2) .  
 
Non che siano mancate,  almeno in tempi recenti ,  indagini sul la 
contrattazione collett iva in materia di welfare aziendale ( infra ,  
parte II,  sezione B, del Rapporto).  I l  punto è che,  al  di  là del la 
esiguità di contratt i  col lett ivi  sin qui presi  in considerazione, 
le anal is i  sono state generalmente compiute confrontando testi  
non comparabil i  tra di loro una volta estrapolati  dal s istema di 
relazioni industrial i  in cui sono collocati  e operano. Poco o 
nulla di attendibile ci  dice, infatt i ,  un contratto collett ivo di 
una azienda meccanica se comparato con un contratto collett i-
vo di una azienda al imentare o del la grande distr ibuzione or-
ganizzata perché diversi  sono i  s istemi regolatori e di welfare 
in cui operano e con cui interagiscono. Torneremo sul punto 
tra poco (vedi in fra) proponendo al r iguardo, come tratto di-
st intivo del presente Rapporto e per superare i  l imiti  del le in-
dagini sin qui real izzate,  una lettura del welfare aziendale e 
occupazionale nel prisma dei s istemi di relazioni industrial i .  
 
Prima di procedere in questa direzione – e anche per evitare di 
r ipercorrere strade da altr i  intraprese con maggiore o minore 
successo e attendibil i tà – ci  pare comunque opportuno eviden-

                                                 
( 2)  La  documentaz ione d i  approfondimento tecnico contenuta  in  a l legato 
a l  presente  rapporto offre ,  in  par t icolare ,  una mappatura  d i  s is tema de l la  
contrat taz ione col le t t iva  per  i l  per iodo 2012-2018,  con spec if ico r i fer i -
mento a l  we lfare  occupaz iona le  e  az ienda le  a l l a  luce  del le  prec isazioni  
te rminolog iche che forniremo ne i  paragraf i  che seguono (vedi  i n f ra ,  par-
te  II ,  sez ione C) .   
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ziare non solo la necessità di nuove e più solide basi  informa-
tive ma anche e soprattutto l ’ importanza di al largare 
l ’orizzonte di osservazione del fenomeno per fornire nuove 
chiavi di lettura e, con esse, una ipotesi interpretativa com-
plessiva del welfare aziendale e occupazionale dentro i l  più 
ampio quadro del le trasformazioni  del lavoro e del la impresa. 
Se infatt i  tutta da valutare,  quantomeno in termini di causa ed 
effetto, è la più volte ipotizzata correlazione tra progressivo 
arretramento del welfare pubblico (nella letteratura si  parla di  
re trenchment)  e recente esplosione del welfare aziendale pare,  
tuttavia,  possibi le muoversi  oltre quelle letture semplif icanti ,  
ampiamente diffuse e ancora oggi predominanti ,  che relegano 
i l  fenomeno nell ’ambito del le iniziative di responsabil i tà socia-
le di impresa, quasi s i  trattasse di  una più o meno raffinata 
evoluzione di quel r isalente (e talvolta rozzo) paternal ismo in-
dustriale di f ine Ottocento inizio Novecento che, a una più at-
tenta valutazione, rappresenta qualcosa di ben diverso nel le 
motivazioni e negl i  svi luppi operativi  r ispetto al le iniziat ive in 
esame (cfr .  E. Benenati ,  1999; V. Castronovo, 2006). 
 
Negli  studi sui percorsi  del secondo welfare assume, in effett i ,  
un certo peso quella chiave di lettura che individua – e circo-
scrive – l ’ interesse del mondo delle imprese – perlomeno quel-
le «che hanno le possibi l i tà economiche e organizzative» – ver-
so forme di welfare aziendale in termini di «polit iche aziendali  
a favore del la sostenibi l i tà – sociale e ambientale – che r ien-
trano oggi nel l ’ampio concetto di Corporate Social  Responsibi l i ty» 
(così G. Mallone, 2013, p. 1) .  Eppure, una attenta e circostan-
ziata analis i  di dettagl io e di profondità del la abbondante con-
trattazione collett iva di r iferimento (vedi l ’esercizio condotto 
nel la parte II,  sezione C, del Rapporto) evidenzia come, pur 
nel la estrema eterogeneità dei casi  e comunque ben prima del la 
recente normativa f iscale di incentivazione, s i  s ia diffusa una 
r icca trama di previsioni di protezione sociale del lavoratore e 
anche di veri  e propri piani di welfare aziendale che si  collo-
cano senza dubbio oltre la mera funzione (direttamente o indi-
rettamente) redistr ibutiva,  propria del welfare tradizionale,  as-
sumendo anche una esplicita e consapevole funzione economi-
ca rispondente al le logiche di impresa e dei relativi  modell i  or-
ganizzativi  del  lavoro (tra i  primi, in questa direzione di anal is i  
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e nel l ’ambito di un progetto pilota condotto in collaborazione 
con Confindustria Vicenza avente per oggetto le esperienze di 
welfare di territorio nel le piccole e medie imprese ital iane, E. 
Massagl i ,  2014).   
 
Di questo pare essersene accorto, recentemente, anche i l  legi-
slatore,  se è vero che l ’uti l izzo in chiave (anche) economica e 
produttivist ica del la leva del welfare aziendale si  è per lungo 
tempo posto apertamente «in contrasto al la visione solo pater-
nal ist ico/sociale del Testo Unico del le Imposte sui Redditi» 
prima del la r iforma del 2016 (vedi E. Massagli ,  2016).  La mo-
difica introdotta con la legge di  stabi l i tà per i l  2016, sin qui 
prevalentemente letta da esperti  e operatori  in funzione dei 
vantaggi f iscal i  e di  r iduzione del costo del lavoro, rappresenta 
in effett i  un vero e proprio cambio di paradigma normativo 
nei percorsi  evolutivi  del welfare aziendale ed occupazionale.  
A essere ora enfatizzata e pienamente valorizzata è la dimen-
sione bi laterale e contrattuale del le relat ive misure, che entra-
no (almeno potenzialmente) dentro un rinnovato scambio tra 
lavoro e (non più solo) retribuzione, con la possibi l i tà ,  
anch’essa f iscalmente incentivata,  di convertire,  r icorrendo le 
condizioni previste dal la l .  n.  208/2015, art .  1,  commi 182-190 
( in fra ,  parte II,  sezione A) i  premi di  r isultato monetari  in mi-
sure di welfare. Possiamo conseguentemente pensare a una 
normativa f iscale che ha recepito e dato impulso agl i  spunti  di 
alcune pratiche e di alcuni s istemi di  relazioni industrial i  che 
già si  andavano configurando, se pur con posizioni del s inda-
cato molto diverse da caso a caso, in funzione di un cambio di 
paradigma essenzialmente economico e,  solo in un secondo 
momento, anche sociale o redistr ibutivo. 
 
Se è vero – come pare confermare l ’anal is i  del la contrattazione 
collett iva di r iferimento, tanto in termini general i  (parte II,  
sezione C),  quanto nei focus settoriale e territoriale svi luppati 
nel la parte di dettagl io del presente Rapporto (parte II,  sezio-
ne D e E) – che ci  muoviamo in un ambito che va oltre gl i  
stretti  confini del la responsabil i tà sociale d’ impresa e gl i  op-
portunismi indotti  negli  operatori  privati  dal la norma-
incentivo, può al lora essere di un certo interesse avanzare una 
ipotesi interpretativa alternativa a quelle sin qui prospettate.  E 
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cioè che la progressiva diffusione del welfare aziendale nel le 
imprese ital iane e nei settori  produttivi di  r iferimento non sia 
la r isposta a un più o meno conclamato arretramento del wel-
fare pubblico in un contesto di  r isorse sempre più scarse e di 
vincoli  di  bi lancio sempre più str ingenti (così invece,  tra i  tan-
t i ,  C. Gori ,  2012; F. Maino, M. Ferrera,  2013; Id. ,  2015; Id. ,  
2017; M. Lai,  P.A. Varesi ,  2017) quanto un processo sponta-
neo, e per questo ancora disorganico e frammentato, di r ispo-
sta degli  attori  del s istema di relazioni industrial i  – e in secon-
da battuta del Legislatore – al le profonde trasformazioni che 
stanno attraversando i l  mondo del lavoro una volta superato i l  
paradigma produttivo di stampo fordista-taylorist ico del No-
vecento industriale.  Trasformazioni che, come già argomentato 
in altra sede (Libro Bianco per un wel fare  de l la persona al  t empo del -
la IV Rivoluzione industr ia le  e de l la cr i s i  del  c eto  medio presentato 
nel marzo del 2017 da ADAPT e Associazione Amici Marco 
Biagi),  sono la causa più profonda e non la semplice conse-
guenza del la crisi  del  nostro modello sociale e del welfare 
pubblico in generale che proprio su questo paradigma indu-
strial ista r isulta ancora oggi incentrato (vedi,  per tutt i ,  W. 
Streeck, 2013).   
 
Da qui una domanda di r icerca, a cui abbiamo cercato di offri-
re una risposta con i l  lavoro cominciato lo scorso anno e ap-
profondito in questo secondo Rapporto, portando al la atten-
zione dei decisori  polit ici ,  degl i  studiosi  e del la rappresentanza 
di lavoratori e imprese, la misurazione delle eterogenee presta-
zioni di  welfare aziendale (vedi infra ,  parte I,  capitolo 2),  den-
tro la realtà dei diversi  sistemi di relazioni industrial i  (di  setto-
re,  territorio e azienda),  oltre la mera normativa f iscale di r ife-
rimento al  f ine di rappresentare la coerenza e la funzionalità di 
servizi  e prestazioni offert i  dal le aziende ai  propri dipendenti  
ai  profondi cambiamenti  del lavoro e del la impresa nel pieno 
del la transizione verso i  paradigmi economici e social i  del la  
Quarta Rivoluzione industriale (su cui F. Seghezzi ,  M. Tirabo-
schi,  2016). 
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2. Welfare aziendale e welfare occupazionale: una propo-
sta definitoria 

 
Se i l  fenomeno del welfare aziendale può essere letto e analiz-
zato anche nel la prospett iva del la (nuova) grande trasforma-
zione del lavoro (F. Seghezzi ,  M. Tiraboschi,  2016 e anche B. 
Caruso, 2017),  i l  punto di r icaduta del la presente r icerca non 
può che essere i l  complessivo ripensamento, tramite appunto 
la leva del welfare,  del lo scambio contrattuale posto a fonda-
mento del paradigma economico e sociale del lavoro: i  suoi 
elementi retributivi  e redistributivi ,  certamente, ma anche la 
produttività del lavoro, le pratiche organizzative e i  percorsi  
professionali  e di carr iera,  gl i  obiett ivi  d’ impresa, la partecipa-
zione dei lavoratori  e,  in generale,  la r idefinizione del le nuove 
forme di tutela del lavoro che cambia.   
 
È l ’anal is i  di  dettagl io del materiale offerto dai s istemi di con-
trattazione collett iva a confermare come il  tradizionale scam-
bio lavoro contro retr ibuzione abbia subito negli  ult imi anni ,  
in Ital ia e non solo, una profonda evoluzione in termini di 
adattamento al  processo di trasformazione del lavoro e del la 
stessa idea di impresa determinato da radical i  cambiamenti 
tecnologici  e demografici  (si  vedano al  r iguardo gl i  annual i  
rapporti  ADAPT sulla contrattazione collett iva in Ital ia che 
coprono un arco temporale sufficientemente ampio, dal 2012 a 
oggi).   
 
Sebbene i l  nucleo del la struttura retributiva si  presenti ,  almeno 
nel nostro Paese,  ancora piuttosto tradizionale,  l ’ idea del sala-
r io come variabi le indipendente è andata via via incrinandosi,  
aprendo spazi a soluzioni tese, in una prima fase, a tenere con-
to del le condizioni di  contesto in cui le aziende si  trovano ad 
operare,  per poi cogl iere e valorizzare la dimensione sociale 
del la retr ibuzione (si  veda G. Gabriel l i ,  2017),  nel la sua acce-
zione di dir itto di cittadinanza perché volto a garantire al  la-
voratore e al la sua famigl ia una esistenza l ibera e dignitosa ol-
tre la logica del la proporzional ità al la qual ità e quantità del la 
prestazione lavorativa dedotta in contratto (così già l ’art .  36 
Cost.) .  E ciò di pari passo con l ’affermarsi  di inedite istanze di 
cambiamento dei termini del la corrispett ività,  espressive del le 
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sensibi l i tà di una nuova generazione di lavoratori  la cui spinta 
motivazionale non si  esaurisce più soltanto nel la mera logica 
del lo scambio economico, ma abbraccia le dimensioni del lo 
s tatus  e del la crescita professionale,  del la partecipazione ai  
processi  decisional i ,  del benessere organizzativo e più in gene-
rale del la qual ità del la vita lavorativa e non. 
 
Arricchito di nuovi valori  e significativi ,  l ’ ist i tuto del la retri-
buzione ha finito inevitabilmente per incrociare gl i  aspett i  del-
la gestione del rapporto di lavoro riguardanti  le dimensioni del 
welfare e del la sostenibi l i tà .  Un importante punto di approdo 
di questa evoluzione è rappresentato dal la più recente contrat-
tazione collett iva nel settore metalmeccanico a cui abbiamo 
pertanto dedicato un approfondimento di caso del la nostra r i-
cerca. A fronte del mancato incremento dei minimi tabellar i ,  
posticipato al l ’esito di valutazioni sul l ’andamento del la infla-
zione effettuate a consuntivo, le parti  f irmatarie del contratto 
collett ivo Federmeccanica – Assistal hanno concordato 
l ’erogazione di «strumenti  di  welfare» (art .  17, sezione IV, t i-
tolo IV) (cioè di beni e servizi  di welfare,  come opere e servizi  
c.d.  con final ità sociale,  servizi  o rimborsi per le spese scola-
st iche e per l ’assistenza di famil iari  anziani o non autosuffi-
cienti ,  f ino al  carrel lo spesa),  per un costo massimo di 100 eu-
ro nel 2017, 150 euro nel 2018 e 200 euro nel 2019. Sul piano 
legislat ivo, è d’obbligo i l  r ifer imento al la legge di  stabi l i tà n.  
208/2015, la quale al l ’art .  1,  commi 182-190, ha previsto la 
possibi l i tà di  “welfarizzazione” dei premi di r isultato contrat-
tati  in azienda, ovvero la erogazione del le relative quote in 
opere, servizi ,  somme e prestazioni che godono dei vantaggi 
f iscal i  di  cui al l ’art .  51, comma 2 e al l ’ult imo periodo del 
comma 3, TUIR (G. Gabriel l i ,  2017, p.  326). 
 
Si  tratta invero di una ipotesi  di c.d.  legislazione recett izia,  per 
cui i l  legislatore porta a sistema una pratica invalsa già 
nel l ’ambito del la contrattazione collett iva,  in questo caso di 
ambito aziendale ( in fra ,  parte II,  sezione C). Esemplif icativo in 
tal  senso è i l  caso del la Lanfranchi,  azienda metalmeccanica 
del bresciano che, già col r innovo contrattuale del 2013, aveva 
previsto la possibi l i tà per i  lavoratori  di  optare per la welfariz-
zazione di tutto o parte del premio variabile in spese per rette 
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di asi l i  e colonie cl imatiche. A coloro che optavano per questo 
percorso, in considerazione dei benefici  f iscal i  derivanti ,  veni-
va concesso un premio aggiuntivo del 10% calcolato 
sul l ’ importo welfarizzato. Simil i  schemi erano stati  contratti  in 
aziende come Cofely,  Unicoop, Aviva e Findomestic.  
 
La banca dati  di  « fareContrat tazione» ( infra ,  parte II ,  sezione C) 
ci  dice che a fronte del le previsioni stabil i te dal la legge di sta-
bi l i tà del 2016 e dai successivi  provvedimenti attuativi  si  è re-
gistrata una sensibi le e costante crescita del la frequenza nego-
ziale del le clausole di  welfarizzazione del premio di r isultato 
nel la contrattazione aziendale.  Se nel periodo 2012-2015 solo 
l ’1% delle aziende prevedeva la possibi l i tà di  convertire i l  
premio di r isultato in welfare, la percentuale è sal ita al  18% 
nel 2017, f ino a raggiungere la frequenza contrattuale del 30% 
nel 2018 (si  veda grafico 1).  
 
 
Grafico 1 – Welfarizzazione al 31 dicembre 2018 (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Solitamente, l ’erogazione premiale viene strutturata in due di-
st inti  programmi alternativi :  un piano standard basato sul la 
erogazione del premio in denaro, da una parte,  ed un pro-
gramma di welfare,  dal l ’altra.  I  piani welfare prevedono una 
combinazione tra una quota in denaro, sol itamente definita 
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“quota cash”, ed una in beni,  servizi  ed uti l i tà,  e cioè la c.d. 
quota welfare,  r imettendo al  col laboratore la scelta sul l ’una o 
sul l ’a ltra opzione in base al le proprie esigenze (es.  General i ,  
Cardif) .  Altr i  modell i  prevedono ad esempio che, al  verif icarsi  
dei requisit i  di  maturazione del premio, in misura aggiuntiva 
rispetto al l ’ammontare premiale,  l ’azienda riconosca ai  lavora-
tori  una ulteriore erogazione destinata ai  fondi assistenza e 
previdenza integrativi (es.  Zambon).  
In altr i  contratt i  sono previste erogazioni in conto welfare,  ma 
non necessariamente in chiave premiale,  quanto piuttosto in 
cifra f issa.  È i l  caso del l ’ integrativo Renner,  per esempio, che 
prevede i l  r iconoscimento in favore di ciascun lavoratore as-
sunto a tempo indeterminato di un budget di 250 euro annui,  
attraverso i  qual i  è possibi le comporre i l  proprio pacchetto 
welfare,  scegl iendo tra i  beni e i  servizi  disponibi l i  (salute,  
istruzione, trasporti  e beni di prima necessità,  r icreazione e 
cultura).  Da segnalare inoltre i l  caso del l ’azienda Hera,  i l  cui 
nuovo contratto integrativo prevede la possibil ità di  convertire 
una quota del premio di r isultato in ore di permesso individua-
le.  Nello specif ico, i l  dipendente che ne farà r ichiesta potrà 
scegl iere,  att ingendo dal la quota di premio consuntivata,  se 
optare per la conversione in otto ore di permesso individuale 
del l ’equivalente quota economica, quantif icata in misura pari  
al  costo contrattuale del relativo l ivel lo d’ inquadramento. Ul-
teriori  8 ore di permesso del l ’equivalente quota economica po-
tranno essere r ichieste da coloro che usufruiscono di permessi  
per handicap e dei congedi parental i .  
 
Anche sul piano della contrattazione territoriale si  r iscontrano 
segnali  di  welfarizzazione di taluni ist i tuti  della retr ibuzione. 
I l  r iferimento in questo caso è agl i  accordi provincial i  in cui le 
parti  pattuiscono la conversione in prestazioni di welfare di 
quote f isse retr ibutive definite a l ivel lo territoriale,  sol itamen-
te risalenti  nel tempo, di importo irr isorio, ma che essendo ul-
tratt ive f iniscono, negl i  anni,  per fare massa crit ica in termini 
di costo del lavoro (es.  accordo provinciale per l ’ industria 
conciaria di Vicenza).  
 
Su questi  profi l i  evolutivi  del la corrispettività nel rapporto di 
lavoro è importante ri f lettere anche al la luce del le prospettive 
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aperte dal la Quarta Rivoluzione industriale.  Prospettive in cui 
la funzione meramente redistr ibutiva del la retr ibuzione diven-
terà in larga parte anacronist ica al  pari  del contratto collett ivo 
nazionale di  lavoro, in quanto superati  da modalità di  fare im-
presa in cui i l  confine tra capitale e lavoro sarà sempre più 
sott i le al  pari  del confine tra mercati  interni e mercati  esterni 
del lavoro. Con la conseguenza che i  momenti del la co-
creazione, del la condivisione e del consumo/fruizione del va-
lore generato non potranno che convergere,  con esiti  ancora di 
non faci le inquadramento sul piano tecnico-giuridico e del la 
polit ica sindacale,  nel la direzione del benessere col lettivo e 
del la sostenibi l i tà qual i  nuove frontiere del la uti l i tà sociale e 
del l ’ interesse pubblico generale.  
 
Lungi dal l ’essere un fenomeno meramente tecnico e ingegneri-
st ico,  i l  s istema di produzione e consumo riconducibi le al la 
espressione “Industria 4.0” impone oggi molto di più di un de-
finitivo e radicale superamento,  invero già intuito sul volgere 
del secolo scorso, del le c.d.  regole aristotel iche del dir itto del 
lavoro e cioè «l ’unità di luogo-lavoro (i l  lavoro nei local i  
del l ’ impresa),  di  tempo-lavoro ( i l  lavoro nell ’arco di una se-
quenza temporale unica),  di  azione-lavoro (un’att ività mono 
professionale)» (B. Veneziani,  1991).  
 
I l  mutato rapporto tra persona e macchina, così come quello 
tra i  diversi  fattori  del la produzione (capitale e lavoro) che 
consentono i l  dominio del la tecnica nei processi  di  creazione 
del la r icchezza, determina non solo e non tanto un ripensa-
mento del le categorie fondanti del dir itto del lavoro, a partire 
dal le nozioni codicist iche di subordinazione e impresa,  quanto, 
e più in profondità,  una brusca alterazione tra grado di svi lup-
po tecnologico e sistema normativo legale e contrattuale di 
abi l i tazione – prima ancora che di regolazione – dei nuovi 
rapporti  di  produzione e di re-distr ibuzione del valore.  I l  tutto 
in un contesto reso ancora più complicato da grandiosi muta-
menti  demografici  e ambiental i  e dal la global izzazione (non 
solo dei mercati  del consumo ma) del la catena di produzione 
del valore che pongono nuovi e urgenti  problemi di sostenibi-
l i tà dei processi  economici e produtt ivi e del lavoro.  
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In pr imis  l ’ invecchiamento del la popolazione lavorativa che in-
cide sia sul le condizioni di salute e sicurezza in ambienti  di la-
voro non più faci lmente identif icabil i  entro un preciso perime-
tro aziendale (s i  pensi al  fenomeno del lavoro agi le o c.d. smart 
working)  sia sul la agibi l i tà del le tecnologie di più nuova genera-
zione in ragione del la assenza, nel  nostro Paese più che altrove 
(vedi grafico 2) di adeguate competenze professionali  diff ici l-
mente acquisibi l i  da generazioni che hanno sempre svolto 
mansioni lavorative non famil iari  col digitale.  
 
 
Grafico 2 – Persone di 16-74 anni con alti livelli di competenza digitale per paese - 
Anno 2017 (per 100 persone di 16-74 anni) 
 

 
 
* I dati dell’Italia si riferiscono al 2016 
 
Fonte: database Eurostat 
 
 
D’altra parte,  pensare di risolvere i l  problema 
del l ’ invecchiamento del la popolazione e del la occupazione dei 
giovani con una riforma pensionist ica,  quale c.d.  quota 100 
(d. l .  n.  4 del 28 gennaio 2019, Disposizioni  urgenti  in mater ia di  
reddi to di  c i t tadinanza e pensioni) ,  appare i l lusorio per due ordini  
di ragioni.  Innanzitutto, non sono poche le perplessità circa la 
tenuta del sistema previdenziale a seguito di  tale r iforma, con 
una conseguente ricaduta sul le generazioni future rispetto cui 
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i l  provvedimento genera alcune «iniquità intergenerazional i» 
(Centro Studi e Ricerche Itinerari  Previdenzial i ,  2019, cit .  p. 
7).  In secondo luogo, per quanto essa permetta di anticipare 
l ’uscita di alcuni lavoratori ,  non è affatto scontato che questi  
verranno sostituiti  da un numero e da una t ipologia speculare 
di nuovi lavoratori formati e competenti  (C. Mazzaferro, 2018; 
V. Galasso, 2019).  Credere ciò signif ica pensare i l  mercato del 
lavoro, e i l  contesto economico e produttivo di cui è parte,  
come uno scenario immutabile e costante e non invece in con-
tinua trasformazione. 
 
Tutto ciò induce a mettere in discussione l ’attuale sistema di 
welfare,  incentrato sul lo s tatus  occupazionale e non sulla per-
sona, e a prendere in considerazione, fosse anche per dimo-
strarne l ’ inefficacia e la inadeguatezza, forme di sostegno al  
reddito di t ipo assistenziale e non solo sistemi assicurativi  di  
tutela del reddito – ad esempio i l  reddito minimo garantito 
volto ad assicurare la sussistenza del l ’ individuo (S. Spatt ini ,  
2012, pp. 18-20), i l  c .d.  universal  basi c  income  (P. Van Pari js,  
2004; A. Fabre,  S.  Pal lage,  C. Zimmermann, 2014) o anche un 
reddito vincolato al la r icollocazione, da uti l izzare per corsi  di  
formazione in grado di r iportare i l  lavoratore che ha perso 
l ’occupazione nel mercato del lavoro. Verso una tutela del la 
persona sembra andare la recente misura del reddito di cittadi-
nanza su cui ,  tuttavia,  s i  r iscontrano non poche crit icità,  legate 
in particolare al l ’effett ività del la condizionalità del beneficio 
economico erogato (M. Marocco, S.  Spattini 2019). 
 
Nella stessa direzione con soluzioni operative che paiono 
maggiormente in l inea con i cambiamenti economici ,  social i  e 
demografici  in atto, s i  col loca anche la più recente r if lessione 
sul le prime esperienze di f inanza sociale.  Questa si  configura 
come uno strumento in grado di att ivare risorse private a so-
stegno di specif ici  progetti  d’ impatto sociale operando attra-
verso un mix tra f i lantropia e investimento finanziario. È pro-
prio nel la commistione tra logiche d’ investimento e logiche del 
dono che si  r intracciano i  caratteri  peculiari  e innovativi  di  
questo t ipo di esperienze (si  veda, con riferimento al  caso del 
trentino, D. Gambardel la,  M.C. Rossi ,  R. Salomone, 2018).  La 
f inanza sociale può rappresentare,  in effett i ,  una del le r isposte 
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con cui dare forma a nuove logiche d’ investimento privato che 
valutino come posit ivo un ritorno che non è solo quello eco-
nomico ma anche un diverso rapporto – o anche “scambio” – 
tra territorio e sistema produttivo. Emblematico, in tal  senso, 
è i l  caso della provincia di Belluno dove si col loca la celebre 
esperienza di Luxottica.  Le pionierist iche iniziat ive di  questa 
azienda in tema di welfare aziendale sembrano in effett i  mo-
strare la corda,  nel lungo periodo, se non accompagnate da 
contestual i  iniziat ive sul territorio e le comunità di  r iferimento 
pena i l  r ischio di uno scollamento tra quanto di  posit ivo av-
viene dentro i l  perimetro aziendale e l ’ambiente esterno solle-
citato da cambiamenti demografici  e turbolenze social i  che ri-
schiano di incidere negativamente anche sul le realtà aziendali  
maggiormente dotate.  Era questo, del  resto,  i l  monito di 
Adriano Olivett i  (1955),  quando affermava che «non è possibi-
le creare un’isola più elevata e trovarsi  a noi tutt ’ intorno e 
ignoranza e miseria e disoccupazione».  
 
È in tal  senso che la f inanzia sociale,  lungi dal rappresentare 
una “semplice” pratica di responsabil i tà sociale,  potrebbe for-
nire,  come accaduto con riferimento ai  c.d.  soc ia l  bonds  e soc ial  
impact  bonds  un ri levante contributo nel la costruzione di s iste-
mi di welfare territor ial i  che ripropongano dentro un contesto 
più ampio di comunità i  ragionamenti affrontati  in questo 
Rapporto su produttività,  scambio e retribuzione in un quadro 
sistemico-territoriale coordinato dal le parti  social i  che preveda 
la partecipazione di nuovi attori  privati  e i l  monitoraggio 
del l ’attore pubblico. 
 
I l  superamento dei metodi di produzione standardizzati  t ipici  
del la economia fordista e la internazional izzazione dei mercati  
dovuta al  fenomeno del la globalizzazione rendono vana la sto-
rica tensione non solo del dir itto statuale del lavoro ma anche 
dei s istemi nazionali  di  contrattazione collett iva a porsi  come 
“regola comune” ( 3)  del mercato e del modo di fare impresa,  

                                                 
( 3)  Esemplare  – e  ancora insuperato – in propos i to è  quanto scr ivevano 
S idney e  Beatr ice  Webb ne l  lontano 1897:  «If ,  in  the absence of  a  Com-
mon Rule ,  the “smal l  employer” ,  wi th his  imperfect  machinery  and in-
suff ic ient  capita l ,  with infer ior  sc ient i f ic  t ra in ing and inadequate  
knowledge of  the  markets ,  i s  enabled to d iver t  bus iness  f rom super ior  
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con ciò largamente pregiudicando anche la duplice funzione 
storica del la regolazione dei mercati  ( interni ed esterni)  del la-
voro e cioè di dir itto del la produzione e al  tempo stesso di di-
r itto di tutela del la persona che lavora. Ma anche i l  l ivel lo 
aziendale,  più volte indicato nel dibattito ital iano come possi-
bi le nuovo baricentro del s istema di relazioni industrial i ,  al la 
stregua di quanto del resto avvenuto in non pochi Paesi euro-
pei ,  r ischia,  nel la nuova geografia del lavoro, di  essere un am-
bito regolatorio non adeguato al le dinamiche di agglomerazio-
ne e di prossimità del fare impresa con inaspettati  effett i  sul la 
r ivital izzazione e r innovata central ità di piattaforme di con-
trattazione territoriale oltre che, inevitabi lmente,  di  t ipo indi-
viduale. 
 
I l  tutto con un risultato paradossale e per certi  versi  sorpren-
dente.  Mentre infatti  i l  tormentato percorso di r innovamento 
del s istema di contrattazione collett iva – già complicato in Ita-
l ia da un tessuto produttivo fortemente caratterizzato dal la 
presenza di imprese di piccola e media dimensione – si  gioca, 
da almeno due decenni,  sul la contrapposizione e sul r iequil i-
brio tra i l  ruolo del contratto collett ivo nazionale di categoria 
e quel lo del contratto aziendale, le nuove logiche del la produ-
zione indicano nel territorio e nei mestieri  gl i  ambit i  su cui 
dovrà nei prossimi anni misurarsi  la rappresentanza,  non solo 
del le imprese,  ma anche del lavoro. Con ciò aprendo forse de-
finitivamente la strada, se non a un ritorno a quei sindacati  di 
mestiere che non a caso hanno accompagnato la Quarta Rivo-
luzione industriale,  quantomeno a quel le logiche ed esperienze 
di bi lateral ismo territoriale su cui s i  è fatto affidamento, a par-

                                                 
estab l ishments  by n ibbl ing at  wages ,  requ ir ing systemat ic  overt ime,  
overcrowding h is  fac tory ,  or  neg lec t ing precaut ions  aga inst  acc ident ,  h is  
ex is tence is  not  only  detr imenta l  to the operat ives ,  but  a lso a  c lear  d imi-
nut ion of  the  nat ion’s  product ive  eff ic iency .  Hence  the enforcement  of  a  
Common Rule ,  by  progress ive ly  e l iminat ing the  worst  equipped employ-
ers  and concentrat ing  the  whole  pressure  of  compet i t ion on secur ing the  
utmost  poss ib le  ef f ic iency of  product ion,  tends constant ly  to the deve l -
opment  of  the h ighest  type  of  industr ia l  organisa t ion» .  Con l ’ importante 
prec isaz ione che « the Device  of  the Common Rule  i s ,  f rom the work-
man’s  point  of  v iew,  a lways the enforcement  of  a  min imum, be low which 
no employer  may  descend,  never  a  maximum,  beyond which he  may not ,  
i f  he  chooses ,  of fer  bet ter  terms» .   
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t ire dal la “legge Biagi”,  non solo per la r inascita,  in chiave 
cooperativa e partecipativa,  del nostro sistema di relazioni in-
dustrial i ,  ma anche e soprattutto quali  sedi privi legiate per la  
regolazione condivisa e sussidiaria di  un mercato del lavoro e 
per i l  r ipensamento del s istema di welfare dentro logiche di 
comunità e territorio. 
 
Di particolare uti l i tà,  in questa prospettiva di evoluzione dei 
rapporti  di  lavoro, resta in ogni caso un inquadramento degl i  
ist i tuti  di  welfare nel l ’ambito dei rapporti  economici come del 
resto già fatto proprio, nel pieno del secolo scorso, dal la no-
stra Carta costituzionale che, non a caso, col loca l ’art .  38 sulla 
protezione sociale dentro i l  t i tolo III del la parte I che, appun-
to, è espressamente dedicato ai  Rapport i  e conomic i .  Al cambia-
mento strutturale dei rapporti  produttivi  e di lavoro non può 
che fare seguito,  in paral lelo,  un profondo ripensamento dei 
s istemi di welfare che lo accompagnano e lo rendono social-
mente sostenibi le.  Si  tratta di un punto qual if icante del la no-
stra indagine perché consente di  impostare in termini più cor-
rett i  e aderenti  al  dato di realtà i  rapporti  tra welfare pubblico 
e welfare privato che non possono essere più intesi  in chiave 
di mera integrazione e complementarietà e tanto meno in ter-
mini di  gerarchia,  posto che non si  tratta di colmare con un 
secondo welfare le lacune e le inefficienze del primo ma sem-
mai di interpretare e r icostruire un nuovo paradigma economi-
co e sociale coerente con le dinamiche della Quarta Rivoluzio-
ne industriale e che incide tanto sul lo Stato che sul mercato 
(cfr.  M. Magatti ,  2017).  
 
I l  welfare erogato in azienda diventa un elemento essenziale 
nel le grandi trasformazioni economiche e social i  in grado di 
r ispondere al le insicurezze e al  confl itto sociale intrinseco a 
tal i  trasformazioni (oggi,  come durante la Prima Rivoluzione 
industriale) e unire in un quadro unitario le ragioni del la pro-
dutt ività con quel le del la redistr ibuzione del valore creato e 
del  benessere dei  lavoratori  (L.M. Alvaro, 2016).  Non a caso, la 
nostra Costituzione non solo colloca l ’art.  38 sul la protezione 
sociale nel l ’ambito dei Rapport i  e conomic i ,  ma lo antepone agl i  
art icoli  dedicati  al la l ibertà sindacale (art.  39) e al  dir itto di 
sciopero (art .  40).  
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In questa prospettiva di anal isi  s i  può pertanto avanzare una 
proposta definitoria,  originale e maggiormente funzionale al la 
lettura del le trasformazioni del lavoro, r ispetto a quelle sin qui  
adottate nel la letteratura di r iferimento dove, peraltro, la chia-
rezza del la nozione di welfare aziendale pare «inversamente  
proporzionale al la sua capacità diffusiva ed evocativa» (così A.  
Tursi ,  2012, p.  213. Vedi anche E. Massagli ,  S.  Spattini ,  2017, 
e la bibl iografia r ichiamata nel la parte II,  sezione F, § 1, della  
nostra r icerca) .  
 
Ai f ini del la nostra r icerca pare in effett i  uti le assegnare al la 
nozione di “welfare occupazionale” i l  compito di definire in 
generale,  secondo la nota elaborazione di Richard Titmuss 
(1958),  l ’ insieme dei servizi  e del le prestazioni social i  che ven-
gono erogate dal le aziende ai  propri dipendenti semplicemente 
in virtù del contratto di  lavoro che lega le une agli  altr i  indi-
pendentemente tanto dal t ipo di misura quanto dal la sua fonte 
“normativa” (volontaria od obbligatoria,  unilaterale o contrat-
tuale,  previsione di CCNL o di contratto aziendale ecc.) .  Con 
riferimento al la espressione “welfare aziendale” si  propone, 
per contro, una accezione più ristretta e tecnica volta a dare 
pieno valore al la connessione tra i  due termini uti l izzati  (wel-
fare e impresa) e cioè quei servizi  o prestazioni che sono fun-
zional i  a un preciso e consapevole (lato azienda) modello or-
ganizzativo del lavoro e dei processi produttivi ben oltre la  
semplice agevolazione f iscale o la pur importante r iduzione del 
costo del lavoro. Accezione questa che fa del  welfare aziendale 
un tema non solo redistr ibutivo, in termini di  responsabil i tà 
sociale di impresa, ma anche e soprattutto un tema di relazioni 
industrial i ,  in termini contrattual i  e partecipativi  e anche di r i-
pensamento del perimetro del la rappresentanza (si  veda P. Fel-
tr in, S. Zan, 2014),  o comunque un tema di human resource  ma-
nagement ,  in termini unilateral i  e prescritt ivi .  Sarà dunque pos-
sibi le mappare e misurare le diverse misure di  welfare azienda-
le r ispetto tanto ai  modell i  organizzativi  di impresa quanto a 
una idea piena e costituzionalmente orientata di cosa è i l  wel-
fare r ispetto a un determinato sistema economico e sociale va-
lorizzando con ciò quanto è r iconosciuto al  lavoratore in 
quanto persona e quanto invece è r iconosciuto al la persona in 
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qualità di lavoratore al l ’ interno di un più ampio e coinvolgente 
scambio contrattuale.  Cosa che faremo nel successivo capitolo. 
 
 
3. Una lettura di sistema: il  welfare aziendale e il  welfare 

occupazionale nel prisma delle relazioni industriali 
 
Prima di procedere al la mappatura del fenomeno, lungo le 
coordinate concettual i  e operative sopra tracciate,  resta una 
ult ima rif lessione che è anche una scelta di campo. E cioè la 
messa a fuoco del la importanza, ai  f ini  del la nostra anal is i  e 
del la domanda di r icerca (supra) ,  di  condurre una ricerca sul 
welfare aziendale nel senso appena precisato dentro una preci-
sa logica di s istema che vada oltre gl i  strett i  confini del la sin-
gola impresa in modo da cogliere le connessioni con i  fattori  
abil i tanti  dei processi  produttivi e redistributivi che accompa-
gnano i l  paradigma del la Impresa 4.0 e,  in generale,  del la 
Quarta Rivoluzione industriale.  
 
Nulla vieta,  in effetti ,  una lettura del welfare aziendale dentro 
le più moderne logiche di gestione del personale, nel passaggio 
cioè da dinamiche relazionali  ed organizzative incentrate sui 
poteri  di comando e controllo proprio del  Novecento indu-
striale ( i l  concetto di  subordinazione giuridica) a una fi losofia 
di cura del la persona che si  muove lungo gl i  snodi del benesse-
re organizzativo e c.d. to tal  reward  (per tutti :  L. Solari ,  2011, e 
G. Gabriel l i ,  2017).  E però così  facendo si  col locherebbe la r i-
f lessione sui mutamenti del modello sociale dentro una pro-
spett iva parcel l izzata e disordinata di tante e diverse realtà 
aziendal i  e relazioni bi lateral i  impresa – lavoratore,  come è ti-
pico del c.d.  human resource  management ,  là dove invece una pro-
spett iva di relazioni industrial i  consente di  collocare i  s ingoli  
scambi contrattual i  di  lavoro non solo dentro una dimensione 
collett iva e relazionale aperta,  perché bilanciata dal la contrat-
tazione collettiva,  ma anche nel più ampio contesto economico 
e sociale di  r iferimento in cui le s ingole relazioni contrattual i  
s i  col locano (per la contrapposizione tra HRM e Industrial  Re-
lations vedi R. Hyman, 2007, p. 31).   
 
Ci pare in effett i  questa la migl iore prospettiva di anal is i  per 
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r ispondere al la principale crit icità sin qui emersa negli  studi  
sul lo svi luppo del welfare aziendale e occupazionale in Ital ia e 
cioè i l  suo svi luppo diseguale per contenuti ,  settori  produttivi ,  
aree coperte.  Anche le posizioni più equil ibrate e aperte al lo 
svi luppo del welfare aziendale r iconoscono come, nel presente 
stato di evoluzione, i l  fenomeno «rif lette,  e r ischia di enfatiz-
zare,  i  tradizional i  squil ibri  fra territori ,  fra aziende di diversa 
dimensione e fra categorie di lavoratori ( in particolare a scapi-
to dei lavoratori  atipici) .  I l  r ischio di contribuire al la segmen-
tazione del mercato del lavoro riguarda tutte le misure del se-
condo welfare,  ma è particolarmente accentuato per le misure 
st imolate dal le esigenze del le singole realtà aziendali» (T. Treu, 
2016A, p.  15).   
 
È stato giustamente r iconosciuto come la possibi l i tà di contra-
stare le attual i  crit icità del welfare aziendale e occupazionale 
in Ital ia non dipenda «dal la evoluzione spontanea del le dina-
miche social i  e negozial i» ,  ma r ichiede che le mult iformi espe-
rienze vengano «inserite in un quadro d’insieme che ne orienti  
le priorità e gl i  obiett ivi  del le esperienze, senza snaturarne la 
natura e i  caratteri  privatist ici  […]. La normativa f iscale,  no-
nostante i  recenti  chiarimenti ,  potrebbe essere oggetto di ulte-
riore razionalizzazione. Un ruolo specif ico di orientamento 
può essere assunto dal le relazioni industrial i ,  a condizione che 
esse sappiano rinnovarsi  e assumere i l  welfare negoziale come 
uno strumento uti le a contribuire al la modernizzazione del s i-
stema di protezione sociale,  valorizzandone le potenzial i tà,  
come forma di investimento sociale.  Un tale compito non può 
essere aff idato al la sola contrattazione aziendale,  ma richiede 
interventi  di  l ivel lo nazionale e territoriale in grado di fornire 
indirizzi  al la negoziazione decentrata per orientarla a fare si-
stema. Un sistema di relazioni industrial i  capace di dare siste-
maticità al  welfare negoziale servirebbe a favorire l ’ incastro 
virtuoso di questo negli  assett i pubblici ,  anche interloquendo 
con le isti tuzioni nazional i  e local i  competenti  per i  vari  aspet-
t i  del la protezione sociale,  secondo quel modello di governance  
multi  attore e mult i l ivel lo essenziale per un buon funziona-
mento dei moderni s istemi» (T. Treu, 2016A, p.  16. Vedi anche 
M.C. Ambra, M. Carrier i ,  2017, spec.  p.  64).  
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La presente ricerca si  muove, appunto, in questa direzione 
cercando di colmare un vuoto di  analisi  del materiale contrat-
tuale che non è mai stato sin qui letto secondo i l  metodo e la 
prospettiva dei diversi  s istemi di relazioni industrial i  r icol le-
gando cioè i l  s ingolo contratto aziendale al le dinamiche più 
general i  del contratto nazionale di r iferimento secondo logiche 
vertical i  (settore merceologico, t ipologie di  bi lateral ità e fon-
di) e orizzontal i  (territorio, bi lateral ità,  fondi) coerenti  con le 
dinamiche real i  del la contrattazione collett iva e della regola-
zione del lavoro in impresa.  Si  tratta,  ovviamente, di  un lavoro 
di particolare complessità che verrà compiuto in termini di 
work in progress  partendo dal settore del la metalmeccanica che 
r isulta oggi governato da numerosi  sistemi contrattuali  in ra-
gione del la presenza, cert if icata dal CNEL, di ben 32 contratti  
col lett ivi  nazional i  di  r iferimento che, nel corso del l ’ indagine,  
verranno selezionati  in funzione del grado di reale rappresen-
tatività comparata ( infra ,  parte I ,  capitolo 4). 
 
L’esercizio condotto nel la sezione tecnica di approfondimento 
è dunque consist ito in una prima mappatura ragionata delle 
eterogenee misure di welfare presenti  nel la contrattazione col-
lett iva nazionale,  territoriale e aziendale dal 2012 ad oggi (par-
te II,  sezione C) per poi offrire agl i  attori  del s istema di rela-
zioni industrial i ,  oltre al  primo focus territoriale (parte II ,  se-
zione D e E), cr iteri ,  indirizzi e indicatori uti l i  a misurare la 
qual ità e funzional ità in termini di  sistema del le diverse misure 
di welfare ai  cambiamenti del la organizzazione di impresa e del 
contratto di lavoro.  
 
Siamo dunque ben oltre una semplice mappatura/classif ica-
zione di tutto quello che rientra nel welfare aziendale secondo 
quanto concretamente svi luppato da imprese,  operatori ,  con-
tratt i  col lett ivi  sul la scorta del la ampia e generica definizione 
del la normativa f iscale e del le circolari  interpretat ive.  Lo sfor-
zo è stato piuttosto quel lo di r icostruire,  a beneficio di deciso-
ri  polit ici  e attori  di s istemi nazionali  e local i  di  relazioni in-
dustrial i ,  una strumentazione uti le a fare del le misure di  welfa-
re una leva del cambiamento organizzativo, del la produttività 
del lavoro e del la individuazione di r isposte struttural i  e dura-
ture ai nuovi bisogni di protezione sociale in un mercato del 
lavoro profondamente mutato. 
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4. Costruire assieme il  welfare del futuro: un esercizio di 
open innovation 

 
Il  lavoro di anal is i  e le proposte anche operative avanzate nel-
la seconda edizione del presente Rapporto sono indubbiamen-
te,  al lo stato,  una ipotesi interpretativa del welfare occupazio-
nale e del welfare aziendale ancora interlocutoria e come tale 
da sottoporre a verif ica e ulteriori  valutazioni ed approfondi-
menti nel corso del 2019, in vista del la redazione di un pros-
simo rapporto di monitoraggio, che continuerà ad costruito in 
modalità open access  interagendo, come fatto per i l  presente 
rapporto, con esperti ,  operatori  e attori  del s istema di relazio-
ni industrial i  attraverso la piattaforma di cooperazione 
www.wel fareforpeople . i t  che ci  ha consentito, tra le altre cose, di 
verif icare lo svi luppo del lavoro di r icerca con testimoni privi-
legiati  (aziende, ist i tuzioni,  sindacati) e nel l ’ambito del la anal i-
s i  di  casi  studio aziendali  e territorial i  estrapolati  dal la banca 
dati  «fareContrat tazione».  L’ambizione, in l inea con le grandi 
trasformazioni del lavoro entro cui abbiamo deciso di colloca-
re la lettura del welfare aziendale ed occupazionale,  è quella di 
consolidare questo esercizio col lett ivo di open innovation attra-
verso cui contribuire a dare ordine al le molteplici  iniziat ive in 
atto che, non di rado, r ischiano di svi l ire la funzione essenzia-
le dei s istemi di  protezione sociale nella costruzione di modell i  
produttivi  sostenibi l i  e stabil i .  Da qui la dimensione di comu-
nità e territorio entro cui la nostra iniziat iva si  è potuta muo-
vere anche grazie anche ai  numerosi e robusti  partenariat i  con 
la rappresentanza del mondo del lavoro e del le imprese.  
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2. 
MAPPATURA, RAPPRESENTAZIONE  

E CRITERI DI MISURAZIONE  
DELLE ESPERIENZE DI 

WELFARE AZIENDALE E OCCUPAZIONALE  
IN ITALIA 

 
 
 

A differenza di una lettura puramente giuridica,  economica,  
sociologica o anche politologica,  una anal is i  interdiscipl inare 
come quella condotta con i l  metodo del le relazioni industrial i  
consente e anche impone di inquadrare i l  fenomeno del welfa-
re aziendale dentro le dinamiche organizzative e produttive 
d’ impresa col vantaggio di poter opportunamente distinguere 
fenomeni meramente distr ibutivi del valore prodotto da feno-
meni che concorrono anche a r idisegnare lo scambio comples-
sivo lavoro contro retribuzione. Si  tratta di una innovazione 
interpretativa di non poco conto perché consente di contribui-
re a r idefinire,  al la luce dei processi  normativi  real i  e del le di-
namiche collett ive di regolazione del lavoro, i  concett i  stessi  
di impresa e lavoro.  
 
L’anal is i  di  dettagl io condotta sul materiale offerto dai s istemi 
di contrattazione collett iva per settore, territorio, azienda (si  
vedano in fra le note di approfondimento contenute nel le se-
zioni C, D e E della parte II del Rapporto) segnala,  in effett i ,  
l ’esistenza di prestazioni di “welfare” concesse al lavoratore  in 
quanto persona  (o al la sua famigl ia) ,  secondo le tradizionali  logi-
che re-distr ibutive dei s istemi di protezione sociale,  a cui s i  af-
f iancano tuttavia,  in non poche realtà aziendali ,  misure che, 
per contro, r isultano dirette in pr imis  al  lavoratore  in quanto tale  
e cioè come soggetto att ivo dei rapporti  di  produzione 
al l ’ interno di un nuovo e più ampio scambio contrattuale tra 
lavoro e retribuzione. Uno scambio che ridisegna, al  tempo 
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stesso, tanto i  confini e gl i  strumenti del la impresa come orga-
nizzazione o anche comunità,  quanto i l  concetto stesso di la-
voro fino al  punto di superare,  per alcuni sistemi territoria-
l i/settorial i  di  contrattazione collett iva,  la tradizionale dist in-
zione tra mercati  interni e mercati  esterni del lavoro al  punto 
di creare nuovi modell i  di produzione che bene si  inseriscono 
nelle logiche del la nuova economia di rete che trova i l  suo 
punto più qual if icante nel la qual ità e quantità del le connessio-
ni con l ’ambiente esterno.  
 
In questa prospettiva di anal isi  pare opportuno, innanzitutto, 
procedere a mappare l ’ insieme del le prestazioni di  “welfare”, o 
in termini più general i  prestazioni (per lo più in natura, ma 
anche in denaro, quando trattasi  di r imborsi)  che possono es-
sere (eventualmente) erogate al  lavoratore dal datore di  lavoro 
nel l ’ambito del rapporto di lavoro dipendente in essere e che 
non siano parte del la retr ibuzione monetaria pattuita dal con-
tratto individuale e dai contratti  col lettivi  di  lavoro.  
 
 
1. Categorie di prestazioni 
 
Solitamente, le classif icazioni del le prestazioni e dei servizi  
erogati  ai  lavoratori in azienda si  basano sul l ’ individuazione di 
categorie o ambiti  che rimandano meccanicamente al le catego-
rie individuate dai commi e dal le lettere del l ’art .  51 TUIR 
(d.P.R. 22 dicembre 1986, n.  917).  La ragione è insita nel fatto 
che nel la prassi  aziendale,  la grande maggioranza del le presta-
zioni erogate oltre la retr ibuzione monetaria è rappresentata 
proprio dal le misure individuate dal citato art .  51, in particola-
re dai commi 2,  3 e 4,  poiché, se erogate al  lavoratore dal da-
tore di  lavoro al le condizioni ivi  stabi l i te,  godono di specif iche 
agevolazioni f iscal i ,  consistenti nel l ’esclusione parziale o tota-
le del loro valore dal la formazione del reddito da lavoro di-
pendente (vedi  infra ,  la nota di approfondimento normativo ri-
portata nel la parte II,  sezione A),  oltre ad essere in generale 
deducibi l i  dal  reddito di impresa.   
 
Poiché, per la maggior parte del le prestazioni oggetto del pre-
sente Rapporto, l ’unico riferimento normativo è appunto rap-
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presentato dal l ’art .  51 TUIR, si  è r i tenuto di adottare, anche in 
tale ambito, questo dato normativo come base per la defini-
zione del le categorie in cui classif icare le prestazioni erogabil i  
a i  lavoratori  in azienda. Le categorie individuate sono: 
 
• PREVIDENZA COMPLEMENTARE 

 
◦  contributi  versati  per forme pensionistiche (art.  51, 

comma 2, lett .  h ,  e d. lgs.  n. 252/2005) 
 
• ASSISTENZA SANITARIA 
 

◦  contributi  a fondi e casse di  assistenza sanitaria inte-
grativa (art .  51, comma 2, lett .  a)  

◦  servizi  sanitari ,  medicina preventiva e diagnostica,  
check up, cure odontoiatriche, o special ist iche, terapie 
e r iabi l i tazione (art .  51, comma 2, lett .  f) 

◦  spese sanitarie (art .  51, comma 2, lett .  h) 
 
• ASSISTENZA AI FAMILIARI e CURA 
 

◦  assistenza domici l iare,  badanti ,  case di r iposo, case di 
cura (art .  51, comma 2, lett .  f  e lett .  f - t er) 

 
• ASSICURAZIONI 
 

◦  assicurazioni contro i l  r ischio di infortunio extra-
professionale o morte 

◦  assicurazioni contro i l  r ischio di non autosufficienza o 
gravi patologie (art .  51, comma 2, lett .  f -quater)  

 
• EDUCAZIONE/ISTRUZIONE  
 

◦  rette scolastiche e tasse universitarie,  l ibri  di testo (art .  
51, comma 2, lett .  f  o f -bi s) 

◦  borse di studio, contributi  istruzione (spese per scuola 
materna, primarie,  secondarie;  università e master) ,  
mensa scolastica,  dopo- o pre-scuola,  gite scolast iche, 
centri  est ivi  e invernal i ,  ludoteche, baby s i t t ing  (art .  51, 
comma 2, lett .  f -b i s) 
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◦  permessi o congedo per istruzione 
 
• ATTIVITÀ RICREATIVE/TEMPO LIBERO  
 

◦  abbonamento o bigl iett i  cinema, teatro, palestra,  pisci-
na,  TV satel l i tare,  museo, eventi  sportivi ;  abbonamento 
a quotidiani o r iviste;  biblioteche e ludoteche; degusta-
zioni enogastronomiche; corsi ;  viaggi con final ità r i-
creative, cultural i  o culto (pel legrinaggi) (art .  51, com-
ma 2, lett .  f) 

 
• BUONI ACQUISTO 
 

◦  buono spesa, shopping card, convenzioni per acquist i ,  
buono carburante (art .  51, comma 3) 

 
• MENSA E BUONO PASTO (art .  51, comma 2, lett .  c)  
 
• TRASPORTO COLLETTIVO (art .  51, comma 2, lett .  d e 

d-bis) 
 
• BENI DI USO PROMISCUO (per es. auto (art.  51, comma 

4, lett .  a)  tablet ,  computer,  telefono, (art.  51,  comma 3) 
 
• PRESTITI A TASSO AGEVOLATO (art .  51,  comma 4, 

lett .  b) 
 
• CONCESSIONE DI ALLOGGIO (art .  51, comma 4, lett .  

c)  
 
• AZIONI (art .  51, comma 2, lett .  g) 
 
In una prospettiva di anal isi  di relazioni industrial i ,  per map-
pare l ’ insieme del le misure erogabil i  ai  lavoratori  in ambito 
aziendale occorre tuttavia tenere in considerazione non solo le 
astratte previsioni legislat ive di matrice f iscale,  ma anche 
quanto prevede e discipl ina la contrattazione collett iva di r ife-
r imento in tale ambito consentendo, con ciò, un primo am-
pliamento del l ’angolo di osservazione del fenomeno nei conte-
st i  normativi  real i .  I l lavoro di mappatura effettuato sulla ban-
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ca dati  « fareContrat tazione» segnala,  in effett i ,  una ricchezza di  
contenuti che non solo al larga i l  raggio di osservazione ma che 
migl iora anche le chiavi di lettura interpretative del fenomeno 
visto nel la sua concretezza e nel la realtà aziendale (s i  vedano 
in fra le note di approfondimento contenute nel le sezioni C, D 
ed E del la parte II del Rapporto).  
 
In questa prospettiva di anal isi  è pertanto possibi le e anzi do-
veroso aggiungere,  al le categorie sopra indicate e per comple-
tezza di informazioni,  ulteriori  categorie che entrano diretta-
mente negli  assett i  organizzativi aziendali  del lavoro e 
del l ’ impiego del tempo e del le competenze del prestatore di 
lavoro e precisamente: 
 
• FORMAZIONE  
 

◦  formazione in ambito professionale dei lavoratori  (da 
distinguere dal l ’ istruzione),  erogata sia attraverso fondi 
interprofessional i  s ia diversamente erogata 

 
• FLESSIBILITÀ ORGANIZZATIVA/CONCILIAZIO-NE 

VITA-LAVORO 
 

◦  permessi e congedi di  varia natura legati al la concil ia-
zione vita-lavoro e al la cura del le persone; f lessibi l i tà 
del l ’orario in entrata e uscita;  banca ore;  lavoro agi le o 
smart working  

 
Per procedere nel la individuazione di qual i  tra queste categorie 
di benefici  erogabil i  a l  lavoratore in ambito aziendale possa 
essere effett ivamente classif icata come welfare “aziendale” è 
necessario, a questo punto e in via prel iminare,  condividere 
una definizione generale di welfare. Non certo una definizione 
di carattere dottrinale o politologico che peraltro fuoriesce dai 
l imit i  e dagl i  interessi  del la nostra indagine (per un approfon-
dimento si  veda comunque in fra la rassegna ragionata del la let-
teratura di r iferimento  contenuta nel la parte II,  sezione F);  r i-
leva,  piuttosto,  r icostruire in termini pragmatici  i l  contenuto 
normativo del concetto di welfare – e con esso anche le sue 
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possibi l i  proiezioni operative – nel l ’ambito di un rapporto 
economico come è quello di lavoro. 
 
A tal  proposito, r ispetto al la natura del le misure sopra indica-
te,  occorre chiedersi  quanto effett ivamente le prestazioni in 
oggetto siano, più o meno, distanti  dal concetto di welfare in-
teso in senso stretto e tecnico. È stata quindi svi luppata una 
classif icazione t ipologica r ispetto al la loro vicinanza o lonta-
nanza dal concetto di welfare,  a cui s i  aff ianca una classif ica-
zione in base al la funzione del le diverse misure. Combinando 
entrambe le dimensioni,  quel la t ipologica e quel la funzionale,  
s i  può giungere a una schematizzazione operativa del le misure 
di welfare aziendale uti le a evidenziare quelle che paiono ido-
nee a incidere sul processo organizzativo e produttivo azienda-
le.   
 
 
2. Profili  definitori 
 
Per procedere a una classif icazione rispetto al la vicinanza o 
lontananza dal concetto di welfare, è necessario prima chiarir-
ne i l  s ignif icato. Benché sia largamente diffuso e uti l izzato, è,  
tuttavia,  inafferrabile nel la sua complessità per quanto incida 
concretamente sul benessere e la s icurezza di ogni persona. 
 
Numerosi studiosi hanno elaborato, nel corso del tempo, una 
plural ità di definizioni del concetto di welfare (per un appro-
fondimento si veda in fra la rassegna ragionata del la letteratura 
di r iferimento  contenuta nel la parte II,  sezione F),  a conferma 
della mancanza di una definizione univoca e del la continua 
evoluzione del fenomeno. Questo porta,  i l  più del le volte,  a 
fornire una definizione del welfare funzionale al  campo di os-
servazione della loro ricerca. 
 
La parola “welfare” (benessere) è stata uti l izzata inizialmente 
per indicare i l  c.d. stato sociale (i l  wel fare s tate)  e cioè 
l ’assunzione di responsabil i tà del l ’attore pubblico rispetto ai  
grandi r ischi social i  che ricadono sulla general ità del la popola-
zione (infortunio, malatt ia ,  disoccupazione, vecchiaia) (Batt i-
st i ,  2013).  Questo impegno si  è tradotto, nel  corso del tempo e 
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nei diversi  Paesi ,  in un insieme composito di polit iche pubbli-
che di assistenza e protezione sociale volte ad erogare servizi  
(prestazioni in natura) e benefici  (prestazione monetarie) al  f i-
ne di r ispondere a bisogni di base e tutelare i  cittadini 
dal l ’ indigenza e dai r ischi derivanti  dal l ’assenza di reddito. A 
queste si  aggiungono le polit iche dirette ad organizzare altr i  
servizi  di  r i levanza sociale,  su tutt i  l ’ istruzione e la sanità (Ar-
toni,  2014). 
 
Manca tuttavia,  almeno nel nostro ordinamento, una precisa 
definizione normativa di welfare. Come noto, esiste una defi-
nizione di welfare aziendale fornita dal la prassi  amministrativa 
(circ.  Agenzia del le Entrate 15 giugno 2016, n.  28/E) che però 
lo identif ica in modo riduttivo e l imitativo con l ’ insieme del le 
prestazioni aventi  f inal ità di r i levanza sociale ed escluse dal 
reddito di lavoro dipendente, ignorando che possono esistere 
anche misure e prestazioni di  welfare oltre a quelle fiscalmente 
agevolate.   
 
 
3. Classificazione tipologica 
 
Vero è,  però, che nel la nostra Carta costituzionale,  dunque al  
l ivel lo più alto del le fonti  del dir itto,  i l  welfare trova fonda-
mento e r iconoscimento nel l ’ambito dei rapporti  economici e 
di  lavoro (parte I,  t i tolo III,  Cost.) r ivelando così ,  già in ter-
mini general i ,  una precisa valenza anche in termini occupazio-
nal i .  In part icolare l ’art .  38 Cost.  recita:  «Ogni cittadino inabi-
le al  lavoro e sprovvisto dei mezzi necessari  per vivere ha di-
r i tto al mantenimento e al l ’assistenza sociale.  I lavoratori han-
no diritto che siano preveduti  ed assicurati  mezzi adeguati  al le 
loro esigenze di vita in caso di infortunio, malattia,  inval idità e 
vecchiaia,  disoccupazione involontaria».   
 
Uti l izzando questo preciso riferimento normativo, possiamo 
sicuramente r icondurre al  concetto di welfare le prestazioni ( in 
natura o in denaro) r ientranti  nel l ’ambito del la tutela di  malat-
t ia ,  maternità,  infortunio, inval idità,  disoccupazione e vec-
chiaia.  
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Sulla base di tale definizione normativa possiamo, innanzitut-
to, identif icare,  nel l ’ampia gamma di prestazioni,  servizi  e mi-
sure, quell i  che r ientrano in tale definizione di welfare e quell i  
che vi s i  approssimano e in che misura a tale concetto, real iz-
zando in questo modo una classif icazione che indichiamo co-
me tipologica.  Questo primo passaggio sarà uti le,  poi ,  a svi-
luppare una classif icazione funzionale,  volta a identif icare,  in 
coerenza con le considerazione svi luppate nel capitolo che 
precede, la funzione del le diverse misure, prestazioni e servizi ,  
distinguendo tra quel l i  che rientrano in una prospettiva o logi-
ca occupazionale cioè di connessione al la posizione di lavora-
tore (c.d.  welfare occupazionale) e quell i  che rientrano in una 
prospettiva propriamente e concettualmente aziendale in ter-
mini non solo redistr ibutivi  ma di organizzazione del lavoro e 
dei processi produttivi  (welfare aziendale in senso stretto) 
(vedi anche i l  ragionamento svi luppato al  r iguardo supra ,  capi-
tolo 1).  
 
Possiamo a questo punto procedere a una prima “misurazione” 
del la maggiore o minore vicinanza (o anche distanza) dal la  
idea di welfare sopra individuata di ogni prestazione ricondu-
cibi le al  campo di applicazione del la normativa f iscale di  in-
centivazione del le misure di welfare a l ivel lo aziendale ovvero 
prevista a vario t itolo nei contratt i  col lett ivi  di  lavoro.  
 
Per procedere in tal  senso, abbiamo svi luppato un criter io sul 
quale basare tale misurazione che trova i  suoi punti  di  r iferi-
mento nel l ’art.  38 Cost.  e,  più in generale,  nel t i tolo III del la 
parte I Cost. ,  r iservato ai  Rapport i  e conomici .  Per graduare la mi-
surazione, supportano gl i  ambiti  citati  nel t i tolo II relativo ai  
Rapport i  e t i co-soc ia l i ,  integrati  dal  principio contenuto dal l ’art .  
100 TUIR che individua come misure con “uti l i tà sociale” 
quelle con f inal ità di  educazione, istruzione, r icreazione, assi-
stenza sociale e sanitar ia o culto.   
 
Pertanto, s i  potranno classif icare come prestazioni r ientranti  
pienamente nel concetto di welfare le misure che sono ricon-
ducibi l i  agl i  ambiti  individuati  dal l ’art .  38 Cost.  (tutela del la 
malatt ia,  maternità,  infortunio, invalidità,  disoccupazione, 
vecchiaia) .  Si  approssimano, invece, al  concetto di welfare,  
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quelle misure che sono riconducibi l i  in generale, e oltre l ’art .  
38,  agl i  ambiti  del la relazione di lavoro in impresa coperti  da-
gli  artt .  35-46 Cost.  Sono meno prossime al concetto di welfa-
re, quelle misure non riconducibil i  agl i  ambiti  individuati  dal 
t i tolo III,  parte I ,  Cost. ,  ma ciò nondimeno rientranti  nel l ’art.  
100 TUIR, quindi considerati  di  “uti l i tà sociale” che, inoltre,  
possono dist inguersi  tra misure che richiamano gl i  ambiti  del 
t i tolo II,  parte I ,  Cost.  (tutela del la famigl ia,  del la salute,  
istruzione ed educazione) e altre che esulano anche da tale 
ambito. 
 
Si al lontanano ulteriormente dal la idea di welfare presa a r ife-
rimento dal la Costituzione nel l ’ambito dei rapporti  economici 
e di  lavoro le prestazioni non riconducibi l i  neppure al le f inal i-
tà social i  di  cui al l ’art .  100 TUIR. Tale al lontanamento è sem-
pre maggiore passando da prestazioni che pur non avendo una 
final ità strettamente sociale come indicata dal l ’art .  100 TUIR, 
sono destinate al la col lettività dei lavoratori  e rappresentano 
un supporto e una faci l i tazione del la loro “vita quotidiana”, a 
prestazioni attr ibuibi l i  anche ai  s ingoli  lavoratori e che posso-
no essere considerate una “concessione” del datore di lavoro,  
f ino a prestazioni che non hanno alcun minimo contenuto so-
ciale e collett ivo, ma costituiscono un puro vantaggio econo-
mico ( in termini meramente re-distr ibutivi) e spesso uno status  
(c.d.  f r inge  bene f i t) .  
 
Applicando questi  criteri  al le principal i  categorie di prestazio-
ni precedentemente elencate,  è possibi le svi luppare una classi-
f icazione t ipologica r ispetto al la loro vicinanza o lontananza 
dal concetto di welfare qui proposto. La tabel la 2 rappresenta 
in modo sintetico i  criteri  e la classif icazione del le categorie di 
prestazioni.  
 
Dal momento in cui l ’oggetto del la anal is i  del presente Rap-
porto non sono tanto le prestazioni in genere erogate in 
azienda in connessione al  rapporto contrattuale di lavoro, 
quanto i l  welfare funzionale agl i  assetti  organizzativi  e produt-
t ivi  del la moderna impresa, r iteniamo di poter tralasciare nel 
prosieguo tutte le prestazioni che si  collocano al l ’estremo op-
posto del la idea di welfare qui adottata ossia tutte le presta-
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zioni che,  come detto, non hanno alcun minimo contenuto so-
ciale e collett ivo legato al la organizzazione del lavoro, ma co-
stituiscono un puro vantaggio economico e f inanco uno s tatus  
per i l  lavoratore (ossia i  f r inge  bene f i t s) .  
 
 
Tabella 2 – Criteri di misurazione della distanza o vicinanza di una data prestazio-
ne al concetto di welfare 
 

NON riconducibili a finalità sociale
ex art. 100 TUIR 

Riconducibili finalità
“sociale” 
(educazione, istruzione, 
ricreazione, assistenza 
sociale e sanitaria o cul-
to) 
ex art. 100 TUIR 

Destinati al 
singolo la-
voratore  

Destinati al
singolo la-
voratore 
con finalità 
“concessi-
va” 

Destinati
alla collet-
tività dei 
lavoratori e 
a supporto 
della “vita 
quotidia-
na” 

NON ri-
conducibili 
agli ambiti 
né titolo 
III, né tito-
lo II 

NON ri-
conducibili 
agli ambiti 
titolo III, 
parte I, 
Cost., ma 
riconduci-
bili al titolo 
II 

Riconduci-
bili agli 
ambiti tito-
lo III, parte 
I, Cost.  

Riconduci-
bili all’art. 
38 Cost. 

• conces-
sione di 
alloggio 

• beni uso 
promi-
scuo 

• azioni 
• prestiti a 

tasso 
agevola-
to 

• buoni 
acquisto 

• mensa e 
buono 
pasto 

• trasporto 
collettivo

• attività 
ricreati-
ve/temp
o libero 

• assisten-
za ai fa-
miliari e 
cura 

• educazio
zio-
ne/istruz
ione 

• forma-
zione del 
lavorato-
re 

• flessibili-
tà orga-
nizzativa 

• previ-
denza 
comple-
mentare 

• assisten-
za sanita-
ria 

• assicura-
zioni 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Individuate le prestazioni che intendiamo considerare in que-
sta anal isi  e nel la ottica di indagare la funzione del la loro ero-
gazione nei confronti  dei lavoratori ,  i l  primo passaggio uti le è 
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indicare i l  beneficiario di ogni misura,  premesso che i l  presup-
posto è i l  rapporto di lavoro subordinato e i l  primo destinata-
r io,  pertanto, è sempre i l  lavoratore. 
 
 
4. Classificazione funzionale 
 
Avendo l ’obiett ivo di anal izzare i l  welfare di l ivel lo aziendale 
in una prospettiva di relazioni industrial i  e di scambio contrat-
tuale tra lavoro e retribuzione, i l  passo successivo è guardare 
al le prestazioni di  welfare in questa ott ica e interrogarsi  sul la 
funzione del la erogazione di ogni tipologia di prestazione, in-
dipendentemente se di fonte unilaterale o contrattuale (tabella 
3) .  
 
 
Tabella 3 – I beneficiari delle prestazioni di welfare 
 

Tipologia di prestazione Beneficiari

Lavoratore
in quanto tale

Lavoratore in
quanto per-

sona 

Famiglia del 
lavoratore 

Previdenza complementare

contributi versati per forme pensionistiche x  

Assistenza sanitaria

contributi a fondi e casse di assistenza sanita-
ria integrativa 

(art. 51, comma 2, lett. a)

x (x) 

servizi sanitari
medicina preventiva e diagnostica 

check up
cure odontoiatriche o specialistiche

terapie e riabilitazione
(art. 51, comma 2, lett. f)

x x x 

spese sanitarie
(art. 51, comma 2, lett. h)

x x x 
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Assicurazioni  

assicurazioni contro il rischio di
infortunio extra-professionale o morte

x  

assicurazioni contro il rischio di
non autosufficienza o gravi patologie
(art. 51, comma 2, lett. f-quater)

x  

Assistenza ai familiari e cura

assistenza domiciliare
badanti

case di riposo
case di cura

(art. 51, comma 2, lett. f e f-ter)

x 

Educazione/istruzione

corsi extra-professionali
 (lingue, informatica, ecc.)

(ex art. 51, comma 2, lett. f)

x x 

rette scolastiche e tasse universitarie
libri di testo 

(art. 51, comma 2, lett. f o f-bis)

x x 

borse di studio, contributi istruzione
(spese per scuola materna, primarie, 

secondarie; università e master)
mensa scolastica, dopo- o pre-scuola, 

gite scolastiche 
centri estivi e invernali, ludoteche, 

baby sitting
(art. 51, comma 2, lett. f-bis)

x 

permessi per istruzione x  

Attività ricreative/tempo libero

abbonamento o biglietti cinema, teatro, pale-
stra, piscina, TV satellitare, museo, eventi 

sportivi; abbonamento a quotidiani o riviste; 
biblioteche e ludoteche; degustazioni enoga-

stronomiche; viaggi con finalità ricreative, cul-
turali o culto (pellegrinaggi)

(art. 51, comma 2, lett. f)

x x 
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Mensa e buoni pasto

mensa e buoni pasto
(art. 51, comma 3)

x x  

Trasporto collettivo

servizio trasporto collettivo
(art. 51, comma 2, lett. d e d-bis)

x x x 

Buoni acquisto

buono spesa,
shopping card, 

convenzioni per acquisti, 
buono carburante 

(art. 51, comma 3)

x x 

Formazione dei dipendenti

formazione dei dipendenti
in ambito professionale 

x  

Flessibilità organizzativa/
conciliazione vita-lavoro 

permessi e congedi di varia natura legati alla
conciliazione vita-lavoro, 

flessibilità dell’orario in entrata e uscita, ban-
ca ore, lavoro agile

x  

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
In questa prospettiva di  anal isi  è possibi le individuare presta-
zioni che hanno una funzione sociale e/o redistr ibutiva e con-
cessiva e che sono rivolte al la persona del lavoratore e/o al la 
famigl ia da altre prestazioni che hanno invece una funzione 
economica e produttiva nel senso che, da un lato, entrano nel-
lo scambio tra lavoratore e datore e lo integrano e,  dall ’al tro 
lato, incidono sul processo organizzativo/produttivo aziendale 
e pertanto necessariamente riguardano i l  lavoratore in quanto 
parte del lo scambio (tabella 4).  
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Tabella 4 – Classificazione funzionale delle categorie di prestazioni 
 

Funzione Categoria di misure Beneficiari 

Redistributiva/ 
concessiva 

• buoni acquisto
• attività ricreativa

persona del lavoratore e 
famiglia 

Sociale • educazione e istruzione
• assistenza ai familiari e cura

persona del lavoratore e 
famiglia 

Economica/ 
produttiva 

• mensa e buono pasto
• trasporto collettivo 
• assicurazioni 
• assistenza sanitaria 
• previdenza complementare 
• formazione 
• flessibilità organizzativa

lavoratore in quanto tale 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Posto che indichiamo, come già anticipato nel capitolo che 
precede, con l ’espressione wel fare  occupazionale  l ’ insieme dei 
servizi  e del le prestazioni che vengono erogate dal le aziende ai  
propri dipendenti semplicemente in virtù del contratto di lavo-
ro che lega le une agl i  a ltr i ,  individuiamo un ambito più circo-
scritto, che identif ichiamo come wel fare aziendale  in senso stret-
to, a cui afferiscono le misure che incidono, ben oltre la sem-
plice incentivazione fiscale,  sul l ’assetto organizzativo e pro-
duttivo di impresa. È questa,  infatt i ,  a nostro avviso la pro-
spett iva per discernere da misure, prestazioni e servizi  che ge-
nerano valore per tutt i  gl i  attori in gioco rispetto a misure di 
carattere o natura puramente uti l i taristica o temporanea, fun-
zionali  cioè al la semplice quanto meccanica r iduzione del co-
sto del lavoro, grazie al la normativa f iscale,  senza tuttavia una 
prospettiva più ampia di r ipensamento del lo scambio lavoro 
contro retribuzione. 
 
Più precisamente, ai f ini  del presente Rapporto e nel la pro-
spett iva di anal is i  prescelta,  t ipica del metodo del le relazioni 
industrial i ,  r imangono pertanto nel l ’ambito del wel fare  occupa-
zionale  le prestazioni destinate al la persona del lavoratore e/o 
al la famiglia con una funzione redistributiva e concessiva o 
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sociale,  comunque “passive” o “neutral i” nel l ’ambito del rap-
porto di lavoro, del la organizzazione del lavoro e del la parte-
cipazione dei lavoratori .  Ricondurremo invece nel sottoinsie-
me del wel fare  aziendale  le misure che hanno una funzione eco-
nomica,  non solo perché integrano lo scambio contrattuale,  ma 
anche perché incidono (o possono incidere,  se usate e gestire 
consapevolmente) att ivamente sullo scambio tra lavoratore e 
datore di  lavoro, sul fare impresa,  sul la organizzazione, sul la 
produttività,  sul la sua qual ità del la prestazione lavorativa,  sul la 
f idel izzazione del lavoratore. Di questo pare consapevole lo 
stesso legislatore che, nel la normativa f iscale di incentivazio-
ne, prevede misure di maggior peso con riferimento ai percorsi  
di  welfare r iconducibi l i  al la contrattazione di produttività ov-
vero a modell i  di  partecipazione dei lavoratori  al la gestione 
e/o organizzazione del l ’ impresa. Nello specif ico, consentendo 
al  lavoratore la possibi l i tà di sostituire,  tutto o in parte,  le 
somme erogate a t i tolo di premio di risultato o di partecipa-
zione agl i  ut i l i  di  impresa con prestazioni di cui ai  commi 2, 3 
e 4 del l ’art .  51 TUIR (c.d. welfarizzazione del premio di r isul-
tato),  i l  legislatore ha superato i  tradizional i  criteri  di  infungi-
bi l i tà tra retribuzione monetaria e prestazioni di “welfare”, at-
tr ibuendovi esplicitamente una funzione economica, appunto 
per i l  fatto di avere previsto la possibi l i tà di sostituzione del 
premio di r isultato, che costituisce indubbiamente un elemento 
del la retribuzione, con prestazioni di welfare.  
 
Per compiere la classif icazione funzionale r ispetto al le catego-
rie del welfare occupazionale e del welfare aziendale è oppor-
tuno individuare un riferimento normativo che, ancora una 
volta,  è possibi le r intracciare nel la Costituzione. A tal  f ine r i-
sulta uti le la suddivisione, già r ichiamata,  del la prima parte 
del la stessa dove sono individuati  i l  t i tolo II relativo ai  Rappor-
t i  e t i co -soc ia l i  ( tutela del la famigl ia,  del la salute,  del l ’ istruzione 
ed educazione) e i l  t i tolo III rubricato Rapport i  e conomici .  
 
Uti l izzando tale r iferimento, unitamente al la idea del la funzio-
ne redistr ibutiva-concessiva e sociale,  da un lato, ed economi-
ca-produttivistica,  dal l ’a ltro lato, possiamo considerare al lora 
come wel fare  aziendale in senso stretto e tecnico quelle presta-
zioni r iconducibil i  agl i  ambiti  catalogati  nei rapporti  economi-
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ci  e tal i  da incidere sul processo organizzativo/produttivo 
aziendale,  da dist inguersi dal le prestazioni relat ive ad ambiti  
che la stessa Costituzione individua come Rapport i  et i co -soc ia l i  
(tutela del la famigl ia,  del la salute,  del l ’ istruzione ed educazio-
ne),  oltre a quell i  che sono erogati  con una funzione redistri-
butiva-concessiva.  
 
 
Tabella 5 – Criteri di misurazione della distanza o vicinanza di una data prestazio-
ne dai concetti di welfare occupazionale e aziendale 
 

 
W
E
L
F
A
R
E
 

O
C
C
U
P
A
Z
I
O
N
A
L
E 

 NON riconducibili né al titolo II
Cost. (Rapporti etico-sociali), né al ti-
tolo III Cost. (Rapporti economici) 
 
Funzione redistributiva-
concessiva 

buoni acquisto

attività ricreative 

Riconducibili al titolo II Cost.:
Rapporti etico-sociali 
 
Funzione sociale 

assistenza familiari e cura 

educazione/istruzione  

Welfare aziendale
in senso stretto 

Riconducibili al titolo III Cost.:
Rapporti economici 
 
Funzione (anche) produttiva  
e di organizzazione del lavoro 
in impresa 

mensa e buono pasto 

trasporto collettivo 

assicurazioni

assistenza sanitaria 

previdenza
complementare 

formazione

flessibilità
organizzativa 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Applicando tal i  criteri  al le categorie di  prestazioni oggetto di 
questo Rapporto, esse si  possono classif icare come svi luppato 
nel la tabel la 5.  
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5. Parametri e criteri pratici di misurazione delle inizia-
tive aziendali di welfare (c.d. ADAPT-UBI Welfare In-
dex) 

 
Portando ora a maturazione i l  ragionamento già sviluppato nel 
corso del primo Rapporto ADAPT – UBI, avanziamo ora una 
proposta per la costruzione di un indice sintetico di misura-
zione del le iniziat ive aziendal i  di  welfare.  Si tratta del la possi-
bi l i tà,  a seguito dei ragionamenti e del le sperimentazioni av-
viati  nei mesi passati ,  di  quantif icare in termini essenzial i  la 
vicinanza o lontananza dal concetto di welfare aziendale,  per 
come definito nel presente Rapporto, di  un determinato insie-
me di misure di welfare adottate a l ivel lo aziendale.  Esso può 
rappresentare uno strumento operativo uti le al la misurazione e 
al la valutazione del l ivel lo di welfare aziendale da applicarsi  
tanto nel la anal is i  dei s ingoli  casi  aziendali ,  dei settori  o dei 
territori ,  quanto in un confronto comparato. 
 
A partire dal la mappatura,  per ciascuna prestazione di welfare 
è possibi le r intracciare una proprietà t ipologica,  cioè la mag-
giore o minore vicinanza al  concetto di welfare e una proprietà 
funzionale,  considerando appunto la funzione real izzata dal la 
misura e conseguentemente la vicinanza o lontananza dal con-
cetto di welfare aziendale piuttosto che occupazionale.  Tali  
proprietà sono state quindi “tradotte” in variabil i  attraverso 
una classif icazione dove a ogni misura di welfare è stato attr i-
buito un punteggio da 1 a 6,  s ia per quanto riguarda la variabi-
le t ipologica che per quanto riguarda la variabi le funzionale.  
Le variabi l i  pesano dunque, in egual misura,  al  50% sul valore 
f inale del l ’ indice.  
 
Rispetto al la variabi le t ipologica i  punteggi assegnati  indicano 
un valore di minore o maggiore corrispondenza al  concetto di 
welfare (tabel la 6) .  
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Tabella 6 – Misurazione della variabile tipologica – Distanza o vicinanza di una 
data prestazione al concetto di welfare 
 
Variabile tipologica concetto di welfare(-
/+) 

Categoria di misure Pt. 

NON 
riconducibili a 
finalità sociale ex 
art. 100 TUIR 

Destinati al singolo lavo-
ratore 

• concessione di alloggio
• beni uso promiscuo 
• azioni 
• prestiti a tasso agevolato

/ 

Destinati al singolo lavo-
ratore con finalità “con-
cessiva” 

• buoni acquisto/flexible benefit 1 

Destinati alla collettività
dei lavoratori e a suppor-
to della “vita quotidiana” 

• mensa e buono pasto
• trasporto collettivo 

2 

Riconducibili a 
finalità “sociale” 
(educazione, 
istruzione, ri-
creazione, assi-
stenza sociale e 
sanitaria o culto) 
ex art. 100 TUIR

NON riconducibili agli
ambiti né titolo III, né 
titolo II 

• attività ricreative/tempo libero 3 

NON riconducibili agli
ambiti titolo III, parte I, 
Cost., ma riconducibili al 
titolo II 

• assistenza ai familiari e cura
• educazione/istruzione 

4 

Riconducibili agli ambiti titolo III, parte I,
Cost. 

• flessibilità organizzativa
• formazione del lavoratore

5 

Riconducibili all’art. 38 Cost. • previdenza complementare
• assistenza sanitaria 
• assicurazioni

6 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Per quanto riguarda la variabile funzionale i  punteggi assegnati  
(tabel la 7) misurano la funzione del le prestazioni in base al la  
loro capacità,  o meno, di integrare lo scambio contrattuale e 
incidere att ivamente sullo scambio tra lavoratore e datore di  
lavoro, sul fare impresa,  sulla organizzazione, sul la produttivi-
tà,  sul la qual ità del la prestazione lavorativa,  sul la f idel izzazio-
ne del lavoratore.  Negli  interventi  che più real izzano tal i  fun-
zioni è possibi le r intracciare una dimensione (anche) economi-
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ca e,  talvolta,  organizzativa,  differenziandosi da quel le che in-
vece hanno una final ità prevalentemente sociale o carattere re-
distr ibutivo/concessivo. Per questo i  punteggi assegnati  sono 
minori per questo ult imo tipo di prestazioni e crescono, inve-
ce, proprio per quelle che, distanziandosi da logiche redistr i-
butive/concessive, perseguono una funzione sociale e ancor 
più per quel le che,  avendo una funzione economica,  s i  avvici-
nano maggiormente al  concetto di welfare aziendale in senso 
stretto.  
 
 
Tabella 7 – Misurazione della variabile funzionale – Distanza o vicinanza di una 
data prestazione al concetto di welfare occupazionale/welfare aziendale 
 

Variabile funzionale – welfare occupaziona-
le/aziendale 

Categoria
di misure 

Pt. 

Funzione redistributiva/
concessiva 
 
NON riconducibili né al titolo II Cost. (Rapporti 
etico-sociali), né al titolo III Cost. (Rapporti economi-
ci). 
 
Beneficiari: persona del lavoratore e famiglia 

buoni acquisto/flexible benefit 1 

attività
ricreativa 

1,5 

Funzione sociale
 
Riconducibili al titolo II Cost.:  
Rapporti etico-sociali 
 
Beneficiari: persona del lavoratore e famiglia 

educazione e istruzione 2 

assistenza ai familiari e cura 2,5 

Funzione economica/
produttiva 
 
Riconducibili al titolo III Cost.:  
Rapporti economici 
 
Beneficiari: lavoratore in quanto tale 

mensa e buono pasto 3 

trasporto collettivo 3,5 

assicurazioni 4 

previdenza complementare  4,5 

assistenza sanitaria 5 

formazione 5,5 

flessibilità organizzativa 6 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
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Sempre più diffusamente nel la contrattazione sono previsti  i  
f l exible  bene f i ts .  Questi  non corrispondono a una specifica pre-
stazione di welfare aziendale ma piuttosto individuano un cre-
dito “spendibi le” dai lavoratori  in modo personal izzato e ge-
st ito generalmente tramite un conto welfare,  attraverso i l  quale 
possono scegliere tra diverse prestazioni previste dal l ’art .  51 
comma 2 e 3 del TUIR. Ove la contrattazione non preveda ul-
teriori  dettagl i ,  sono stati  considerati ,  ai  f ini del l ’ indice,  al  pari  
dei buoni acquisto non potendo assegnare loro una specif ica 
t ipologia e funzione. Inoltre quanto previsto dal l ’art .  51 com-
ma 3 del TUIR rappresenta la modalità di fruizione prevalente 
dei f l exible bene f i t s s ino al la soglia dei 258,23 euro, soprattutto 
quando i l  credito welfare sia contenuto nei l imit i  di  questa ci-
fra.  
 
Unendo ora le due variabil i  (tabel la 8),  ad ogni prestazione di  
welfare corrisponde un punteggio calcolato come somma dei 
punteggi del le due variabi l i ,  diviso per i l  massimo valore totale 
raggiungibi le (che è 12),  per cui i l  punteggio massimo di cia-
scuna misura sarebbe 1. 
 
A seconda del le misure presenti ,  ad esempio in un contratto 
aziendale,  vengono sommati i  valori  del le misure corrispon-
denti  e divisi  per i l  numero di misure ottenendo dunque una 
media.  Con la f inal ità di rapportare l ’ indice in scala a 100, e 
non essendoci misure che effett ivamente assumono valore 
12/12, i l  punteggio viene r iparametrato per 0,92 (che rappre-
senta i l  valore massimo assunto dal le misure attualmente map-
pate).  
 
L’ indice di welfare aziendale ADAPT-UBI Welfare Index  appli-
cabile a un dato insieme di misure di welfare è quindi costruito 
dal la somma dei punteggi del le singole prestazioni (che com-
pongono i l  mix) rapportate al  valore massimo che l ’ indicatore 
può concretamente assumere (0,92) per i l  numero di r icorrenze 
e moltipl icate per cento. 
 
ADAPT-UBI Welfare Index  = 
= [(M1+M2+….Mn)/(n*0.92)]*100  
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I l  valore minimo che l ’ADAPT-UBI Welfare Index  può assume-
re è 18,5% ( 4)  (assumendo da 0 a 18,5% l ’assenza di misure) 
mentre i l  valore massimo che può assumere è 100% (5) .   
 
 
Tabella 8 – La misurazione complessiva delle singole prestazioni di welfare 
 
Misure Variabile ti-

pologica  
Variabile
funzionale 

Pt. 

buoni acquisto/flexible benefit 1 1 2/12 
= 0,17 

attività ricreative 3 1,5 4,5/12 
= 0,38 

mensa e buoni pasto 2 3 5/12 
= 0,42 

trasporto collettivo 2 3,5 5,5/12 
= 0,46 

educazione/istruzione 4 2 6/12 
= 0,5 

assistenza familiari e cura 4 2,5 6,5/12 
= 0,54 

assicurazioni 6 4 10/12 
= 0,83 

previdenza complementare 6 4,5 10,5/12 
= 0,88 

formazione 5 5,5 10,5/12 
= 0, 88 

assistenza sanitaria 6 5 11/12 
= 0,92 

flessibilità organizzativa 5 6 11/12 
= 0,92 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 

                                                 
(4) Considerando che i l  puntegg io minimo che ha una prestaz ione è  0 ,17,  
appl icando la  formula ,  s i  ot t iene 0 ,17/(1*0,92)*100 = 18,5%.  
(5) Analogamente ,  cons iderando che i l  puntegg io mass imo che ha una mi-
sura  è  0 ,92,  appl icando la  formula  s i  ot t iene (0 ,92/(1*0,92)*100=100%).  
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A valori  del l ’ indice più elevati s i  associa una maggiore vici-
nanza del l ’ insieme complessivo del le misure al  concetto di 
welfare aziendale,  diversamente valori  più bassi  indicano una 
maggiore lontananza dal lo stesso e una maggiore vicinanza al 
concetto di welfare maggiormente occupazionale.  
 
L’ indice presentato vuole essere uno strumento pratico che 
permette di misurare complessivamente un insieme di presta-
zioni restituendo una informazione sintetica sul la t ipologia di 
welfare.  Questo può (anche) permettere,  al  di  là del s ingolo 
valore assunto dal l ' indice,  di  operare un confronto tra diverse 
realtà.  Lungi,  tuttavia,  da voler essere una espressione esausti-
va del la qual ità di un piano o di un contratto di welfare azien-
dale,  r ispetto cui una indagine approfondita non può che esse-
re condotta qualitat ivamente. 
 
Infine, occorre tener presente che i l  ragionamento proposto, 
cercando di oggettivizzare le prassi  aziendali  e collett ive, non 
entra nel merito del la dimensione individuale del la scelta per-
sonale del lavoratore, aspetto comunque ri levante nel lo studio 
del fenomeno e complementare al l ’approccio qui adottato. Sul  
punto (si  veda la parte II,  sezione B e la letteratura di r iferi-
mento contenuta nel la parte II sezione F del la r icerca) alcuni 
studi sottol ineano come da un lato l ’ampliamento del la scelta 
per i l  lavoratore andrebbe nel la direzione del l ’autonomia e del-
la real izzazione di uno schema contrattuale ispirato al la teoria 
del la capabi l i ty  mentre dal l ’a ltro questo possa rappresentare un 
rischio verso una deriva consumistica del welfare (Caruso, 
2018).  In tal  senso i l  metodo del le relazioni industrial i  può 
fungere da guida e indir izzo per lo svi luppo del la materia nel la 
contrattazione collett iva scongiurando questo secondo scena-
rio. 
 
Grazie ai  punteggi attr ibuiti  al le due variabi l i  con riferimento 
al la misurazione t ipologica e quel la funzionale dei servizi  e 
del le prestazioni di welfare,  è possibi le ottenere una rappre-
sentazione grafica (grafico 3) dove l ’asse orizzontale rappre-
senta la misurazione del concetto di welfare qui adottato .   
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Grafico 3 – Mappatura delle prestazioni erogate al lavoratore a livello aziendale 
 

 
 

Fonte: elaborazione ADAPT 
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Le prestazioni più vicine al  concetto di welfare si  col locano, 
quindi,  in prossimità del l ’estremo destro del grafico, lontane 
dal l ’origine degl i  assi .   
 
L’asse verticale rappresenta invece la progressione da un ambi-
to occupazionale ( in basso),  di prestazioni e servizi  con fun-
zione redistr ibutiva-concessiva e sociale,  ad un ambito azien-
dale ( in alto) ossia di prestazioni e servizi  con funzione eco-
nomica che incidono sul lo scambio e sul processo organizzati-
vo/produttivo aziendale. 
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3. 
IL WELFARE SANITARIO OCCUPAZIONALE 

NELLA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA 
 
 
 

1. Introduzione: assistenza sanitaria integrativa e cam-
biamenti demografici 

 
La trasformazione del lavoro in corso ormai da diversi  anni 
nel le economie occidental i  è determinata da un complesso in-
sieme di cause. Spesso si  tende a concentrare l ’attenzione e 
l ’anal is i  soprattutto in merito al l ’ impatto che la tecnologia ha, 
quantitat ivamente e qual itat ivamente,  nei mercati  del  lavoro. 
O, in alternativa,  concentrandosi sul l ’ incidenza che i  mercati  
internazionali  e/o le nuove forme che la domanda di beni e 
servizi  assume hanno sul la composizione del la forza lavoro e 
sui modell i  organizzativi .  Si  tratta di aspett i  importanti e dal le 
fondamental i  implicazioni sul mercato del lavoro, ma se scor-
riamo i dati  relativi  al l ’andamento demografico notiamo come 
questi  sembrino determinare impatti  ancora più marcati .  Se in-
fatt i  le tendenze generate dal la tecnologia o dal la configura-
zione dei mercati  global i  sono faci lmente osservabil i  nel breve 
periodo, ma possono al contempo mutare rapidamente la loro 
rotta,  le macro-dinamiche demografiche impiegano archi di 
tempo molto più lungo per modificarsi  ed innescano spesso 
meccanismi intergenerazionali  a lungo periodo. Senza entrare 
in complesse disquisizioni sul la natura e la metodologia del le 
previsioni demografiche, che non ri levano ai  f ini di questo 
rapporto, è importante concentrarsi  su alcuni numeri ,  per 
comprendere la portata del fenomeno. 
 
 



Wel fare  f o r  Peop l e  

66 

1.1. Fenomeni e previsioni demografiche in Italia 
 
In Ital ia i l  saldo naturale tra nascite e morti  nel 2017 è stato 
negativo di 183 mila unità,  raggiungendo l ivel l i  ancor più ne-
gativi  del  2015, anni in cui la cifra era stata di -162 mila.  La 
causa principale di questo trend è imputabile al  calo del la na-
tal i tà,  a fronte di  un numero di decessi  stabi le negl i  ult imi an-
ni ,  infatt i  nel 2017 sono state 464 mila le nascite,  20 mila in 
meno del 2015 ed esattamente 100 mila in meno rispetto al 
2007. Negli  ultimi 10 anni i l  saldo naturale è sempre stato ne-
gativo, aggravandosi sempre di più,  con l ’eccezione del 2016, 
anno in cui s i  è assist ito ad un ral lentamento del trend subito 
smentito però dai dati  del l ’anno successivo (si  veda grafico 4).  
 
 
Grafico 4 – Saldo naturale e saldo migratorio estero in Italia 
 

 
 
Fonte: Istat, 2018 
 
 
I l  numero medio di f igl i  per donna è stabile al l ’1,34, cifra che 
non consente un ricambio del la popolazione e condanna ad 
una sua diminuzione nel lungo periodo. Allo stesso tempo i l  
numero di donne in età feconda è diminuito di 900 mila unità 
tra i l  2008 e i l  2017, con una età media del le donne tra i  15 e i  
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50 anni cresciuta da 33,8 a 35,2 anni .  Oltre a questo i  compor-
tamenti r iproduttivi  sono in netto cambiamento per diverse 
ragioni,  conducendo spesso al la scelta di r imandare la decisio-
ne di mettere al  mondo un figl io al la seconda metà del l ’arco di 
tempo fecondo. Infatt i  l ’età media del parto è passata dai 27,5 
anni del 1980 ai  31,8 del 2017. 
 
Nel corso degli  ultimi anni tal i  stat ist iche negative sono state 
controbilanciate dal dato posit ivo del le nascite da madre stra-
niera.  Tale dinamica si  è rafforzata nel  periodo tra i l  2008 e i l  
2015, ma nel corso degl i  ultimi anni ha visto anch’essa un calo 
con i l  numero di nati  da madre straniera diminuito del 3,6% 
nel 2017. 
 
Oltre al calo delle nascite è l ’aumento del l ’aspettativa di vita 
ad aver accresciuto l ’età media del la popolazione: se infatti  un 
neonato del 1976 aveva una probabil i tà del  90% di essere an-
cora in vita al l ’età di 55 anni,  un nato nel 2016 può confidare 
di sopravvivere con un 90% di possibi l i tà f ino al la età di 67 
anni.  La speranza di vita infatti ,  seppur stabile negl i  ult imi an-
ni,  ha visto un forte aumento rispetto agl i  ult imi decenni giun-
gendo, per i l  2016, a 80,6 anni per gl i  uomini e 85 anni per le 
donne, mostrando una posit iva r iduzione del gap di genere 
(grafico 5).  
 
Questo doppio movimento natal ità/speranza di vita conduce 
ad un forte aumento del l ’età media del la popolazione. Al 1° 
gennaio 2018 la popolazione ital iana era composta per i l  
22,6% da persone con 65 o più anni,  per i l 64,1% da persone 
tra i  15 e i  64 anni e solo per i l  13,4% sotto i  15 anni.  Negli  
ult imi 10 anni la popolazione in età da pensione è cresciuta di 
2,4 punti  mentre quel la in età da lavoro è diminuita di 1,6 pun-
ti .  L’età media ha così superato i  45 anni giungendo nel 2018 
al  45,2 rispetto al  43,1 del 2008. 
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Grafico 5 – Speranza di vita per genere in Italia 
 

 
 
Fonte: Istat, 2018 
 
 
I l  quadro può essere completato con alcuni dati  provenienti  
dal le previsioni demografiche per l ’Ital ia,  fornite anch’esse 
dal l ’Istat (Istat ,  2018).  Secondo queste st ime, nel prossimo 
ventennio l ’Ital ia perderà 3,5 mil ioni di  persone in età lavora-
t iva con un -24,7% nella fascia 35-54 anni,  7,4% in quel la 15-
34, con un paral lelo aumento pari  al  +17,6% dei lavoratori 
nel la classe 55-69, r iducendo quindi considerevolmente i l  nu-
mero di persone in età da lavoro under 55. Previsioni al  2065 
poi vedono un calo complessivo del la popolazione ital iana dai 
60,6 mil ioni attual i  a 54,1 mil ioni.  Infatt i ,  sebbene i l  tasso di 
ferti l i tà sia previsto in crescita f ino al l ’1,59 nel 2065, questo 
non sarà sufficiente a compensare i l  numero dei decessi ,  che,  a 
partire del 2040, sono previsti  aumentare progressivamente a 
causa del la presenza di un numero elevato di persone in età 
avanzata,  complice anche l ’aumento del la speranza di vita a 
86,1 anni per gl i  uomini e 90,2 anni per le donne. La piramide 
demografica andrà quindi sempre più a comprimersi  portando 
ad un’età media di oltre 50 anni nel 2065, a causa anche 
del l ’estinzione del la coorte d’età dei cosiddetti  baby boomers ,  
che contribuisce oggi a mantenere bassa l ’età media e i l  nume-
ro di persone over 65. 
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1.2. Le condizioni di salute che seguono le dinamiche 
demografiche 

 
Il  prolungamento del la speranza di vita non viene sempre ac-
compagnato da un incremento generale dei l ivel l i  di salute.  In-
fatt i ,  con l ’aumentare del l ’età aumenta anche statist icamente la 
probabil i tà che sopraggiungano problemi f is ici ,  psichici ,  psico-
somatici  e psicosocial i .  Ri leva in part icolare l ’ insieme del le 
c.d.  malattie croniche, ossia alterazioni patologiche non rever-
sibi l i  che richiedono una speciale r iabi l i tazione e un lungo pe-
riodo di supervisione,  osservazione, cura.  In via meramente 
esemplif icativa:  malatt ie cardiovascolari  e respiratorie,  disor-
dini muscolo-scheletr ici ,  HIV/Aids,  sclerosi  multipla,  numero-
se t ipologie di tumori ,  diabete,  obesità,  epi lessia,  depressione  
e altr i  disturbi mental i .  
 
Tutto ciò comporta l imitazioni più o meno ri levanti  r ispetto 
al le normali  funzioni lavorative a causa di  una maggior diff i-
coltà motoria nei movimenti e nel sostenere la fatica richiesta 
da determinate mansioni o,  per altre mansioni,  maggior diffi-
coltà e insostenibi l i tà di ordine psichico. Limitazioni che si  
accompagnano, di regola,  a maggiori  tassi  di  assenteismo ed 
insieme ad esigenze di  f lessibi l i tà differenti  r ispetto ad una 
normale condizione di salute (OECD, 2017; Eurofound, 2014).  
In Ital ia gl i  ult imi dati  disponibi l i  mostrano come i l  tasso di 
occupazione tra i  50 e i  59 sia del 72,6% senza malatt ie croni-
che, del 67,9% in presenza di una malattia cronica e del 50,4% 
con due o più malatt ie croniche (grafico 6) .  Ri leva in partico-
lare l ’obesità,  che determina un calo del tasso di occupazione 
di quasi  venti  punti  percentual i .  
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Grafico 6 – Tasso di occupazione 50-59 anni e impatto malattie croniche 
 

 
 
Fonte: OECD, 2013 
 
 
Allo stesso tempo, considerata la struttura attuale del mercato 
del lavoro, la presenza di una malatt ia cronica comporta una 
maggior probabil i tà di pensionamento anticipato così come di 
una diminuzione del reddito (OECD, 2017).  Non esistono, al lo 
stato, dati  e proiezioni attendibi l i  relativamente al l ’ incidenza 
complessiva del le malatt ie croniche sul la popolazione econo-
micamente att iva e sui rapporti  di lavoro. Questo anche per-
ché, al  f ine di evitare r ipercussioni negative sul le prospettive 
retributive e di carr iera,  i l  lavoratore non sempre rit iene op-
portuno comunicare la propria reale condizione di salute al  da-
tore di lavoro. Tuttavia,  i l  Network europeo per la promozione del la 
salute ne i  luoghi  di  lavoro  ha stimato che in Europa quasi  i l  25% 
della popolazione in età di  lavoro soffre i  disturbi di almeno 
una malattia cronica e che la quota di malati  cronici  che lavora 
sia pari al 19% del la forza-lavoro. In Ital ia,  6,5 mil ioni di per-
sone tra i  15 e i  64 anni (pari al  16,5% della popolazione in età 
di lavoro) dichiarano di essere affette da una o più malatt ie 
croniche o da problemi di  salute di lunga durata che incidono, 
più o meno pesantemente, sul la att ività lavorativa (Istat ,  
2013).  
 
Se ampliamo lo sguardo al la dimensione europea, le proiezioni 
al  2020 e al  2060 del tasso di partecipazione al  mercato del la-
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voro in Europa degl i  over 55 – e cioè del la fascia di popola-
zione economicamente att iva maggiormente soggetta a un si-
gnif icativo rischio di abi l i tà solo parziale o intermittente al  la-
voro – registrano, r ispett ivamente, un incremento di 8,3 e 14,8 
punti  percentual i .  Nell ’area del l ’Euro l ’ impatto st imato è anco-
ra più marcato con un incremento degli  over 55 di 10 punti  
percentual i  da qui al  2020 e di 16,7 punti percentual i  nel 2060. 
 
Certo è che, nel lungo periodo, la partecipazione al  mercato 
del lavoro di persone affette da malatt ie croniche diventerà 
imprescindibi le per affrontare i l  decl ino del l ’offerta di lavoro 
e la carenza di forza-lavoro qual if icata in uno con le pressioni 
sui s istemi pensionist ici  indotte da un drastico invecchiamento 
del la forza-lavoro, con Paesi  come Ital ia,  Giappone e Spagna 
destinati  a registrare nel 2050 un picco di over 65 pari  a un 
terzo del la intera popolazione (OECD, 2010).  
 
 
1.3. Le conseguenze per i  sistemi sanitari e di welfare 
 
Se i  cambiamenti demografici  in generale avranno un forte im-
patto sui s istemi economici dei Paesi occidental i ,  l ’aumento 
del la longevità e del l ’ incidenza delle malatt ie croniche è uno 
dei fattori  che più sembrano destinati  ad impattare sul la soste-
nibi l i tà del welfare e dei sistemi sanitari .  Infatt i ,  è noto come 
questo cambiamento porti  con sé non solo una domanda di 
servizi  sanitari  e prestazioni social i  maggiore e per un periodo 
di vita più lungo, con conseguente incremento della spesa rela-
t iva,  ma anche una domanda di servizi  diversi  non sempre of-
ferte dai  servizi sanitari  pubblici .  La BCE prevede un aumento 
entro i l  2060 del la spesa pubblica dei Paesi  europei in materia 
di  sanità di  0,7 punti e di  long- term care  di  1,3 punti  di Pil ,  cifre 
diff ici lmente sostenibil i  a parità di spesa di altre voci ,  soprat-
tutto per Paesi con alt i  l ivel l i  di  indebitamento. 
 
Già oggi ,  in Europa, s i  st ima una spesa di  700 mil iardi di  euro 
per la cura di malattie croniche, per un valore che osci l la tra i l  
70 e l ’80% dell ’ intero budget sanitario. Aumenta costantemen-
te,  del pari ,  i l  numero di persone che richiede congedi per ma-
latt ia o anche pensioni anticipate e assegni di inval idità di  lun-



Wel fare  f o r  Peop l e  

72 

go periodo che, in alcuni Paesi ,  già oggi r iguardano i l  10% del-
la forza-lavoro. Uno studio condotto a l ivel lo globale dal la 
Harvard School of Public Health (HSPH) per i l  World Econo-
mic Forum stima inoltre che, tra i l  2011 e i l  2030, si  registrerà 
una perdita cumulata di output di 47 mila mil iardi di dollar i  a 
causa di  malattie croniche e di malatt ie mental i  in termini di 
prestazioni sanitarie e previdenza sociale,  r idotta produttività 
e assenze dal lavoro, disabi l i tà prolungata e conseguente ridu-
zione dei redditi  per i  nuclei  famil iari  interessati .  
 
Lo scenario che si  viene così a del ineare è quello di una do-
manda di servizi  sanitari  in crescita,  caratterizzata soprattutto 
da servizi  di  lungo periodo come risposta al la crescita di  ma-
latt ie croniche e,  al lo stesso tempo, la diminuzione complessi-
va del numero di contribuenti e conseguentemente di gett ito 
f iscale disponibi le per la copertura di tale domanda. Si nota 
quindi una profonda interrelazione tra la dimensione demogra-
fica e quel la del la sostenibi l i tà dei s istemi sanitari ,  non solo 
dal punto di vista del l ’ampliamento del la platea dei r ichiedenti  
servizi ,  ma anche da quel lo del la sostenibi l i tà f inanziaria.  Oc-
corre poi considerare come i  profondi cambiamenti nel le strut-
ture e nel le dinamiche evolutive dei mercati  del  lavoro e del le 
carriere individual i  impattino sul le persone affette da tal i  pato-
logie.  I l  paradigma dei c.d.  mercati  transizionali  del lavoro de-
l inea carriere lavorative caratterizzate da frequenti  passaggi da 
un posto di lavoro ad un altro rendendo meno effett ivi  i  s i-
stemi di tutele fondati  sul posto di lavoro e sul s ingolo con-
tratto. I s istemi che non accompagnano la persona stessa,  in 
particolar modo quella con patologie, nel le transizioni r ischia-
no di collocare tal i  tutele in capo ai s istemi di welfare pubblici  
e ai  s istemi sanitari ,  con un ulteriore aggravio di spese e costi  
derivanti  dal la diff ici le r icollocazione di  questi  soggetti .  Situa-
zione che si  aggrava se si  considera che l ’anal is i  comparata se-
gnala regimi di tutela alquanto diversif icati  che r isultano am-
piamente condizionati  dal lo specif ico quadro regolatorio in 
materia di l icenziamenti per motivi economici e,  segnatamente, 
per inidoneità al  lavoro, scarso rendimento, assenza dal lavo-
ro, che possono condurre al  termine del rapporto prima del la 
sua naturale conclusione. Qualora ciò non accadesse, la mag-
gior permanenza al l ’ interno del mercato del lavoro potrà im-
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pl icare l ’ insorgere stesso di malattie croniche anche laddove 
non precedentemente presenti ,  così  come diverse forme di pa-
tologie,  soprattutto se permarranno modell i  organizzativi  e 
mansioni strutturati  per essere applicati  e svolti  da lavoratori 
più giovani .  Sono quindi moltepl ici  le dinamiche e i  circoli  vi-
ziosi  che possono generarsi  come conseguenza del l ’ innesto 
nel l ’attuale mercato e organizzazione del lavoro dei cambia-
menti  demografici  e in particolare dei loro impatti  sul la salute 
dei lavoratori .  
 
L’ impostazione tradizionale dei s istemi di  protezione sociale 
appare in effett i  caratterizzata,  non solo in Europa, 
dal l ’ impiego di meccanici  modell i  medical ly -dr iven  nel la deter-
minazione del la concessione di trattamenti  di  inval idità civi le 
o assegni di cura e assistenza che spesso conducono a una 
uscita anticipata dal mercato del lavoro anche là dove non sa-
rebbe necessario e,  anzi ,  persino dannoso per i l  morale e la 
stessa r iabi l i tazione fis ica del malato, che, non di rado, vede 
nel lavoro un bisogno personale prima ancora che economico 
per un progressivo ritorno a una vita “normale”. I l  confine tra 
abi l i tà e disabi l i tà al  lavoro è, in realtà,  decisamente f luido e 
variabile,  posto che non tutte le persone reagiscono al lo stesso 
modo (fis icamente ed emotivamente) al la medesima patologia e 
che le condizioni di un malato cronico si  evolvono con inter-
mittenza e in modo imprevedibile nel corso del tempo in ra-
gione di complessi  fattori  soggett ivi  ed oggettivi  tra cui :  rea-
zione al le cure,  contesto sociale e sostegno famil iare,  disponi-
bi l i tà economiche personali ,  qual ità dei servizi  di  cura,  assi-
stenza e r iabi l i tazione, ecc. I sistemi di protezione sociale,  per 
contro, adottano ancora oggi un modello tendenzialmente sta-
t ico e standardizzato (c.d. one-s ize- f i t s -a l l)  che, di regola,  non 
contempla valutazioni dinamiche mirate non solo sul la perso-
na, ma anche sul la sua att itudine al  lavoro, i l  t ipo di occupa-
zione e mestiere,  la t ipologia contrattuale e la f lessibi l i tà 
del l ’orario di lavoro, l ’ambiente lavorativo e i l  rapporto con 
colleghi e superiori,  le caratterist iche del la impresa e 
l ’adozione o meno di modell i  di welfare aziendale,  i  cambia-
menti  f is ici  e logist ici  legati  al la malatt ia,  l ’eff icacia e la inva-
sività del le cure,  l ’evoluzione della malatt ia,  ecc. La conse-
guenza, come bene evidenziato dal l ’OECD (OECD, 2009), è 
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che un cospicuo numero di persone con capacità di lavoro 
parziale viene considerata dagli  attual i  s istemi di welfare,  an-
che solo a l ivel lo di prassi  se non di testi  normativi ,  non più in 
grado di lavorare in modo definitivo anche se così in realtà 
non è. I l  r iconoscimento di un trattamento di inval idità civi le 
comporta così i l  venir meno dell ’obbligo di r icerca att iva del 
lavoro. Non solo. In numerosi  ordinamenti è la legge stessa 
che vieta al  percettore del l ’assegno di inval idità lo svolgimento 
di att ività lavorative pena la perdita di  un sussidio che, nor-
malmente, è di poco superiore ai  l ivel l i  di  sussistenza.  
 
 
1.4. Le conseguenze per i l  sistema delle imprese 
 
Lo scenario f in qui descritto non pone solo di lemmi e sf ide in 
merito al la sostenibil i tà presente e futura dei s istemi sanitari  e 
dei sistemi di  welfare,  ma anche del le imprese stesse.  Infatt i  
l ’ invecchiamento del la popolazione, la crescita del numero di 
lavoratori  affett i  da malatt ie croniche e le esigenze di cura che 
spesso non si  concil iano con le esigenze produttive introduco-
no diversi  elementi di crisi  a l l ’ interno dei modell i  di  gest ione 
del le r isorse umane, imponendo la necessità di r ipensare i l  
concetto stesso di sostenibil i tà.  I l  tutto al l ’ interno di modell i  
produttivi  che, nel la manifattura così come nei servizi ,  stanno 
subendo profonde modificazioni guidate in particolar modo 
dal l ’ innovazione tecnologica,  generando una diversa domanda 
di competenze sia nel contenuto sia nel  ruolo stesso di certe 
f igure che diventano fondamental i  nel governo dei processi .  
Diventa così un’urgenza quella di mettere in campo strategie 
per favorire una maggior job re tent ion  al  f ine di trattenere con 
sé i  profi l i  migliori ,  anche a fronte del l ’ insorgere di patologie 
che non consentono, per quantità e/o qual ità,  la prosecuzione 
del l ’esecuzione del la prestazione al lo stesso modo rispetto al  
periodo precedente. Questo genera impatti  non indifferenti  
sul la struttura dei modell i  organizzativi  del le imprese che, se 
costruiti  su organigrammi e mansioni dal basso tasso di f lessi-
bi l i tà,  non consentono né i l  reinserimento pieno dei lavoratori  
dopo periodi di cura,  né la concil iazione del le att ività lavorati-
ve con le cure stesse.  Inoltre sarà proprio la possibi l i tà di  una 
flessibi l i tà che consenta tale concil iazione uno dei criteri  per 
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la scelta di un posto di lavoro in caso di malatt ia cronica o pa-
tologie simil i .  Ma più in generale l ’ invecchiamento del la popo-
lazione e i l  prolungamento del la permanenza del le persone 
al l ’ interno del la forza lavoro, generata anche dal le modifiche 
che saranno con buona probabil i tà apportate ai  s istemi previ-
denzial i ,  introdurranno come nuova priorità per chi si  occupa 
di r isorse umane proprio i l  tema del la salute e del l ’assistenza 
sanitaria.  Questo sia nel la dimensione individuale legata al le 
patologie dei s ingoli  lavoratori  s ia in termini di  assistenza ai  
famil iari ,  in particolare a quel l i  anziani ,  che l ’aumento 
del l ’aspettat iva di vita e i l  calo del le nascite vedrà sempre più 
dipendere da una stretta rete di  parentela.  Nel sistema anglo-
sassone, in particolare nel modello americano, l ’effetto j ob- lock  
(r iduzione del turnover volontario) a fronte del la presenza di  
una assicurazione sanitaria è comprovato seppur in sistema di  
welfare completamente sbi lanciato sul la componente privata.  
Ma i  dati  che giungono da oltreoceano possono essere un im-
portante benchmark  dei  comportamenti  dei lavoratori  in situa-
zioni di  scarsità,  scenario che potrebbe svi lupparsi  anche nel 
contesto ital iano a fronte del le proiezioni demografiche sopra 
i l lustrate e di alcuni dati  indicativi .  Nel 2016 infatt i  un ital iano 
su quattro in età adulta,  12,2 mil ioni ,  ha r inunciato al le cure 
soprattutto a causa del le diff icoltà di  accesso ai  servizi  offert i  
dal  Sistema sanitario nazionale (SSN) ( lunghe l iste d’attesa,  
costi  per t icket,  medicinal i ,  r iabi l i tazione, ecc.) .  Difficoltà che 
in parte derivano dal l ’aumento di persone in stato di povertà 
ma che sono soprattutto determinate dal l ’aumento di r ichieste 
di servizi  generate dai cambiamenti  demografici .  
 
 
1.5. Il  ruolo dell’assistenza sanitaria integrativa 
 
In questo contesto, le forme di assistenza sanitaria integrativa, 
principalmente quelle presenti  al l ’ interno del la contrattazione 
collett iva,  aggiuntive rispetto a quel le offerte dal SSN, sem-
brano acquisire un senso e un valore fondamentale,  non solo 
per r ispondere al l ’arretramento del sistema di welfare pubblico 
e garantire la sua sostenibi l i tà in un’ott ica di welfare occupa-
zionale,  ma anche come strumento di gestione di una popola-
zione aziendale (e i  loro famil iari)  che invecchia e si  ammala,  
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diventando così forme di welfare aziendale vere e proprie.  
Emerge quindi la ragione di questo studio al l ’ interno di un 
Rapporto che vuole occuparsi  del l ’anal is i  del welfare aziendale 
ed occupazionale.  A fronte del le nuove esigenze per i  s istemi 
di welfare e per le sf ide del governo del la trasformazione nel le 
singole imprese generate dai cambiamenti demografici  e del le 
conseguenze sul la salute dei lavoratori ,  le forme di assistenza 
sanitaria integrativa fungono da risposta,  sebbene sempre par-
ziale e mai r isolutiva in assenza di un vero e proprio sistema di 
incentivi  per le imprese che adottano soluzioni di integrazione 
nei confronti  dei lavoratori  con patologie.  
 
Dal lato pubblico l ’assistenza integrativa aiuta la sostenibi l i tà 
complessiva del s istema facendosi carico dei costi  di  parte dei 
servizi  di  cura erogati ,  s ia presso strutture pubbliche sia pres-
so strutture private,  rendendo possibi le una migl iore distr ibu-
zione dei servizi  real izzabi l i  garantendo maggior uguaglianza 
nel l ’accesso. Infatti  la diffusione del l ’assistenza integrativa su 
base contrattuale e come modalità di erogazione di welfare 
aziendale consente una maggior al locazione di r isorse pubbli-
che nei confronti  di  coloro che non hanno la possibi l i tà eco-
nomica di usufruire di tal i  servizi ,  destinando principalmente 
ad essi  i  fondi pubblici .  L’assistenza sanitaria integrativa di 
origine contrattuale si  presenta proprio come una forma per 
razional izzare e uti l izzare al  meglio la spesa out o f  pocket  che i  
cittadini fanno in maniera individuale e servirebbe per orienta-
re la spesa sanitaria privata al  sostegno del servizio pubblico, 
r iconducendola a una logica di s istema basata sul la dimensione 
collett iva,  nel la quale acquisiscono molta r i levanza i  principi di 
sol idarietà e cooperazione. La detassazione del welfare azien-
dale sarebbe così un investimento dal l ’elevato effetto moltipl i-
catore sociale e anche economico. Sul fronte privato 
l ’assistenza sanitaria integrativa signif icherebbe migl iori  r isul-
tat i  in ambito di j ob re tent ion  e di  cl ima aziendale e rappresente-
rebbe un volano per la modernizzazione degli  assett i  organiz-
zativi  così come uno strumento di accompagnamento e di at-
tuazione di modell i  di  organizzazione del lavoro innovativa.  
Inoltre l ’assistenza sanitaria integrativa acquista anche una fi-
nal ità sociale laddove si  estende ai familiar i ,  e in part icolare ai  
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f igl i ,  in un’ott ica di maggior attenzione al le cure con lo scopo 
di prevenire proprio le malattie croniche. 
 
In questo senso l ’assistenza sanitaria integrativa si  qual if ica 
non solo come welfare occupazionale,  erogato al  s ingolo lavo-
ratore, ma anche come vero e proprio welfare aziendale in 
grado di accompagnare i l  più ampio processo di trasformazio-
ne del l ’ impresa e in generale del mercato del lavoro. 
 
 
2. Assistenza sanitaria integrativa: definizione e quadro 

normativo di riferimento 
 
Le origini del l ’assistenza sanitaria integrativa r isalgono al 
1978, quando, al  momento del l ’ ist i tuzione del SSN avvenuta 
con la l .  n.  833/1978, i l  legislatore ha r iconosciuto al  cittadino 
la possibi l i tà di integrare le prestazioni erogate dal sistema 
pubblico attraverso i l  r icorso diretto al mercato sanitario o per 
mezzo del la partecipazione al la mutual ità volontaria.  Pertanto, 
facendo esplicito r iferimento al le realtà del l ’assistenza privata 
volontaria,  i l  legislatore ha creato le condizioni per lo svi luppo 
del c.d.  welfare sanitario privato che sarebbe andato così a co-
stituire i l  secondo pilastro del SSN. 
 
Prendendo in considerazione la terminologia uti l izzata dal la 
legge isti tutiva del SSN, l ’assistenza sanitaria integrativa nasce 
come uno strumento complementare e integrativo rispetto al  
SSN. L’ambito di intervento del l ’assistenza integrativa è con-
dizionato dal la individuazione dei l ivel l i  essenzial i  di  assisten-
za (LEA), ossia dai servizi  e dal le prestazioni standard che i l  
SSN è tenuto ad offrire a tutt i  i  ci ttadini in maniera gratuita o 
soggetti  al  pagamento di una quota di partecipazione (c.d. t ic-
ket) .  L’assistenza sanitaria integrativa dovrebbe essere indiriz-
zata al la soddisfazione di bisogni sanitari  diversi  e ulteriori  r i-
spetto a quell i  coperti  dai LEA. Tuttavia,  in certe occasioni,  
l ’assistenza sanitaria integrativa ha f inito per duplicare le pre-
stazioni offerte dal SSN o anche per svolgere un ruolo sostitu-
t ivo rispetto ad esse,  come accade con le prestazioni offerte 
dagli  enti ,  casse e società di mutuo soccorso aventi esclusiva-
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mente fine assistenziale,  di cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  del  
TUIR, come ad esempio San.Arti .  
 
I l  quadro normativo nel l ’ambito del l ’assistenza sanitaria inte-
grativa è particolarmente complesso in ragione del le diverse 
r iforme che si  sono susseguite e che non hanno però dato luo-
go ad una regolamentazione complessiva del la materia.  Gli  in-
terventi normativi degli  ult imi anni si  sono concentrati ,  da un 
lato, sul regime fiscale dei premi e contributi  versati  al le forme 
di assistenza sanitaria integrativa e,  dal l ’a ltro,  sul l ’Anagrafe 
dei fondi integrativi  del SSN, ist ituito presso i l  Ministero del la 
sanità.  Non vi sono stat i  però interventi  volti  a discipl inare la 
tutela degl i  assist i t i ,  del l ’equità o del l ’eff icienza del le copertu-
re private e nemmeno la funzione specifica che deve svolgere 
l ’assistenza sanitaria integrativa. 
 
I  principal i  attori  del l ’assistenza sanitaria integrativa sono i  
fondi sanitari  così come definit i  al l ’ interno del d.m. 31 marzo 
2008, Fondi sanitar i  integrat iv i  de l  Servizio sanitar io nazionale (c.d. 
decreto Sacconi) divisi  in fondi sanitari  integrativi del SSN ai 
sensi dal l ’art .  9 del d. lgs.  n.  502/1992 e in enti ,  casse e società 
di mutuo soccorso aventi  esclusivamente natura assistenziale 
di cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR; a questi  s i  aggiungo-
no le compagnie assicuratrici  quando ad esse i  predett i  fondi 
ed enti  affidano la gestione dei rapporti  tra i  loro iscritt i  e le 
strutture sanitarie convenzionate che erogano loro le presta-
zioni sanitarie.  
 
I  fondi sanitari  sono stat i  introdotti  in Ital ia dal l ’art .  9 del 
d. lgs.  n.  502/1992, Riordino del la dis c ipl ina in materia sani taria,  a 
norma del l ’ar t i co lo  1 de l la l egge 23 ot tobre  1992, n.  421 ,  in seguito 
modificato dal d. lgs.  n. 229/1999, Norme per la razionalizzazione 
de l  Servizio sanitar io nazionale ,  a norma del l ’ar t i co lo  1 de l la l egge  30 
novembre 1998, n.  419 ,  c.d.  r iforma Bindi ,  dove si  r ibadisce la 
natura “integrativa” dei fondi sanitari  r ispetto al SSN. In par-
t icolare,  s i  chiarisce che la f inal ità dei fondi sanitari  integrativi  
è quella di preservare le caratterist iche di sol idarietà e univer-
sal ismo del la sanità pubblica e potenziare l ’erogazione di trat-
tamenti  e prestazioni sanitarie non comprese nei LEA. 
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Nella prassi ,  i  fondi creati  dal  d. lgs.  n. 502/1992 e r iformati 
dal  d. lgs.  n.  229/1999 furono denominati  “fondi doc” per di-
st inguerl i  da altr i  fondi già esistenti  (“fondi non doc”) al  mo-
mento del l ’entrata in vigore del la r iforma Bindi .  I  “fondi non 
doc” non avevano l ’obbligo di r ispettare quanto previsto dal 
d. lgs.  n.  502/1992 e potevano offrire anche prestazioni di na-
tura sostitutiva r ispetto a quelle del s istema pubblico. Con la 
suddivisione tra “fondi doc” e “fondi non doc”, i l  legislatore 
consentiva l ’esistenza anche dei fondi non discipl inati  dal l ’art.  
9 del d. lgs.  n.  502/1992, ma agevolava fiscalmente soltanto 
una tipologia di  fondi:  i  “fondi doc”. 
 
Con i l  d.m. 31 marzo 2008, Ambit i  d ’ intervento de l l e  pres tazioni  
sanitarie  e  soc io- sanitar ie  erogate  dai  Fondi sanitar i  integrat iv i  de l  
Servizio sani tar io nazionale  e  da ent i  e  casse  avent i  es c lus ivamente f ini  
ass is tenzial i  (c.d.  decreto Turco),  è stata r iconosciuta espressa-
mente l ’esistenza di fondi diversi  dai fondi sanitari  integrativi  
del SSN regolamentati  dal l ’art .  9 del d. lgs.  n. 502/1992. Que-
sto decreto ha così sancito i l  superamento del la dist inzione tra 
“fondi doc” e “fondi non doc”. La locuzione “fondi non doc” 
è ora sostituita dal la espressione «enti ,  casse,  società di mutuo 
soccorso aventi  esclusivamente fine assistenziale».  I l  decreto 
individua gl i  ambiti  di  intervento di entrambe le t ipologie di  
fondi:  fondi sanitari  integrativi  del  SSN ai sensi  dal l ’art.  9 del  
d. lgs.  n. 502/1992 e enti ,  casse, società di  mutuo soccorso 
aventi  esclusivamente f ine assistenziale ex  art .  51, comma 2, 
lett .  a .  
 
L’art.  9, comma 4, del  d. lgs.  n. 502/1992 segnala che l ’ambito 
di applicazione dei fondi sanitari  integrativi  del SSN è rappre-
sentato da: 
a) prestazioni aggiuntive, non comprese nei LEA ma con 

questi  comunque integrate,  erogate da professionist i  e 
strutture accreditati ;  

b) prestazioni erogate dal SSN comprese nei LEA, per la sola 
quota posta a carico del l ’assist ito,  inclusi  gl i  oneri per 
l ’accesso al le prestazioni erogate in regime di l ibera pro-
fessione intramuraria e per la fruizione dei servizi alber-
ghieri  su r ichiesta del l ’assisti to di cui al l ’art .  1,  comma 15, 
del la l .  n. 662/1996; 
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c) prestazioni socio-sanitarie erogate in strutture accreditate 
residenzial i  e semiresidenzial i  o in forma domici l iare,  per 
la quota posta a carico del l ’assist ito. 

 
I l  comma 5 aggiunge che fra le prestazioni di  cui al  comma 4, 
lett .  a ,  sono comprese: 
a) le prestazioni di medicina non convenzionale,  ancorché 

erogate da strutture non accreditate;  
b) le cure termali ,  l imitatamente al le prestazioni non a carico 

del Servizio sanitario nazionale; 
c) l ’assistenza odontoiatrica,  l imitatamente al le prestazioni 

non a carico del Servizio sanitario nazionale e comunque 
con l ’esclusione dei programmi di tutela del la salute odon-
toiatrica nel l ’età evolutiva e del l ’assistenza, odontoiatrica e 
protesica a determinate categorie di soggetti  in condizioni 
di  particolare vulnerabil i tà.  

 
L’art.  1, comma 2, del  decreto Turco segnala inoltre che gli  
ambiti  di  intervento dei fondi sanitari  integrativi  del SSN ex  
art .  9,  d. lgs.  n. 502/1992, comprendono: 
a) prestazioni socio-sanitarie di cui al l ’art.  3- sept ies  del  d. lgs.  

n.  502/1992 e successive modificazioni,  nonché le presta-
zioni di  cui al l ’art .  26 del la l .  n.  328/2000, in quanto non 
ricomprese nei l ivel l i  essenzial i  di  assistenza, e quel le f ina-
l izzate al  recupero del la salute di soggett i  temporaneamen-
te inabil i tat i  da malatt ia o infortunio per la parte non ga-
rantita dal la normativa vigente;  

b) prestazioni di assistenza odontoiatr ica non comprese nei 
l ivel l i  essenzial i  di  assistenza per la prevenzione, cura e 
r iabi l i tazione di patologie odontoiatriche. 

 
Per quanto riguarda invece gl i  enti ,  casse e società di mutuo 
soccorso aventi esclusivamente f ine assistenziale di  cui al l ’art .  
51, comma 2, lett .  a ,  TUIR, che non rientrano nell ’ambito di  
operatività dei fondi sanitari  integrativi del SSN, secondo l ’art .  
1,  comma 3, del decreto Turco, i  loro ambiti  di  intervento 
comprendono i l  complesso del le prestazioni sanitarie e socio-
sanitarie da essi  assicurate secondo i  propri statuti  e regola-
menti ,  nonché i  costi  di compartecipazione al la spesa sostenuti  
dai  cittadini nel la fruizione del le prestazioni del SSN e gl i  one-
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r i  per l ’accesso al le prestazioni erogate in regime di l ibera pro-
fessione intramuraria.  A partire dal l ’anno 2010, gl i  ambiti  di  
intervento di cui al  presente comma si  intendono rispettati  a  
condizione che i  medesimi enti ,  casse e società di mutuo soc-
corso attestino su base annua di  aver erogato, s ingolarmente o 
congiuntamente, prestazioni coincidenti  con quelle di cui al le 
lett .  a  e b  del comma 2, erogate presso strutture autorizzate 
al l ’esercizio,  in base al la vigente normativa regionale,  anche se 
non accreditate,  nel la misura non inferiore al  20% 
dell ’ammontare complessivo del le r isorse destinate al la coper-
tura di tutte le prestazioni garantite ai  propri assist it i .  
 
Ci sono poi anche importanti  differenze nel modello di gestio-
ne dei fondi,  in part icolare per quanto riguarda la esternal izza-
zione o meno del le principal i  att ività r ichieste per lo svolgi-
mento del la loro funzione, r ispett ivamente la funzione assicu-
rativa e quella amministrativa.  
 
L’art.  9, comma 7, del  n. 502/1992 segnala che i  fondi integra-
t ivi  del SSN sono autogestit i  ma possono essere anche affidati  
in gestione mediante convenzione, da stipulare con ist ituzioni  
pubbliche e private che operano nel settore sanitario o socio-
sanitario da almeno cinque anni,  secondo le modalità stabil i te 
con decreto del Ministro del la sanità.  Una di queste ist i tuzioni 
private sono le compagnie assicuratrici .  Infatti ,  una grande 
parte dei fondi sanitari  scelgono di st ipulare convenzioni con 
le compagnie assicuratrici  per l ’erogazione dei servizi  sanitar i .  
 
Possono riscontrarsi  tre modalità di gestione: 1) fondi sanitari  
auto-assicurati ,  come è i l  caso di Faschim, Fasie o Fasi i l ,  che 
non si  avvalgono di compagnie di assicurazione e gestiscono 
direttamente le prestazioni sanitarie con le strutture sanitarie 
convenzionate; 2) fondi sanitari  che gest iscono direttamente 
alcune prestazioni mentre per altre si  r ivolgono al la compagnia 
assicuratrice,  che gestirà in maniera diretta i  rapporti  tra gl i  
assist i t i  e le strutture sanitarie, come ad esempio i l  fondo Est 
e i l  fondo Aster;  3) fondi sanitari  interamente gestit i  da com-
pagnie assicuratr ici ,  che sono la maggioranza,  ad esempio Mè-
tasalute,  San.Arti ,  Sanilog, Sanimoda, Coopersalute,  Fasa,  
Fasg&P. 
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Dal punto di vista del la funzione assicurativa, in molte occa-
sioni i  fondi di nuova isti tuzione decidono di r ivolgersi  al le 
compagnie assicuratrici  perché non conoscono bene i l  funzio-
namento del mercato sanitario o perché non hanno le compe-
tenze necessarie per st imare con sufficiente aff idabil i tà i  com-
portamenti di consumo dei propri assist it i .  Tuttavia,  anche per 
i  fondi costituit i  da più tempo e con un numero l imitato di  
iscritt i  può risultare vantaggiosa l ’ intermediazione di una 
compagnia assicuratrice in ragione di una maggiore eff icienza.  
 
La stabi l i tà dei prodotti assicurativi  uti l izzati  dai fondi sanitari  
s i  fonda su un’assunzione rigorosa del r ischio e per questo è 
necessario che la compagnia disponga di un ampio database in-
formativo, di  serie storiche di medio periodo e di una profon-
da conoscenza del le dinamiche di costo e di spesa specif iche 
del settore.  In molte occasioni,  proprio in ragione dell ’esiguità 
del le r isorse inizialmente stanziate in favore dei fondi sanitari ,  
queste avranno la necessità di r icorrere al  mercato assicurativo 
per la copertura dei r ischi sottostanti  ai  loro piani sanitari .  
Questo permette di minimizzare i l  costo delle prestazioni e di  
raggiungere la massa crit ica necessaria per conseguire 
l ’adeguato potere contrattuale per negoziare con le strutture 
sanitarie erogatrici .  
 
La stipulazione di convenzioni con le compagnie assicuratrici  
rappresenta uno strumento di controllo dei costi  medi del le 
prestazioni garantite agl i  assisti t i  proteggendo i l  fondo sanita-
r io dal la c.d.  “inflazione medica” e consentendo un monito-
raggio puntuale del la f i l iera dei costi .  Questo costituisce un 
vantaggio per i  fondi sanitari ,  perché comporta benefici  in 
termini di maggiore sostenibi l i tà dei piani sanitari  e consente 
di l iberare r isorse a favore di una migl iore quali tà del le presta-
zioni assicurate.  
 
Molte compagnie assicuratr ici  offrono modell i  di  gestione spe-
cif ici  per i  fondi sanitari  con l ’ introduzione di una nuova mo-
dal ità per garantire le coperture salute,  f inal izzata non più solo 
al  r imborso del le prestazioni sanitar ie ma anche al la promo-
zione del la salute degl i  assist i ti .  Infatt i ,  la compagnia non solo 
interviene ex post ,  garantendo i l  supporto economico, ma an-
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che ex ante ,  incentivando i l  r icorso al la prevenzione. Inoltre, la 
assicurazione offre anche un meccanismo di assistenza diretta 
che vede i l  pagamento diretto del le prestazioni da parte del la 
compagnia,  senza alcun esborso a suo carico. 
 
Nel caso in cui i  fondi sanitari  vengano gestit i  dal le compagnie 
assicuratrici ,  s iamo di fronte a una nuova concezione della as-
sicurazione sanitaria integrativa di carattere collett ivo, che non 
considera gl i  aderenti  ai  fondi sanitar i  come “assicurati” ma 
come “assist it i”,  non operando in questo caso i  principi propri 
del le polizze sanitarie,  cioè le tecniche di selezione dei r ischi ,  
posto che le compagnie non possono rif iutare le persone ad 
elevato rischio. 
 
Dal punto di vista f iscale,  la sottoscrizione del la polizza di as-
sicurazione da parte del fondo sanitario ha importanti  benefici  
poiché i  contributi  versati  al  fondo gestito da una compagnia 
assicuratrice sono deducibil i ,  mentre nel caso in cui s ia 
l ’azienda a st ipulare una polizza direttamente con la compa-
gnia assicuratrice i  premi versati  non sono deducibi l i .  
 
Di fronte a questo contesto, in cui le forme di assistenza sani-
taria integrativa possono servire a sostituire o duplicare le pre-
stazioni offerte dal SSN, è possibi le mettere in dubbio anche 
l ’ut i l izzo del la stessa espressione “assistenza sanitaria integra-
t iva”. Sarebbe forse più opportuno uti l izzare l ’espressione 
“forme di assistenza sanitaria privata”, “welfare sanitar io pri-
vato”, o anche “welfare sanitario occupazionale e/o aziendale” 
quando l ’assistenza sanitaria integrativa viene messa a disposi-
zione del lavoratore nel l ’ambito di un rapporto di lavoro. 
 
 
2.1. L’assistenza sanitaria integrativa di origine contrat-

tuale: quali i  settori produttivi coperti? 
 
I contratti  e gl i  accordi col lett ivi ,  s ia nazional i  s ia aziendal i ,  
costituiscono una del le fonti  ist itutive dei fondi sanitari  così 
come stabi l i to dal l ’art .  9 del d.lgs.  n.  502/1992. Tuttavia,  que-
sta non è l ’unica fonte attraverso la quale possono essere crea-
te forme di assistenza sanitaria integrativa.  Infatt i ,  l ’art .  9 del 



Wel fare  f o r  Peop l e  

84 

d. lgs.  n. 502/1992 segnala che i  fondi sanitari  possono essere 
ist ituit i  anche da accordi tra lavoratori autonomi o fra l iberi  
professionist i ,  promossi  dai  loro sindacati  o da associazioni di 
r i l ievo almeno provinciale;  da regolamenti di  Regioni,  enti  ter-
r itorial i  ed enti  local i ;  da del iberazioni assunte, nel le forme 
previste dai r ispett ivi  ordinamenti ,  da organizzazioni non lu-
crative di cui al l ’art .  1,  comma 16, operanti  nei settori  
del l ’assistenza socio-sanitaria o del l ’assistenza sanitaria;  da de-
l iberazioni assunte,  nel le forme previste dai r ispettivi  ordina-
menti ,  da società di mutuo soccorso riconosciute e, in ult imo, 
da att i  assunti  da altr i  soggett i  pubblici  e privati ,  a condizione 
che contengano l ’esplicita assunzione del l ’obbligo di non adot-
tare strategie e comportamenti di selezione dei r ischi o di di-
scriminazione nei confronti  di  particolari  gruppi di soggetti .  
 
In generale,  le forme di assistenza sanitaria integrativa ist i tuite 
da contratt i  o accordi collettivi  hanno natura collett iva e inve-
stono i l  rapporto di lavoro, poiché ad esso è applicabile la 
fonte ist itutiva.  In questo ambito, le persone possono accedere 
a tal i  forme di assistenza integrativa in quanto lavoratori ,  ossia 
in virtù del loro rapporto di lavoro. Tuttavia,  alcuni fondi sa-
nitari ,  come Faschim o Mètasalute,  coprono anche i l  nucleo 
famil iare del lavoratore iscritto.  In questo caso, per loro, 
l ’assistenza sanitaria non ha orig ine contrattuale.  In altr i  casi ,  
s i  prevede la possibi l i tà di  far aderire i  famil iar i  ma i l  contri-
buto rimane a carico del lavoratore,  ad esempio fondo Aster e 
Sanilog. Quando l ’assistenza sanitaria integrativa viene estesa 
al  nucleo familiare del  lavoratore perde la sua natura contrat-
tuale e sebbene i l  fondo sanitario sia stato ist i tuito da un con-
tratto o accordo collett ivo, non si  r ivolge soltanto ai  lavoratori  
ai  qual i  s i  applica i l  contratto o accordo collett ivo ma anche a 
persone diverse.  
 
Le forme di assistenza sanitar ia integrativa possono avere an-
che natura individuale,  cioè totalmente al  di fuori di un rap-
porto di lavoro, quando i l  cittadino decide di r ivolgersi  diret-
tamente a quelle create dal le altre fonti  indicate nel l ’art.  9 del 
d. lgs.  n. 502/1992 di origine extracontrattuale.  In questo caso 
si  tratterebbe del la c.d.  spesa out o f  pocket  che i  cittadini fanno 
a margine del SSN. 
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Dai dati  relat ivi  al  2015 disponibi l i  al l ’Anagrafe dei fondi sani-
tari  integrativi  del SSN ist ituito presso i l  Ministero della salute 
emerge come nell ’anno 2015 i l  numero di fondi iscritt i  sia di 
305, di cui 297 enti  e casse ex  art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR 
(ad esempio fondo Est,  Fasi ,  San.Arti)  e società di mutuo soc-
corso, e solo 8 fondi sanitar i  integrativi  del  SSN ist i tuiti  ai  
sensi del l ’art .  9 del d. lgs.  n.  502/1992. 
 
Tuttavia,  non tutt i  questi  fondi sanitari  sono stati  ist i tuiti  at-
traverso accordi o contratti  col lettivi ,  molt i  di  loro hanno in-
fatt i  origine anche extracontrattuale.  Pertanto, sebbene 
l ’assistenza sanitaria integrativa di origine contrattuale rappre-
senti  una via importante per integrare le prestazioni sanitar ie 
offerte dal SSN, non è l ’unica.  
 
Dal 1992 i l  numero di contratti  e accordi collett ivi  che hanno 
previsto forme di assistenza sanitaria integrativa è aumentato 
in modo esponenziale.  Ciò sembra denotare una crescente 
consapevolezza tra le parti  social i  circa l ’ importanza di soddi-
sfare i  bisogni di salute del la popolazione lavorativa.  In molti  
casi ,  le part i  promuovono i l  dialogo sociale in materia di assi-
stenza sanitaria integrativa con l ’ intenzione di r iempire i l  vuo-
to che si  stava creando di fronte al l ’ indebolimento del le pre-
stazioni sanitarie garantite dal SSN. Così ,  le part i  social i  s i  so-
no attr ibuite i l  ruolo di  sopperire ai  deficit  del lo Stato in ter-
mini di prestazioni sanitarie e i l  dialogo sociale nel l ’ambito 
del la protezione sanitaria integrativa degl i  individui e del le lo-
ro famiglie è aumentato, portando queste misure ad un ruolo 
spesso centrale al l ’ interno della contrattazione collett iva.  In 
questo senso, la maggior parte degl i  statuti  e regolamenti  dei 
fondi sanitari  ist ituit i  dai contratt i  o accordi collett ivi  segnala-
no che i l  fondo ha lo scopo di garantire,  ai  propri iscritt i ,  trat-
tamenti di assistenza sanitaria integrativa del SSN. 
 
L’assistenza sanitaria integrativa è al lo stesso tempo uno dei 
principal i  bisogni dei lavoratori  più anziani e pertanto acquisi-
sce un ruolo fondamentale nel l ’attuale contesto demografico, 
caratterizzato da una popolazione aziendale sempre più anzia-
ne e con più problemi di salute.  Per ciò, anche se al  momento 
del la loro costituzione non sembra che i  fondi sanitari  venga-
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no considerati  dal le parti  social i  come uno strumento per far 
fronte ai  cambiamenti demografici ,  visto che non si  trovano 
riferimenti  ad essi  al l ’ interno degl i  statuti  e dei regolamenti ,  
possono avere un ruolo chiave per promuovere la salute dei 
lavoratori  più anziani e con malatt ie croniche. Tuttavia,  è an-
che vero che i  cambiamenti demografici  r ischiano di incidere,  
oltre che sul la sostenibi l i tà del SSN, anche sulla sostenibi l i tà 
del le forme di assistenza sanitaria integrativa, soprattutto in 
quei settori  produttivi  con una popolazione lavorativa più an-
ziana. 
 
Ad oggi,  i  principal i  settori  produttivi  contano una o più for-
me di assistenza sanitaria integrativa. La tabella 9 presenta le 
principal i  forme di assistenza sanitaria integrativa esistenti  nei 
diversi  settori  produttivi .  
 
Come emerge dal la tabel la ,  in alcuni casi ,  uno stesso fondo sa-
nitario viene uti l izzato da settori  affini ,  come nel caso del 
fondo sanitario Altea che opera sia nel settore produttivo del 
legno che del l ’edi l izia.  Tuttavia,  la regola generale è che ogni 
settore produttivo abbia i l  proprio fondo sanitario di r iferi -
mento. 
 
Infine, ci  sono anche fondi sanitari  specifici  per i  diversi  
gruppi di att ività che caratterizzano lo stesso settore produtti-
vo come nel caso del settore terziario, distr ibuzione e servizi ,  
dove esistono fondi sanitari  specif ici  come Asim per le impre-
se esercenti  servizi  di pul izia,  servizi  integrati/mult iservizi  o 
Fasda per i  dipendenti  dei servizi  ambiental i ,  tra gl i  a ltr i .  
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Tabella 9 – Le principali forme di assistenza sanitaria integrativa nei diversi settori 
produttivi 
 
Agricoltura FIA – Fondo sanitario impiegati agricoli

FIDA – Fondo sanitario integrativo di categoria per i di-
pendenti delle associazioni allevatori 

Alimentare FONSAP – Fondo sanitario integrativo per i lavoratori 
della panificazione e attività affini 
FASA – Fondo assistenza sanitaria integrativa alimentaristi 

Artigianato SAN.ARTI – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i 
lavoratori dell’artigianato 

Chimico farmaceutico FASCHIM – Fondo nazionale di assistenza sanitaria inte-
grativa per i lavoratori dell’industria chimica, chimico-
farmaceutica, delle fibre chimiche e dei settori abrasivi, lu-
brificanti e GPL, minerario e coibenti 

Credito CASDIC – Cassa nazionale di assistenza sanitaria per il 
personale dipendente del settore del credito 

Edilizia ALTEA – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i 
lavoratori del settore legno industria e dei settori industriali 
dei materiali da costruzione 

Elettrici FASG&P – Fondo di assistenza per i lavoratori 
dell’industria della gomma, cavi elettrici e affini e delle ma-
terie plastiche 

Energia e petrolio FASIE – Fondo assistenza sanitaria integrativa al servizio 
sanitario nazionale per i lavoratori dell’industria settore 
energia 

Gomma-plastica FASG&P – Fondo di assistenza per i lavoratori 
dell’industria della gomma, cavi elettrici e affini e delle ma-
terie plastiche 

Grafica FONDO SALUTE SEMPRE – Fondo di assistenza sani-
taria integrativa per il personale dipendente delle aziende 
grafiche ed affini e delle aziende editoriali anche multime-
diali e per le aziende esercenti l’industria della carta e carto-
ne, della cellulosa, pasta legno, fibra vulcanizzata e presfibra 
e per le aziende cartotecniche e trasformatrici della carta 

Legno ALTEA – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i 
lavoratori del settore legno industria e dei settori industriali 
dei materiali da costruzione 
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Metalmeccanico MÈTASALUTE – Fondo sanitario lavoratori metalmec-
canici 

Somministrazione EBITEMP – Ente bilaterale nazionale per il lavoro tem-
poraneo 

Studi professionali CADIPROF – Cassa di assistenza sanitaria integrativa per i 
lavoratori degli studi professionali 

Telecomunicazioni FONDO TLC – Fondo di assistenza sanitaria integrativa 

Terziario, distribuzione
e servizi 

FONDO EST – Ente di assistenza sanitaria integrativa del 
commercio, del turismo, dei servizi e dei settori affini 
FONDO ASTER – Ente di assistenza sanitaria integrativa 
per i dipendenti delle aziende del commercio, del turismo e 
dei servizi 
COOPERSALUTE – Fondo di assistenza sanitaria inte-
grativa per i dipendenti da imprese della distribuzione coo-
perativa 
ASIM – Fondo di assistenza sanitaria integrativa del settore 
delle imprese esercenti servizi di pulizia, servizi integra-
ti/multiservizi 
FASIV – Fondo assistenza sanitaria integrativa vigilanza 
FASDA – Fondo integrativo di assistenza sanitaria per i 
dipendenti dei servizi ambientali 

Tessile SANIMODA – Fondo di assistenza sanitaria integrativa 
per i lavoratori dell’industria della moda 
FASIIL – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i la-
voratori dei servizi tessili e medici affini 

Trasporto SANILOG – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i 
dipendenti del settore logistica, trasporto merci e spedizio-
ne 

Turismo FONDO EST – Ente di assistenza sanitaria integrativa del 
commercio, del turismo, dei servizi e dei settori affini 
FONDO ASTER – Ente di assistenza sanitaria integrativa 
per i dipendenti delle aziende del commercio, del turismo e 
dei servizi 
FAST – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i di-
pendenti da aziende del settore turismo 
FONTUR – Fondo di assistenza sanitaria integrativa per i 
dipendenti delle aziende associate ad AICA e Federturismo 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
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Si  r i leva,  poi ,  che al l ’ interno di uno stesso gruppo di attività 
possono esistere diversi  fondi sanitari  in funzione del le parti  
f irmatarie dei CCNL che l i  ist ituiscono o prevedono. È i l  caso 
del settore del turismo, dove esistono ben quattro fondi sani-
tari  diversi  (fondo Est,  fondo Aster,  Fast e Fontur).  Questo 
pone particolari  problemi in un mercato del lavoro caratteriz-
zato da transizioni occupazional i  tra aziende del lo stesso set-
tore, come è frequente nel settore del turismo, ma anche tra 
settori  diversi .  In particolare l ’avere ogni fondo regole di fun-
zionamento e di accesso diverse può comportare un pregiudi-
zio per i l  lavoratore dal punto di vista del l ’accesso al le presta-
zioni di  assistenza sanitaria integrativa e dei contributi  che lui  
stesso ha versato al  fondo, nel caso in cui una quota del con-
tributo rimanga a suo carico. 
 
 
3. I fondi sanitari contrattuali 
 
In questo paragrafo ci  si  r iferisce in maniera congiunta ad en-
trambe le t ipologie di  fondi sanitari ,  cioè i  fondi sanitari  inte-
grativi del SSN ai sensi dal l ’art.  9 del d. lgs.  n.  502/1992 e agl i  
enti ,  casse e società di mutuo soccorso aventi  esclusivamente 
natura assistenziale di cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR. 
 
 
3.1. CCNL di riferimento e natura delle clausole che li 

istituiscono 
 
I CCNL sono la fonte isti tutiva dei fondi sanitari  di  settore.  
All ’ interno dei diversi  CCNL, la parte relativa al l ’assistenza 
sanitaria integrativa si  r inviene sia nel la parte c.d.  normativa 
sia nel la parte c.d. obbligatoria.  
 
La c.d.  parte normativa del CCNL è costituita dal l ’ insieme del-
le clausole che producono la loro efficacia nei confronti  del le 
parti  del contratto individuale di lavoro e regolamentano i  
trattamenti retributivi  dei lavoratori .  La c.d. parte obbligatoria 
del CCNL è composta dal l ’ insieme di clausole che non produ-
cono la loro efficacia diretta nei confronti  dei contraenti  del 
contratto individuale di lavoro ma che si devono ritenere vin-
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colanti  esclusivamente per i  soggetti  che hanno st ipulato i l  
CCNL. 
 
La scelta di far r ientrare le previsioni relative al l ’assistenza sa-
nitar ia integrativa in una o in un’altra parte del CCNL avrà 
importanti r icadute dal punto di vista del l ’obbligatorietà di 
adesione ai  fondi sanitari  contrattual i  per le aziende e anche 
dal punto di vista del trattamento economico complessivo per 
i  lavoratori .  
 
Ma tale questione non è pacif ica ed è stata oggetto di un im-
portante dibattito negl i  ultimi anni sia a l ivel lo dottrinale e 
giurisprudenziale che di prassi amministrativa, essendo inter-
venuto anche i l  Ministero del lavoro con la circ.  15 dicembre 
2010, n.  43. 
 
Secondo la posizione tradizionale le norme contrattual i  isti tu-
t ive di forme di assistenza sanitaria integrativa r ientrano 
nel l ’ambito del la parte obbligatoria del CCNL e creerebbero 
obblighi esclusivamente per i  soggett i  f irmatari  dei relat ivi  
CCNL. La nota del Ministero del lavoro del 21 dicembre 2006 
dichiara che tal i  clausole presentano «tutt i  gl i  elementi e le ca-
ratterist iche tal i  da rivestire natura obbligatoria».  La conse-
guenza che ne deriva è che tal i  c lausole contrattual i  devono 
essere,  di  fatto, obbligatoriamente applicate da quel le aziende 
che risult ino iscritte al le associazioni datorial i  stipulanti  i l  
CCNL (infatt i  l ’ iscrizione a tal i  associazioni determina i l  r i-
spetto integrale del CCNL), mentre potrebbero essere disattese 
da quelle non iscritte.  Tale posizione risponde al  principio co-
st ituzionale del l ’art .  39, primo comma, Cost. ,  che sancisce la 
l ibertà da parte del s ingolo di non aderire ad alcuna organizza-
zione sindacale e al  relat ivo assetto contrattuale.  Tuttavia,  la 
Corte di Cassazione, a tal  proposito, con la sentenza n. 
5625/2000 ha chiarito che la particolarità di tal i  clausole sta 
nel fatto che sebbene gl i  obblighi da esse previst i  possano es-
sere attuati  solo dal le associazioni sindacal i  stipulanti ,  gl i  ef-
fett i  posit ivi  derivanti  sono destinati  a r iversarsi  sui lavoratori 
e datori di lavoro appartenenti  ad una determinata categoria.  
Infatt i ,  una volta che le associazioni st ipulanti  i  relat ivi  CCNL 
hanno ist ituito i  fondi sanitari  previst i ,  l ’att ività di questi  s i  
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svolge non solo nei confronti  degl i  iscritt i  al le associazioni 
st ipulanti  ma anche nei confronti di coloro che, pur non es-
sendo iscritt i  a l le associazioni stipulanti ,  abbiano concordato 
di applicare i l  suddetto CCNL di categoria ai  contratt i  indivi-
dual i  di  lavoro. Un’altra motivazione che viene uti l izzata per 
sostenere che le clausole ist i tutive di fondi sanitari  apparten-
gono al la c.d.  parte obbligatoria del CCNL deriva dal fatto che 
i  contributi  per i l  f inanziamento dei fondi sanitari  a carico del 
datore di lavoro hanno natura non retr ibutiva, così come con-
fermato in giurisprudenza con la sentenza del la Corte di  Cas-
sazione 10 maggio 2001, n.  6530, in materia di sgravi contribu-
tivi .  
 
I l  Ministero del lavoro nel la circ.  n.  43/2010 ribadisce la non 
obbligatorietà del l ’ iscrizione al l ’ente bi laterale,  posto che ogni 
azienda ha la l ibertà di non aderire ad alcuna associazione sti-
pulante i l  CCNL, né ad organismi da questa costituit i ,  in que-
sto caso i  fondi sanitari .  
 
Tuttavia,  i l  Ministero del lavoro si  r iferisce anche ai CCNL 
che «oltre a prevedere un sistema bilaterale volto a fornire tu-
tele aggiuntive ai  prestatori  di  lavori nel l ’ott ica di un innovati-
vo welfare negoziale,  dispongano l ’obbligatorietà non del la 
iscrizione al l ’ente bi laterale,  quanto del r iconoscimento al  pre-
statore di lavoro, per quei datori di  lavoro che non vogliano 
aderire al  s istema bilaterale, di analoghe forme di tutela», per 
esempio attraverso i l  r iconoscimento di una somma economica 
o di una prestazione equivalente a quel le erogate dal s istema 
bi laterale.  In questo caso, i l  Ministero del lavoro considera che 
le clausole che prevedono l ’obbligatorietà del la tutela,  che è 
diversa del l ’obbligatorietà del l ’ iscrizione al la bi lateral i tà,  van-
no ricondotte al la parte economico-normativa. 
 
L’elemento distintivo per decidere se le clausole relative ai 
fondi sanitari ,  sia quel le che l i  ist i tuiscono sia quelle che pre-
vedono l ’adesione a fondi sanitari  già esistenti ,  s iano ricondu-
cibi l i  al la parte obbligatoria o normativa del CCNL si trova 
nel l ’obbligatorietà o meno per l ’azienda che non intenda aderi-
re al  fondo sanitario di garantire le prestazioni sanitarie previ-
ste tramite erogazione diretta o tramite corrispettivo. 
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La questione finora esposta è stata affrontata di recente dal la 
sentenza del Tribunale di Torino del 15 gennaio 2013. La fatt i-
specie presa in esame dal Tribunale r iguarda i l  fondo Est,  ente 
di assistenza sanitaria integrativa del commercio, del turismo, 
dei servizi  e dei settori  aff ini .  I l  CCNL per i  dipendenti  del le 
aziende del terziario e dei servizi  del 14 lugl io 2005, r innovato 
i l  30 marzo 2015, afferma che le quote versate per i l  f inanzia-
mento del fondo Est sono da considerarsi  parte integrante del 
trattamento economico. I l  Tribunale di Torino ha condannato 
un’azienda che aveva omesso di iscrivere i  propri dipendenti  al  
fondo di assistenza sanitaria integrativa, obbligandola a r isar-
cire gl i  stessi  di  una somma pari  al  costo sostenuto per le pre-
stazioni sanitarie che sarebbero state loro rimborsate dal fon-
do qualora l ’azienda avesse provveduto al l ’ iscr izione. I l  mede-
simo principio si  applica, ad esempio, anche a Fast,  fondo di 
assistenza sanitaria integrativa per i  dipendenti  da aziende del 
settore turismo. 
 
La sentenza del Tribunale di Torino afferma che «le quote e i  
contributi  per i l  f inanziamento del fondo di assistenza sanita-
ria integrativa fanno parte del trattamento economico com-
plessivo spettante al  lavoratore, destituisce di fondamento la 
tesi  […] secondo cui l ’azienda, non avendo aderito ad alcuna 
del le associazioni di  categoria st ipulanti ,  sarebbe vincolata sol-
tanto al l ’applicazione del la parte economico/normativa del 
CCNL e non già al le clausole contrattual i ,  qual i  quel la relat iva 
al  fondo Est,  qual if icate come obbligatorie,  in quanto non di-
scipl inanti  direttamente i l  rapporto di lavoro ma costituenti  
obblighi esclusivamente a carico dei soggetti  collett ivi  con-
traenti» .  
 
In conclusione, la sentenza del Tribunale di  Torino r ibadisce 
la posizione del Ministero del lavoro estendendo l ’obbligo di 
iscrizione al  fondo di assistenza sanitaria a tutt i  i  datori  di  la-
voro che applicano i l  CCNL in esame, indipendentemente 
dal l ’ iscrizione ad una del le parti  f irmatarie del contratto stes-
so. 
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3.2. Obbligatorietà o volontarietà di adesione ai fondi sa-
nitari contrattuali 

 
La maggior parte dei CCNL che contengono clausole di ist i tu-
zione o adesione a fondi sanitari  di settore prevede l ’ iscrizione 
obbligatoria e automatica dei lavoratori .  Tuttavia,  ci  sono an-
che CCNL nei quali  l ’adesione è considerata l ibera e volontaria 
(tabel la 10).  
 
In generale,  l ’adesione ai  fondi sanitari  di settore sarà obbliga-
toria nei casi  in cui le clausole ad essi  relat ivi s iano presenti  
al l ’ interno del la parte normativa del CCNL, come accade nel 
fondo Est,  e volontaria quando presenti  nel la parte obbligato-
ria del CCNL come ad esempio nel fondo Fasg&P. Tuttavia,  
questa regola non sempre funziona e in altr i  casi ,  come nel 
fondo San.Arti ,  l ’ iscr izione può essere obbligatoria anche se 
prevista nel la parte obbligatoria del CCNL e, viceversa,  
l ’ iscr izione può essere volontaria anche se collocata al l ’ interno 
del la parte normativa del CCNL, come ad esempio nel caso del 
fondo Tlc.  
 
Nei casi  in cui l ’assistenza sanitaria integrativa sia collocata 
al l ’ interno del la parte normativa del CCNL è più chiaro che si  
tratt i  di  una forma di retribuzione e che rappresenta un dir itto 
contrattuale per i l  lavoratore.  Negli  altr i  casi  invece bisognerà 
prendere in considerazione altr i  indizi  per decidere se 
l ’assistenza sanitaria integrativa costituisce una forma di retr i-
buzione o meno. 
 
Nel caso di adesione obbligatoria,  l ’azienda che applica un 
CCNL nel quale è prevista l ’assistenza sanitaria integrativa è 
pertanto obbligata ad iscrivere in maniera automatica i  lavora-
tori  destinatari  al  fondo sanitario.  In alcuni casi ,  l ’obbligo si  
r iferisce a tutt i  i  lavoratori ,  come nel caso del fondo Mètasalu-
te.  Nella gran parte dei casi ,  invece, l ’obbligo di iscrizione si  
l imita ai  lavoratori  con contratto a tempo indeterminato e agl i  
apprendisti ,  mentre per i  lavoratori  con contratto a tempo de-
terminato è prevista una serie di l imit i  a seconda del la sua du-
rata. 
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Tabella 10 – Fondi sanitari per tipologia di adesione 
 
Adesione volontaria Adesione obbligatoria

FASA FIA

FASCHIM FIDA

ALTEA (in funzione delle parti firmatarie
del CCNL di riferimento) 

FONSAP

FASG&P SAN.ARTI

FASIE ALTEA (in funzione delle parti firmatarie 
del CCNL di riferimento) 

FONDO SALUTE SEMPRE (in funzione
del CCNL di riferimento) 

FONDO SALUTE SEMPRE (in funzione 
del CCNL di riferimento) 

FONDO TLC MÈTASALUTE

FASI FONDO EST

 ASTER

 COOPERSALUTE

 ASIM

 FASIV

 FASDA

 SANIMODA

 FASIIL

 SANILOG

 FAST

 FONTUR

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
Questo accade, ad esempio, nel fondo Est,  dove per poter es-
sere iscritt i  i  lavoratori devono avere un contratto di  durata 
non inferiore a 3 mesi (nel  caso del le aziende che applichino i l  
CCNL turismo) o eguale o superiore a 5 mesi (nel caso del le 
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aziende che applicano i l  CCNL degli  ortofrutt icoli  e agrumari) .  
In generale,  l ’obbligatorietà del l ’ iscrizione al  fondo sanitario 
di settore non risulta neanche operativa nei confronti  dei qua-
dri ,  per i  qual i  in alcuni settori  s i  prevede una forma di assi-
stenza sanitaria integrativa ad hoc .  Questo accade ad esempio 
nel terziario,  dove è obbligatoria l ’ iscrizione al la QuAS (Cassa 
assistenza sanitaria quadri)  per tutt i  i  dipendenti  con la qual i-
f ica di  quadro ai qual i  s i  applicano i  CCNL del terziario,  del la 
distr ibuzione e dei servizi  st ipulato da Confcommercio e Fil-
cams-Cgil ,  Fisascat-Cisl  e Uiltucs-Uil ,  e del turismo stipulato 
da Federalberghi,  Federreti ,  Fipe,  Fiavet e Faita,  con Filcams-
Cgil ,  Fisascat-Cisl  e Uiltucs-Uil e settori affini .  Dal dicembre 
2017 l ’ iscrizione al la QuAS è obbligatoria anche per i  quadri ai  
qual i  si  applicano CCNL del terziario,  del la distr ibuzione e dei 
servizi  e i l  CCNL del turismo stipulato da Confesercenti ,  Fi l-
cams-Cgil ,  Fisascat-Cisl  e Uiltucs-Uil .  
 
L’obbligatorietà del l ’adesione ha importanti  conseguenze nel 
caso in cui l ’azienda ometta l ’ iscrizione dei lavoratori al  fondo 
sanitario al  quale fa r iferimento i l  CCNL applicabile.  La mag-
gior parte dei CCNL segnala che in caso di mancata contribu-
zione al  fondo sanitario contrattuale,  i l  datore di lavoro è ob-
bligato, in sostituzione, ad erogare al lavoratore un importo 
economico aggiuntivo al la retribuzione che varia a seconda del  
CCNL applicabile.  Questo viene richiamato in maniera espl ici-
ta,  ad esempio, nel caso del fondo San.Arti ,  in cui le presta-
zioni erogate dal fondo costituiscono un diritto soggettivo di  
matrice contrattuale dei lavoratori  e pertanto l ’azienda che 
ometta i l  versamento del la contribuzione al  fondo sanitario è 
altresì  responsabile verso i  lavoratori  non iscritt i  del la perdita 
del le relative prestazioni sanitarie,  fatto salvo i l  r isarcimento 
del maggior danno subito. 
 
Dal punto di vista del lavoratore,  in alcuni casi  s i  prevede che 
l ’ iscr izione è obbligatoria senza possibi l i tà di  r inuncia,  mentre 
in altr i  l ’ iscrizione è obbligatoria e automatica ma si  r iconosce 
la possibi l i tà del lavoratore di r inunciare in maniera scritta.  
Questo accade ad esempio per i  fondi Mètasalute e Fida. Nel 
caso di Mètasalute,  se i l  lavoratore rif iuta di essere iscritto al  
fondo di settore non ha diritto a r icevere in busta paga 
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l ’ importo economico che l ’azienda avrebbe versato al  fondo. 
Questo pone particolari  problemi dal momento che nel CCNL 
di r iferimento la parte relativa al l ’assistenza sanitaria integra-
t iva è prevista al l ’ interno del t itolo IV della sezione Quarta,  
denominato Retr ibuzione ed al tr i  i s t i tut i  e conomici .  Di fronte a 
questa situazione, in alcuni casi,  è intervenuta la contrattazio-
ne aziendale,  ad esempio, l ’ ipotesi  di accordo per i l  r innovo 
del contratto collettivo integrativo aziendale di  lavoro per i  
dipendenti del l ’azienda S. Polo Lamiere S.p.A. in Emil ia Ro-
magna, la quale in deroga a quanto stabil i to nel CCNL, preve-
de che ai lavoratori i  quali ,  previa espressa rinuncia,  dichiarino 
di non voler aderire a Mètasalute verrà r iconosciuto un impor-
to pari  a 9,25 euro/mese lordi per 13 mensi l i tà versati  in 
un’unica soluzione, unitamente alla l iquidazione del premio di 
r isultato, con la retribuzione del mese di giugno del l ’anno suc-
cessivo. Un’altra possibi l i tà potrebbe consistere nel prevedere 
l ’adesione del lavoratore che ha r inunciato di essere iscritto al  
fondo sanitario di settore ad altre forme di assistenza sanitaria 
aziendali .  
 
Altr i  CCNL sostengono che l ’adesione ai  fondi sanitari  con-
trattual i  è volontaria.  Tuttavia, anche in questo caso bisogna 
affrontare la questione da due punti  di  vista.  I  lavoratori  ai  
quali  s i  applicano i  CCNL che prevedono l ’adesione volontaria 
ai  fondi sanitari  contrattual i  hanno la facoltà di dichiarare 
espressamente di voler aderire o non aderire al  fondo. Tutta-
via,  nel caso del le aziende, sebbene l ’ iscr izione dei propri la-
voratori al  fondo non sia obbligatoria,  l ’adesione al fondo sa-
nitario diventa obbligatoria e automatica quando uno o più la-
voratori  decidano di aderire.  Questo accade nel caso del fondo 
Faschim e anche nel fondo Fasg&P, dove si prevede in manie-
ra espressa che l ’adesione del l ’azienda al fondo deve avvenire 
in concomitanza al la manifestazione di volontà di iscrizione al  
fondo del primo lavoratore tramite registrazione del l ’ impresa 
nel l ’apposita sezione presente sul si to,  previo versamento del la 
contribuzione una tantum ,  se dovuta.  
 
Nel caso in cui l ’adesione al  fondo sanitario è volontaria per i l  
lavoratore, in generale s i  prevede che i l  lavoratore stesso paghi 
una parte del contributo economico da versare al  fondo sanita-
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r io.  Nel caso del fondo Fasa,  l ’ iscr izione avverrà su base com-
partecipativa e volontaria.  In ragione di ciò, laddove i l  lavora-
tore non manifesti  la volontà di partecipare con la propria 
quota al  fondo (principio di volontarietà) ,  lo stesso si  intende-
rà decaduto dal l ’ iscrizione, cessando automaticamente la con-
tribuzione da parte del l ’ impresa.  La stessa cosa accade nel 
fondo Tlc, nel quale, avvenendo l ’adesione su base volontaria 
dei dipendenti ,  la stessa implica l ’assunzione del relativo onere 
contributivo sia da parte dei datori di  lavoro che dei lavoratori  
stessi .  
 
Tuttavia,  in alcuni casi  l ’obbligo del le aziende di iscrivere i  
propri lavoratori  ai  fondi sanitari  contrattual i  di  settore viene 
meno nel caso in cui esistano altre forme di assistenza sanita-
r ia integrativa aziendale precedenti  al l ’ ist i tuzione del fondo 
sanitario di settore.  Nel caso del fondo Mètasalute se sono 
previste altre forme di assistenza sanitaria integrativa a l ivel lo 
aziendale che coprono tutt i  i  lavoratori e che offrono lo stesso 
l ivel lo di  copertura di  Mètasalute,  l ’azienda non sarà obbligata 
ad aderire a Mètasalute.  Tuttavia,  in maniera volontaria,  pos-
sono far aderire i  loro dipendenti anche a Mètasalute.  In que-
sto caso i  lavoratori  sarebbero coperti  da due forme di assi-
stenza sanitaria integrativa.  Nel caso in cui i  l ivel l i  di copertu-
ra garantiti  dal l ’assistenza sanitaria aziendale preesistenti  s iano 
inferiori ,  s i  procederà ad una armonizzazione rispetto a Mèta-
salute.  
 
Anche i  CCNL che prevedono l ’adesione volontaria ai  fondi 
sanitari  contrattual i  contengono clausole di salvaguardia del le 
forme di assistenza sanitaria integrativa aziendale,  che posso-
no continuare ad esistere anche se i l  CCNL di r iferimento pre-
vede che l ’adesione al fondo sanitario di settore diventi  obbli-
gatoria quando uno o più lavoratori  dichiarino di voler aderire.  
Questo accade, ad esempio, nel fondo Fasa e nel fondo Tlc. 
 
Invece, i l  presupposto del fondo Sanilog è diverso perché non 
si  consente che le forme di assistenza sanitaria integrativa 
aziendale precedenti  con condizioni di migl ior favore rispetto 
a Sanilog continuino a funzionare in maniera autonoma, ma 
dovranno confluire in Sanilog e i l  mantenimento del le condi-
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zioni più vantaggiose potrà essere negoziato nel momento 
del l ’adesione del l ’azienda a tale fondo. 
 
 
3.3. Panoramica sulle prestazioni sanitarie offerte dai 

fondi sanitari di origine contrattuale 
 
La natura del le prestazioni sanitarie offerte dai fondi sanitari  è 
uno dei criteri  che consente di  differenziare le due tipologie di 
fondi:  fondi sanitari  integrativi  del  SSN ai sensi  dal l ’art.  9 del  
d. lgs.  n.  502/1992 ed enti ,  casse e società di mutuo soccorso 
aventi  esclusivamente natura assistenziale di cui al l ’art .  51, 
comma 2, lett .  a ,  TUIR. 
 
Lo scopo principale dei fondi sanitari  integrativi  del SSN ai 
sensi dal l ’art .  9 del d. lgs.  n.  502/1992 è consentire ai lavorato-
ri  iscritt i  di  accedere a trattamenti di  assistenza sanitaria sup-
plementari  r ispetto ai  LEA garantit i  dal SSN così come definit i  
nel d.P.C.M. 12 gennaio 2017, Definizione e  agg iornamento de i  l i -
ve l l i  essenzial i  di  ass is tenza ,  di  cui al l ’art.  1,  comma 7, del d. lgs.  
n.  502/1992. Questi fondi sono nati  al lo scopo di offrire una 
copertura aggiuntiva rispetto a quella garantita dal s istema 
pubblico, intervenendo negli  spazi non coperti  dal  SSN. Infat-
t i ,  essi  non possono offrire prestazioni volte a sostituire quel le 
già garantite dal SSN, ma devono appunto consentire l ’accesso 
a prestazioni diverse da quel le che rientrano nei LEA. Oltre ad 
ampliare la gamma di prestazioni a disposizione dei destinata-
ri ,  completando l ’offerta pubblica,  i  fondi sanitari  integrativi  
del  SSN possono anche rimborsare la parte del costo del la pre-
stazione sanitaria erogata dal s istema pubblico che rimane a 
carico del lavoratore (r imborso del t icket sanitario).  Invece, gl i  
enti ,  casse e società di mutuo soccorso aventi  esclusivamente 
natura assistenziale possono offrire prestazioni che non rien-
trano nel l ’ambito di attuazione dei fondi sanitari  integrativi  
del SSN e che possono essere anche sostitutive r ispetto a 
quanto garantito dal SSN, in conformità a quanto previsto nel  
loro regolamento. 
 
Da un’anal is i  del le prestazioni sanitarie offerte da 12 fondi sa-
nitari  – sia fondi sanitari  integrativi  del SSN ai  sensi dal l ’art .  9 
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del d. lgs.  n. 502/1992 sia enti ,  casse e società di  mutuo soc-
corso aventi  esclusivamente natura assistenziale di  cui al l ’art .  
51, comma 2, lett .  a ,  TUIR – di origine contrattuale (fondo 
Est,  San.Arti ,  Sanilog, Fasi i l ,  Fasg&P, Mètasalute,  Sanimoda, 
Coopersalute,  Fasa,  Fasie,  Aster, Faschim) emerge che esisto-
no importanti  differenze per quanto riguarda la tipologia di 
prestazioni sanitarie offerte dai singoli  fondi ai  loro iscritt i .  
Tuttavia determinate prestazioni r isultano comuni a tutt i  i  
fondi,  come per esempio quelle r ientranti  nel l ’odontoiatria,  
nel la f is ioterapia e quel le legate al la maternità.  
 
Considerando che i  fondi sanitari  presi  in considerazione sono 
di origine contrattuale e nascono pertanto nel l ’ambito del rap-
porto di lavoro, è comprensibile che una parte importante del-
le prestazioni sanitarie che offrono siano collegate ai  bisogni 
di assistenza sanitaria del lavoratore in quanto tale,  in partico-
lare si  fa r iferimento agl i  infortuni sul lavoro e al le malattie 
professionali .  Da questo punto di vista,  una del le prestazioni 
più comuni sono i  trattamenti f is ioterapici  a seguito di infor-
tunio sul lavoro, garantiti  ad esempio da Sanilog, Coopersalu-
te,  Fasa e San.Arti .  I l  fondo San.Arti  prevede dei requisit i  ag-
giuntivi  e i l  lavoratore avrà diritto a questa prestazione sanita-
ria soltanto nel caso in cui l ’ infortunio determini un’invalidità 
permanente superiore al  50% come conseguenza diretta 
del l ’ infortunio o di patologia temporaneamente invalidante ( ic-
tus,  sclerosi  multipla,  paral isi ,  trapianto di cuore, fegato, pol-
mone, rene, midollo spinale o pancreas,  f ibrosi cist ica,  ische-
mia del le arterie vertebral i ) .  I l  fondo San.Arti r imborsa anche 
le spese sanitarie e/o l ’erogazione di servizi  di  assistenza,  co-
me ad esempio badanti  e infermieri ,  f ino a un massimo di 
7.000 euro, qualunque sia la struttura sanitaria scelta,  sempre 
che l ’ infortunio o le gravi patologie siano riconducibi l i  al  pe-
r iodo di val idità del contratto di assicurazione, ovvero non 
devono essere preesistenti .  Un’altra prestazione abbastanza 
comune tra i  fondi anal izzati  è i l  r icovero in ist ituto di cura 
per grande intervento chirurgico a seguito di  malatt ia o infor-
tunio, come previsto dai fondi Sanilog, Aster e Coopersalute. 
 
Alcuni dei fondi sanitari  contrattual i  anal izzati  offrono presta-
zioni special ist iche che possono essere considerate un segnale 
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di particolare attenzione e sensibi l i tà verso i l  fenomeno 
del l ’ invecchiamento del la popolazione legato anche 
al l ’aumento del le malatt ie croniche tra la popolazione econo-
micamente att iva. 
 
La sorveglianza e prevenzione del le malatt ie croniche, inclusi  
la promozione di st i l i  di  vita sani ed i  programmi di screening, 
fanno parte dei LEA (art.  2,  comma 1, lett .  f ,  d.P.C.M. 12 gen-
naio 2017).  Diversi  fondi offrono prestazioni aggiuntive r i-
spetto a tal i  iniziat ive del SSN, consistenti  per esempio 
nel l ’abbassamento del l ’età dei destinatari  del le campagne di 
prevenzione del l ’ insorgenza di malattie croniche. 
 
Le prestazioni più frequenti  sono rappresentate dal la preven-
zione oncologica,  come nel caso del fondo Est,  che garantisce 
azioni rivolte agli  uomini di  età superiore ai  45 anni una volta 
ogni due anni.  I l  l imite di età viene abbassato a 35 anni per le 
donne. I l  fondo Fasg&P e i l  fondo Faschim prevedono una 
volta l ’anno: l ’anal is i  del PSA (antigene prostatico specif ico) 
per gl i  uomini e mammografia e pap test per le donne. I l  fon-
do Mètasalute ha creato proprio un “pacchetto donna”, con 
prestazioni per la prevenzione del tumore al  seno, e un “pac-
chetto uomo”, per la prevenzione del cancro al la prostata.  Sa-
nimoda mette a disposizione un pacchetto di prevenzione se-
nologica per le donne a partire dai 40 anni di età.  I l  fondo 
Aster offre prevenzione del le patologie oncologiche prostati-
che per uomini di età superiore a 45 anni una volta l ’anno e 
prevenzione del le patologie oncologiche genital i  femminil i  e 
mammarie per donne di età superiore a 40 anni una volta 
l ’anno. I l  fondo Sanilog garantisce azioni di  prevenzione che 
consistono in una ecografia addominale per gl i  uomini e donne 
con più di 30 anni,  e in una visita urologica e senologica r i-
spett ivamente per gl i  uomini e le donne con più di 45 anni.  
 
Risultano, d’altro canto, anche prestazioni r ivolte al la preven-
zione cardiovascolare come nel caso del fondo Fasi i l  r ivolta 
agli  assistit i/e di età superiore a 45 anni con prestazioni svolte 
ogni due anni.  Questo t ipo di azioni vengono garantite anche 
dal fondo Aster e dal fondo Faschim, che offre una visita car-
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diologica per gl i  uomini e le donne con età superiore ai  50 an-
ni .  
 
Altr i  fondi come Sanimoda e Faschim garantiscono prestazioni 
preventive anche di altra tipologia.  Ad esempio, Sanimoda of-
fre anche un “pacchetto posturale” che include una visita spe-
cial ist ica ortopedica e un ciclo di ginnastica e r iabil i tazione 
posturale;  un “pacchetto dermatologico” e un “pacchetto pre-
venzione patologie del l ’apparato digerente”. Faschim invece 
offre anche una prevenzione di t ipo oculist ico. 
 
Una particolarità si  può notare in r iferimento al fondo 
San.Arti ,  che va oltre la prevenzione e si  focal izza anche sui 
bisogni del la popolazione lavorativa con malatt ie croniche, ga-
rantendo una serie di prestazioni r ivolte a queste persone co-
me i l  “servizio monitor salute” per chi ha compiuto 50 anni e 
ha una malatt ia cronica come diabete,  ipertensione o bronco-
pneumopatia cronica ostruttiva (BPCO), che consiste in un 
servizio gratuito di  monitoraggio a distanza dei valori  cl inici ,  
c .d.  telemonitoraggio del la cronicità.  
 
 
4. Le casse di assistenza sanitaria interaziendali 
 
Ai sensi del l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR, non concorrono 
al la formazione del reddito di lavoro dipendente «i  contributi  
di  assistenza sanitaria versati  dal  datore di  lavoro o dal lavora-
tore ad enti  o casse aventi  esclusivamente fine assistenziale in 
conformità a disposizioni di contratto o di accordo o di rego-
lamento aziendale,  che operino negl i  ambiti  di  intervento sta-
bil i t i  con i l  decreto del Ministro della salute di cui al l ’art icolo 
10, comma 1, lettera e-t er) ,  per un importo non superiore 
complessivamente ad euro 3.615,20. Ai f ini  del calcolo del  
predetto l imite si  t iene conto anche dei contributi  di  assistenza 
sanitaria versati  ai  sensi del l ’art icolo 10, comma 1, lettera e-
t er)» .  
 
Dinanzi ad una tale disposizione è necessario chiarire determi-
nati  aspett i  che attengono al la operatività del le casse sanitarie 
aziendal i  e interaziendal i ,  ovvero le casse sanitarie promosse 
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da società che operano nell ’ambito del welfare aziendale o da 
broker e al le quali  possono accedere i  dipendenti  del le aziende 
per godere di prestazioni sanitar ie integrative,  ovvero aggiun-
tive rispetto a quanto previsto dal le altre forme sanitarie,  me-
diante meccanismi a r imborso. 
 
Tale chiarimento è stato operato dal l ’Agenzia del le entrate i l  
29 marzo 2018, con la circ.  5/E, al  capitolo 4.10, rubricato 
Contribut i  di  assi s t enza sani taria versat i  dal  datore  di  lavoro o dal  la-
voratore  ad ent i  o  Casse  avent i  esc lus ivamente f ine ass is t enziale ,  con-
testando i l  funzionamento di tal i  casse.  
 
Con una tale pronuncia,  l ’Agenzia del le entrate ha voluto por-
re sotto l ’attenzione i l  fenomeno ormai diffuso dei c.d. zainet-
t i  sanitari ,  ovvero tutte quelle ipotesi  in cui esista,  per ciascun 
iscritto/dipendente «una stretta correlazione fra quanto perce-
pito dal la cassa a t itolo di  contribuzione ed i l  valore del la pre-
stazione resa nei confronti  del lavoratore,  o dei suoi famil iari  
e conviventi ,  al  punto che la prestazione sanitaria – sotto for-
ma di prestazione diretta ovvero di r imborso della spesa – ove 
erogata,  non possa comunque mai eccedere, in termini di valo-
re, i l  contributo versato dal dipendente o dal suo datore di la-
voro». 
 
In questi  casi ,  secondo l ’Agenzia,  dal momento che viene me-
no la f inali tà assistenziale e mutualist ica che dovrebbe caratte-
rizzare le casse sanitarie,  i l  lavoratore non dovrebbe beneficia-
re del  regime di defiscal izzazione previsto al l ’art .  51,  comma 
2, lett .  a ,  ma solo del la detrazione prevista per le spese f iscal i  
a carico. 
 
Da una prima interpretazione (circ.  tecnica Aiwa 20 apri le 
2018, n.  1) le cause del le “perplessità” pare siano innanzitutto 
la “stretta correlazione” tra contribuzione e prestazione e la 
impossibi l i tà del la prestazione di “eccedere” i l  valore del con-
tributo, caratterist iche che configurano i l  principio di mutual i-
tà.  Tuttavia,  qualora le casse sanitarie aziendali  prese in consi-
derazione dal la Agenzia superassero i  citati  ostacoli  e,  quindi,  
evitassero una “stretta” correlazione tra contribuzione e pre-
stazione, di conseguenza permettendo i l  r iconoscimento di 
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prestazioni/rimborso di valore più elevato del contributo ver-
sato, verrebbero a cadere le “perplessità” del la stessa Agenzia 
e potranno essere considerate conformi al la normativa prevista 
dal TUIR. Volendo esemplif icare,  la r icomprensione tra le pre-
stazioni sanitarie offerte di una copertura per grandi e costosi 
interventi ,  per quanto rari ,  determinerebbe al lora i l  supera-
mento dei dubbi espressi  dal l ’Agenzia,  rendendo assolutamen-
te legitt ime queste forme di assistenza sanitaria.  
 
Questa interpretazione è giustif icata dal le prestazioni sanitarie 
erogate da queste casse assolutamente in l inea con la nuova 
normativa in materia di welfare aziendale che prevede per que-
ste casse l ’erogazione di prestazioni social i  per godere delle 
agevolazioni f iscal i  r ivolte a popolazioni aziendal i  eterogenee 
e con la f inal ità integrativa rispetto a quanto offerto dal s iste-
ma pubblico. 
 
A sostegno di questa interpretazione sono anche i  dati  stat isti-
ci  che mostrano una forte diffusione di tal i  forme sanitarie 
molto apprezzate dagli  utenti .  
 
 
5. L’assistenza sanitaria integrativa aziendale: focus sui 

settori chimico, terziario, distribuzione e servizi, 
energia e metalmeccanico 

 
L’individuazione dei casi  di assistenza sanitaria integrativa 
aziendale anal izzati  in questo Rapporto è stata condotta pren-
dendo in considerazione gl i  accordi e gl i  integrativi  presenti  
nel la banca dati  « fareContrat tazione» di  ADAPT sulla contratta-
zione di secondo l ivel lo.  L’anal isi  s i  è focal izzata principal-
mente su quattro settori :  chimico; terziario,  distr ibuzione e 
servizi ;  energia e metalmeccanico. Sono stati  presi in conside-
razione gl i  accordi e integrativi  dal 2012 al 2017 nel caso del 
chimico, terziario,  distr ibuzione e servizi ,  energia e soltanto 
quell i  del 2017 nel caso del settore metalmeccanico in ragione 
del r innovo del CCNL dell ’ industria metalmeccanica e del la in-
stal lazione d’ impianti  del 2016 che ha r iformato in profondità 
l ’ isti tuto del l ’assistenza sanitaria integrativa,  circostanza che 
impatta anche sul la sua regolamentazione a l ivel lo aziendale.  
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Uti l izzando i criter i  sopra descri tt i  sono stati  individuati  17 
accordi integrativi  aziendali  che intervengono sul tema 
del l ’assistenza sanitaria integrativa (tabella 11).  
 
Per real izzare un’anal is i  del l ’assistenza sanitaria integrativa 
aziendale bisogna innanzitutto prendere in considerazione co-
me viene regolamentato i l  fondo sanitario di settore previsto 
dal CCNL di r iferimento, in part icolare, per quanto riguarda 
l ’obbligatorietà o volontarietà  del la adesione. Questo condi-
zionerà infatti  l ’ambito di intervento del la contrattazione 
aziendale.  
 
 
Tabella 11 – Accordi integrativi aziendali che intervengono sulla assistenza sanita-
ria integrativa 
 

Settore Casi aziendali Fondo sanitario  
nazionale di  
riferimento 

Chimico Bayer, Huntsman, Air Liquide,
Merck Serono, Sasol Italy, Sapio 

Faschim

Terziario, distribuzione e
servizi 

Sisal, Gucci Retail S.P.A. Fondo Est

Energia Cofely, Total E&P Italia, Eni Fasie

Metalmeccanico FCA, Fenice, Tenaris Dalmine,
Nord Motoriduttori, Telespazio E-
geos, Carcano 

Mètasalute

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
 
 
In generale,  nei casi in cui l ’adesione al  fondo sanitario previ-
sto dal CCNL applicato nel l ’azienda abbia carattere obbligato-
rio, l ’azienda sarà effett ivamente obbligata ad aderirvi soltanto 
quando non abbia altre forme di assistenza sanitaria integrati-
va aziendale preesistenti .  Al contrario, l ’azienda non è tenuta 
ad aderire al  fondo di settore quando sia presente qualche 
forma di assistenza sanitaria aziendale preesistente che offra 
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gl i  stessi  l ivel l i  di copertura del fondo stesso. Diversamente, 
se le prestazioni offerte dal l ’assistenza sanitaria aziendale sono 
inferiori ,  esse dovranno essere incrementate per adeguarsi  al  
l ivel lo di quelle offerte dal fondo di settore.  In questo caso, se 
si  produce l ’armonizzazione del le prestazioni,  l ’obbligo di  
iscrizione al  fondo di  settore non opera. 
 
L’eventuale contrattazione aziendale che intervenga successi-
vamente al l ’entrata in vigore del l ’obbligatorietà del l ’adesione 
al  fondo di settore potrà soltanto offrire prestazioni sanitarie 
aggiuntive rispetto a quelle garantite dal fondo costituito dal  
CCNL. 
 
Invece, nel caso in cui l ’adesione al  fondo di settore sia volon-
taria,  l ’ambito di intervento del la contrattazione aziendale in 
materia di assistenza sanitaria integrativa è più ampio perché, 
oltre ad integrare quanto previsto dal fondo, può rappresenta-
re l ’unica forma di assistenza sanitaria per quei lavoratori  che 
non manifestino la volontà di aderire al  fondo sanitario di set-
tore. 
 
Nel caso del settore chimico, i l  fondo sanitario integrativo di  
settore è i l  Faschim. L’adesione è volontaria per i l  dipendente 
mentre diventa obbligatoria per l ’azienda una volta che un di-
pendente decide di aderire.  Una quota di 21 euro è a carico 
del l ’azienda mentre un’altra quota di 3 euro rimane a carico 
del lavoratore e gl i  sarà trattenuta mensilmente sul la busta pa-
ga. La contrattazione aziendale interviene soprattutto migl io-
rando quanto previsto dal regolamento del fondo Faschim, in 
particolare per quanto riguarda l ’ importo dei contributi  versa-
t i .  L’accordo Bayer 2014 interviene nel l ’ambito del la parte del 
contributo che rimane a carico del dipendente. L’accordo sta-
bi l isce che l ’azienda sosterrà per i  dipendenti iscr itt i  al la data 
del  1º gennaio 2015 anche la quota di iscrizione a Faschim che 
rimane a carico del dipendente,  cioè 3 euro al  mese. In questo 
caso, l ’azienda sostiene tutt i  i  costi  relat ivi  al l ’assistenza sani-
taria integrativa anche se l ’adesione a Faschim ha carattere vo-
lontario.  Le parti  concordano di r ivedersi  a val le del r innovo 
del CCNL di settore al  f ine di valutare le eventual i  variazioni 
del le quote di associazione al fondo. Anche l ’accordo Sasol 



Wel fare  f o r  Peop l e  

106 

2017 prevede un’integrazione rispetto a quanto previsto dal 
fondo Faschim, a totale carico del l ’azienda. Invece, 
l ’ integrativo Huntsman 2017 si l imita a confermare l ’adesione 
del l ’azienda al le forme di previdenza sanitaria complementare 
definite dal CCNL, in questo caso i l  fondo Faschim, preve-
dendo la partecipazione onerosa del lavoratore. 
 
Ci sono poi accordi che prevedono di ist i tuire un importo 
economico da destinare al  welfare aziendale,  tra cui 
l ’assistenza sanitaria integrativa.  Nell ’accordo Merck Serono 
2016 le part i  concordano di istituire un ammontare da destina-
re al  welfare aziendale,  tra cui l ’assistenza sanitaria estesa ai  
famil iari ,  di  400 euro per le categorie contrattual i  A-B-C e di 
300 euro per le categorie contrattual i  D-E-F. La somma indi-
vidualmente spettante, anche sulla base delle opzioni di cui al-
le vigenti  norme fiscal i ,  sarà uti l izzata nel l ’ambito del le aree di 
intervento previste nel la normativa vigente, secondo una scelta 
individuale di ciascun lavoratore,  in funzione del le proprie 
esigenze. In questo caso non si  stabi l isce che la somma deve 
essere uti l izzata necessariamente nel l ’ambito del l ’assistenza 
sanitaria integrativa in particolare attraverso i l  versamento al  
fondo Faschim, ma la sua destinazione si  lascia al la l ibera scel-
ta del lavoratore.  Anche l ’accordo Air Liquide 2014 prevede la 
messa a disposizione di un budget non convertibi le a disposi-
zione di ciascun dipendente,  ad esclusione dei dir igenti ,  con 
una specif icità,  ovvero in questo caso deve destinarsi  obbliga-
toriamente al la protezione sanitaria integrativa degl i  individui 
e del le loro famigl ie o al la protezione previdenziale integrati-
va.  Tale disponibi l i tà sarà pari  ad interventi  per un valore an-
nuo pari  complessivamente a 288 euro. Il  dipendente potrà 
uti l izzare tal i  r isorse secondo le proprie necessità,  ferme re-
stando le prerogative aziendali  ad una del le seguenti  opzioni:  
1) i l  dipendente destinerà prioritariamente, nel r ispetto dei l i-
miti  dati ,  tal i  r isorse,  come contribuzione al  fondo Faschim a 
copertura totale del contributo a carico del dipendente per 
iscrizione del nucleo famil iare monocomposto o parziale se 
pluricomposto; 2) i l  lavoratore,  in alternativa al  punto 1) potrà 
r ichiedere di destinare le stesse r isorse al  fondo Fonchim, in 
aggiunta a quanto già versato dal l ’azienda sul la propria posi-
zione individuale.  Qualora un dipendente non esprima la pro-
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pria scelta entro i  termini f issati ,  le part i  stabi l iscono che la 
quota destinata al  fondo sanitario integrativo Faschim sia ver-
sata sul fondo Fonchim se i l  dipendente è iscritto a tale fondo. 
Qualora i l  dipendente non risult i  iscr itto ad alcun fondo inte-
grativo (Fonchim e Faschim) e scelga di non procedere in tal  
senso, resta inteso che la quota non verrà erogata dal l ’azienda. 
 
Invece, l ’accordo Sapio 2013 interviene sui destinatari  
del l ’assistenza sanitaria integrativa e sostiene che l ’azienda 
vuole svi luppare nel tr iennio di  vigenza dell ’accordo, di dar 
seguito ad ulteriori  forme complementari  di previdenza ed as-
sistenza sanitaria r ispetto a quelle previste dal Faschim, attra-
verso un contributo a carico del l ’ impresa contrattualmente 
non dovuto a favore dei lavoratori  aderenti  nel la misura del 
75% della sola quota del coniuge (anno 2014) e del 100% 
(dal l ’anno 2015).  Anche l ’accordo Sasol 2017 si  focal izza sul 
nucleo famil iare del dipendente. 
 
Nel settore terziario, distr ibuzione e servizi  sono riportati  due 
casi aziendali  che fanno riferimento a due fondi sanitari  con-
trattual i  diversi :  i l  fondo Est e Sanimoda. L’adesione a en-
trambi i  fondi ha carattere obbligatorio. 
 
L’ integrativo Sisal  2016, oltre a confermare l ’adesione al  fondo 
Est per tutt i  i  dipendenti del gruppo che è obbligatoria e con-
forme a quanto stabi l i to dal CCNL di r iferimento, prevede i l  
mantenimento di una la polizza sanitaria integrativa già in es-
sere,  del valore di 240 euro annual i  pro-capite,  aggiuntiva a 
quel la di  fondo Est st ipulata dal gruppo Sisal  con la compa-
gnia assicurativa Unisalute.  Tuttavia,  vista la diff icoltà a man-
tenere i  l ivel l i  di  assistenza concordati  a parità di costo, le par-
t i  s i  impegnano congiuntamente a valutare la possibi l i tà di di-
verse forme assicurative e/o fornitori  al  f ine di garantire a pa-
r ità di  costo i l  mantenimento del le attuali  prestazioni senza so-
luzione di continuità.  
 
Nell ’ integrativo Gucci 2017, le part i  confermano la val idità di 
quanto ist ituito con l ’accordo sottoscritto in data 6 lugl io 2004 
– così come modificato dal l ’accordo sottoscritto in data 6 
marzo 2007 e con i l  CIA 2012 – con riferimento al  Piano sani-
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tario integrativo dei trattamenti del servizio sanitario pubblico 
nei casi  di  malattia ed infortunio, per i l  quale r imane previsto 
un contributo annuale da parte del lavoratore pari a 60 euro 
attraverso 12 trattenute mensil i  del l ’ importo di 5 euro cadau-
na. In via del tutto eccezionale nei primi mesi del 2017 è stata 
prevista una “finestra di  adesione straordinaria” al  Piano sani-
tario integrativo al  f ine di consentirne l ’adesione anche a colo-
ro che, pur avendone diritto, non hanno a tempo debito effet-
tuato l ’ iscrizione. Inoltre,  l ’azienda si  impegna a pubblicizzare 
ai  dipendenti  nei modi opportuni termini e modalità di iscri-
zione. Le parti  convengono, inoltre,  di estendere la copertura 
assicurativa scaturente dal Piano sanitario integrativo anche al 
convivente dello stesso sesso del dipendente iscritto,  purché 
more uxorio .  Dal 2018, con l ’ ist i tuzione di Sanimoda, l ’adesione 
al  fondo sanitario di settore è diventata obbligatoria quindi bi-
sognerà vedere come si  coordina con quanto offerto 
dal l ’ integrativo Gucci .  
 
Nel settore energia i l  fondo sanitario di r iferimento è i l  Fasie.  
L’adesione ha carattere volontario per i l  lavoratore.  L’ambito 
di attuazione del Fasie r iguarda i  dipendenti  del le aziende al le 
quali  s i  applica i l  CCNL energia e petrolio e del le associazioni 
di categoria,  ad eccezione di quelle realtà in cui siano in vigore 
condizioni di  migl ior favore,  per le qual i  è esclusa ogni so-
vrapposizione tra la contrattazione nazionale e quel la azienda-
le in materia di  copertura del le spese medico-sanitarie.  È au-
spicabile che la nascita del nuovo fondo possa rendere percor-
ribile la strada dell ’ integrazione con le normative aziendal i  esi-
stenti .  L’accordo Cofely 2013 si  l imita a confermare quanto 
previsto dal CCNL di r iferimento mentre nel l ’accordo Total  
E&P Ital ia 2016, le part i  definiscono un importo pari  a 700 
euro annui che dovrà essere uti l izzato dal dipendente, a scelta,  
al l ’ interno di un paniere preventivamente definito, composto 
da beni,  servizi  ed uti l i tà come indicati  e secondo le modalità 
stabil i te dal la normativa, tra i  qual i  è prevista anche 
l ’assistenza sanitaria integrativa,  tramite pacchett i  sanitari  in-
tegrativi  al  Fasie.  
 
Sebbene i  CCNL di r iferimento stabil iscano che l ’adesione ai  
fondi di settore Faschim e Fasie sia volontaria,  l ’accordo Eni 
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2017 prevede che a decorrere dal 1° gennaio 2018, nei con-
fronti  di  tutt i  i  lavoratori  di  Eni non iscritt i  ai  fondi sanitari  di 
settore,  sarà garantita l ’ iscrizione automatica al  Fasie (opzione 
base) e al  Faschim con onere a carico aziendale,  con possibi l i-
tà da parte del lavoratore di r inunciarvi.  Inoltre, anche per tut-
t i  i  lavoratori di Eni già iscritt i  a l  Fasie e al  Faschim, che so-
stengono l ’onere di iscrizione già stabil i to a loro carico, Eni 
garantirà,  con onere a proprio carico, i l  pagamento 
del l ’ importo pari  al la quota di iscrizione corrispondente 
al l ’opzione “base” per i l  Fasie e al la quota di iscrizione per i l  
Faschim per i  lavoratori  del settore chimico. Inoltre,  per i  
suddett i  lavoratori  sarà garantito da Eni un pacchetto econo-
mico di prestazioni sanitar ie aggiuntivo mediante i l  versamen-
to di un contributo addizionale di importo variabi le e propor-
zionale al la quota che i l  lavoratore paga in relazione 
al l ’opzione prescelta.  I l  pacchetto economico di prestazioni 
sanitarie aggiuntivo sarà garantito al le suddette condizioni,  an-
che ai  lavoratori di Eni con iscrizione automatica al  Fasie e al  
Faschim. In questo caso, la contrattazione aziendale trasforma 
in automatico l ’obbligo di adesione ai  fondi sanitari  che è con-
siderato volontario dai CCNL di r iferimento. Per tale motivo, 
in Eni l ’ iscrizione ai  fondi sanitari  è automatica e ad intero ca-
rico del l ’azienda. 
 
Per quanto riguarda i l  settore metalmeccanico, solo nel 2017, 
sono sei  gl i  accordi che si  sono occupati  del l ’assistenza sanita-
ria integrativa.  Questo è un importante segnale del la r i levanza 
del tema in questo settore,  così come deriva del r innovo del 
CCNL del 2016 che ha introdotto l ’obbligatorietà per le azien-
de di iscrivere tutt i  i  lavoratori  al  fondo sanitario integrativo 
nazionale di settore Mètasalute.  
 
Tra gl i  accordi anal izzati ,  si  r iscontrano due possibi l i tà:  accor-
di che offrono un trattamento integrativo rispetto a quanto 
previsto da Mètasalute,  e accordi che prevedono forme di assi-
stenza sanitaria alternative a Mètasalute.  Di tutt i  i  casi  anal iz-
zati  dei diversi  settori,  questo fenomeno si  verif ica soltanto 
nel settore metalmeccanico. 
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Per quanto riguarda gl i  accordi che integrano quanto previsto 
da Mètasalute,  nel l ’accordo Carcano 2017 le parti ,  sottol inean-
do la central i tà del valore “salute” e del l ’assistenza in materia 
sanitaria,  s i  impegnano a valutare fatt ivamente una eventuale 
integrazione economica al l ’ ist i tuto contrattuale relativo al  
fondo sanitar io integrativo Mètasalute f issato in 156 euro an-
nue dal vigente CCNL metalmeccanici  industria.  Invece, negli  
accordi Nord Motoriduttori  e Telespazio E-geos si  r invia a un 
dibatt ito posteriore sul la materia.  
 
Tuttavia,  sebbene l ’ iscrizione a Mètasalute sia obbligatoria so-
no fatte salve le forme di assistenza sanitaria integrativa 
aziendali  precedenti  al l ’entrata in vigore del r innovo del 
CCNL. 
 
Questo accade ad esempio nel l ’accordo FCA 2017, che prevede 
una forma di assistenza sanitaria integrativa aziendale alterna-
t iva al  fondo Mètasalute.  In questo caso si prevede l ’adesione 
al  fondo sanitario aziendale Fasif ( 6 )  (fondo integrativo del 
servizio sanitario nazionale) per i  dipendenti  dei gruppi FCA e 
CNH Industrial  o anche ad altra cassa di  assistenza sanitaria 
autorizzata,  anche se eccedente i l  l imite di 3.615,20 euro, che 
consentono di avere accesso al le agevolazioni f iscal i .  
 
Anche Tenaris Dalmine offre un’assistenza sanitaria integrati-
va alternativa a quella del fondo Mètasalute,  in concreto attra-
verso una cassa sanitaria aziendale.  Nell ’accordo del 2017 si  
prevede la possibi l i tà per i l  dipendente di real izzare un versa-
mento al la cassa sanitaria assistenziale di una quota o del tota-
le del credito welfare a sua disposizione a t i tolo di contribu-
zione aggiuntiva per ampliamento del le coperture previste.  I l  
dipendente iscritto al la cassa può indicare direttamente sul 

                                                 
( 6)  I l  fondo,  cost i tu i to con at to pubbl ico de l  13 novembre 1991 con i l  
nome d i  Fondo d i  ass is tenza  sani tar ia  integrat iva  quadr i  e  capi  F iat  o  
brevemente Fas iq ,  a  segu i to de l la  fus ione per  incorporaz ione de l  Fondo 
integrat ivo de l  serv iz io sani tar io naz iona le  de l  gruppo Fiat ,  o  brevemen-
te  Fas if ia t ,  ha assunto da l  1° genna io 2013 la  denominaz ione d i  Fondo 
integrat ivo de l  serv iz io sani tar io  naz iona le  de i  gruppi  F iat  e  F iat  Indu-
str ia l  (ogg i  FCA e CNH Industr ia l )  e  ha  assunto da l  30 g iugno 2014 la  
denominaz ione d i  Fas if  –  Fondo integrat ivo de l  Serviz io sani tar io  naz io-
na le .  
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portale i l  contributo aggiuntivo da versare per la sottoscrizio-
ne di pacchetti  integrativi  o l ’estensione del le coperture al  
proprio nucleo famigl iare.  L’azienda, per conto 
del l ’ interessato, verserà i  contributi  direttamente al la cassa sa-
nitaria con i  tempi e le modalità previst i  dal la medesima. I l  
nucleo famigliare comprende coniugi,  f igl i ,  genitori ,  suoceri ,  
nuore, generi ,  fratel l i  e sorel le.  
 
Dopo i l  r innovo del CCNL, ci  sono state anche aziende che 
hanno sostituito le forme di assistenza sanitaria integrativa 
aziendali  precedenti in favore del l ’adesione al  fondo sanitario 
nazionale di settore in ragione del la convenienza dal punto di 
vista economico. Questo è quanto accaduto nel caso di Fenice,  
che, così come stabil i to nel l ’accordo di gennaio 2017 le parti  s i  
sono incontrate al  f ine di armonizzare,  a partire dal  1° gennaio 
2018, i l  s istema di contribuzione al  fondo sanitario integrativo 
aziendale Fasif con quanto stabil i to dal  r innovato art .  16 del 
CCNL della meccanica.  Le parti  considerano che l ’adesione al  
fondo Fasif ,  oltre la data del 31 dicembre 2017 non consente 
di ottemperare pienamente al  dettame contrattuale se non su-
perando i  contributi  massimi a carico azienda concordati  
nel l ’accordo del 15 dicembre 2014. Per questo motivo si  rende 
necessaria una completa r idefinizione del le disposizioni azien-
dal i .  Le parti  hanno convenuto di cessare l ’ iscrizione di tutt i  i  
dipendenti di  Fenice S.p.A. al  fondo Fasif dal 1° gennaio 2018. 
Da questa data nessun dipendente può beneficiare del le pre-
stazioni del  fondo Fasif e parimenti cessa la contribuzione a 
carico azienda e lavoratore.  In ottemperanza al  CCNL, dal 1° 
gennaio 2018, tutti  i  lavoratori  hanno dir itto ad essere iscritt i  
al  Piano base del fondo Mètasalute sempre che non ne abbiano 
espressamente fatto rinuncia in forma scritta.  In favore di  
questi  ult imi non è corrisposta alcuna prestazione o erogazio-
ne sostitutiva.  Con l ’adesione a Mètasalute vengono superate 
le esigenze in materia di assistenza sanitaria integrativa deriva-
te da precedenti  accordi aziendali .  
Dall ’anal is i  dei casi  presi  in considerazione, tranne nel settore 
metalmeccanico dove esistono forme di assistenza sanitaria al-
ternative al  fondo sanitario di settore a l ivel lo aziendale,  nel la 
maggior parte del le situazioni emerge che l ’assistenza sanitaria 
aziendale ha l ’obiettivo di integrare quanto già previsto dai 
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fondi sanitari  contrattual i  di  settore,  che sono a loro volta ag-
giuntivi r ispetto al le prestazioni garantite dal SSN. 
 
 
6. Altre forme di assistenza sanitaria integrativa: art.  51, 

comma 2, lett.  h e f,  TUIR 
 
Oltre al l ’assistenza sanitaria integrativa fornita dal le due tipo-
logie di  fondi sanitari  ( i  fondi sanitari  integrativi  del  SSN, isti-
tuiti  o adeguati ai  sensi  del l ’art.  9 del d. lgs.  n.  502/1992 ed en-
ti ,  casse e società di  mutuo soccorso aventi  esclusivamente f i-
ne assistenziale di cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR) al la 
quale si  è fatto riferimento finora, esistono anche altre vie at-
traverso le qual i  i l  datore di lavoro può offrire servizi  di assi-
stenza sanitaria ai  lavoratori  senza r ivolgersi  a un fondo sani-
tario. Queste vie sono regolamentate al l ’art .  51, comma 2, lett .  
f  e h ,  TUIR e danno diritto ad accedere agevolazioni f iscal i ,  in 
particolare,  le somme spese saranno deducibi l i  dal reddito da 
lavoro dipendente. 
 
La prima di queste forme sarebbe i l  c.d. welfare diretto o non 
rimborsuale al  quale si  r iferisce l ’art .  51, comma 2, lett .  f ,  che 
dispone che non costituiscono reddito da lavoro dipendente 
«l ’ut i l izzazione del le opere e dei servizi  r iconosciuti  dal datore 
di lavoro volontariamente o in conformità a disposizioni di 
contratto o di accordo o di regolamento aziendale,  offert i  al la 
general ità dei dipendenti o a categorie di dipendenti e ai  fami-
l iar i  indicati  nel l ’articolo 12 per le f inal i tà di  cui al  comma 1 
del l ’art icolo 100». 
 
Nell ’ambito del l ’assistenza sanitaria i  servizi  offert i  possono 
essere la medicina preventiva,  le cure odontoiatriche o le visite 
special ist iche. Tutti  questi  servizi  sono direttamente pagati  dal 
datore di lavoro e uti l izzabil i  dal lavoratore.  Per fornire 
l ’assistenza sanitaria ai suoi lavoratori ,  in generale, i l  datore di 
lavoro con l ’ausi l io di alcune piattaforme a ciò dedicate,  che 
non sono compagnie assicuratrici ,  garantisce una serie di ser-
vizi  stipulando una convenzione con strutture abil i tate.  Que-
ste,  in sostanza,  offrono un insieme di servizi ,  tra cui 
l ’assistenza sanitaria,  a i  qual i  i l lavoratore può accedere, trami-
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te voucher generato in piattaforma, senza nessuno scambio 
economico. 
 
L’art .  51, comma 2, lett .  f ,  va letto in combinato con l ’art .  100, 
comma 1, TUIR, che dispone: «le spese relat ive ad opere o 
servizi  uti l izzabil i  dal la general ità dei dipendenti  o categorie di 
dipendenti volontariamente sostenute per specif iche final ità di 
educazione, istruzione, r icreazione, assistenza sociale e sanita-
r ia o culto,  sono deducibil i  per un ammontare complessivo 
non superiore al  5 per mil le del l ’ammontare del le spese per 
prestazioni di lavoro dipendente r isultante dalla dichiarazione 
dei redditi» .  
 
L’agevolazione f iscale r isulta applicabile quando i  predetti  ser-
vizi  o opere vengano destinati  al la general i tà o a categorie di  
dipendenti ma anche ai suoi famil iari  indicati  nel l ’art .  12 
TUIR. 
 
Nel caso in cui sia obbligatorio per i l  datore di lavoro offr ire 
questa tipologia di servizi  ai  lavoratori in conformità a dispo-
sizioni di contratto, di accordo o di regolamento aziendale,  le 
spese sostenute saranno interamente deducibi l i ,  mentre nel ca-
so in cui s iano riconosciuti  dal  datore di lavoro volontaria-
mente sono deducibil i  dal  reddito di  impresa in misura del 5 
per mil le.  
 
D’altro canto, l ’art.  51, comma 2, lett .  h ,  dispone che non con-
corrono a formare i l  reddito «le somme trattenute al  dipenden-
te per oneri  di cui al l ’art .  10 e al le condizioni ivi  previste,  
nonché le erogazioni effettuate dal datore di lavoro in con-
formità a contratti  collett ivi  o ad accordi e regolamenti  azien-
dal i  a fronte del le spese sanitarie di  cui al lo stesso art.  10, 
comma 1, lettera b).  Gli  importi  del le predette somme ed ero-
gazioni devono essere attestate dal datore di lavoro». 
 
In tal  caso, si  fa r iferimento alle erogazioni effettuate dal da-
tore di lavoro in conformità a contratt i  collett ivi  o ad accordi 
e regolamenti  aziendal i  a fronte del le spese sanitarie di  cui 
al l ’art .  10, comma 1, lett .  b ,  TUIR, cioè, le spese mediche e 
quelle di assistenza specif ica necessarie nei casi  di grave e 
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permanente inval idità o menomazione, sostenute dai soggett i  
indicati  nel l ’art.  3 del la l .  n.  104/1992 (tra questi ,  persone con 
handicap). Ai f ini  del la deduzione, la spesa sanitaria relativa 
al l ’acquisto di medicinal i  deve essere cert if icata da fattura o da 
scontrino fiscale contenente la specif icazione del la natura,  
qualità e quantità dei beni e l ’ indicazione del codice f iscale del 
destinatario.  Si configura così un’ ipotesi  di  welfare r imborsua-
le e obbligatorio senza l ’ intermediazione di un fondo sanitario. 
Si tratta di spese sanitarie sostenute direttamente dal lavorato-
re e r imborsate dal datore a seguito di presentazione del la fat-
tura e/o scontrino fiscale.  
 
Sia nel caso sopra menzionato riferito al l ’art .  51, comma 2, 
lett .  f ,  che nel caso del l ’art .  51, comma 2, lett .  h ,  non operano 
l imit i  per usufruire dei benefici  f iscal i .  Qui è possibi le eviden-
ziare una prima differenza con la disciplina prevista per gl i  en-
ti ,  le casse e le società di mutuo soccorso ex  art .  51, comma 2, 
lett .  a ,  TUIR, a cui si  applica la deduzione dal reddito di  lavo-
ro dipendente nei l imiti  di 3.615,20 euro annui,  con 
l ’eccezione del caso di conversione del premio di r isultato in 
contributi  di assistenza sanitaria integrativa.  
 
Inoltre,  s intetizzando, nel caso del l ’art .  51, comma 2, lett .  a  e 
h ,  s i  parla di  c.d.  welfare r imborsuale e obbligatorio; nel caso 
dell ’art .  51, comma 2, lett .  f ,  s i  parla di welfare diretto o non 
rimborsuale,  volontario o obbligatorio.  Nei casi  previsti  al le 
lett .  f  e h  non è necessaria la presenza di un fondo sanitario 
per l ’erogazione del le prestazioni sanitarie poiché sono spese 
sanitarie direttamente pagate dal datore di lavoro o diretta-
mente sostenute dal lavoratore e successivamente rimborsate.  
 
Un’altra differenza tra la lett .  f  e la lett .  a  s i  r iscontra nel fatto 
che la lett .  a  parla di enti ,  casse e società di mutuo soccorso 
con final ità assistenziale,  mentre la lett .  h  non fa direttamente 
r iferimento al la f inal i tà assistenziale ma a diversi  servizi ,  tra 
cui l ’assistenza sanitaria.  
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7. Agevolazioni fiscali e assistenza sanitaria integrativa 
 
Il  legislatore ha previsto una serie di  agevolazioni f iscal i  per i  
contributi  versati  ai  fondi sanitari  con la f inal ità di favorire lo 
svi luppo del le forme di assistenza sanitaria integrativa.  
 
Le due tipologie di fondi sanitari ,  i  fondi sanitari  integrativi  
del SSN, ist ituit i  o adeguati  ai  sensi  dell ’art .  9 del d. lgs.  n. 
502/1992, e successive modificazioni ,  e gl i  enti ,  le casse e le 
società di mutuo soccorso aventi esclusivamente f ine assisten-
ziale di cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR, oltre che per la 
natura del le prestazioni che offrono, si  differenziano anche dal 
punto di vista del la discipl ina f iscale applicata.  
 
I l  trattamento fiscale dei fondi sanitari  integrativi  del SSN è 
regolato dal l ’art .  10, comma 1, lett .  e - ter ,  TUIR, mentre quello 
che concerne gl i  enti  o casse aventi  esclusivamente fine assi-
stenziale è definito dal l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR. 
 
L’art .  10, comma 1, lett .  e - t er ,  TUIR stabil isce che i  contributi  
versati  ai  fondi integrativi  del SSN isti tuit i  o adeguati  ai  sensi 
del l ’art .  9 del d. lgs.  n. 502/1992, e successive modificazioni,  
che erogano prestazioni negl i  ambiti  di  intervento stabi l i t i  con 
i l  decreto del Ministro del la salute del 31 marzo 2008, come 
modificato dal decreto del Ministro del la salute del 27 ottobre 
2009, sono deducibi l i  dal  reddito complessivo del contribuente 
f ino ad un massimo di 3.615,20 euro e in quanto tal i  non co-
stituiscono reddito da lavoro dipendente, ai  sensi del l ’art.  51, 
comma 2, lett .  h ,  TUIR. 
 
L’art .  51, comma 2, lett .  a ,  TUIR stabil isce invece la «non con-
correnza al la formazione dei redditi  di  lavoro dipendente» dei 
contributi  versati  dal datore di lavoro e dai  lavoratori  ad enti  e 
casse aventi  esclusivamente f ine assistenziale,  quando previsto 
da disposizioni di contratto o di accordo o di regolamento 
aziendale,  entro i l  l imite annuo di 3.615,20 euro, purché ri-
spett ino la destinazione del 20% delle erogazioni,  complessi-
vamente garantite ai  propri assist it i  per prestazioni di assi-
stenza odontoiatrica,  assistenza socio-sanitaria r ivolta ai  sog-
gett i  non autosufficienti  e per prestazioni f inal izzate al  recu-
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pero del la salute di soggetti  temporaneamente inabil i tat i  da 
malatt ia o infortunio (prestazioni non comprese nei LEA ga-
rantit i  dal  SSN). 
 
Nel l imite massimo di 3.615,20 euro di deducibi l i tà dal reddito 
complessivo sono da computare cumulativamente sia i  contri-
buti  versati  ai  fondi sanitari integrativi  del SSN ai sensi 
del l ’art .  10, comma 1, lett .  e - t er ,  s ia i  versamenti agl i  enti ,  casse 
e società di mutuo soccorso aventi esclusivamente f ine assi-
stenziale di cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a .  I  contributi  che 
eccedono tal i  l imiti  costituiscono reddito imponibile.  
 
Occorre precisare che tale l imite di deducibi l i tà può essere su-
perato nel caso di conversione del premio di r isultato in con-
tributi  di  assistenza sanitaria versati  ad enti ,  casse e società di 
mutuo soccorso aventi  esclusivamente f ine assistenziale. 
 
Con riferimento agl i  aspetti  contributivi ,  è opportuno sottol i-
nearne la differenza tra i l  trattamento contributivo previden-
ziale a carico del datore di lavoro e quello a carico del lavora-
tore. 
Con riferimento al  lavoratore,  l ’art.  12, comma 4, lett .  f ,  del la 
l .  n.  153/1969 specifica che sono escluse dal la base imponibi le 
contributiva le somme a carico del datore versate a favore dei 
lavoratori  s ia ai  fondi integrativi ,  sia agli  enti o casse. Sono 
invece soggette a contribuzione ordinaria le quote versate dai 
lavoratori  (benché non siano soggette a imposizione fiscale) .   
 
Con riferimento al  datore di lavoro, i  contributi  versati  a fon-
di ,  enti  o casse previst i  da contratt i  col lett ivi  o da accordi o da 
regolamenti aziendali  sono soggett i ad un contributo di solida-
rietà del 10%, che deve essere devoluto al le gestioni pensioni-
st iche di legge cui sono iscritt i  i  lavoratori .  
 
L’art .  51, comma 2, lett .  f ,  TUIR, invece,  stabil isce che non 
costituisce reddito da lavoro l ’uti l izzazione delle opere e dei 
servizi  di  cui al  comma 1 del l ’art .  100 TUIR da parte dei di-
pendenti  e dei  soggetti  indicati  nel l ’art .  12.  Si tratta di opere e 
servizi  di  uti l i tà sociale tra i  qual i  s i  include l ’assistenza sanita-
r ia.  Tuttavia,  l ’Agenzia del le entrate con l ’ interpel lo n. 904-
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1532/2016 ha specif icato l ’esclusione dal regime di esenzione 
di imposizione sul reddito di lavoro dipendente di cui al l ’art .  
51, comma 2, lett .  f ,  la sottoscrizione di polizze di assistenza 
sanitaria in forma esclusivamente diretta,  in quanto i l  premio è 
pagato dal datore di lavoro in nome e per conto di ciascun di-
pendente. In questo caso, i  dipendenti  coinvolti  nel rapporto 
assicurativo non sono contraenti  ma terzi assicurati .  Tuttavia,  
esiste un caso in cui i l  premio pagato dal datore di lavoro non 
concorre a formare reddito da lavoro. La legge di stabi l ità 
2017 ha introdotto la lett .  f -quarter  a l  comma 2 del l ’art.  51 
TUIR, che dispone che «non concorrono a formare reddito i  
contributi  e i  premi versati  dal  datore di lavoro a favore della 
general ità o categoria di dipendenti  per prestazioni,  anche in 
forma assicurativa,  aventi  ad oggetto i l  r ischio di non autosuf-
ficienza nel compimento degli  att i  del la vita quotidiana, le cui 
caratterist iche sono definite dal l ’art icolo 2, comma 2, lettera 
d),  numeri 1) e 2) del decreto del Ministero del lavoro, del la 
salute e del le polit iche social i  27 ottobre 2009, pubblicato nel-
la Gazzetta Ufficiale n. 12 del 16 gennaio 2010 o aventi  per 
oggetto i l  r ischio di gravi patologie».  La circ.  n. 5/2018 
del l ’Agenzia del le Entrate precisa che si  inseriscono in una ta-
le fatt ispecie solo i  contributi  e i  premi versati  al le polizze c.d. 
long- term care  e dread disease  (pol izze che assicurano terapie di 
lungo corso e malatt ie gravi) .  Inoltre,  mostra che la lett .  f -
quater  fa r iferimento solo a «contributi  e premi» senza specif i-
care altro e,  per tale motivo, questa fatt ispecie si  può ritenere 
applicabi le anche ai contributi versati  sia a enti  e casse aventi  
esclusivamente f ine assistenziale sia a «enti  o casse non aventi  
i  requisit i  di cui al la lettera a) del comma 2 del l ’art icolo 51 
TUIR, o a fondi sanitari  non iscritt i  a l l ’anagrafe,  nonché ad 
enti  bi lateral i  così come definit i  dal l ’articolo 2, comma 1, lett .  
h) del d. lgs.  10 settembre 2003, n. 276». 
 
 
8. Conclusioni: assistenza sanitaria integrativa come mi-

sura di welfare occupazionale e aziendale 
 
È innegabile che l ’assistenza sanitaria integrativa di origine 
contrattuale sia un fenomeno sempre più diffuso negli  ult imi 
anni,  tanto che ormai i  principal i  settori  produttivi  contano 
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una o più forme di assistenza sanitaria integrativa r ispetto al  
SSN e sono sempre più i  CCNL e gl i  accordi aziendali  che le 
prevedono. 
 
Tuttavia,  la diffusione dell ’assistenza sanitaria integrativa si  è 
svi luppata senza un quadro normativo complessivo chiaro e 
questo fa sì  che si  tratt i  di una materia particolarmente com-
plessa nel la quale sono diverse le fonti  applicabil i .  
 
Si  è detto che nel caso in cui l ’assistenza sanitaria integrativa 
nasca nel l ’ambito del rapporto di  lavoro perché prevista nel 
CCNL di r iferimento o negl i  accordi aziendal i  è possibi le iden-
tif icarla come una misura di welfare occupazionale.  
 
Dall ’anal is i  condotta è però possibi le dedurre che, nel la mag-
gior parte dei casi ,  ol tre a costituire una misura di  welfare oc-
cupazionale,  inteso come l ’ insieme dei servizi  e del le presta-
zioni che vengono erogate dal le aziende ai  propri dipendenti 
semplicemente in virtù del contratto di lavoro, le misure di  as-
sistenza sanitaria integrativa di  origine contrattuale costitui-
scono anche veri  e propri strumenti  di  welfare aziendale in 
senso stretto, ovvero misure che incidono ben oltre la sempli-
ce incentivazione fiscale,  sul l ’assetto organizzativo e produtti-
vo di impresa.  Infatti ,  in molti  casi ,  l ’assistenza sanitaria inte-
grativa,  indipendentemente dal la previsione nei CCNL o a l i -
vel lo aziendale,  può essere inserita e concepita al l ’ interno di 
un progetto aziendale consapevole e organizzato di svi luppo di 
logiche di welfare in termini di r ipensamento del modo di fare 
impresa e di intendere i l  rapporto tra lavoratori  e datore di la-
voro. Infatt i  le forme di assistenza sanitaria integrativa di ori-
gine contrattuale offrono in molte occasioni prestazioni sani-
tar ie di natura preventiva che si  traducono in un migl ioramen-
to del le condizioni di salute dei lavoratori .  
 
I l  principale indizio che conduce a sostenere tale tesi  deriva 
dal fatto che l ’adesione ai  fondi sanitari  di  settore abbia carat-
tere obbligatorio nel la maggior parte dei CCNL di r iferimento, 
in molti  casi  anche indipendentemente dal suo collocamento 
al l ’ interno della parte economica o obbligatoria del CCNL. Nel 
caso in cui la clausola relat iva al l ’assistenza sanitaria sia previ-
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sta nel la parte economica del CCNL si può affermare in ma-
niera più chiara che si  tratta di una forma di retribuzione. In 
tale ipotesi ,  nel la maggior parte dei CCNL i contributi  in favo-
re del fondo sanitario sono tutt i  a carico del l ’azienda e si  trat-
terebbe di una forma di retr ibuzione che va oltre i l  corrispet-
t ivo economico prendendo in considerazione anche gl i  aspetti  
legati  al  benessere e al la salute del lavoratore.  
 
A val idare i l  fatto che l ’assistenza sanitaria integrativa sia una 
forma di retribuzione sono le clausole dei CCNL che prevedo-
no che l ’azienda, qualora ometta di versare le quote obbligato-
rie ai  r ispett ivi  fondi sanitari ,  è tenuta ad erogare al  lavoratore 
un importo economico in busta paga che varia a seconda del 
CCNL aggiuntivo al la retr ibuzione. 
 
Tuttavia,  anche nel caso in cui la clausola sul l ’assistenza sani-
taria integrativa appartenga al la parte obbligatoria del CCNL, 
se l ’adesione al  fondo è obbligatoria,  potrebbe essere conside-
rata lo stesso una forma di retr ibuzione o almeno ricondotta 
ad un progetto organizzativo più ampio volto a promuovere la 
salute del lavoratore.  
 
Per quanto riguarda invece i  casi  in cui l ’adesione al  fondo sa-
nitario abbia carattere volontario per i l  lavoratore, l ’assistenza 
sanitaria integrativa si  configura come una misura di welfare 
occupazionale del la quale i l  lavoratore può decidere se trarre o 
meno beneficio. Frequentemente, in questi  casi  è previsto che 
una parte del contributo al fondo rimanga a carico del lavora-
tore. Tuttavia,  la contrattazione aziendale può determinare che 
tale l ’adesione abbia carattere obbligatorio, purché l ’azienda si  
faccia carico di versare interamente i  contributi  al  fondo sani-
tario. 
 
In conclusione, indipendentemente dal la fonte che la preveda, 
ove l ’adesione al  fondo sanitario sia considerata obbligatoria 
per i l  lavoratore, può essere considerata una forma di retribu-
zione che l ’azienda è obbligata a garantire. 
 
Inoltre,  tranne i l  recente caso di Sanimoda, la tendenza che si  
r iscontra è la crescita dei fondi sanitari  in termini qual itativi  e 
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non in termini quantitat ivi ,  cioè non vengono costituiti  nuovi 
fondi ma si  verif icano piuttosto pratiche di adesione e fusione, 
essendo operativo anche uno stesso fondo sanitario in settori  
produttivi  diversi .  Questo perché i l  s istema funziona ed è con-
veniente nel la misura in cui r iesce a garantire una certa massa 
crit ica.  
 
Per quanto riguarda invece i l  ruolo del l ’assistenza sanitaria in-
tegrativa aziendale,  negli  ult imi anni,  essendo sempre maggiore 
i l  numero dei CCNL che prevedono l ’adesione obbligatoria al  
fondo di settore,  s i  r iscontra una tendenza a promuovere 
l ’assistenza sanitaria integrativa di settore in detrimento 
del l ’assistenza sanitaria integrativa aziendale.  In generale,  al le 
forme di sanità aziendale viene attr ibuito un ruolo integrativo 
rispetto ai  fondi sanitari  di settore, e ne verrà fatto uso soltan-
to dal le aziende che possono permettersi  di  al locare importi  
aggiuntivi  al l ’assistenza sanitaria .  Invece, potranno continuare 
ad essere l ’unica forma di assistenza sanitaria integrativa pre-
sente in azienda soltanto nel caso in cui siano preesistenti  
al l ’entrata in vigore dei CCNL che prevede l ’adesione obbliga-
toria al fondo di settore e si  adeguino al l ivel lo di assistenza 
offerto da esso. Inoltre,  dai casi  di assistenza sanitaria azien-
dal i  analizzati  s i  r iscontrano aziende che hanno sostituito le 
forme di assistenza sanitaria integrativa aziendali  precedenti in 
favore del l ’adesione al  fondo sanitario nazionale di settore in 
ragione del la convenienza dal punto di vista economico. Que-
sto fenomeno può essere spiegato dal la diff icoltà per le azien-
de di mantenere i  l ivell i  di assistenza concordati  di  fronte ad 
un aumento dei costi  e s i  col lega al  fenomeno menzionato pre-
cedentemente, cioè la crescita dei fondi di settore in termini 
qual itativi  e non quantitativi .  
 
La concentrazione dei contributi  versati  al l ’assistenza sanitaria 
integrativa nei fondi di settore potrebbe contribuire a diminui-
re i l  r ischio del l ’aumento del la differenziazione del le presta-
zioni al le quali  possono accedere i  lavoratori in funzione della 
categoria o del settore di appartenenza. Tuttavia,  un altro ar-
gomento da trattare sarebbe la possibi l i tà di creare connessio-
ni tra i  diversi  fondi per evitare che in un mercato del lavoro 
come quello attuale,  caratterizzato da importanti  transizioni 
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occupazionali  non solo al l ’ interno del lo stesso settore produt-
t ivo ma anche tra diversi  settori ,  i l  lavoratore debba cambiare 
i l  fondo sanitario di r iferimento quando cambia lavoro con 
tutt i  i  problemi che questo comporta,  soprattutto nel caso in 
cui abbia versato contributi  aggiuntivi  in maniera volontaria.
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4. 
IL WELFARE NEI PRINCIPALI  

SISTEMI DI RELAZIONI INDUSTRIALI  
DEL SETTORE METALMECCANICO:  

NUOVE EVIDENZE 
 
 
 

Abbiamo già evidenziato (supra ,  capitolo 1; vedi anche infra ,  
parte II,  sezione B) come la diffusione del welfare aziendale 
r isult i  preponderante nel le aziende manifatturiere di grande 
dimensione, con larga prevalenza del settore metalmeccanico e 
del settore chimico-farmaceutico. Per conoscere appieno i l  fe-
nomeno, in questo secondo Rapporto ci è parso opportuno 
continuare ad approfondire i l  più ampio di questi  s istemi cita-
t i ,  quel lo del le imprese metalmeccaniche. L’obiett ivo è quello 
di costruire le giuste premesse concettual i  e di metodo per 
leggere e anal izzare i  piani di welfare svi luppati  a l ivel lo 
aziendale dentro i l  s istema di relazioni industrial i  di r iferimen-
to e cioè i l  contratto col lettivo nazionale di  lavoro applicato 
dal la s ingola impresa. L’esercizio ci  consentirà altresì  di  misu-
rare la coerenza tra le previsioni in materia di welfare contenu-
te nel la contrattazione collett iva nazionale di settore e quanto 
di volta in volta pattuito a l ivel lo aziendale.  
 
 
1. Premessa metodologica 
 
I contratt i  collett ivi  nazionali  di  lavoro che fanno riferimento 
al  settore metalmeccanico archiviat i  presso i l  CNEL sono ben 
32. Non tutt i  questi  contratti  sono tuttavia sottoscritt i  da as-
sociazioni datorial i  e s indacal i  comparativamente più rappre-
sentative (i l  fenomeno dei contratt i  c.d.  pirata è molto studia-
to tra gl i  addetti  ai  lavori ,  s i  r imanda proprio al l ’ult imo rap-
porto del CNEL per maggiori  approfondimenti) ;  per questo, in 
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coerenza con quanto disposto dal l ’art .  51 del d. lgs.  n.  
81/2015, nel la presente ricerca l ’attenzione è stata focal izzata 
sui sol i  contratt i  (a tutt i  i  l ivel l i )  sottoscritt i  da associazioni 
sindacal i  comparativamente più rappresentative sul piano na-
zionale e dal le loro rappresentanze sindacal i  aziendali  (nel la 
maggior parte dei casi  s i  tratta di Cgil ,  Cisl  e Uil)  ovvero dal la 
rappresentanza sindacale unitaria.  
 
 
2. La contrattazione collettiva nazionale in materia di 

welfare nel settore metalmeccanico 
 
Util izzando questo criterio di selezione, sono stati  presi  in 
considerazione e anal izzati  in dettagl io sei  CCNL: i l  contratto 
del la industria metalmeccanica e del la instal lazione di impianti  
sottoscritto i l  26 novembre 2016 tra Federmeccanica, Assistal  
e Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil ;  i l  contratto metalmeccanica, 
oreficeria,  odontotecnica­aziende art igiane sottoscritto i l  24 
apri le 2018 da Confartigianato, Cna, Casartigiani ,  Claai  con 
Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil ;  i l  contratto per le aziende coo-
perative metalmeccaniche sottoscritto i l  26 gennaio 2017 tra 
Ancpl Legacoop, Federlavoro e servizi  cooperativi ,  Agci Pro-
duzione e Servizi  e Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil;  i l  contratto 
metalmeccanici  del la piccola-media industria e di instal lazione 
di impianti  sottoscritto i l  3 lugl io 2017 tra Unionmeccanica 
Confapi e Fim-Cisl ,  Fiom-Cgil ,  Uilm-Uil ;  i l  contratto per la 
piccola e media industria manifatturiera metalmeccanica e del-
la instal lazione di impianti sottoscritto i l  22 lugl io 2016 da 
Confimi Impresa Meccanica con Fim-Cisl  e Uilm-Uil ;  infine i l  
contratto col lett ivo (di primo l ivel lo) specif ico di lavoro 
(CCSL) del 7 lugl io 2015 tra FCA N.V. e CNH Industrial  N.V. 
e Fim-Cisl ,  Uilm-Uil ,  Fismic, Ugl Metalmeccanici e la Associa-
zione quadri e capi Fiat .  
 
Tra i  contratt i  citat i  i l  più diffuso è certamente quello 
del l ’ industria metalmeccanica,  r innovato nel novembre 2016 da 
Federmeccanica-Assistal  e Fim-Cisl ,  Fiom-Cgil ,  Uilm-Uil ,  pro-
prio grazie a un inedito potenziamento del capitolo dedicato al  
welfare (+1.491 euro nel tr iennio, defiscal izzati  e decontribui-
t i) ,  comprendente i l  c .d. dir itto soggettivo al la formazione di  
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24 ore per tre anni;  la r iduzione del contributo per la previ-
denza complementare a carico del lavoratore e l ’aumento di 
quel lo pagato dal l ’ impresa;  l ’ampliamento del la assistenza sani-
taria integrativa anche a copertura dei famil iari  a carico; i  f l e -
xible  bene f i t s ,  cioè i l  ventaglio di  «strumenti  di  welfare» che i l  
contratto esemplif ica e che coincidono con quel l i  f iscalmente 
esenti ,  di  importo pari  a 100 euro i l  primo anno (2017),  150 i l  
secondo (2018) e 200 i l  terzo (2019). 
 
Se le prime novità r icordate attengono a un potenziamento di 
voci preesistenti  nel contratto, quella dei f l exible bene f i t s  è una 
misura originale,  nel periodo successivo replicata nei contratt i  
nazional i  degl i  orafi ,  del le telecomunicazioni,  del le case di cu-
ra e dei servizi  assistenzial i  e socio-sanitari  e più recentemen-
te,  nel corso del 2018, anche nei contratti  nazionali  
del l ’ industria cineaudiovisiva,  dei pubblici  esercizi ,  del turi-
smo, dei poligraf ici  e dei dipendenti  RAI (vedi infra ,  parte II,  
sezione C).  Nell ’ambito del la metalmeccanica,  una soluzione di 
questo genere è r invenibile anche nel contratto collett ivo spe-
cif ico di primo l ivel lo del gruppo FCA e nel contratto nazio-
nale f irmato da Unionmeccanica-Confapi con Fim-Cisl ,  Fiom-
Cgil  e Uilm-Uil ,  mentre è assente negli  altr i  s istemi contrattua-
l i .  
 
 
2.1. La definizione di welfare nei CCNL 
 
Se si  eccettua la particolarissima fatt ispecie dei f l exible  benef i t s ,  
regolati  dal l ’art.  17, sezione IV, ti tolo IV, del CCNL per i  di-
pendenti del l ’ industria metalmeccanica privata (Federmeccani-
ca e Assistal)  e dal l ’art .  52, capitolo VI, del  CCNL per la pic-
cola e media industria metalmeccanica (Unionmeccanica-
Confapi) ,  i  contenuti  r iconducibil i  al  welfare (come definit i ,  
supra ,  nel  capitolo 2,  parte I) trattat i  nei contratti  nazional i  
sono molto noti  al le parti  social i :  assistenza sanitaria integra-
t iva,  previdenza complementare, educazione e istruzione, for-
mazione continua, concil iazione vita- lavoro. Si  trova qualche 
disposizione anche in materia di mensa e buono pasto e di tra-
sporto collett ivo. Nulla,  invece, a r iguardo delle assicurazioni,  
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del la assistenza ai  famil iari ,  del le att ività r icreative e,  pur con 
le eccezioni precedentemente menzionate, dei buoni acquisto. 
 
In nessuno dei contratt i  citat i  è possibi le leggere un tentativo 
di definizione del welfare aziendale;  s i  può indirettamente de-
durre l ’orientamento delle part i  su questo punto anal izzando 
quanto contenuto sotto i l  capitolo “welfare”, laddove presen-
te,  del contratto collett ivo. Nel caso del contratto firmato da 
Federmeccanica e Assistal  con Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl  e Uilm-Uil ,  
l ’unico articolo che fa r iferimento al  welfare contiene le sole 
disposizioni sugli  «strumenti di  welfare» che i l  contratto esem-
plif ica nel testo stesso del l ’ intesa.  In altr i  articoli  sono conte-
nute le disposizioni in materia di previdenza complementare e 
assistenza sanitaria integrativa,  anch’esse signif icativamente 
contenute, come quella del welfare,  nel t i tolo IV dedicato a 
Retr ibuzione ed al tr i  i s t i tut i  e conomic i .   
 
Analogamente, al l ’art .  52, capitolo VI, del contratto f irmato da 
Unionmeccanica-Confapi con Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl  e Uilm-Uil ,  
troviamo la previsione relativa ai  150 euro in strumenti di wel-
fare da erogare ad ogni lavoratore in ciascun anno di vigenza 
contrattuale.  Nello stesso capitolo, s i  incontrano, inoltre,  le 
disposizioni in materia di previdenza complementare e assi-
stenza sanitaria integrativa.   
 
Più art icolata è invece la sezione “Welfare aziendale” del con-
tratto collett ivo specif ico di lavoro del gruppo FCA-CNH In-
dustrial ,  che contiene, oltre a specif icazioni in materia di pre-
videnza e assistenza sanitaria e al l ’ isti tuzione di un programma 
annuale di f l exible  bene f i t s ,  anche previsioni in tema di mobil i tà 
e formazione continua. I l  contratto, inoltre,  r iconosce 
l ’ importanza di implementare nuove forme di protezione so-
ciale per favorire i l  benessere del lavoratore sia al l ’ interno del-
la realtà lavorativa che nel la sua dimensione familiare e socia-
le.  
 
Nonostante la forza mediatica del l ’argomento, quindi,  i  con-
tratt i  collett ivi  nazionali  di lavoro del la meccanica paiono an-
cora al l ’ inizio nella esplorazione degl i  spazi aperti  dal  welfare 
aziendale.  In effett i ,  sotto i l  profi lo prettamente giuridico, so-
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lo dal 1° gennaio 2017 (con norma interpretativa contenuta in 
legge di stabil i tà) è stato permesso al la contrattazione naziona-
le di  occuparsi  dei  contenuti  più innovativi  del secondo com-
ma del l ’art.  51 del TUIR. È quindi presumibile che si  osserve-
rà una maggiore trattazione del tema mano a mano che verran-
no sottoscritt i  i  nuovi contratt i .  
 
 
2.2. Formazione continua 
 
Fatte le precisazioni di cui al  paragrafo che precede, è indub-
bio i l  merito del contratto dei metalmeccanici  nel l ’avere battu-
to dei sentieri  prima poco esplorati  dal le parti  social i  relat iva-
mente al la formazione continua e ai  f l exible  bene f i t s .  
 
Con riferimento al primo tema, la contrattazione nazionale pa-
re oggi avere apportato un importante contributo in termini di 
visione e innovatività dei contenuti ,  superando in questo lar-
gamente i l  l ivel lo aziendale. Nel contratto collettivo nazionale 
del l ’ industria metalmeccanica pr ivata (Federmeccanica e Assi-
stal) ,  le part i  hanno riconosciuto i l  dir itto al la formazione con-
tinua per tutt i  i  lavoratori in forza a tempo indeterminato. Le 
aziende dovranno coinvolgere i  lavoratori  in percorsi  di  for-
mazione continua del la durata di 24 ore pro capite nel l ’arco di 
ogni tr iennio. Sarà possibi le erogare gl i  interventi  di forma-
zione secondo le modalità individuate da Fondimpresa (attra-
verso l ’elaborazione di progett i  aziendal i) oppure mediante 
l ’adesione a progetti  territorial i  o settorial i .  A chi non sarà 
coinvolto entro i l  31 dicembre 2018 dovrà essere r iconosciuta 
nel 2019 una cifra f ino a 300 euro per partecipare a iniziative 
di formazione continua. Nel r innovo è stato inoltre f issato un 
monte ore a disposizione di tutti  i  lavoratori per l ’esercizio del 
dir itto al lo studio, f inal izzato al  conseguimento di un t itolo 
con valore legale r iferibile al  Quadro europeo del le qual if iche 
per l ’apprendimento permanente (QEQ) o a una certif icazione 
di l ingua ital iana per lavoratori  stranieri .  Analoghe previsioni 
sono state inserite anche nell ’ult imo rinnovo del contratto na-
zionale sottoscritto da Unionmeccanica-Confapi con Fim-Cisl ,  
Fiom-Cgil  e Uilm-Uil ,  nel CCNL per gl i  addett i  al le aziende 
cooperative metalmeccaniche rinnovato i l  26 gennaio 2017, e 
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ancora prima, nel contratto nazionale di Confimi Impresa 
Meccanica, Fim-Cisl  e Uilm-Uil ;  in quest’ult imo, però, si  pre-
vede che qualora i l  lavoratore non venga coinvolto in percorsi 
formativi nel corso del tr iennio, i l  monte ore a sua disposizio-
ne sia sommato a quel lo del tr iennio successivo.  
 
Al f ine di orientare le aziende dell ’ industria metalmeccanica 
nel l ’attuazione del dir itto soggettivo al la formazione, la Com-
missione nazionale per la formazione professionale e 
l ’apprendistato, dopo un’analis i  condotta a l ivel lo territoriale,  
ha individuato le aree tematiche prioritarie per la costruzione 
dei percorsi  formativi  per i  lavoratori .  Le aree, esplicitate 
nel l ’accordo del 12 lugl io 2018 e da r itenersi  indicative,  sono 
funzionali  al lo svi luppo di competenze trasversal i ,  l inguist iche, 
digital i ,  tecniche e gestional i .  Tra le modalità di erogazione 
del la formazione, vengono elencati i  corsi  in aula e a distanza, 
la partecipazione a seminari  s ia interni che esterni al l ’azienda, 
e l ’aff iancamento e la formazione sul posto di lavoro. Percorsi 
formativi per lo svi luppo di competenze digital i ,  per 
l ’acquisizione di nuove metodologie organizzative e per la re-
sponsabil izzazione del lavoratore in regime di smart working  
sono concordati  anche nel s istema contrattuale di FCA N.V. e 
CNH Industrial  N.V. In questo ambito, s i  stanno peraltro fa-
cendo sforzi anche nella direzione di una formazione continua 
sempre più personalizzata,  con l ’ampliamento del l ’offerta for-
mativa e del le modalità di erogazione, che spaziano da tool  vir-
tual i  e giochi online a una rete di  mentori aziendali .  
 
Nonostante l ’ impegno di Federmeccanica,  che nel 2018 ha an-
che diffuso una guida operativa in materia,  e del le parti  s inda-
cal i  del  relat ivo contratto nazionale di categoria la central i tà 
assunta dal la formazione a l ivel lo nazionale non sempre è re-
plicata nel le sedi aziendali .  Inciderebbero, da questo punto di 
vista,  oltre al le resistenze di t ipo culturale di  entrambe le parti  
a l ivel lo locale,  anche le diff icoltà gestional i  del le realtà di più 
piccola dimensione, sprovviste di  strutture organizzative ade-
guate. Un ulteriore fattore di ostacolo al lo svi luppo del la ma-
teria sarebbe rappresentato dallo scarso tasso di s indacal izza-
zione nel le imprese metalmeccaniche, che stando ai dati  fornit i  
da Federmeccanica si  aggirava nel 2016 intorno al 32%. Più 
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diff ici le,  infatti ,  nel le realtà in cui sono pochi gl i  iscr itt i  a l  
s indacato e in cui soprattutto è assente la rappresentanza sin-
dacale unitaria,  la conoscenza diffusa dei dir itt i  dei lavorator i  
e l ’applicazione di quanto sancito dal CCNL anche in termini  
di formazione continua. I l  presidio del territorio da parte del la 
rappresentanza sindacale appare,  inoltre,  ancor più importante, 
in assenza di chiare conseguenze pratiche per le imprese che 
disattendono gl i  obblighi contrattual i .  
 
Da questo punto di vista,  merita una menzione i l  progetto 
“Rewind” del la Fim-Cisl ,  avviato nel 2009 e tuttora in corso, 
f inal izzato a formare una rete di  lavoratori  e operatori  s inda-
cal i ,  dal l ivel lo locale a quello nazionale,  esperti  in formazione 
continua. Dal 2009 al  2017 sono stati  3000 i  delegati  e 200 gl i  
operatori  s indacal i  e segretari  che hanno aderito al  progetto, 
entrando a far parte di  una vera e propria comunità di pratica,  
devota al la diffusione del la formazione in azienda.  
 
Ma la carenza di attenzione verso la formazione, soprattutto 
nel le imprese di minori dimensioni,  potrebbe essere superata 
anche da disposizioni di carattere territoriale maggiormente 
preoccupate del la competit ività del territorio nel lungo perio-
do e consce della crescente central ità del c.d.  capitale umano 
nel rafforzamento di questa competit ività.  È forse questa la 
ragione per la quale le l inee guida di Confindustria Bergamo 
( in fra ,  parte II ,  sezione D) r ichiamano esplicitamente 
l ’ importanza di permessi aggiuntivi  per i l  dir itto al lo studio e 
la formazione continua e la necessità di interventi  di forma-
zione per valorizzare anche i  dipendenti più anziani ,  perché i l  
loro bagaglio di conoscenze e competenze non diventi  obsole-
to. 
 
In questo ambito, un ruolo centrale potrebbe essere altresì  
giocato dal le Commissioni territorial i  per la formazione pro-
fessionale e l ’apprendistato previste dal CCNL dell ’ industria 
metalmeccanica e del l ’ instal lazione di impianti  già da oltre un 
decennio ma ancora insufficientemente diffuse. Eppure, nei 
territori  in cui sono state costituite (tra cui ,  ad esempio, Ber-
gamo, Brescia,  Milano, Napoli ,  Torino e Verona),  spetta a loro 
i l  compito di monitorare l ’applicazione del dir itto soggettivo 
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al la formazione e l ’evoluzione del la normativa in materia,  in-
dividuare le esigenze formative specif iche del settore e pro-
porre,  in col laborazione con gl i  Organismi bi lateral i  regional i  
di  Fondimpresa, interventi  formativi  mirati  con particolare r i-
guardo anche per le fasce più deboli  del la popolazione lavora-
tiva. 
 
Da ultimo, è inevitabi le r iscontrare,  negl i  accordi aziendal i  del  
2018, una crescente attenzione al lo svi luppo delle competenze 
dei lavoratori per l ’Industria 4.0,  verso le qual i ,  in diverse 
realtà,  viene anche orientato l ’esercizio del dir itto soggett ivo 
al la formazione. La contrattazione di secondo l ivel lo sul tema 
è stata,  peraltro, sostenuta dal l ’ introduzione di un credito 
d’ imposta del le spese relative al la formazione del personale 
dipendente (Legge di Bilancio per i l  2018 e successivi  inter-
venti a valere su tutto i l  2019). Molti  degl i  accordi anal izzati  s i  
l imitano a citare la formazione in chiave 4.0 come una materia 
di interesse comune tra le part i ,  da approfondire in successivi  
incontri ;  in altr i  casi ,  vengono invece più chiaramente detta-
gl iati  gl i  interventi  formativi  che, in contesti  di eccel lenza co-
me Bonfigl iol i ,  r ientrano in un progetto più ampio di aggior-
namento professionale,  condiviso anche con la Regione Emi-
l ia-Romagna.  
 
Per evitare,  però, che lo svi luppo di competenze digital i  re-
stasse appannaggio del le sole grandi imprese e quindi per fa-
vorire l ’accesso al beneficio f iscale anche al le realtà di minori 
dimensioni,  prive di rappresentanza sindacale,  con l ’ intesa del 
5 lugl io 2018, Confindustria e Cgil ,  Cisl  e Uil  hanno permesso 
l ’adesione ad accordi collett ivi  territorial i  s iglat i  a tale f ine. 
Successivamente, a l ivel lo locale,  s i  è quindi assist ito a una 
proliferazione di queste intese,  proprio come avvenuto in se-
guito al l ’accordo interconfederale del 14 lugl io 2016 per 
l ’accesso al  beneficio del la detassazione dei premi di  r isultato. 
Contestualmente, sono stati  costituit i  nuovi comitati  bi lateral i  
per la val idazione degli  interventi formativi avviati  nel le picco-
le realtà e i l  monitoraggio complessivo delle azioni a l ivel lo 
locale;  in altr i  casi ,  probabilmente con l ’obiett ivo di evitare 
una eccessiva moltipl icazione del le sedi di confronto, si  è in-
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vece preferito conferire queste funzioni a precostituit i  organi-
smi paritetici  territorial i .  
 
 
2.3. Flexible benefit 
 
Per quanto concerne i  f l exible  bene f i t s ,  incrociando le disposi-
zioni contenute nel contratto collett ivo con quelle pattuite nei 
contratti  integrativi  aziendal i ,  è diff ici le non registrare una 
possibi le deriva “consumistica” di questa misura,  quantomeno 
in sede di prima applicazione (annualità 2017 e 2018).   
 
L’importo relativamente esiguo (100 euro per i l  2017 e 150 eu-
ro per i l  2018),  inferiore al la soglia dei 258 euro fissata nel 
comma 3 del l ’art .  51 TUIR, l ’ inesperienza del la maggior parte 
degli  agenti  negozial i  nel maneggiare l ’argomento, le intel l i -
genti  campagne commercial i  del le società che emettono buoni 
spesa hanno contribuito a un parziale svi l imento del le inten-
zioni del le parti  sottoscriventi  i l  CCNL in una massiccia cam-
pagna di acquisto di buoni spesa (generici o di singolo mar-
chio; ad esempio, in molto casi ,  buoni Amazon) e di buoni 
carburante.  Prodotti  certamente gradit i  ai  dipendenti ,  ma inca-
paci di  inserirsi  in una vera e propria logica di  welfare azien-
dale,  essendo guidati  perlopiù da una logica redistr ibutiva e 
concessiva. A confermare questa impressione, anche presta-
zioni stabi l i te al  di  fuori  del CCNL. 
 
Sarebbe tuttavia un errore affrettarsi  nel giudicare negativa-
mente questo nuovo capitolo del CCNL: le parti  a l ivel lo na-
zionale,  infatti ,  hanno esplicitamente voluto inaugurare una 
sorta di  percorso educativo per sindacati  e aziende, che in tre 
anni guidi la contrattazione di  secondo l ivel lo dai buoni acqui-
sto al la costruzione di veri e propri piani di welfare aziendali ,  
differenziati  e costruit i  attorno al  bisogno dei dipendenti .  La 
cifra prevista per i l  2019 (200 euro),  in effett i ,  renderà molto 
diff ici le i l  r ispetto del la sogl ia indicata nel comma 3 del l ’art .  
51 TUIR: non sarà al lora da escludersi  la (necessaria) eleva-
zione dei f l exible benef i t s  da misura estemporanea ad occasione 
per la costruzione e lo svi luppo di un piano di welfare mag-
giormente consapevole.   
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Nel frattempo, sono già diverse le realtà che concedono ai  di-
pendenti somme di welfare maggiori r ispetto a quelle previste 
dal CCNL e che permettono una integrazione di questi  importi  
f issi  anche con percentuali  variabi l i ,  r isultanti  dalla conversio-
ne di tutto o parte del premio di r isultato. In molti  casi ,  qualo-
ra i l  dipendente opti  per la “welfarizzazione”, l ’azienda stessa 
si  impegna ad offrire un ulteriore contributo aggiuntivo. 
L’ammontare massimo spendibi le in welfare che entra nelle di-
sponibi l i tà del lavoratore,  appare,  quindi ,  in molti  degl i  accor-
di anal izzati ,  maggiore r ispetto al le quote introdotte dal la con-
trattazione nazionale.  Alla crescita del l ’ importo tende a corri-
spondere anche un ampliamento del l ’offerta,  la cui gestione 
viene pertanto sempre più aff idata a provider esterni,  che met-
tono a disposizione dei lavoratori le loro piattaforme virtual i .  
Per un approfondimento su questa tendenza e sul conseguente 
orientamento dei dipendenti  verso misure diverse dal buono 
acquisto al  crescere del valore welfare ad essi  r iconosciuto, s i  
r imanda al la parte II,  sezione B, di  questo Rapporto. 
 
 
3. La contrattazione di secondo livello in materia di wel-

fare 
 
Se la contrattazione nazionale appare non particolarmente di-
namica in materia di  welfare,  continua invece a crescere nel 
2018 l ’attenzione da parte del la contrattazione aziendale.   
Per questo Rapporto sono stati  anal izzati  57 accordi aziendali  
e 1 territoriale che si  r iferiscono al CCNL della industria me-
talmeccanica e del la instal lazione di impianti  sottoscritto i l  26 
novembre 2016 tra Federmeccanica, Assistal  e Fiom-Cgil ,  Fim-
Cisl ,  Uilm-Uil ;  1 accordo aziendale relativo al la meccanica ar-
t igiana (contratto “Metalmeccanica,  oreficeria,  odontotecnica ­  
aziende art igiane” sottoscritto i l  24 apri le 2018 da Confarti-
gianato, Cna, Casartigiani ,  Claai  con Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  
Uilm-Uil) ;  1 accordo aziendale relativo al la piccola-media in-
dustria metalmeccanica e del l ’ instal lazione di impianti  sotto-
scritto i l  3 lugl io 2017 tra Unionmeccanica Confapi e Fim-Cisl ,  
Fiom-Cgil ,  Uilm-Uil ;  2 accordi territorial i ,  relativi  ai  territori 
di Cremona ed Emilia-Romagna, nel sistema del contratto per 
la piccola e media industria manifatturiera metalmeccanica e 
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del la instal lazione di impianti  sottoscritto i l  22 luglio 2016 da 
Confimi Impresa Meccanica con Fim-Cisl  e Uilm-Uil ( in fra ,  
parte II,  sezione D); 7 accordi aziendali  nel l ’ambito del con-
tratto specif ico di primo l ivel lo del gruppo FCA-CNH Indu-
strial .  
 
Già la composizione del l ’ insieme uti l izzato, costruito a partire 
da quanto archiviato nel la banca dati  «fareContrat tazione»  di  
ADAPT sulla contrattazione di secondo l ivel lo e non con la 
pretesa di identif icare un campione rappresentativo della con-
trattazione integrativa nel settore metalmeccanico, permette di 
osservare la predominanza del s istema confindustriale r ispetto 
a quel l i  che fanno riferimenti  a diversi  contratti  col lettivi .  Le 
ragioni di  questa maggiore pervasività sono da ricercarsi  nel la 
dimensione di impresa ( le aziende socie di  Confindustria sono 
mediamente più strutturate r ispetto a quelle associate al le sigle 
del la piccola industria,  del l ’art igianato e del la cooperazione) e 
nel la assenza di una contrattazione territoriale nel sistema Fe-
dermeccanica,  che tenderebbe a predil igere proprio la negozia-
zione aziendale come secondo l ivel lo.   
 
Di conseguenza, le pagine successive saranno per la maggior 
parte dedicate al le connessioni tra i  l ivel l i  contrattual i  
nel l ’ambito del la grande industria metalmeccanica; minore 
spazio sarà dedicato al la lettura dei pochi contratt i  aziendali  e 
territorial i  censit i  nel l ’ambito dell ’artigianato e del la piccola 
impresa Confapi,  Confimi e del CCSL FCA N.V. e CNH Indu-
strial  N. V. 
 
 
3.1. Contrattazione aziendale nella metalmeccanica indu-

striale 
 
Lasciando per un att imo da parte la questione dei f l exible  bene-
f i t s  e del la conversione del premio di r isultato in beni e servizi  
di cui al l ’art .  51, commi 2, 3 e 4, del TUIR, che insieme inte-
ressano l ’80% degli  accordi analizzati  e che le l inee guida di 
Confindustria Bergamo (si  veda parte II,  sezione D) hanno pe-
raltro interpretato come meramente strumental i  al  conteni-
mento del costo del lavoro, la contrattazione aziendale in ma-
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teria di  welfare (s i  veda la tabel la 12) è dedicata,  per la gran 
parte dei casi ,  al le soluzioni per la concil iazione (47%). 
 
 
Tabella 12 – Distribuzione delle misure di welfare negli accordi del 2018 
 

Flexible benefits 58% 

Soluzioni per la conciliazione 47% 

Mensa e buono pasto 26% 

Formazione continua 21% 

Assistenza sanitaria 19% 

Previdenza 9% 

Servizi ricreativi 7% 

Trasporto e mobilità 7% 

Educazione e istruzione 2% 

Soluzioni per la famiglia 0% 

Assicurazioni 0% 

 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
In questo ambito, sono ricomprese diverse misure in tema di 
f lessibi l i tà oraria,  tra cui l ’ampliamento del le fasce per 
l ’ ingresso e l ’uscita dal lavoro, la sperimentazione del lavoro 
agi le,  la possibi l i tà di conversione del rapporto di lavoro a 
tempo pieno in rapporto a tempo parziale e la previsione di 
congedi e permessi ,  anche da poter cedere a t itolo solidale.  
Seguono, con uno stacco di oltre venti  punti  percentual i ,  le 
previsioni sul la mensa e i l  buono pasto (26%), la formazione 
continua (21%) e l ’assistenza sanitaria (19%). Decisamente 
meno ricorrenti  sono i  temi della previdenza integrativa (9%), 
dei servizi  r icreativi  (7%) e dei trasporti  (7%), sebbene emerga 
dagli  accordi un crescente interesse verso soluzioni per la mo-
bil i tà sostenibi le.  Quasi del tutto assenti  sono, infine, le misu-
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re per l ’educazione, l ’ istruzione e l ’assistenza a famil iari  anzia-
ni o non autosufficienti ,  nonché le assicurazioni.   
 
Rispetto ai dati  del lo scorso anno, non si  r iscontrano partico-
lari  discrepanze; i l  cambiamento più evidente r iguarda proba-
bilmente la sola sensibi le r iduzione del la contrattazione in te-
ma di assistenza sanitaria.  Del resto, al l ’ indomani del r innovo 
del CCNL nel novembre 2016, molte aziende avevano dovuto 
adattarsi  al le nuove previsioni ,  disponendo l ’ iscrizione di tutti  
i  lavoratori  al  fondo Mètasalute e l ’aumento a 156 euro annui 
del la contribuzione. Non stupisce, quindi,  che rispetto al  2017, 
questo tipo di disposizioni abbia registrato nel 2018 una battu-
ta di arresto (si  veda, in fra ,  parte I ,  capitolo 3).   
 
Complessivamente,  s iamo di fronte a un welfare perlopiù pola-
r izzato tra le dimensioni occupazionale e aziendale,  concentra-
to, infatt i ,  da un lato sul l ’erogazione di quote welfare spendi-
bi l i  in maniera personalizzata dai lavoratori ,  al l ’altro lato su 
misure relat ive al la concil iazione e al la f lessibi l i tà organizzati-
va.  Con riferimento al la prima dimensione, è importante sotto-
l ineare che l ’ incidenza di f l exible  bene f i t s  non è r iconducibile al-
la sola applicazione a l ivel lo locale del le previsioni contrattual i  
nazional i ,  ma al  contrario gl i  accordi aziendali  tendono ad ag-
giungere al le quote introdotte dal CCNL ulteriori  importi  de-
st inati  al la general i tà dei lavoratori  oppure ad specif iche cate-
gorie (per esempio, lavoratori turnisti  o con familiar i  a carico, 
ma anche assegnazioni una tantum  a l le lavoratr ici  madri e lavo-
ratori  padri al la nascita del f igl io,  oppure al la nascita di un ni-
pote, ecc.)  oppure come erogazione incentivante per la total ità 
dei dipendenti  al  raggiungimento di certi  r isultat i  aziendal i .  A 
queste disposizioni s i  aggiunge poi,  in moltissime intese,  la 
possibi l i tà di vedersi  r iconosciuto sotto forma di f l exible  bene-
f i t s ,  tutto o parte del premio di r isultato. 
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Grafico 7 – Mappatura delle prestazioni di welfare nella contrattazione aziendale 
metalmeccanica (Industria) del 2018 
 

 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
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A oggi,  quindi,  i l  welfare nel la contrattazione aziendale del la 
grande industria metalmeccanica pare assolvere a funzioni re-
distr ibutive/concessive e insieme produttive, f inal izzate a un 
migl ioramento del l ’organizzazione aziendale;  in questo scena-
rio, pare invece più sacrif icata la dimensione più strettamente 
“sociale” del welfare,  secondo la definizione funzionale data 
nel presente Rapporto, che abbiamo ricondotto al l ’assistenza 
ai  famil iar i  anziani o non autosufficienti  e al  sostegno 
al l ’educazione e istruzione (grafico 7).  Da questo punto di vi-
sta,  è interessante i l  confronto con alcuni accordi integrativi  
del settore al imentare che quest’anno, come registrato dal la  
banca dati  «fareContrat tazione»  di  ADAPT, hanno scelto di ero-
gare quote di welfare ai  lavoratori ,  a condizione che venissero 
destinate ai  sol i  ambiti  previdenzial i ,  assistenzial i  e dei servizi  
social i .  Una simile presa di  posizione, supportata da argomen-
tazioni di t ipo culturale e valoriale,  manca invece agl i  accordi 
del la metalmeccanica industriale.  
 
 
3.2. ADAPT-UBI Welfare Index nella contrattazione della 

metalmeccanica industriale 
 
Come ulteriore approfondimento di anal is i  r ispetto al lo svi-
luppo del welfare nel la contrattazione aziendale del settore 
metalmeccanico, s i  dà applicazione al l ’ indice di welfare azien-
dale ADAPT-UBI Welfare Index  svi luppato in questo secondo 
Rapporto (si  veda supra ,  parte I ,  capitolo 2).  
 
Escludendo dai 57 contratt i  mappati ,  quel l i  che prevedono so-
lo la “welfarizzazione” del premio di r isultato (15),  poiché i l  
welfare è solo potenziale e si  traduce nel concreto soltanto a 
seguito del l ’eventuale scelta del lavoratore di  trasformare i l  
premio di r isultato in welfare,  l ’anal is i  s i  è concentrata su 42 
accordi aziendal i .  Applicando al le misure ivi  previste i l  calcolo 
del l ’ indice,  l ’ADAPT-UBI Welfare Index  del la contrattazione 
aziendale del la metalmeccanica industriale corrisponde al 75%.  
 
Da questa misurazione a l ivel lo quantitat ivo, i l  welfare del set-
tore r isulta in sintesi  un welfare tendenzialmente e prevalen-
temente aziendale,  r ispecchiando infatt i  l ’ampia diffusione di 
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misure organizzative f lessibil i  e a sostegno del la conci l iazione 
vita-lavoro (56 su 134 misure mappate).  
 
 
3.3. Le ragioni della diffusione del welfare in azienda 
 
In ogni,  caso non si  può non constatare che la materia st ia co-
noscendo una fortissima diffusione (si  veda a questo riguardo 
parte II,  sezione B),  indubbiamente resa possibile anche dal le 
modifiche normative introdotte negli  ult imi anni.  Tali  innova-
zioni,  come evidenziato nel la parte I ,  capitolo 1,  non hanno 
generato  i l  moderno welfare aziendale,  bensì hanno avuto i l  me-
rito di non ostacolare,  anzi incoraggiare ,  uno dei fenomeni ( lo 
scambio di servizi  al l ’ interno del rapporto di dipendenza) 
maggiormente sintomatici  nel cambiamento del la natura del 
rapporto in atto nel la Quarta Rivoluzione industriale.   
 
È in questa r i levante trasformazione, sospinta dal le innovazio-
ni tecnologiche, dai mutamenti demografici  e dal la globalizza-
zione economica, che vanno ricercate le radici profonde del 
successo del secondo comma dell ’art .  51 TUIR. Solo seconda-
riamente ri levano i l  costante arretramento del lo Stato nel la 
erogazione dei servizi  di welfare, materia che fin dal Dopo-
guerra è stata proprio appannaggio del l ’attore pubblico, e 
l ’esigenza di r isparmio in tutte le t ipologie di  costi  aziendali ,  
quindi anche quel l i  del personale, determinata dal la portata e 
dal la perduranza del la cr is i  economica iniziata nel 2008 (non a 
caso proprio negl i  anni di r iscoperta del welfare aziendale) .  
 
 
3.4. Le definizioni di welfare nella contrattazione azien-

dale della metalmeccanica 
 
Tuttavia,  i l  complesso scenario del ineato non pare essere an-
cora al  centro del l ’ interesse del le parti  social i  al l ’atto del la ne-
goziazione del welfare in azienda, argomento che viene tenta-
t ivamente definito sono nel 7% degli  accordi analizzati .  Solo 
in uno di questi  è possibi le leggere considerazioni relative al le 
tante mutazioni che stanno interessando la gestione del rap-
porto di lavoro e i l  contesto socio-economico più in generale.  
Nello specif ico,  è al l ’ interno del l ’ integrativo Beretta,  che oltre 
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al l ’ intenzione di svi luppare strategicamente i l  welfare per i l  
benessere dei lavoratori e la competit ività aziendale,  emerge la 
consapevolezza che i l  welfare aziendale si  inserisce in un qua-
dro complesso di trasformazioni,  tra cui si  elencano 
l ’ invecchiamento del la popolazione, l ’ imprevedibil i tà dei mer-
cati  e la maggiore instabil i tà dei nuclei  famil iari .  
 
Come si  evince dal la tabel la 13, i  pochi accordi aziendali  che 
provano a fornire ai lavoratori sol ide giustif icazioni del le cre-
scenti  disposizioni in tema di  welfare,  offrono definizioni 
piuttosto art icolate che possono ricomprendere anche più am-
bit i  tra quell i  sopra-elencati .  Sicuramente, i l  welfare è inteso 
come una soluzione in r isposta ai  bisogni specif ici  del lavora-
tore e del la sua famigl ia,  ma altresì  come uno strumento di  
concil iazione e una leva per la competit ività aziendale.  
 
 
Tabella 13 – Le definizioni di welfare nei contratti aziendali del sistema 
dell’industria meccanica privata (Federmeccanica) del 2018 
 

Contratti nei quali è definito il termine 7% 

tra questi  

soluzione che risponde ai bisogni del lavoratore e della sua famiglia e al mi-
glioramento della qualità della vita  

7% 

conciliazione e armonizzazione fra i tempi di vita professionale e di vita 
personale  

2% 

leva per la fidelizzazione del personale e per la produttività aziendale 2% 

risposta a trasformazioni economiche, sociali e demografiche 2% 

erogazione liberale e volontaria di beni e servizi 0% 

“buono welfare” per l’acquisto di beni e servizi sociali 0% 

Altro 0% 

 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it 
 
 
Nella maggioranza degl i  accordi anal izzati ,  però, non viene 
fornita alcuna definizione del welfare e sotto ai  capitol i  che ne 
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prendono i l  nome, si  trovano generalmente disposizioni relat i-
ve al la possibi l i tà di  conversione del premio di r isultato in be-
ni e servizi  di  cui al l ’art .  51, commi 2, 3 e 4,  del TUIR e 
al l ’erogazione di “credit i  welfare” e f l exible  bene f i t s .  Non com-
paiono, invece, al l ’ interno di queste sezioni,  le previsioni in 
tema di formazione continua, concil iazione e f lessibi l i tà orga-
nizzativa. 
 
 
4. La dimensione “individuale” del welfare in azienda 
 
Merita qualche rif lessione la prevalenza di  definizioni e più in 
generale,  di  disposizioni,  incentrate attorno al  bisogno specif i-
co del lavoratore.  La dimensione personalist ica di questa vi-
sione, comprovata anche dal r icorso ai  f l exible  benef i ts ,  potreb-
be infatti  essere una del le ragioni per cui le parti  social i  (anco-
ra) non rif lettono con lucidità sulle numerose possibi l i  defini-
zioni del l ’espressione “welfare aziendale”, neanche su quel le 
derivanti  dal la Costituzione e dal Codice civi le che sono state 
proposte in questo Rapporto. La coerenza delle soluzioni 
adottate con un welfare di matrice redistr ibutiva oppure la vi-
cinanza a una connotazione economicist ica,  infatt i ,  nel le in-
tenzioni del le sigle e del le aziende sottoscriventi  i  contratt i  è 
superata dal la central ità assunta nel l ’architettura dei benefici  
social i  dal bisogno del la persona,  da questa stessa identif icato 
e comunicato al la azienda, che,  nei l imiti  del la norma e del le 
disponibil i tà economiche, lo soddisfa quando vi è coincidenza 
tra la “persona” e i l  “dipendente/lavoratore”. 
 
La dimensione individual istica ( la l ibera e cosciente scelta del 
beneficiario),  quindi,  prevale sul la dimensione sociale (ovvero 
la selezione dei beni e servizi  da offrire operata secondo clas-
sif icazioni di natura qual itativa,  se non etica) .  
 
In questo senso i l  welfare aziendale che emerge dal la contrat-
tazione d’ impresa,  in particolare da quella nel settore metal-
meccanico, contraddist into da una misura nazionale di caratte-
re non necessariamente sociale ( i  f l exible  bene f i t s ,  spesso intesi  
come “buono acquisto”) appare un fenomeno da inserirsi  nei 
complessi  processi  di  individualizzazione del rapporto di lavo-



Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

141 

ro diffusi  in tutta Europa e ispirati  al la prassi  anglosassone più 
che una occasione di r iscoperta dei valori  comunitari  e collet-
t ivi  del la prestazione di lavoro, t ipicamente mediterranei e 
continental i .  Da questo punto di vista,  come già accennato, 
pare calzante i l  confronto con gli  altr i  settori  e in particolare 
con quel lo al imentare,  dove sempre più accordi aziendali  stan-
no optando per un maggior condizionamento del la scelta indi-
viduale in ragione di considerazioni che r iguardano i  bisogni 
col lett ivi  del le generazioni presenti  e future.   
 
Nei prossimi Rapporti  avremo modo di monitorare questo an-
cora troppo poco anal izzato andamento del welfare aziendale,  
solo parzialmente orientabile con disposizioni legislat ive,  ben-
sì  molto di più condizionato dal le scelte cultural i  (e,  quindi,  
conseguentemente, tecniche) che saranno compiute da aziende, 
lavoratori  e parti  social i .  
 
 
5. La competenza tecnica di aziende e sindacati in mate-

ria di welfare 
 
Proprio i l  profi lo del la competenza tecnica è uno dei fattori  di 
ostacolo a una ordinata diffusione del welfare aziendale. Non 
è raro leggere nei contratti  aziendal i  disposizioni incoerenti 
con la normativa vigente o ripetute negli  anni senza tenere in 
conto gl i  spazi aperti  dal la nuova formulazione del TUIR. È lo 
stesso equivoco intercorso al  contratto nazionale del la mecca-
nica e del la manutenzione di impianti  (Federmeccanica),  che 
nel l ’al legato al l ’art .  17 contenente Strumenti  di  wel fare – Esempli-
f i cazioni  (normativa v igente  al  27 febbraio 2017) si  è dimenticato di 
citare i  servizi ,  sol itamente di natura assicurativa,  per i l  r ischio 
di non autosufficienza e gravi patologie inserit i  nel  comma 2 
del l ’art .  51 TUIR dalla legge di stabil i tà 2017 in vigore al  mo-
mento del la estensione del l ’articolo del contratto collettivo. 
 
Di controversa praticabil i tà sono, poi,  al l ’ interno del la con-
trattazione aziendale, quel le indennità,  ad esempio, per lavora-
tori turnist i ,  erogate direttamente sotto forma di f l exible bene-
f i t s ,  così come quelle erogazioni premial i  in welfare,  variabi l i  
in relazione al  conseguimento di r isultat i  aziendali .  Nella as-
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senza di specif iche normative che ostano al la possibi l i tà di co-
struire piani di welfare legati  a obiettivi  di  performance azien-
dal i ,  l ’Agenzia del le Entrate si  è tuttavia recentemente pro-
nunciata in maniera favorevole al  r iguardo (si  veda l ’ interpel lo 
n. 904-791/2017).  
 
Resta ferma la non convertibi l i tà in denaro di tal i  benefici  ol-
tre al l ’esigenza di prevederne i l  r iconoscimento al la general ità 
dei dipendenti  o categorie omogenee, e non diversamente ad 
personam  o ad  «alcuni e ben individuati  lavoratori».  Per le parti  
social i  s i  apre,  dunque, sul lo sfondo una rif lessione di s istema 
riguardo al l ’uti l izzo di uno strumento a cui la normativa r ico-
nosce un favor f iscale in ragione del la natura sociale in funzio-
ne incentivante. Tuttavia,  tale decl inazione è già stata r icono-
sciuta,  in parte,  proprio dal legislatore stesso con la possibi l i tà 
di  conversione del premio di r i sultato in welfare.  In tal  senso 
si sta r idisegnando un nuovo ruolo per gl i  attori  del le relazioni 
industrial i  nel la definizione dei contenuti  e del le azioni in ma-
teria,  nel quadro più generale di un mutamento del lo scambio 
contrattuale al la base del rapporto di lavoro. 
 
È quindi del tutto comprensibi le l ’ impreparazione dei delegati  
aziendal i  nel maneggiare una materia che prima del 1° gennaio 
2016 non solo era loro sconosciuta,  ma per la quale addirittura 
era f issato per legge un divieto di contrattazione. La ristret-
tezza dei tempi e la portata del le novità giustif ica i l  bisogno di 
un periodo di assestamento uti le ad esplorare tanto i  profi l i  
giuridici ,  quanto, soprattutto, quel l i  pratici  del  welfare in 
azienda.  
 
Tentativi  di  sostenere soprattutto le piccole e medie imprese 
nel l ’approccio a contenuti  così innovativi ,  potrebbero essere 
messi  a punto a l ivel lo locale,  come fatto ad esempio a Cre-
mona, con la sottoscrizione, l ’11 gennaio 2018, del contratto 
territoriale tra Apindustria Confimi Cremona e le segreterie di 
Fim-Cisl  e Uilm-Uil ,  nel l ’ambito del quale è stata prevista la 
real izzazione, da parte di una commissione paritet ica,  di una 
piattaforma per i l  welfare.  Paral lelamente, sono diverse anche 
le strutture territorial i  di  Confindustria che hanno messo a di-
sposizione del le associate le proprie piattaforme. 
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Tuttavia,  sarebbero ancor più apprezzabil i  al  f ine di elevare la 
r if lessione e la prassi  sul tema, sforzi  congiunti  di analisi  e ap-
profondimento, che possano coinvolgere non soltanto aziende,  
lavoratori  e rappresentanti ma anche consulenti  del lavoro e 
provider esterni .  In questa direzione, s i  r i leva con sempre 
maggiore frequenza lo svi luppo di ret i  di  impresa per l ’offerta 
condivisa di beni e servizi ,  nonché di network che vedono i l  
coinvolgimento di associazioni di rappresentanza datoriale,  
partner tecnici  (provider) ,  realtà del terzo settore e talvolta,  
ist i tuzioni pubbliche. Un esempio, tra i  tanti ,  è costituito da 
Welstep, rete di aziende del bresciano costituita nel 2015 per 
la pianif icazione coordinata di  servizi  di  welfare e la promo-
zione di comportamenti aziendali/interaziendali  socialmente 
responsabil i  (s i  veda in fra  parte II,  sezione E).  
 
 
6. Contrattazione politica e contrattazione nel merito 
 
Da una anal is i  del la contrattazione aziendale nel metalmecca-
nico, s i  possono leggere pattuizioni polit iche che rimandano 
l ’ implementazione dei piani di welfare a successivi regolamenti 
(non necessariamente condivisi  tra azienda e sindacato) e agl i  
accordi commercial i  che saranno sottoscritti  con i l  fornitore 
del servizio di welfare.  
 
La lettura del contratto collett ivo, quindi,  non sempre è uti le 
per classif icare la t ipologia di piano attiva in azienda, né per 
dedurne la vicinanza o meno a una idea costituzionalmente 
fondata del welfare.   
 
La prassi  appena descritta,  piuttosto diffusa tra tutte le sigle 
s indacal i  e in particolar modo tra quel le sigle o in quei conte-
sti  nei quali  i l  welfare aziendale viene meno apprezzato, con-
templa diversi  profi l i  di  cr it icità,  tra cui ,  s icuramente, una per-
sistente diff icoltà,  se non in alcuni casi ,  un vero e proprio di-
sinteresse di parte del s indacato a entrare nel merito del welfa-
re aziendale,  oltre la semplice stabi l izzazione degl i  importi  
economici .  Si  tratta di un uso problematico poiché i l  valore 
welfare,  anche in termini di  reale uti l i tà al le persone, a diffe-



Wel fare  f o r  Peop l e  

144 

renza di un generico aumento contrattuale,  non è automatica-
mente determinato per i l  solo fatto di essere previsto. 
 
Sono diverse le aziende che hanno implementato costosi piani 
di  welfare dimostratis i  poco uti l i  tanto sotto i l  profi lo sociale,  
che sotto quello motivazionale e produttivistico; al  contrario, 
sono noti  i  casi  di  piccole realtà che hanno saputo decl inare i l  
proprio piano perché fosse uti le non solo al la popolazione 
aziendale,  ma al l ’ intero territorio attorno al l ’azienda. La realtà 
dimostra,  quindi,  che al la previsione del welfare nel testo del 
contratto (anche nel caso degli  accordi di produttività) deve 
seguire un impegnativo lavoro di costruzione nel dettagl io del 
paniere di beni e servizi  offert i  ai  dipendenti ,  che deve essere 
i l  più possibile r ispondente ai  loro bisogni perché al l ’art icolato 
normativo seguano effett i  pratici  concreti  e misurabil i .  A que-
sto fine, una azione maggiormente coordinata e congiunta di 
azienda e rappresentanti  dei lavoratori  è auspicabile.  
 
 
7. La coerenza tra i  diversi l ivelli  contrattuali 
 
Un ulteriore profi lo di  cr it icità emerso dal la lettura dei con-
tratt i  aziendali  nel settore metalmeccanico è quello del la coe-
renza tra i  diversi  l ivel l i  di  contrattazione.  
 
In particolare,  l ’ introduzione di f l exible  bene f i t s  per i l  tramite 
del la contrattazione nazionale ha imposto una necessaria inte-
grazione e armonizzazione al l ’ interno di quelle aziende che già 
erogavano misure di welfare.  La soluzione più semplice,  in 
molti  casi ,  soprattutto in assenza di piattaforme, è sembrata 
quel la di  erogare la quota introdotta dal CCNL come buono 
acquisto ex  art .  51, comma 3, del TUIR; ma l ’opzione ha in-
contrato diff icoltà,  ad esempio, nei casi  in cui veniva già for-
nita a parte del personale l ’auto aziendale.  Progressivamente, 
anche grazie al  crescente uti l izzo di piattaforme, le inizial i  dif-
f icoltà sembrano essersi appianate e oggi è riscontrabi le una 
migl iore integrazione tra misure nazionali  e aziendali ,  con 
quote crescenti  versate nei “credit i  welfare”. 
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Con riferimento, invece, al l ’assistenza sanitaria integrativa,  i l  
contratto collett ivo nazionale ha imposto diverse novità (come 
la totale contribuzione a carico del l ’azienda e l ’ iscrizione di 
tutt i  i  lavoratori al  fondo di categoria) ,  che hanno spinto alcu-
ne realtà ad abbandonare i l  precedente fondo aziendale o ad 
al l inearne la contribuzione agl i  importi  previst i  per Mètasalute.  
Su questo tema, però, le sovrapposizioni più accentuate inve-
stono i l  rapporto tra i  fondi contrattual i  e i  piani di welfare 
aziendal i  che prevedono, ad esempio, l ’organizzazione di visite 
mediche e check-up o i l  r imborso del le spese sanitarie,  ai  sensi 
del l ’art .  51, comma 2, del TUIR. Una dettagl iata r icostruzione 
del le interferenze tra le due sarebbe possibi le solo confron-
tando nel dettagl io i  diversi  nomenclatori  dei gestori di queste 
forme di assistenza. Ad una prima ricognizione, però, r isultano 
effett ivamente del le sovrapposizioni tra le prestazioni indivi-
duate che hanno la logica conseguenza di indebolire i  piani 
aziendali ,  che così disperdono risorse nel r iconoscere ai  di-
pendenti  servizi  che già sarebbero loro pagati  dal fondo con-
trattuale.  
 
La costante diffusione di forme anomale di cassa o mutua 
aziendale ( i l  r iferimento è ai  c.d.  zainett i  sanitari ,  che pure so-
no stati  oggetto di l imitazioni da parte del l ’Agenzia del le En-
trate con la circolare n.  5/E del 29 marzo 2018) è già una pro-
va tanto del la elevata attenzione dei dipendenti verso questa 
t ipologia di welfare ( la più diffusa a l ivel lo aziendale, come già 
r icordato),  quanto del le carenze dei fondi contrattual i  nel la ge-
st ione efficiente e veloce dei bisogni di  cura dei dipendenti 
del le aziende del settore.   
 
Problemi analoghi potrebbero sorgere anche nel l ’ambito del la 
piccola e media industria metalmeccanica (Unionmeccanica-
Confapi) dove l ’Ente Bilaterale Metalmeccanici offre sussidi 
per l ’assistenza a famil iari  non autosufficienti ,  nei casi  di in-
fortunio e per i l  sostegno al l ’educazione e istruzione dei f igl i .  
Una differenza di non poco conto, però, tra le misure erogate 
dal l ’azienda e quelle offerte dagli  enti bi lateral i ,  sembrerebbe 
quella posta in evidenza dal l ’Agenzia del le Entrate,  nel la Ri-
sposta n. 24/2018, in base al la quale le somme erogate dal la 
bi lateral i tà per l ’ iscrizione al  nido/materna e al la scuola se-
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condaria di primo grado sono assimilate ai  reddit i  da lavoro 
dipendente (art.  50, comma c,  del TUIR).  
 
Come sappiamo, le stesse misure offerte dal le aziende ai  loro 
dipendenti non costituiscono reddito da lavoro, ai  sensi del 
secondo comma dell ’art.  51 del TUIR. A questo si aggiunge i l  
fatto che tutte le somme versate dal l ’azienda al l ’ente bi laterale,  
non obbligatorie per legge, concorrono al la formazione del 
reddito da lavoro dipendente e sono dunque soggette a tassa-
zione e contribuzione piena.  Non ri leva, dunque, se tal i  ver-
samenti s iano final izzati  al la successiva erogazione da parte 
del l ’ente verso i l  dipendente di  prestazioni r iconducibi l i  a l  
welfare.  
 
 
8. La coerenza tra welfare in azienda e welfare del terri-

torio 
 
Da ult imo, sempre a r iguardo del mancato dialogo tra le solu-
zioni “interne” al l ’azienda e quel le diffuse al lo “esterno”, non 
è quasi mai operato dal la azienda stessa o dal le controparti  
s indacali  un approfondimento sulla offerta di  welfare presente 
sul territorio. L’esito di questa mancanza è,  ancora una volta,  
la costosa att ivazione per via aziendale di prestazioni che i l  la-
voratore potrebbe ricevere dal le strutture del territorio, senza 
dovere a questo destinare i l  proprio budget welfare e,  anzi ,  
al imentando un servizio che altr imenti potrebbe essere ritenu-
to poco uti le e,  quindi chiuso.  
 
Una buona pratica in questo senso, r isalente nel tempo, è quel-
la di  alcune aziende del terr itorio del la Val Brembana (BG) che 
permettono ai  propri  dipendenti ,  in caso di chiamata per soc-
corso, di intervenire come volontari  in servizio sul le ambulan-
ze anche durante l ’orar io di lavoro senza alcuna decurtazione 
di st ipendio. Questa concessione, indubbiamente di natura so-
ciale e non legata ad alcuna problematica di carattere fiscale,  
permette una continua copertura del servizio di ambulanza in 
val le,  senza gravare sul le casse dei comuni che, se lasciati  sol i ,  
sarebbero obbligati  a sospendere i l  servizio, con un evidente 
aggravio di r ischi non solo per i  lavoratori  del le aziende coin-
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volte nel  piano, ma per tutta l ’ intera popolazione del la val le.  Si  
tratta di un raro, ma signif icativo esempio, di r iuscita tr iango-
lazione tra esigenze dei dipendenti ,  welfare aziendale e bisogni 
del territorio.   
 
Seppur meno rispondenti  a bisogni così  specifici ,  sono co-
munque aumentate nel 2018 le clausole relative al l ’e largizione 
di permessi retribuit i  ai  dipendenti per att ività di volontariato, 
da svolgersi  anche a l ivel lo territoriale.  Una altra interessante 
esperienza di integrazione tra welfare aziendale e territoriale è 
quella real izzata nel 2016 da Feralpi ,  che collocandosi nel pe-
rimetro di r iferimento dell ’Alleanza Locale di Concil iazione 
degli  Ambiti  Bassa Bresciana Orientale,  Centrale e Occidenta-
le,  ha potuto assegnare ai  propri  dipendenti  voucher spendibil i  
per i l  r imborso di servizi  per la famigl ia.  In altr i  contesti ,  a l  
f ine di promuovere una maggiore concil iazione tra vita profes-
sionale e vita privata, sono state st ipulate convenzioni con asi-
l i  nido vicini al le sedi aziendali ;  e ancora, partnership con enti  
di  cura e ospedali  l imitrofi  sono state real izzate per ampliare 
l ’offerta di servizi  sanitari .  Alla stessa f i losofia s i  ispira,  inol-
tre,  la piattaforma UBI Welfare che vuole mettere in rete le 
aziende e i  servizi  in uno stesso territorio (si  veda a questo ri-
guardo parte II,  sezione E).  
 
Infine, anche nel quadro di una crescente attenzione al la re-
sponsabil i tà sociale d’ impresa, non è inusuale r i levare nei con-
tratt i  col lett ivi  r iferimenti al la partecipazione del l ’azienda ad 
iniziat ive di welfare organizzate a l ivel lo comunale o territoria-
le.  Beretta,  ad esempio, ha promosso i l  network locale “Val-
trompia Sportiva”, nel l ’ambito del  quale tre società sportive si  
sono al leate per promuovere i l  benessere f is ico e psicologico, 
attraverso l ’educazione al la pratica sportiva e al l ’ inclusione e 
al  team building nel l ’ambito dei giochi di  squadra. 
 
 
8.1. La contrattazione territoriale nella metalmeccanica  
 
Nonostante gl i  inevitabi l i  squil ibri dovuti  al la novità del la ma-
teria,  come rappresentato la contrattazione aziendale nel setto-
re industriale sempre di più tende a occuparsi  di  welfare,  an-
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che del più moderno, esito del le modifiche legislative intercor-
se tra i l  2015 e i l  2018. 
 
A risentire di questa tendenza è altresì  la contrattazione terri-
toriale al l ’ interno del sistema Confimi Impresa Meccanica, 
nel l ’ambito del quale nel 2018 sono stati  sottoscritt i  due ac-
cordi :  uno a Cremona e l ’a ltro a Modena. A questi ,  s i  deve ag-
giungere anche l ’accordo territoriale siglato a Bergamo i l  18 
dicembre 2017. Seppur con qualche differenza,  le previsioni di  
questi  contratt i  sembrano muoversi  lungo le medesime diret-
tr ici  già evidenziate in merito dal la contrattazione aziendale 
del l ’ industria metalmeccanica. Accanto al le disposizioni sul la 
“welfarizzazione” del premio di r isultato territoriale e sul la 
concessione di f l exible  bene f i t s ,  che come abbiamo visto,  r i-
sponderebbero prevalentemente a una funzione redistr ibuti-
va/concessiva,  troviamo, infatt i ,  interventi  nel l ’ambito del la 
f lessibil i tà organizzativa,  della concil iazione e soprattutto del la  
formazione continua.  
 
Con riferimento proprio al la formazione, occorre,  però, r i leva-
re che rispetto agl i  accordi aziendali  del s istema Federmecca-
nica, dove i l  tema è perlopiù affrontato in una prospettiva di 
stabil i tà occupazionale, negl i  accordi territorial i  di  Confimi,  è 
posta maggiore enfasi  sul la necessità di  gestire,  anche con in-
terventi  di  svi luppo professionale e mobil i tà interaziendale,  
eventual i  s ituazioni di cr isi ,  r istrutturazioni e transizioni .   
 
Molto più compassato, invece, appare l ’ incedere di questa ma-
teria nel la contrattazione territoriale art igiana e,  segnatamente, 
nel contratto collett ivo “Metalmeccanica,  oreficeria,  odonto-
tecnica - aziende art igiane” sottoscritto i l  24 apri le 2018 da 
Confartigianato, Cna, Casartigiani ,  Claai  con Fiom-Cgil ,  Fim-
Cisl ,  Uilm-Uil .  
 
Si  tratta di una contrattazione sociale r ispetto a quella diffusa 
nel contratto collett ivo del la industria metalmeccanica e del la 
instal lazione di impianti  (Federmeccanica e Assistal)  dove le 
soluzioni più innovative non sono da ricercarsi a l ivel lo azien-
dale,  bensì nel la contrattazione regionale e,  nello specifico,  nei 
compiti  assegnati  agl i  enti  bi lateral i  che erogano servizi  di  wel-
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fare.  È opportuno citare almeno due buone pratiche in questo 
senso, relat ive proprio ai  temi più tradizionali  del welfare in-
tegrativo: la previdenza complementare e l ’assistenza sanitaria.  
 
Fondo Solidarietà Veneto è i l  fondo di previdenza complemen-
tare intercategoriale accessibi le al le imprese e ai  dipendenti 
operanti  in Veneto. Si tratta di una gestione che ha oltre ven-
ticinque anni di storia e che resta un unicum  nel  contesto na-
zionale sia per l ’anomala,  ma virtuosa (essendo l ’ investimento 
previdenziale materia molto condizionata dai grandi numeri)  
natura intercategoriale,  quanto per l ’ inevitabi le alternatività tra 
questo fondo e quel l i  isti tuti  nei contratti  col lett ivi .  
 
WILA, fondo di Welfare Integrativo Lombardo dell ’Artigia-
nato è la r isposta del comparto art igiano al la r ichiesta di  ren-
dere accessibi le i l  welfare aziendale,  in particolare quello rela-
t ivo al le esigenze di natura socio/sanitaria,  ai  lavoratori di-
pendenti di  aziende che applichino i  contratt i  collett ivi  regio-
nal i  del l ’art igianato. La storia di WILA è molto più recente ri-
spetto a quel la di Fondo Solidarietà Veneto; ciononostante,  
stando a quanto affermato dal le sigle costituenti ,  i l  gradimento 
dei dipendenti del settore è molto elevato e i l  fondo non pare 
per ora sovrapporsi con i  propri corrispett ivi  nazionali  
(San.Arti  su tutt i) .  È quindi una sorta di fondo integrativo del-
le prestazioni di un fondo anch’esso integrativo rispetto a 
quanto erogato dallo Stato. 
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(A) 
IL QUADRO NORMATIVO  

DI RIFERIMENTO 
 
 
 

Le prestazioni (per lo più in natura,  ma anche in denaro, 
quando trattasi  di  r imborsi) che possono essere erogate al  la-
voratore dal  datore di  lavoro nel l ’ambito del rapporto di lavo-
ro dipendente in essere e che non siano parte del la retribuzio-
ne monetaria pattuita dal contratto individuale e dai contratt i  
col lett ivi  di  lavoro trovano i l  loro riferimento normativo in al-
cune disposizioni del Testo unico del le imposte sui reddit i  
(d.P.R. 22 dicembre 1986, n. 917),  in part icolare nel l ’art .  51, 
commi 2, 3 e 4.  Tali  commi individuano una serie di categorie 
di prestazioni che, se erogate al  lavoratore dal datore di lavoro 
al le condizioni ivi  stabil i te,  godono di agevolazioni f iscal i ,  
prevendendo l ’esclusione parziale o totale dal la formazione del  
reddito da lavoro dipendente.   
 
Nel box che segue sono sinteticamente indicati  i l  contenuto 
del la prestazione e alcuni aspett i  a essa relat ivi ,  in particolare 
i l  regime fiscale e contributivo. 
 

Testo unico delle imposte sui redditi  (TUIR) 
D.P.R.  22 dicembre 1986, n.  917 e s .m.i .  

 
•  Assistenza sanitaria integrativa:  art .  51,  comma 2,  lett .  

a,  e art .  10,  comma 1,  lett .  e-ter 
◦  pres taz ion i :  contr ibut i  di  ass istenza sanitar ia  versat i  dal  

datore di  lavoro o dal  lavoratore ad ent i  o casse avent i  
unicamente f inal i tà ass istenzia le  

◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e :  esclus ione dal  reddito entro i l  tetto massimo 
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di  3 .615,20 euro/anno. Esclusione totale se versat i ,  per 
scel ta  del  lavoratore,  in sost i tuzione,  di  tutto o parte ,  del  
premio di  r isul tato 

◦  r eg ime contr ibut ivo :  contr ibuto di  sol idar ietà del  10% a ca-
r ico del l ’az ienda 

◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  contr ibut i  versat i  in conformità a di-
sposiz ioni  di  contratto o di  accordo o di  regolamento 
aziendale .  Escluso i l  benef ic io f iscale  in caso di  versa-
mento per atto uni latera le  volontar io 

 
•  Somministrazione di vitto:  art.  51,  comma 2,  lett.  c 

◦  pres taz ion i :  mense aziendal i  organizzate direttamente dal  
datore di  lavoro o gest i te  per suo conto da terzi ,  serviz io 
sost i tut ivo di  mensa (buono pasto) ,  indennità sosti tut iva 
del  serviz io mensa 

◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esclusione da base imponibi le  

del  serviz io di  mensa;  in caso di  serviz io sost i tut ivo di  
mensa (buono pasto) :  esclus ione f ino a 5,29 euro/giorno 
(se cartaceo) o 7,00 euro/giorno (se digi ta le)  

 
•  Servizi  di  trasporto collett ivo:  art .  51,  comma 2,  lett.  d e 

d-bis 
◦  pres taz ion i :  t rasporto col lett ivo per i l  raggiungimento del  

posto di  lavoro 
◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti   
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  ( let t .  d ) ;  lavorator i  e  famil iar i  ( let t .  

d-b i s )  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esc lus ione da base imponibi le  
◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  serviz i  erogat i  direttamente dal  dato-

re di  lavoro (mezzi  di  proprietà o noleggiat i )  o fornit i  da 
terzi  (compresi  esercent i  pubbl ic i )  sul la base di  conven-
zioni  o accordi  ( let t .  d) ;  acquisto diretto o r imborso del le  
spese sostenute volontar iamente o in conformità a con-
tratto,  accordo o regolamento aziendale ,  per abbonamen-
t i  a  trasporto pubbl ico locale ,  regionale e interregionale 
( let t .  d-b i s )  

 
• Opere e servizi per finalità sociali:  art. 51, comma 2, lett.  

f 
◦  pres taz ion i :  opere o serviz i  con f inal i tà  di  educazione,  
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is truzione,  r icreazione,  ass istenza socia le,  ass istenza sa-
nitar ia ,  culto 

◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavoratori  e  famil iar i  anche se non f iscalmente 

a car ico 
◦  r e g ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esc lus ione da base imponibi le  
◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  s trutture aziendal i  o fornitor i  terzi  

convenzionat i ;  pagamento diretto del  datore di  lavoro a l  
fornitore del  serviz io;  documento di  legi t t imazione no-
minat ivo r iportante valore nominale (c .d.  voucher ) ,  con di-
r i t to ad una sola prestazione,  opera o serviz io per 
l ’ intero valore,  senza possibi l i tà  di  integrazione a car ico 
del  lavoratore.  Non è ammessa l ’erogazione sost i tut iva in 
denaro 

 
•  Somme, servizi  e prestazioni di educazione e istruzio-

ne: art .  51,  comma 2, lett .  f-bis 
◦  pres taz ion i :  servizi  di  educazione e is truzione,  anche in 

età prescolare ;  serviz i  integrat iv i ,  di  mensa e di  trasporto 
connessi  al l ’educazione e istruzione;  ludoteche e centr i  
est iv i  invernal i ;  borse di  s tudio 

◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  famil iar i  anche se non f iscalmente a car ico 
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esc lus ione da base imponibi le  
◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  s trutture aziendal i  o fornitor i  terzi  

convenzionat i ;  pagamento diretto del  datore di  lavoro a l  
fornitore del  serviz io.  Ammesso i l  r imborso monetar io di  
spese sostenute dal  lavoratore,  dietro presentazione di  
idonea documentazione 

 
•  Somme, servizi  e prestazioni per l ’assistenza a familiari 

anziani e/o non autosufficienti :  art.  51,  comma 2, lett.  
f-ter   
◦  pres taz ion i :  serviz i  di  ass istenza a i  famil iar i  anziani  e/o 

non autosuff ic ient i  
◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  famil iar i  anziani ;  famil iar i  non autosuff icient i  

(non autonomia nel lo svolgimento di  at t iv i tà  quotidiane 
ovvero necess i tà di  sorvegl ianza cont inua)  

◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esc lus ione da base imponibi le  
◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  s trutture aziendal i  o fornitor i  terzi  

convenzionat i ;  pagamento diretto del  datore di  lavoro a l  
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fornitore del  serviz io;  documento di  legi t t imazione no-
minat ivo r iportante valore nominale (c .d.  voucher ) ,  con di-
r i t to ad una sola prestazione,  opera o serviz io per 
l ’ intero valore,  senza possibi l i tà  di  integrazione a car ico 
del  lavoratore Ammesso i l  r imborso monetar io di  spese 
sostenute dal  lavoratore,  dietro presentazione di  idonea 
documentazione.  È r ichiesta cert i f icazione medica 

 
•  Contributi  e premi per rischio di non autosufficienza o 

gravi  patologie:  art.  51,  comma 2,  f-quater 
◦  pres taz ion i :  versamento di  contr ibut i  e  premi,  anche a 

forme ass icurat ive,  avent i  ad oggetto i l  r ischio di  non au-
tosuff ic ienza o gravi  patologie 

◦  des t inatar i :  general i tà  o categorie di  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  contr ibut ivo :  esclusione da base imponibi le ;  

contr ibuto di  sol idarietà  del  10% a car ico del l ’az ienda in 
caso di  versamento a fondi  e casse 

◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  contr ibut i  versat i  in conformità a di-
sposiz ioni  di  contratto o di  accordo o di  regolamento 
aziendale 

 
•  Azioni:  art.  51,  comma 2, lett .  g 

◦  pres taz ion i :  offerta di  azioni  
◦  des t inatar i :  general i tà  dei  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esclusione da base imponibi le  

entro l ’ importo di  2 .065,83 euro/anno. Esclusione totale 
se ottenute,  per scel ta  del  lavoratore,  in sost i tuzione,  di  
tutto o parte ,  del  premio di  r isul tato 

◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  offerta a l la  general i tà  di  dipendenti  
di  azioni  del la  società emett i tr ice a  condizione che non 
s iano r iacquistate dal la  società emittente o dal  datore di  
lavoro o comunque cedute pr ima che s iano trascors i  a l -
meno tre anni  dal la  percezione,  a l tr imenti  l ’ importo è as-
soggettato a tassazione a l  momento del  mancato r ispetto 
del la condizione 

 
•  Previdenza complementare: art .  51,  comma 2,  lett .  h,  e 

d. lgs.  n.  252/2005 
◦  pres taz ion i :  contr ibuzione a car ico datore di  lavoro o la-

voratore a l le  forme di  previdenza complementare .  
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◦  des t inatar i :  anche s ingol i  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e :  esclus ione da base imponibi le entro 

l ’ importo di  5 .164,57 euro/anno.  Esclusione tota le  se 
contr ibut i  versat i ,  per scel ta  del  lavoratore,  in sost i tu-
zione,  di  tutto o parte ,  del  premio di  r isul tato 

◦  r eg ime contr ibut ivo :  contr ibuto di  sol idar ietà del  10% a ca-
r ico del l ’az ienda 

◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  contr ibuzione al  fondo di  previdenza 
complementare s ia su base volontar ia  s ia sul la  base di  
adempimento di  specif ico obbl igo di  natura contrattuale 

 
•  Beni e servizi  in natura:  art .  51,  comma 3  

◦  des t inatar i :  anche s ingol i  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  esclusione da base imponibi le  

f ino a 258,23 euro/anno;  se l ’ importo eccede,  l ’ intera 
somma è soggetta a  contr ibuzione e tassazione 

◦  condiz ion i  e  spe c i f i che :  beni  cedut i  e  serviz i  prestat i  
dal l ’az ienda;  documento di  legi t t imazione nominat ivo r i -
portante valore nominale (c .d.  voucher ) ,  da impiegars i  an-
che per una plural i tà  di  beni  o serviz i  

 
•  Beni in uso promiscuo: art.  51,  comma 3  

◦  pres taz ion i :  concessione di  beni  come cel lulare ,  tablet ,  
computer portat i l i  in uso promiscuo 

◦  des t inatar i :  s ingol i  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  imponibi le  costo (determinato 

in base a l  valore normale)  sostenuto dal  datore di  lavoro 
(addebito del  gestore)  per l ’uso pr ivato.  I l  valore è com-
putato per stabi l i re  i l  l imite esente di  258,23 euro di  cui  
a l l ’art .  51,  comma 3 

 
•  Auto in uso promiscuo: art .  51,  comma 4,  lett .  a 

◦  pres taz ion i :  concess ione di  auto in uso promiscuo 
◦  des t inatar i :  s ingol i  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  contr ibut ivo :  imponibi le  forfetar io calcolato 

nel  30% del  costo chi lometr ico da tabel le  ACI con r i fe-
r imento a 15 mila  km. I l  valore è computato per stabi l i re  
i l  l imite esente di  258,23 euro di  cui  al l ’art .  51,  comma 3 
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•  Prestit i  a tasso agevolato:  art.  51,  comma 4, lett .  b 
◦  pres taz ion i :  concess ione,  direttamente da parte del  datore 

di  lavoro o tramite un ist i tuto bancar io,  di  prest i t i  a tas-
so agevolato 

◦  des t inatar i :  s ingol i  dipendenti  
◦  bene f i c iar i :  lavorator i  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  cont r ibut ivo :  Imponibi le  i l  50% del la  diffe-

renza tra interess i  par i  a l  tasso uff ic ia le  di  sconto o vi-
gente a l  termine di  c iascun anno e interess i  ca lcolat i  a l  
tasso appl icato sugl i  s tess i  prest i t i .  I l  valore è computato 
per stabi l ire  i l  l imite esente di  258,23 euro di  cui  a l l ’art .  
51,  comma 3 

 
•  Concessione al loggio:  art .  51,  comma 4,  lett .  c 

◦  pres taz ion i :  concessione di  fabbricat i  in locazione,  uso,  
comodato 

◦  des t inatar i :  s ingol i  dipendenti  
◦  r eg ime f i s ca l e  e  contr ibut ivo :  Imponibi le  differenza tra la 

rendita catasta le  (aumentata del le  spese inerent i  a l  fab-
bricato:  per es .  utenze a car ico del  datore di  lavoro) e 
quanto versato dal  dipendente o quanto trattenuto in ca-
po al  dipendente.  I l  valore è computato per stabi l i re  i l  
l imite esente di  258,23 euro di  cui  a l l ’art .  51,  comma 3 

 
Altro aspetto ri levante con riferimento al le prestazioni elenca-
te è rappresentata dal la deducibil i tà totale o parziale dal reddi-
to di impresa del le spese sostenute dal datore di lavoro per 
l ’erogazione di dette prestazioni.  
 

•  Deducibil ità dei costi :  artt .  95 e 100, comma 1,  TUIR 
◦  erogazione di  beni  e  serviz i  in conformità a  disposiz ioni  

di  contratto,  accordo o regolamento che configuri  
l ’adempimento di  un obbl igo negozia le :  deducibi l i tà pie-
na dei  re lat iv i  cost i  da parte del  datore di  lavoro 

◦  erogazione di  beni  e  serviz i  volontar iamente da parte del  
datore di  lavoro:  deducibi l i tà  dei  cost i  nel  l imite del  cin-
que per mil le  del l ’ammontare del le  spese per prestazioni 
di  lavoro dipendente r isul tante dal la  dichiarazione dei  
reddit i  
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L’art .  1,  comma 182, del la l .  28 dicembre 2015, n. 208, prevede 
la possibi l i tà per i l  lavoratore di esercitare l ’opzione – laddove 
prevista da apposite clausole contrattual i  – di conversione di 
tutto o parte del premio di r isultato maturato in misure di wel-
fare (c.d. welfarizzazione del premio di r isultato).  
I l  presupposto per tale conversione è la maturazione del pre-
mio di r isultato che deve rispettare i  cr iteri  e le condizioni 
previst i  dal la relat iva normativa, r iassunta nel box che segue.  
 

Welfarizzazione del premio di risultato 
 
•  Riferimenti  normativi  

◦  art .  1 ,  comma 182-190,  l .  28 dicembre 2015, n.  208  
◦  d . i .  25 marzo 2016 
 

•  Definizione di “premio di r isultato”  
◦  somme di  ammontare  var iabi le  la  cui  corresponsione s ia 

legata ad incrementi  di  produtt iv i tà ,  reddit iv i tà ,  qual i tà ,  
eff ic ienza ed innovazione 

 
•  Condizioni  

◦  previs ione di  cr i ter i  d i  ver if ica degl i  incrementi  degl i  in-
dic i  di  cui  sopra in accordi  col let t iv i  az iendal i  o terr i to-
r ia l i  ex  ar t .  51,  d . lgs .  15 giugno 2015, n .  81 

◦  g l i  indic i  possono consistere in :  aumento produzione o 
r isparmio di  fattor i  produtt iv i  ovvero migl ioramento qua-
l i tà  di  prodott i  e  process i ,  anche attraverso la  r iorganiz-
zazione del l ’orar io di  lavoro o l ’ introduzione del  lavoro 
agi le 

◦  ver if ica del  raggiungimento del l ’ incremento r ispetto ad 
un “per iodo congruo” di  r i fer imento da def inirs i  nel  me-
desimo accordo 

◦  deposito degl i  accordi  entro 30 giorni  dal la st ipula presso 
la  Direzione terr i tor ia le  del  lavoro competente unitamen-
te a dichiarazione di  conformità secondo i l  model lo al le-
gato a l lo stesso decreto interminister ia le  

 
•  Limiti  

◦  reddito del  lavoratore non superiore ad euro 80.000,00 
nel l ’anno precedente  

◦  importo massimo detassabi le :  euro 3.000,00 
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L’Agenzia del le Entrate ha emanato due circolari  con 
l ’obiettivo di fornire chiarimenti  interpretat ivi  per la applica-
zione del le disposizioni sopra r ichiamate.  
 

•  Chiarimenti  interpretativi  della Agenzia delle Entrate 
◦  c ircolare n.  28/E del  15 giugno 2016 
◦  c ircolare n.  5/E del  29 marzo 2018 

 
Inoltre, per comprendere l ’orientamento del l ’Agenzia delle 
Entrate nel l ’ interpretazione e applicazione del le disposizioni 
in materia f iscale r i levanti  nel l ’ambito del welfare aziendale a 
casi  concreti ,  r isultano uti l i  diverse r isposte ad interpello. 
 

Risposte a interpello del la Agenzia delle Entrate 
◦  interpel lo n.  954-1417/2016 – Direzione regionale del la 

Lombardia 
◦  interpel lo n.  904-791/2017 – Direzione regionale del la  

Lombardia 
◦  r isposta n.  10 del  25 gennaio 2019 – Direzione centra le  

Piccole e Medie Imprese

 
Per un ulteriore approfondimento sul l ’evoluzione del quadro 
normativo e sul la vigente discipl ina fiscale e contributiva del le 
prestazioni di welfare erogate in azienda si r imanda a E. MAS-

SAGLI, S. SPATTINI,  M. TIRABOSCHI,  Fare wel fare in azienda.  
Guida prat i ca per imprese ,  consulent i ,  s indacal i s t i ,  operatori ,  ADAPT 
University Press,  2018. 
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(B) 
LA DIFFUSIONE DEL WELFARE  

OCCUPAZIONALE IN ITALIA  
AL 31 DICEMBRE 2018:  

UNA QUANTIFICAZIONE DEL FENOMENO 
 
 
 

Nell ’ult imo decennio, paral lelamente al la diffusione del le mi-
sure di welfare nei diversi  contesti  aziendal i ,  si  sono moltipl i-
cate anche le r icerche e le indagini che si  sono occupate di 
studiare e quantif icare la diffusione del le misure di welfare 
aziendale e occupazionale.  Questo fenomeno, a causa del la sua 
stessa natura,  r isulta però diffici lmente inquadrabile in schemi 
predefinit i  con la conseguenza che le diverse indagini svolte 
prendono in considerazioni aspetti  che, spesso, sono diversi  
tra di  loro giungendo a r isultat i  molto differenti  e di  diff ici le 
comparazione, anche per i l  fatto che tendenzialmente ogni r i-
cerca compie le r i levazioni,  anal izza e resti tuisce i  relativi dati  
quantitat ivi  sul la base del la particolare classif icazione adottata 
nel l ’ambito di quel la specif ica indagine. 
 
Una altra crit icità che emerge da molte r icerche è la tendenzia-
le l imitatezza del campione, elemento che non consente per-
tanto a tal i  indagini di rappresentare i l  fenomeno nel suo com-
plesso, ma eventualmente ne può rappresentare solamente de-
gl i  spaccati ,  spesso settorial i ,  territorial i  o dimensionali .   
 
In sintesi ,  dal le tante analis i  emerge chiaramente che la dimen-
sione aziendale è uno degli  elementi che influenza la diffusio-
ne sia qual itat iva che quantitat iva del welfare,  ma non è l ’unica 
variabi le perché assumono grande ri levanza anche i l  settore di 
appartenenza del l ’ impresa e la zona geografica in cui questa 
opera.  
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Sul fronte del le ragioni del l ’adozione di piani di welfare si  
possono dist inguere due dirsi  f i loni di  motivazioni che rispec-
chiano anche i  due approcci t ipici  al  tema del welfare azienda-
le.  I l  primo approccio guarda al  welfare principalmente come 
leva organizzativa per la gestione del personale rimandando 
quindi a motivazioni legate al l ’ incremento del la performance, 
al la soddisfazione dei lavoratori ,  a l  miglioramento del cl ima 
aziendale e al l ’attrazione di nuovi talenti ;  i l  secondo approc-
cio, prettamente economico, si  manifesta con la volontà di in-
trodurre tal i  misure spinti  da motivazioni di contenimento del 
costo del lavoro e di uti l izzo dei benefici  f iscal i .  Occorre se-
gnalare però che i l  primo approccio,  in quasi la total i tà dei ca-
si  è preferito dal le aziende. Le motivazioni e quindi le aspetta-
t ive del le aziende si  tramutano i l  più del le volte anche nei r i-
sultati  raggiunti  .  Con riferimento al la misurazione dei r isulta-
t i ,  le diverse indagini stanno affinando sistemi di misurazione 
che non si  basano solamente sul le percezioni del l ’azienda ma 
che prendono in considerazione anche elementi  osservabil i  e 
misurabil i .  
 
Altro aspetto ri levato fa r iferimento al la scelta delle misure di  
welfare da parte di lavoratori  e aziende. Sul tema è possibile 
distinguere due f i loni di  indagine, i l  primo considera le prefe-
renze del le parti  in base a questionari  o manifestazioni di inte-
ressi ;  i l  secondo invece, grazie ai  dati  fornit i  dai provider del 
welfare consente di anal izzare le real i  scelte di lavoratori e 
aziende. I dati ,  alquanto eterogenei,  fanno emergere la presen-
za di alcune variabil i ,  qual i  l ’età,  l ’ammontare messo a disposi-
zione e i l  sesso, che influenzano considerevolmente le scelte 
dei lavoratori  e di  altr i  fattori ,  qual i  la dimensione, i l  CCNL 
applicato e la presenza di contrattazione aziendale e di premi 
di r isultato che incidono sulle scelte del le imprese. 
 
Infine, le ult ime indagini e rapporti ,  consentono di analizzare 
altr i  due aspett i :  le fonti  di  f inanziamento delle misure di wel-
fare e i l  valore medio messo a disposizione dei lavoratori .  La 
r i levazione del le fonti  di  f inanziamento consente di far emer-
gere anche i l  c.d. welfare on top, frutto di  l iberal i tà aziendal i ,  
contenuto i l  più del le volte in regolamenti aziendal i  e che non 
sempre vengono presi  in considerazione dal le diverse indagini.  
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La fonte di f inanziamento incide, inoltre,  anche sulla t ipologia 
di servizio che viene messa a disposizione creando una distin-
zione tra i  servizi  frutto di contrattazione nazionale r ispetto a 
quel l i  frutto di accordi aziendali .  Età,  contratto collettivo ap-
plicato e dimensione aziendale sono, ancora una volta,  le di-
mensioni che influenzano anche l ’ammontare del valore di wel-
fare messo a disposizione dei singoli  lavoratori .  
 
 
1. La diffusione del welfare privato 
 
Una prima indagine cui fare r iferimento per delineare la diffu-
sione del welfare in Ital ia è IRES,  UNIVERSITÀ POLITECNICA 

DELLE MARCHE, Welfare contrat tuale  e  aziendale  in I tal ia .  Motiva-
zioni ,  carat ter i s t i che ,  di lemmi ,  Mimeo, 2012. Dalla r icerca emerge 
che la quasi  total i tà del le aziende coinvolte ( i l  95,2%) offre 
almeno un intervento di welfare e che più di un terzo, circa i l  
37%, offre almeno quattro diverse tipologie di prestazioni.  Ta-
le indagine ha però i l  l imite di non essere pienamente rappre-
sentativa del la realtà poiché i l  campione preso in considera-
zione è composto da sole 318 aziende di grandi dimensioni,  
escludendo quindi una buona parte del tessuto produttivo ita-
l iano.  
 
Un risultato completamente diverso, anzi opposto, è,  invece, 
quello raccolto da una ricerca f inanziata dal CNEL e dal Mini-
stero del lavoro e condotta da AA.VV.,  I l  wel fare aziendale  con-
trat tuale  in I tal ia ,  Cergas,  2014, pp. 60 e ss.  Su un campione di 
300 aziende, anche in questo caso, di  grandi dimensioni,  sola-
mente i l  14% delle aziende analizzate presenta almeno 
un’attività di welfare mentre i l  restante 86% non risulta essere 
interessata da questo fenomeno. Questi  dati  però, a detta degli  
stessi  autori ,  possono avere «due sfaccettature interpretative 
differenti :  infatt i ,  in alcuni casi  può essere vero che le imprese 
decidano di non offrire alcun t ipo di piano benefits ,  ma in al-
tre situazioni sono la mancanza di comunicazione e trasparen-
za che non permettono la percezione di questa componente 
indispensabile per una concezione di imprenditorial i tà equil i-
brata e pertanto, anche qualora i l  piano benefits fosse previ-
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sto, s i  constata che non viene redatto alcun documento azien-
dale o contrattuale che vada a comprovarne l ’esistenza». 
 
Una ulteriore indagine sulla diffusione del welfare è stata con-
dotta in col laborazione da Confindustria e Percorsi  di Secondo 
Welfare contenuta in G. MALLONE, I l  wel fare  aziendale  in Ital ia :  
t empo di  una r i f l e ss ione organica ,  in F. MAINO, M. FERRERA (a cu-
ra di) Secondo rapporto sul  se condo wel fare  in I tal ia ,  Centro Einau-
di ,  2015, pp. 63-65. Tramite la somministrazione di questiona-
ri ,  nei primi mesi del 2015, sono state coinvolte 103 imprese 
di dimensioni,  settori  di  provenienza e origine territoriale di-
versa,  per un totale di 23.557 lavoratori .  Dall ’ indagine è emer-
so che in media i l  72,8% del le aziende ha introdotto un pro-
gramma di welfare aziendale anche se tale percentuale varia a 
seconda del la dimensione del l ’azienda. Nelle grandi imprese 
con più di 500 dipendenti ,  infatt i ,  i l  welfare aziendale è diffu-
so nel 90% dei casi ,  in quel le tra i  150 e 500 dipendenti la per-
centuale scende al l ’81% per arrivare al  54% nelle aziende tra i  
100 e i  150 dipendenti  mentre nel le imprese più piccole,  con 
meno di 100 dipendenti i l  welfare è presente nel 65% dei casi .  
 
Molto uti le al la comprensione del la diffusione di queste inizia-
t ive è AA.VV.,  Rapporto Wel fare  2015 ,  OD&M Consulting, 2015. 
L’ indagine ha coinvolto, nei mesi di marzo e apri le 2015, 112 
direttori  del personale e più di 300 lavoratori  con l ’obiett ivo 
di mappare lo svi luppo del welfare aziendale e comprendere gl i  
obiett ivi  e i  r isultati  ottenuti dal le imprese che hanno intro-
dotto questi  piani .  Tra le aziende anal izzate,  i l  50% ha affer-
mato di aver attuato un piano di welfare e,  tra queste,  la metà 
ha introdotto questi  piani del  biennio 2014-2015. Secondo 
l ’ indagine, s i  passa dal 69,2% di diffusione nel le grandi impre-
se al  60% nelle medie per arrivare al  21% delle imprese di pic-
cola dimensione. Sempre dal Rapporto Welfare 2015 emerge 
che i l  30% delle piccole imprese e i l  40% delle medie ha inten-
zione di attuare un piano di welfare nei prossimi due anni .  
Queste ult ime due indagini consentono di mettere in evidenza 
i l  primo fattore che influenza la diffusione del welfare azien-
dale:  la dimensione aziendale.   
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La dimensione aziendale è una variabi le anal izzata anche da L. 
PESENTI (a cura di) ,  I l  futuro de l  wel fare  dopo la Legge di  Stabi l i tà 
2016 ,  Università Cattolica – AIDP – Welfare Company, 2016, 
pp. 3 e ss. ,  i l  quale afferma che «al  crescere del numero dei di-
pendenti e del fatturato cresce la propensione al welfare»,  an-
che se tale affermazione non è supportata dai relat ivi  dati  per-
centual i .  In termini general i ,  la r icerca, effettuata nei mesi di 
apri le e maggio 2017, su un campione di 326 soggetti  aderenti  
al l ’associazione AIDP, afferma che «circa i l  67% delle imprese 
intervistate prevede al  proprio interno almeno un benefit  di  
welfare». Dalla r icerca si  evince,  inoltre, che questa percentua-
le è in forte crescita,  infatt i,  nonostante circa i l  60% delle 
aziende presenta interventi introdotti  da oltre tre anni,  i l  
18,4% del campione ha introdotto misure di welfare negl i  ul-
t imi 12 mesi .  Anche per i l  futuro le prospettive sono posit ive 
in quanto «i l  41% del campione è già al  lavoro per introdurre 
un Piano nuovo o ampliare quel lo esistente,  mentre un ulterio-
re 27% ha intenzione di lavorarci» anche se bisogna ri levare 
che «quasi la metà di chi oggi non è attivo sul tema welfare 
[ c i r ca i l  16% ,  ndr] non pensa di  intervenire neppure in futuro». 
 
La dimensione aziendale è quindi uno dei fattori ,  ma non 
l ’unico, determinante per lo svi luppo dei piani di welfare 
aziendale anche se,  AA.VV.,  Lo stato del  wel fare aziendale  in Ita-
l ia ,  Ricerca Doxa-Edenred, 2016, pp. 25 e ss. ,  ipotizza un 
cambiamento di rotta.  La ricerca, infatt i ,  da un lato è in l inea 
con i  dati  f in qui i l lustrati  affermando che i l  welfare è diffuso 
nel l ’89% delle aziende con un picco del 93% per le aziende di 
grandi dimensioni,  dal l ’a ltro sostiene che «i l  welfare aziendale 
non è più appannaggio esclusivo del le grandi aziende sopra i  
250 dipendenti ,  ma coinvolge sempre di più la piccola e media 
impresa ital iana. Cresce la consapevolezza del l ’uti l i tà del wel-
fare aziendale anche nel le PMI, che rappresentano la compo-
nente produttiva più diffusa nel nostro Paese.  I l  78%, infatt i ,  
lo considera un’opportunità,  i l  15% non si esprime e solo i l  
7% non lo reputa uti le».   
 
Ulteriori dati  vengono fornit i  da D. MARINI, I l  wel fare aziendale 
come valore – Gli  ori entament i  dei  lavorator i  e  del l e  imprese ,  Com-
munity Media Research – Federmeccanica,  2017, pp. 8 e ss. ,  la 
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quale afferma che: «Se sommiamo l ’ insieme del le diverse ini-
ziat ive di welfare otteniamo che in poco più del le metà del le 
imprese ital iane (54,2%) è presente almeno una possibi l i tà fra 
quelle elencate» .  La ricerca evidenzia inoltre che:  «Sono in par-
t icolare due le dimensioni che differenziano fortemente i l  
campione di lavoratori  interpel lat i  e definiscono le diverse op-
portunità:  essere occupato in un’azienda metalmeccanica 
(63,4%) e di grandi dimensioni (84,0%, oltre 250 addetti) .  So-
prattutto quest’ult ima variabi le,  marca la diversità di  condizio-
ne per i  lavoratori .  Com’era faci le attendere, le iniziat ive di 
welfare sono in diretta correlazione al l ’ampiezza del l ’azienda. 
Così ,  poco meno della metà (45,5%) dei lavoratori  del le micro 
imprese (f ino a 9 addetti)  conosce simil i  integrazioni,  mentre 
si  assiste a una progressione continua che giunge ai  quattro 
quinti  (84,0%) delle aziende più strutturate (oltre 250 addet-
t i)» .  Questa r icerca,  quindi,  oltre confermare la r i levanza del la 
variabile dimensionale,  pone l ’accento anche su una altra di-
mensione, i l  settore di appartenenza. 
 
Le indagini e le r icerche prese in considerazione hanno uti l iz-
zato come strumento di r icerca le interviste e le surveys  r ivolte 
direttamente ai  dipendenti o al le aziende oppure, nel caso di  
AA.VV.,  I l  wel fare aziendale contrat tuale in I tal ia ,  Cergas,  2014, 
pp. 62 e ss. ,  le informazioni uti l izzate sono state quelle rese 
pubbliche direttamente dal l ’azienda. Diverso, invece, è 
l ’approccio che uti l izza come punto di partenza i  contratti  che 
sono stati  st ipulati  dal l ’azienda.  
 
Questa metodologia viene uti l izzata in ISTAT, Rapporto annuale  
2015 – La s i tuazione de l  Paese ,  2015, pp. 172 e ss. ,  dove viene 
anal izzata la diffusione del welfare partendo dal la contratta-
zione collett iva e da questa emerge che i l  welfare interessa in 
media i l  38% dei contratti  integrativi  con un picco del 57% per 
le aziende con oltre 500 dipendenti .   
 
La stessa tenenza, anche se con percentual i  inferiori ,  è con-
fermata da F.  MAZZOLARI,  G.  MORLEO, Indagine Conf industr ia  
sul  lavoro de l  2018 ,  Centro Studi Confindustria,  2018, n.  5 i  
qual i  affermano che «l ’opzione [di conversione del premio di 
r isultato in welfare,  n.d.r .]  è più diffusa al crescere della di-
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mensione aziendale:  nel l ’ industria in senso stretto è prevista 
dal 9,6% dei contratt i  in imprese f ino a 15 dipendenti ,  dal  
18,7% in quelle con 16-99 addetti  e dal 30,5% in quelle con 
100 addetti  e più».   
 
M. DE COLLE, P. FELTRIN, Che  me ne v iene? i l  wel fare  aziendale  
v i s to  dai  lavorator i ,  in T. TREU (a cura di) ,  Welfare aziendale  2.0 ,  
Wolters Kluwer, 2016B, pp. 220-221, rapporta questi  dati  al  
mondo del le imprese e non solo al le imprese interessate dal la 
contrattazione, e afferma che i l  welfare aziendale di  natura 
contrattuale è presente almeno nell ’8% delle imprese con più 
di 10 dipendenti  e in circa i l  40% delle imprese con oltre 500 
dipendenti .  
 
Interessanti  indicazioni sul la crescita del fenomeno al l ’ interno 
del la contrattazione collett iva arrivano dal l ’Osservatorio Con-
trattuale OCSEL. Un primo studio,  R. BENAGLIA, A.R. MUN-

NO, S.  SPILLER (a cura di) ,  Caratter i s t i che e  Tendenze de l la Con-
trat tazione di  2° l ive l lo ,  Osservatorio del la Cisl  sul la contratta-
zione di secondo l ivel lo (OCSEL), 2017, pp. 35 e ss. ,  ha ana-
l izzato e studiato 7.245 accordi integrativi  e di r innovo azien-
dal i  sottoscritt i ,  a l ivel lo di gruppo, azienda, stabil imento o 
reparto e accordi territorial i ,  nonché di f i l iera e di settore dal 
2009 al  2016. Da questa analisi  emerge che i l  welfare integrati-
vo è la materia trattata con più frequenza al l ’ interno di questi  
contratti ,  dopo la “gestione delle cr isi  aziendali” e i l  “salar io”. 
«I dati  OCSEL dal 2013 al  2016 mostrano la continua crescita 
percentual i  degl i  accordi sul tema del welfare aziendale.  Infat-
t i ,  dal 2013 (quando solo l ’8% degli  accordi prevedono la ma-
teria welfare) gl i  accordi su tale argomento subiscono una for-
te pressione verso l ’al to raddoppiandosi tra i l  2014 (10%) e i l  
2015 (22%) per poi stabi l izzarsi nel  2016 attorno al 19%». Tali  
dati  sono poi stat i  r ivist i  al  r ialzo dal lo stesso gruppo di lavo-
ro nel corso del 2018 attraverso la redazione di un nuovo rap-
porto che anal izza 2.196 accordi total i  di  cui 1.238 sottoscritt i  
nel  2016 e 958 nel 2017.  
 
All ’ interno di L.  SBARRA, R. BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPIL-

LER (a cura di) ,  Una contrat tazione aziendale  sempre più plurale  e  
nuova – 4° rapporto OCSEL sul la contrat tazione decentrata 
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2016/2017 ,  Osservatorio del la Cisl  sulla contrattazione di se-
condo l ivel lo (OCSEL), 2018, pp. 43 e ss.  s i  afferma, infatt i ,  
che «se nel 2014-15 i l 18% degli  accordi prevedeva interventi 
sul  welfare nel  2017 tale percentuale è sal i ta al  32%» disegnan-
do così un nuovo assetto contrattuale in cui i l  welfare contrat-
tuale e la bi lateral i tà «hanno acquisito progressivamente note-
vole central i tà tanto da poter essere considerati  i l  fatto nuovo 
più signif icativo in materia di contrattazione negl i  ultimi an-
ni».  
 
Anche un’altra sigla sindacale,  la Cgil ,  in col laborazione con la 
Fondazione Giuseppe Di Vittorio, ha real izzato un rapporto 
che anal izza le dinamiche del la contrattazione di secondo l ivel-
lo anal izzando per l ’occasione 1.700 contratti  st ipulati  nel 
tr iennio 2015-2017, di cui 1.452 f irmati  a l ivel lo aziendale e i  
r imanenti  234 a l ivel lo territoriale.  Anche da tale rapporto (N. 
BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  LEONARDI (a cura di) ,  Primo rappor-
to  sul la contrat tazione di  secondo l ive l lo ,  Cgil  – Fondazione Giu-
seppe Di Vittorio, 2019, pp. 67 e ss.)  si  evince una crescita 
del la diffusione del welfare nel le dinamiche del la contrattazio-
ne. Nel 2015 le misure di  “welfare integrativo” erano diffuse 
nel 22,8% dei contratt i ,  nel 2016 nel 26,4% mentre nel 2017 
nel 27,2%. Per “welfare integrativo” i l  rapporto intende rag-
gruppare sia le misure che vengono definite di “welfare con-
trattuale”, ossia la previdenza e la sanità integrativa,  s ia i l  
“welfare aziendale” nel quale gl i  autori  fanno rientrare 
l ’ istruzione e servizi  educativi ,  le prestazioni social i  e assisten-
zial i ,  servizi  per la cultura e r icreazione, servizi  di  supporto, 
altre forme assicurative,  carte acquisto, buoni pasto, servizi  di  
trasporti col lett ivi e individuali ,  mensa,  credito, prestit i  e anti-
cipo TFR, la verif ica e monitoraggio bisogni e i l  con-
to/portafoglio welfare.  Tal i  due voci ,  seppur dettagliate,  non 
prendono però in considerazione tutte le altre misure relative 
al la concil iazione vita-lavoro o al la gestione del tempo. Tal i  
«misure e ist ituti  volti  al la tutela di maternità,  paternità e cate-
gorie specif iche (disabil i ,  malatt ie croniche, infanzia) attraver-
so strumenti qual i  permessi  retribuit i  e non, congedi e aspetta-
t ive,  sono maggiormente presenti negl i  accordi che prevedono 
anche welfare» e quindi,  se si  vuole r icomprendere anche que-
ste misure, secondo i  dati  del lo stesso rapporto, è necessario 
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incrementare le percentual i  di  diffusione del welfare preceden-
temente i l lustrate di circa 5-6,3% (N. BRACHINI,  B.  DE SARIO,  
S.  LEONARDI (a cura di) ,  Primo rapporto sul la contrat tazione di  se -
condo l ive l lo ,  Cgil  – Fondazione Giuseppe Di Vittorio,  2019, p.  
72).  La stessa r icerca mette poi in evidenza la crescita del wel-
fare al l ’aumentare del la dimensione aziendale.  Con rifer imento 
ai  sol i  accordi aziendal i ,  i l  “welfare integrativo” è presente nel 
28,6% delle piccole imprese (meno di 49 addetti) ,  nel 33,3% 
delle medie imprese (50-249 addetti) ,  nel 40,7% delle imprese 
con un numero di dipendenti tra 250 e 999 e, infine,  nel 47,8% 
delle grandi imprese con più di 1.000 addetti .  
 
Sempre con riferimento al  welfare introdotto dal la contratta-
zione collett iva CENTRO STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Os-
servator io Wel fare Assolombarda – Anno 2017, Rapporto n. 
2/2018, pp. 16 e ss.  anal izza la percentuale di contratt i  nazio-
nal i  e aziendali  che contengono misure di welfare distinguen-
do, per questa ult ima dimensione, la situazione presente dap-
prima sul l ’ intero territorio nazionale e,  in seguito, tra le 
aziende associate al  s istema Assolombarda. Con riferimento al-
la contrattazione nazionale,  dal l ’analisi  dei  65 CCNL più diffu-
si  è possibi le affermare che «al  momento i l  welfare si  manife-
sta nei contratti  nazional i  quasi esclusivamente in due forme, 
quel la del la previdenza complementare e del l ’assistenza sanita-
ria integrativa.  Almeno uno dei due ist ituti  è presente nell ’85% 
dei principal i  contratt i» .  L’analis i  del la contrattazione di se-
condo l ivel lo fornisce dati  ben diversi ,  infatti ,  dal la elabora-
zione del Centro Studi Assolombarda sui dati  del Ministero del 
lavoro è possibi le osservare come dei 28.515 contratt i  azienda-
l i  depositat i  f ino al  dicembre 2017, 5.236, pari  al  33,5%, pre-
vedono misure di  welfare aziendale.  Tale percentuale sale fino 
al  62% se vengono presi  in considerazione unicamente gl i  ac-
cordi aziendali  st ipulat i  da aziende associate ad Assolombarda 
nel corso del biennio 2016-2017. Nel corso di questi  due anni 
si  è svi luppata però una tendenza particolare,  infatt i ,  «anal iz-
zando i  due anni separatamente si  osserva da un lato i l  sensibi-
le incremento del l ’att ività di  contrattazione, dal l ’altro la legge-
ra f lessione del la percentuale con contenuti  di  welfare».  Tra le 
sole aziende metalmeccaniche, la percentuale di aziende che 
hanno sottoscritto un premio di r isultato nel corso del 2016 
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prevedendo la facoltà di  conversione in welfare è pari  al  30,8% 
(FEDERMECCANICA, Indagine sul  lavoro nel l ' industr ia Metalmeccani-
ca  -  dati  anno 2016 ) .  I l  dato sembra suggerire un minor ricorso 
al la conversione in questo specif ico settore ma, prima di giun-
gere a tale errata conclusione, bisogna considerare che i l  dato 
raccolto da Federmeccanica si  r iferisce al  solo anno 2016 e 
che, a l ivel lo nazionale,  durante lo stesso arco temporale la 
percentuale di accordi che prevedevano la conversione in wel-
fare era inferiore al  20%. 
 
I dati  f in qui raccolt i  ed elencati hanno uti l izzato come base di 
calcolo i  contratt i  depositati  al  Ministero del lavoro ai  f ini  del-
la detassazione oppure, come nel caso dei dati  fornit i  da Asso-
lombarda o dal l ’Osservatorio OCSEL, i  contratti  f irmati  dal le 
controparti  datorial i  e s indacal i  senza considerare in questo 
modo le eventual i  iniziative di welfare aziendale adottate da 
imprese che non hanno stipulato o depositato accordi di pro-
duttività ai  f ini  del la detassazione. Questa crit icità viene par-
zialmente superata da F.  MAZZOLARI,  G.  MORLEO, Indagine  
Conf industr ia sul  lavoro de l  2018 ,  Centro Studi Confindustria,  
2018, n.  5.  L’ indagine afferma infatt i  che i l  21,3% delle azien-
de associate a Confindustria stipulano accordi aziendal i  per 
l ’erogazione di premi variabi l i  col lett ivi .  Tra di queste,  i l  
15,8% dei contratt i  da loro stipulati  prevedono la possibi l i tà 
che i l  premio sia convertito in welfare.  Unendo i  due dati ,  è 
possibi le dedurre che le imprese che prevedono la possibi l i tà  
di  convertire i l  premio di risultato in welfare è circa i l  3,4% 
del totale del le imprese associate a Confindustria,  un dato ben 
inferiore r ispetto a quello ottenibi le prendendo in considera-
zione unicamente le aziende che hanno stipulato contratt i  
aziendali .  Una percentuale leggermente inferiore di accordi che 
prevedono la convertibi l i tà del premio viene rintracciata da N.  
BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  LEONARDI (a cura di) ,  Primo rappor-
to  sul la contrat tazione di  secondo l ive l lo ,  Cgil  – Fondazione Giu-
seppe Di Vittorio, 2019, pp. 41 e ss.  secondo cui gl i  accordi di 
secondo l ivel lo che prevedono tale possibi l i tà sono l ’11,4% del 
totale degl i  accordi censiti  tra i l  2015 e i l  2017, nonostante i l  
30,1% di tal i  accordi prevedesse la possibi l i tà di  detassare i l  
premio di r isultato (fatto 100 i l  totale degl i  accordi sul premio 
di r isultato, i l  75% di essi  fa r iferimento al la detassazione ma 
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solo i l  28% prevede la possibi l i tà di convertire) .  Se invece si  
considerano i  s ingoli  anni,  i l  rapporto afferma che negli  accor-
di f irmati nel 2016 la clausola di  convertibi l i tà era presente nel 
12,5% degli  accordi per poi sal ire al  14,1% negli  accordi del  
2017. A questi  dati  bisogna aggiungere i l  fatto che non tutti  i  
lavoratori  sfruttano la facoltà di  convertire i l  proprio premio 
di r isultato in welfare.  Secondo quanto afferma AA.  VV.,  Osser-
vator io wel fare  -  Un'is tanza de l  benessere  aziendale ,  Easy Welfare, 
Edizione 2018, la percentuale di conversione si  assesta attorno 
19% con differenze in base al  sesso, al l ’età e al  valore del 
premio stesso. 
 
Laddove, invece, s i  considerano anche le erogazioni di servizi  
di welfare r isultat i  anche da modalità diverse rispetto al la con-
versione dei premi,  F. MAZZOLARI,  G.  MORLEO, Indagine Con-
f industria sul  lavoro del  2018 ,  Centro Studi Confindustria,  2018, 
n. 5 affermano che «i l  57,6% del le imprese associate a Confin-
dustr ia eroga uno o più servizi di welfare ai propri  dipendenti 
non dirigenti .  Anche la diffusione del welfare è più elevata 
nel l ’ industria e nel le imprese grandi».  
 
Dall ’anal isi  del la diffusione del le misure di  welfare emerge 
chiaramente che la dimensione aziendale è uno degli  elementi 
che influenza la diffusione sia qual itat iva che quantitat iva del 
welfare,  ma non è l ’unica variabi le perché assumono grande ri-
levanza anche i l  settore di appartenenza del l ’ impresa e la zona 
geografica in cui questa opera.   
 
Per quanto riguarda la disparità relat iva al  settore di apparte-
nenza si  può far r iferimento ad ISTAT, Rapporto annuale  2015 – 
La s i tuazione de l  Paese ,  2015, pp. 172 e ss. ,  che ha condotto 
un’indagine sul cl ima di f iducia del le imprese manifatturiere,  
dei servizi di mercato e del commercio al  dettaglio.  L’ indagine 
fa riferimento al l ’offerta dei “servizi di  prossimità” come asi l i  
nido, servizi  social i ,  di assistenza,  r icreativi e fa emerge la pre-
senza di una forte disparità nel l ’offerta dei servizi di welfare 
aziendale messi a disposizione tra i  diversi  settori  anal izzati .  
La diffusione più elevata si  trova nel settore dei servizi  con i l  
30,7% seguito dal la manifattura con i l  17,6%, dal commercio 
con i l  4,2% e infine dal la distr ibuzione tradizionale con 
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l ’1 ,6%. È possibile r iscontrare del le differenze anche 
al l ’ interno del lo stesso macro-settore,  infatt i ,  se consideriamo 
i l  settore dei servizi  nel l ’ambito del l ’ informazione e comunica-
zione i l  welfare è presente nel 50,8% dei casi ,  nei servizi  al le 
imprese la percentuale scende al 23,2% e per i  servizi turist ici  
s i  arr iva f ino al  9,1%. 
 
Anche AA.VV.,  I l  wel fare aziendale  contrat tuale  in Ital ia ,  Cergas,  
2014, pp. 63 e ss. ,  sembra confermare i l  primato del settore 
dei servizi  anche se r it iene meno ri levanti  le differenze esi-
stenti .  Afferma infatt i :  «è i l  settore dei servizi  che presenta la 
maggioranza del le iniziat ive di  welfare aziendale nel nostro 
campione, seguito dal settore al imentare, meccanico e dei tra-
sporti ,  anche se poche sono le differenze settorial i  emerse 
dal l ’anal is i» .  
 
Pur sottol ineando la presenza di un divario tra i  diversi  setto-
ri ,  G. MALLONE, I l  we l fare  aziendale  in I tal ia :  t empo di  una r i f l e s -
s ione organica ,  in F. MAINO, M. FERRERA (a cura di) ,  Secondo 
Rapporto sul  Secondo Wel fare  in I tal ia ,  Centro Einaudi,  2015, p.  
61,  e R. BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cura di) ,  Carat-
ter i s t i che e  Tendenze de l la Contrat tazione di  2° l ive l lo ,  Osservatorio 
del la Cisl  sul la contrattazione di  2° l ivel lo (OCSEL), 2016, pp. 
36 e ss. ,  non concordano su quale sia i l  settore più att ivo. La 
prima, infatt i ,  afferma che: «è interessante notare che la pre-
senza del welfare aziendale sembra variare tra i  settori .  Per 
esempio, i l  100% delle imprese chimiche e farmaceutiche pre-
senti  dichiara di  avere un piano welfare.  La percentuale è alta 
anche nei settori  tessi le,  del la distr ibuzione e dei servizi ,  men-
tre si  abbassa leggermente nel metalmeccanico e ancora nel la 
carta e nel l ’edil izia».  La seconda, invece, r ibadisce che «i  setto-
ri  maggiormente coinvolt i  nel la regolamentazione del Welfare, 
negli  ult imi due anni [2014-2015 n.d.r . ] ,  sono i l  settore i l  set-
tore Metalmeccanico (28%), Chimico con i l  20%, Edil izia 
(15%), i l  settore Tessi l i-Abbigl iamento (8%), Aziende di Servi-
zi  (7%), Alimentarist i-Agroindustria (6%) e i l  Commercio 
(5%). A seguire in percentual i  minori ,  tutti  gl i  a ltr i  settori» .  
 
Anche D. MARINI, I l  wel fare  aziendale come valore – Gli  or i enta-
ment i  de i  lavorator i  e  de l l e  imprese ,  Community Media Research – 
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Federmeccanica, 2017, pp. 8 e ss. ,  afferma la maggiore diffu-
sione di misure di welfare nel settore del la meccanica,  identif i-
cando l ’appartenenza a questo settore come una delle variabil i  
r i levanti  per l ’anal is i  del la diffusione del welfare.  
 
Alcune ricerche non si  soffermano sul settore merceologico 
ma prendono in considerazione i l  settore economico cui ap-
partengono le imprese anal izzate.  In AA.VV., Welfare Index PMI 
– Rapporto 2018 ,  General i ,  p.  21 si  evince una maggiore 
diffusione del welfare tra le imprese industrial i  r ispetto a 
quelle del commercio e dei servizi  in tutte le aree ri levate,  a  
eccezione del la concil iazione vita-lavoro. 
 
Sempre r iferendosi al  settore merceologico, L. SBARRA ,  R. 
BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cura di) ,  Una contrat ta-
zione aziendale  sempre più plurale  e  nuova – 4° rapporto OCSEL sul-
la contrattazione decentrata 2016/2017,  Osservatorio Cisl  sulla  
contrattazione di 2° l ivel lo (OCSEL), 2018, pp. 43 e ss.  anal iz-
zando gl i  accordi del  biennio 2016-2017 riscontrano che, sep-
pur i l  valore più elevato si  osserva nel settore manifatturiero 
con i l  62% della diffusione, altr i  settori  come i  Servizi  e i l  set-
tore Terziario hanno osservato un incremento considerevole 
passando rispett ivamente dal 7% e dal 5% del biennio 2014-
2015 al 25% e 9% del biennio 2016-2017. 
 
La ri levanza del settore manifatturiero (al l ’ interno del quale 
r ientrano le aziende con att ività,  da codice ATECO, dal la fab-
bricazione di computer ed apparecchiatura elettronica al la 
produzione in metal lo,  fabbricazione di autoveicoli ,  prodotti  
chimici ,  farmaceutici  e tessi l i )  è r ibadito anche da AA.VV.,  Os-
servator io wel fare  -  Un'is tanza de l  benessere  aziendale ,  Easy Welfare, 
Edizione 2018 e da N. BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  LEONARDI 
(a cura di) ,  Primo rapporto sul la contrattazione di  secondo l ive l lo ,  
CGIL – Fondazione Giuseppe Di Vittorio,  2019, p. 69.  Il  pri-
mo osservatorio afferma che nel corso del 2017, «rispetto ad 
una categorizzazione per settore di att ività economico delle 
aziende con piani f l exible  benef i t s ,  emerge come principale set-
tore coinvolto in iniziative di welfare aziendale l ’aggregato 
“industria e manifattura”, rappresentante i l  43% del campione 
complessivo».  Le altre aziende che hanno adottato un portale 
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per l ’erogazione dei f l exible  bene f i t s  appartengono nel 12% dei 
casi al  settore del  commercio, nel 9% a servizi  f inanziari  o 
software, media,  digitale e telecomunicazioni,  nel l ’8% a società 
di consulenza e servizi  al le aziende e, a seguire, con percentua-
l i  inferiori al  5% a tutti  gl i  al tr i  settori .  Anche per i l  secondo 
la manifattura si  colloca al  pr imo posto (26,1% di accordi con-
tenenti misure di “welfare aziendale” e 13,2% di “welfare con-
trattuale”) seguito dal terziario (18,8% di accordi contenenti 
misure di  “welfare aziendale” e 11,9% di “welfare contrattua-
le”) e dai servizi  (11,2% di accordi contenenti  misure di “wel-
fare aziendale” e 7,5% di “welfare contrattuale”).  
 
Relativamente al le differenze territorial i  in AA.VV., I l  wel fare 
aziendale  contrat tuale  in I tal ia ,  Cergas, 2014, pp. 59 e ss. ,  s i  sot-
tol inea la forte discrepanza esistente in base al la collocazione 
geografica, gl i  autori affermano infatti  che: « l ’83% delle im-
prese per le qual i  è stata r i levata att ività di welfare si  s ituano 
geograficamente al  nord del la penisola,  i l  17% al centro e nes-
suna al  sud e sul le isole.  Sebbene non ci s iano gli  elementi per 
fornire una spiegazione al l ’assenza di misure di welfare nelle 
regioni del Sud Ital ia e comunque al la sua l imitatezza nel le re-
gioni del Centro, questo risultato appare perfettamente in l i-
nea con precedenti  studi,  che evidenziano una sostanziale di-
screpanza tra i l  Centro-Nord e i l  resto del paese».  
 
La dist inzione tra nord e sud, anche se in maniera meno mar-
cata si  evince anche in N. BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  
LEONARDI (a cura di) ,  Primo rapporto sul la contrat tazione di  secon-
do l ive l lo ,  Cgil  – Fondazione Giuseppe Di Vittorio, 2019, p. 70. 
Con riferimento al  solo “welfare aziendale” si  evidenzia un 
gap di oltre 9 punti  percentual i  tra nord (22,2%) e sud e isole 
(13,1%). 
 
La medesima situazione, come risultata da AA.VV.,  Welfare 
Index PMI – Rapporto 2017 ,  General i ,  pp. 40 e ss. ,  è presente 
anche nel le PMI dove, ad eccezione del le iniziat ive per la s icu-
rezza e la prevenzione degli  incidenti  e del le pari  opportunità 
e sostegno ai genitori  che sono più svi luppate al  Sud, tutte le 
altre iniziat ive di welfare aziendale sono più diffuse nel nord 
Ital ia ,  anche se con differenze che, in diversi  casi ,  sono poco 
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r i levanti .  L’aggiornamento del la r icerca condotta dal gruppo 
General i ,  real izzata nel corso del 2018 (AA.VV.,  Welfare Index 
PMI – Rapporto 2018 ,  Generali ,  p.22) conferma una analoga 
tendenza evidenziando la presenza di differenze trascurabil i  e 
che superano i  2 punti  percentual i  solo per alcune aree qual i  la 
previdenza integrativa (27,5% al nord e 21,8% al sud),  la sanità 
integrativa (38,7% al nord e 30,5% al sud),  formazione dei di-
pendenti (39,4% contro 36,6%) e sicurezza e prevenzione degli  
incidenti (43% contro 40,4%). 
 
 
2. Le motivazioni e gli obiettivi del welfare privato 
 
Comprese le dimensioni e lo svi luppo del welfare,  r isulta uti le 
comprendere qual i  s iano le motivazioni che spingono le azien-
de ad att ivare un piano di welfare.   
 
Per anal izzare questo aspetto, alcune indagini s i  l imitano ad 
affermare che «è indubbio, come molte volte indicato negl i  
stessi  accordi,  che a tale crescita hanno contribuito in modo 
signif icativo i  vantaggi f iscal i  e contributivi» (L.  SBARRA, R. 
BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cura di) ,  Una contrat ta-
zione aziendale  sempre più plurale  e  nuova – 4° rapporto OCSEL sul-
la contrat tazione decentrata 2016/2017,  Osservatorio della Cisl  
sulla contrattazione di 2° l ivel lo (OCSEL), 2018, p. 43) mentre 
altre r icerche vanno più nel dettagl io di quelle che sono le rea-
l i  motivazioni di fondo. 
 
Secondo G. MALLONE, I l  wel fare  aziendale  in Ital ia :  t empo di  una 
r i f l e ss ione organica” ,  in F. MAINO, M. FERRERA (a cura di) ,  Se-
condo rapporto sul  secondo wel fare in I tal ia ,  Centro Einaudi,  2015, 
pp. 63-65, le due motivazioni principal i  r iguardano i l  migl io-
ramento del cl ima aziendale e del la soddisfazione dei collabo-
ratori  da un lato (67%) e i l  migl ioramento del le performance 
del l ’ impresa dall ’a l tro (49%). Entrambe queste motivazioni 
vanno nella direzione di valorizzare le proprie r isorse umane, 
considerandole i  principal i  stakeholder aziendal i  sul cui svi-
luppo è basato i l  successo di tutta l ’organizzazione. Per fare 
ciò,  s i  fa leva sul la spinta motivazionale di ogni dipendente 
che, sentendosi coinvolto è più propenso a dare i l  proprio 
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contributo aumentando inevitabilmente sia la performance 
del l ’azienda sia la sua soddisfazione personale.  Rilevante è an-
che la dimensione culturale,  infatt i ,  i l  35% degli  intervistati  af-
ferma che i l  welfare è parte integrante del la tradizione del la 
azienda e quindi è necessario continuare a gestire le r isorse 
umane in questo modo. Non sembrano essere obiett ivi  r i levan-
ti  per l ’ introduzione del welfare aziendale la possibi l i tà di po-
ter fruire dei benefici  f iscal i  (27%) o di contenere i l  costo del 
lavoro (21%).  
 
Anche in L. PESENTI (a cura di) ,  I l  futuro de l  wel fare dopo la Leg-
ge  di  Stabi l i tà 2016 ,  Università Cattol ica – AIDP – Welfare 
Company, 2016, p.  2,  le agevolazioni f iscal i  e le r iduzioni f i-
scal i ,  seppur rappresentano una del le motivazioni nel 70,69% 
dei casi ,  non sembrano costituire i l  motivo preponderante per 
spiegare l ’att ivazione di un piano di welfare in quanto, ben 
l ’81% delle aziende sostiene che la principale motivazione è i l  
migl ioramento del cl ima e la r iduzione del la confl ittual ità.  Al-
tra motivazione, sostenuta dal 62,7% delle aziende, è 
l ’attrazione di nuovi talenti .   
 
La soddisfazione dei lavoratori ,  un migl iore cl ima aziendale e 
i l  migl ioramento del le performance sono alcuni degli  obiett ivi  
più importanti  che emergono in AA.VV., Welfare  Index PMI – 
Rapporto 2017 ,  Generali ,  pp. 45 e ss. ,  e AA.VV.,  Welfare  Index 
PMI – Rapporto 2018 ,  General i ,  pp. 34 e ss .  Secondo la r icerca 
condotta nel 2017, infatt i ,  «L’obiettivo principale che induce 
le imprese ad attuare iniziat ive di welfare aziendale è migl iora-
re la soddisfazione dei lavoratori  e i l  cl ima interno. Nella mag-
gior parte dei settori  produttivi  e in tutte le classi  dimensionali  
questo obiett ivo è considerato prioritario da più del 50% delle 
imprese.  […] Il  66% delle imprese sono focal izzate su obiettivi  
di gestione del personale:  migliorare la soddisfazione e i l  c l ima 
(50,7%) e f idel izzare i  lavoratori (16%). Gli obiett ivi  di carat-
tere economico-gestionale sono considerati  prioritari  per le 
polit iche di welfare aziendale dal 20% delle imprese: incentiva-
re la produttività del lavoro (16,6%) e contenere i l  costo del 
lavoro grazie ai  vantaggi f iscal i  (3,6%). Solo le imprese 
del l ’ industria danno importanza molto maggiore (28,8%) 
al l ’obiett ivo di incrementare la produttività.  Le interviste ci  
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hanno permesso di comprendere meglio i l  s ignif icato del la ap-
parente sottovalutazione di questo obiettivo. In realtà gl i  im-
prenditori  r i tengono che i l  welfare aziendale abbia un impatto 
non immediato sul la produttività aziendale e si  attendono ri-
sultat i  nel lungo termine più che nel breve. Gli incentivi  f iscal i  
non sono considerati  lo scopo per cui att ivare le iniziative di 
welfare,  ma sono certamente decisivi  per renderle fatt ibi l i .  Gli  
obiett ivi  di comunicazione legati  al la responsabil i tà 
del l ’ impresa sono considerati  in una posizione secondaria:  mi-
gliorare l ’ immagine e la reputazione aziendale (9,2%)». Nel 
corso del 2018 i l  migl ioramento del la soddisfazione dei lavora-
tori  e del cl ima aziendale hanno mantenuto i l  primato in que-
sta classif ica anche se hanno ridotto la loro importante pas-
sando dal 50,7% del 2017 al  42;1% nel 2018. Una netta dist in-
zione rispetto al  2017 è costituita dal l ’ importanza che viene 
data al  secondo obiett ivo, l ’ incentivazione del la produttività 
del lavoro. Tale obiett ivo «è cresciuto moltissimo di importan-
za: le imprese che lo considerano prioritario sono passate in 
un solo anno dal 16,6% al 29,2%. Questo orientamento è par-
ticolarmente forte nel  settore del l ’ industr ia:  36,3%» dove lo 
scorso anno raggiungeva un valore pari  al  28,8%. Si sta quindi 
del ineando uno scenario in cui i l  welfare assume un valore 
concreto come leva di gestione del personale.  
 
Risultati  simil i  sono stati  trovati  anche da IRES,  UNIVERSITÀ 

POLITECNICA DELLE MARCHE, Welfare contrat tuale  e  aziendale  in 
I tal ia.  Motivazioni ,  carat ter i s t i che,  d i l emmi ,  Mimeo, 2012 e dal la 
r icerca condotta da A.T. KEARNEY per Sodexo Bene-
fit&Rewards nel corso del 2017. Secondo la prima indagine 
uno degl i  obiettivi  principal i  del le aziende è la volontà di mi-
gl iorare i l  c l ima aziendale e i l  rapporto fra impresa e lavorato-
ri ,  per rafforzare la col laborazione e favorire la f idel izzazione 
dei dipendenti .  La seconda indagine ha ri levato invece che i l  
primo obiett ivo del le aziende è la customer re tent ion  (76%), poi 
l ’attrazione ai  cl ienti  (71%) e infine l ’engagement  (54%), per 
creare legami forti  con i  propri  col laboratori .  Inoltre,  emerge 
che per i l  62% delle aziende l ’attuazione di piani welfare per-
mette di migl iorare l ’atmosfera sul luogo di lavoro, che si  tra-
duce in migl ioramento su produttività e reputat ion  aziendale.  
L’attuazione di piani di welfare,  inoltre,  rappresenta per i  da-
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tori  di lavoro (52%) un mezzo di attrazione per i  talenti ,  men-
tre per i l  48% dei datori  è anche uno strumento per la diminu-
zione del turnover,  i l  coinvolgimento delle r isorse (47%), la 
diminuzione del l ’assenteismo (39%) e l ’aumento del la capacità 
di  spesa per i l  Paese (32%). 
 
AA.VV.,  Rapporto Wel fare 2015 ,  OD&M Consult ing, 2015 e nel 
del ineare gl i  obiett ivi ,  prende in considerazione sia i l  punto di 
vista delle aziende sia i l  punto di vista dei  lavoratori .  Per 
quanto riguarda i l  lato azienda, afferma che: « l ’82% delle 
aziende coinvolte nel l ’ indagine ha scelto i l  welfare come nuova 
strategia aziendale.  Con qual i  obiettivi? Per i l  58% del le azien-
de è un modo per aumentare la performance attraverso una 
nuova spinta motivazionale,  mentre i l  49% segnala la volontà 
di “prendersi  cura” del le proprie persone. Seguono poi la spin-
ta “esterna” in termini di  reputazione aziendale e quella “in-
terna” derivante dai rappresentanti  dei lavoratori ,  per conclu-
dere con la necessità di contenere i  costi ,  dichiarata dal 34,5% 
delle aziende».  
 
L’ indagine, però, non si  l imita a comprendere quali  s iano le 
motivazioni del le aziende ma indaga anche sulla percezione 
che i  lavoratori  hanno relat ivamente al le motivazioni che han-
no spinto i  loro datori  di lavoro ad introdurre i l  welfare azien-
dale.  I  r isultati  sorprendono, infatt i ,  nel 49,6% delle r isposte,  
la motivazione ri levata è «i l  contenimento dei costi» facendo 
così emergere una forte diff idenza da parte dei lavoratori  ver-
so l ’operato del l ’azienda.  
 
Questo ult imo dato, però, non trova r iscontro al l ’ interno delle 
altre r icerche che hanno interpel lato i  lavoratori .  In D. MARI-

NI,  I l  wel fare  aziendale come valore ,  Community Media Research – 
Federmeccanica,  2017, pp. 8 e ss. ,  s i  afferma infatt i  che «per i  
lavoratori ,  i  s istemi di welfare non servono a f inal ità mera-
mente economiche o per real izzare esclusivamente dei r isparmi 
di  costo (41,8%). Bensì,  sono interpretati  come strumenti per 
un benessere più generale dei lavoratori (50,6%), per una mi-
gl iore produttività (49,8%) e competit ività del l ’ impresa 
(50,0%)». Produttività del lavoro (17%) e miglioramento del 
cl ima aziendale (47,3%) sono anche due del le motivazioni r i-
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scontrate da AA.VV.,  Primo rapporto Censis -  Eudaimon sul  wel fare  
aziendale ,  Fondazione Censis ,  2018, per mezzo di una indagine 
condotta su 1.000 lavoratori  e un totale di 2.000 cittadini .  Da 
una analis i  più di dettagl io di tal i  r isposte è possibi le osservare 
come i  giudizi  posit ivi  nei confronti  del  welfare e del le sue f i-
nal ità sopra descritte,  aumentano al l ’aumentare del la condizio-
ne professionale.  Se si  prende in considerazione, ad esempio, 
i l  migl ioramento del cl ima aziendale,  è stato espresso un giu-
dizio positivo dal 52,5% dei dir igenti ,  quadri e dirett ivi  inter-
vistati ,  dal 49,2% degli  intermedi ( impiegati ,  insegnanti ,  tecni-
ci  special izzati ,  ecc.)  e dal 37,1% dei lavoratori con mansioni 
esecutive (operaio, bidel lo, commesso, ecc.) ,  categoria 
quest’ult ima che nel 37,6% dei casi attr ibuisce un giudizio ne-
gativo al  welfare preferendone i l  corrispett ivo valore moneta-
r io. 
 
Anche secondo R. CICCIOMESSERE, I  Childcare Vouchers  ne l  
Regno Unito e  i l  we l fare  aziendale in Ital ia .  I l  model lo  bri tannico dei  
voucher per i  serv izi  a l l ’ infanzia e  la poss ibi l i tà d’ introdurlo in Ital ia 
e  di  adattarlo per  o f f r i re  misure più di f fuse  e  f l e ss ibi l i  d i  wel fare  azien-
dale ,  Ital ia Lavoro, 2012, p. 30, i l  primo obiett ivo, per i l  63,2% 
dei lavoratori ,  è la valorizzazione del capitale umano e del le 
persone che lavorano in azienda; a ciò segue, con i l  61,4% del-
le preferenze,  una maggiore capacità di attrarre i  talenti  e le 
migl iori  r isorse umane. Al terzo posto si  col loca l ’aumento 
del la produttività (58%), un obiett ivo che si al lontana da bene-
f ici  diretti  per le risorse umane e si  avvicina più al l ’uti l i tà 
aziendale.   
 
Seguono poi una serie di obiettivi  legati  al  benessere organiz-
zativo come l ’aumento del senso di appartenenza al l ’azienda, i l  
migl ioramento del la soddisfazione personale e del cl ima azien-
dale,  la r iduzione di confl itt i  e tensioni interne.  
 
La stessa indagine fa anche una comparazione tra le aspettati-
ve dei lavoratori  e quel le dei datori  di  lavoro confrontando i l  
valore che le due categorie di soggetti  danno ai  diversi  obietti-
vi .  Emerge che non esistono grandi differenze tra gl i  obiett ivi  
del le aziende e dei lavoratori .   
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Tabella 14 – Gap esistente tra gli obiettivi legati allo sviluppo di un piano di welfa-
re aziendale per le aziende e per i lavoratori (%) 
 
Obiettivi Aziende Dipendenti Delta 

Valorizzare il capitale umano, le persone che
lavorano in azienda 

70,9 63,2 7,7 

Accrescere il senso di appartenenza all’azienda
da parte di chi vi lavora 

70,1 53,2 16,9 

Migliorare la soddisfazione personale di chi
lavora in azienda 

69,3 51,6 17,7 

Migliorare il “clima” aziendale, ridurre le ten-
sioni e i conflitti 

67,2 51,3 15,9 

Attrarre i talenti, le migliori risorse umane 63,1 61,4 1,7 

Incrementare la produttività 61,9 58,6 3,3 

Fidelizzare i collaboratori 59,4 45,6 13,8 

Essere percepiti all’esterno come un’azienda
valida, socialmente sensibile 

58,6 44,7 13,9 

Trattenere, non perdere le risorse “critiche”,
quelle davvero indispensabili 

56,1 45,8 10,3 

Ridurre l’assenteismo 55,7 51,9 3,8 

Migliorare le relazioni industriali e il rapporto
coi sindacati, favorendo la negoziazione 

50,4 37,7 12,7 

Testimoniare e rafforzare il proprio approccio
di responsabilità sociale d’impresa (CSR) 

49,2 34,5 14,7 

Contribuire a un’economia e una società mi-
gliori, più umane 

45,9 41,2 4,7 

Integrare il sistema pubblico di welfare, che è
spesso poco efficiente o con risorse scarse 

45,5 39,6 5,9 

Ottenere un recupero d’immagine (interna e/o
esterna) dell’azienda dopo un periodo negativo

43 37,9 5,1 

Premiare le prestazioni, dare vantaggi ai dipen-
denti che si impegnano di più 

42,2 42 0,2 

Riconoscere differenti livelli di status, premiare
e valorizzare alcune fasce di dipendenti 

38,9 38,8 0,1 

 
Fonte: R. CICCIOMESSERE, I Childcare Vouchers nel Regno Unito e il welfare aziendale in 
Italia. Il modello britannico dei voucher per i servizi all’infanzia e la possibilità d’introdurlo in 
Italia e di adattarlo per offrire misure più diffuse e flessibili di welfare aziendale, 2012 
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Dalla tabel la 14 si  evince che tutt i  i  gap ,  seppur di piccola r i le-
vanza,  s iano a vantaggio del le aziende: questo signif ica che 
queste hanno maggiori  aspettat ive r ispetto ai  lavoratori ,  in 
particolare per quanto riguarda gli  strumenti  di  attrazione e f i-
del izzazione del le r isorse umane e di migl ioramento del cl ima 
aziendale che, seppur sia ai  primi posti  per entrambi, presenta 
un gap di oltre 15 punti percentual i .   
 
 
3. I risultati raggiunti 
 
Delineati  gl i  obiett ivi  che spingono le aziende a introdurre 
queste iniziat ive, diverse r icerche indagano anche quale sia i l  
l ivel lo di raggiungimento di tal i  obiett ivi  una volta che i l  wel-
fare è stato introdotto. I l  primo elemento da ri levare è che i l  
cl ima aziendale e la f idel izzazione dei col laboratori ,  che erano 
i  due principal i  obiett ivi ,  sono anche le aree in cui le aziende 
denotano un maggiore migl ioramento. Secondo quanto osser-
vato da G. MALLONE, I l  wel fare  aziendale  in I tal ia :  t empo di  una 
r i f l e ss ione organica ,  in F. MAINO, M. FERRERA (a cura di) ,  Secon-
do rapporto sul  se condo wel fare in Ital ia ,  Centro Einaudi,  2015, pp. 
63-65, i l  50% delle aziende nota i l  principale migl ioramento in 
questi  ambiti .  Evidenza di questo viene fornita anche da 
AA.VV.,  Welfare Index PMI – Rapporto 2016 ,  Generali ,  pp. 24 e 
ss. ,  secondo cui i l  29,5% delle PMI giudica eccellenti  o molto 
efficaci le misure di  welfare in termini di  raggiungimento del la 
f idel izzazione del le r isorse più qualif icate.  La seconda area che 
porta con sé i  migl iori  r isultati  è quel la relat iva al  migl iora-
mento del le relazioni industrial i  (37%), area che però, a causa 
di una bassa sindacalizzazione del le realtà di minori dimensio-
ni ,  non è presente per le PMI. Un terzo elemento è legato al la 
produttività,  che è aumentata nel  25% dei casi ,  elemento che 
viene indicato come obiett ivo raggiunto anche dal 23,6% delle 
PMI.  
 
L. PESENTI (a cura di) ,  I l  futuro de l  wel fare  dopo la Legge  di  Stabi -
l i tà 2016 ,  Università Cattol ica – AIDP – Welfare Company, 
2016, p.  2,  pone l ’attenzione su una problematica relat iva al la 
misurazione dei r isultat i .  Rileva, infatt i ,  che «se si  chiede qual i  
s iano stati  i  real i  r isultati ,  sono moltissimi i  “non so”: fatta 
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salva la conferma dei buoni r isultati  r ispetto al  migl ioramento 
di cl ima (circa i l  70% dei casi) ,  sul le altre voci vi  è molta più 
incertezza: sembra soprattutto mancare una metrica,  la consa-
pevolezza del la necessità di  strutturare una valutazione siste-
matica dei r isultat i» .  
 
Diversamente,  D. MARINI,  I l  wel fare  aziendale  come valore ,  Com-
munity Media Research – Federmeccanica,  2017, pp. 8 e ss. ,  
prevede degli  indicatori ben definit i  che hanno l ’obiett ivo di 
misurare in generale l ’eff icacia del welfare aziendale e più nel 
dettagl io quale sia l ’ impatto di queste misure sul le condizioni 
di lavoro e sul cl ima aziendale. Per misurare i l  grado di uti l i tà 
ed efficacia del welfare aziendale, è stato creato un indicatore 
di e f f i c i ency (rendimento) del le polit iche di welfare dal quale 
emerge che «i l  76,6% dei lavoratori r i t iene “elevata” l ’uti l i tà e 
l ’eff icacia delle polit iche di welfare per sé e per l ’azienda, 
mentre i l  restante 23,4% attr ibuisce un valore “scarso”. […] 
Relativamente al l ’ indicatore del le condizioni lavorative:  là do-
ve esiste almeno una iniziativa di welfare i l  saldo di opinione 
si  attesta a +8,8, mentre in quelle imprese dove vi è un’assenza 
di s imil i  att ività scende a -12,9.  Esito analogo lo incontriamo 
guardando al  cl ima aziendale.  Dove esistono forme di agevola-
zioni aziendal i  l ’ indicatore è posit ivo e i l  saldo si  attesta a 
+48,5, mentre si  ferma a +32,3 quando non si  r invengono si-
mili  att ività».  
 
Anche in AA.VV.,  Welfare Index PMI – Rapporto 2017 ,  Generali ,  
pp. 55 e ss. ,  inizialmente si  r i levava una diff icoltà nella misu-
razione dei r isultat i ,  non tanto per la mancanza di una metrica 
ma in quanto gl i  autori  sostengono che in questa fase di svi-
luppo del nuovo welfare non è ancora possibi le aspettarsi  im-
patti  immediati .  Questo problema sembra essere stato parzial-
mente r isolto in AA.VV.,  Welfare Index PMI – Rapporto 2018 ,  
General i ,  pp. 52 e ss.  nel quale si  forniscono interessanti  dati  
sugl i  ambiti  in cui le imprese affermano di aver già verif icato 
un netto miglioramento e che inoltre,  s i  attendono ulteriori  r i-
sultati  più signif icativi a lungo termine. I maggiori  migl iora-
menti ,  secondo i  dati  registrati  tra novembre 2017 e febbraio 
2018 si sono verif icat i  con riferimento al  migl ioramento 
del l ’ immagine e del la reputazione aziendale e al la soddisfazio-
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ne dei lavoratori  e del cl ima aziendale con i l  44,3% di r isposte 
seguito dal la f idel izzazione dei lavoratori (42,4%), dal la r idu-
zione del l ’assenteismo (36,3%) e dal l ’aumento del la produttivi-
tà del lavoro (35,6%).  Tali  ult imi tre aspetti ,  anche se ricopro-
no percentual i  minori ,  r icoprono una importanza strategica in 
quanto sono indicatori  che possono essere misurati  quantitat i-
vamente e che quindi r ispecchiano un reale e tangibile effetto 
posit ivo per welfare sul le gestione interna del personale e 
del l ’ impresa nel suo complesso, considerazioni che diff ici l-
mente possono essere fatto con indicatori  qual itativi  come la 
soddisfazione dei lavoratori ,  i l  c l ima aziendale e la migl iore 
reputazione aziendale.  Altre due importanti  indicazioni che de-
rivano dai due rapporti  sul le PMI sono che, r ispetto ai  dati  re-
gistrat i  al l ’ interno del Rapporto 2017, tutt i  i  fattori  presi  in 
considerazione segnano un migl ioramento e,  inoltre,  che 
al l ’aumentare del la presenza di misure di welfare,  aumenta 
l ’ impatto posit ivo che tal i  misure hanno sugl i  indicatori  che 
misurano i  r isultati  già raggiunti  dal le imprese. 
 
Se queste indagini s i  concentrato su variabi l i  più legate 
al l ’organizzazione del lavoro, al  cl ima aziendale e al  benessere 
dei lavoratori ,  F.  RIZZI,  R. MARRACINO, L. TOIA, Il  wel fare sus-
s id iario :  un vantagg io per aziende e  dipendent i ,  McKinsey & Com-
pany, 2013, p. 6,  evidenziano come sia possibi le considerare 
anche la dimensione economica nel la valutazione dei r isultat i  
che si  possono raggiungere con l ’ introduzione del welfare.  Se-
condo gl i  autori ,  l ’ introduzione del welfare aziendale può co-
st ituire una leva del vantaggio competitivo sotto i l  profi lo del 
benessere organizzativo con un aumento del l ’Engagement Index .  
L’effetto posit ivo può essere pari  al  30% nelle aziende che in-
troducono un piano di welfare senza averlo mai avuto prima e 
del 15% per quelle imprese che hanno già del le iniziative di 
welfare att ivate ma che possono comunque migliorare i  servizi  
esistenti  cal ibrandoli  in base ai bisogni dei lavoratori .  La stes-
sa r icerca fornisce,  però, anche dei dati  che ci  permettono di 
inquadrare i l  valore monetario legato al l ’ introduzione del wel-
fare grazie a un aumento del la produttività.  
 
AA.VV.,  2° rapporto Censis  -  Eudaimon sul  wel fare  aziendale ,  Fon-
dazione Censis ,  2019 prova a identif icare qual i  s iano i  r isultat i  
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e i  benefici  legati  al l ’ introduzione dei piani di  welfare uti l iz-
zando come punto di osservazione quel lo dei lavoratori .  In 
generale i l  45% dei 7.000 lavoratori intervistati  esprimono un 
giudizio positivo relat ivamente al l ’engagement con la propria 
azienda. Più nel dettagl io,  i l  57% dichiara che, grazie al  welfa-
re,  s i  parla «in modo posit ivo del la azienda dentro e fuori 
l ’organizzazione», i l  51% riconduce i  benefici ad una maggiore 
retention e quindi ad una minore propensione a cambiare 
azienda. Altr i  aspetti  positivi  r imandano al l ’aumento del senso 
di appartenenza con l ’azienda (45%) e l ’aumento del benessere 
complessivo (41%). Per i l  37% a ri levare positivamente p la 
maggiore concil iazione tra i  tempi di vita e di  lavoro mentre 
per i l  36% migl iora la motivazione e lo spiri to proposit ivo. 
 
 
4. I lavoratori coinvolti   
 
AA.VV.,  Welfare Index PMI – Rapporto 2017 ,  Generali ,  pp. 71 e 
ss. ,  fornisce alcuni dati  uti l i  a comprendere la scelta del le im-
prese relativamente ai  beneficiar i  del le iniziat ive di  welfare.  Da 
questa indagine si  può notare che nel la maggior parte dei casi ,  
le aziende scelgono di r ivolgere le iniziative di welfare al la to-
tal i tà degl i  addetti .  Nello specifico,  gl i  autori r iscontrano che 
nel l ’ambito del la previdenza integrativa,  nel 75,4% dei casi ,  i  
beneficiari  sono tutti  lavoratori  del l ’azienda mentre,  solamente 
nel restante 24,6% delle aziende le iniziative in questa area so-
no rivolte esclusivamente ad alcune categorie.  Anche 
nel l ’ambito del la sanità integrativa si  r iscontrano valori simil i ,  
infatt i ,  i  beneficiari  sono nel 72% dei casi  l ’ intera popolazione 
aziendale e nel 7,4% delle aziende i  lavoratori  e i  loro fami-
gliar i .  Le polizze assicurative, invece, nel 37,9% dei casi  sono 
rivolte solamente ad alcune categorie di lavoratori ,  presumi-
bilmente quelle dir igenzial i .  I l  fatto di r icoprire ruoli  dir igen-
zial i  o di responsabil i tà ,  quindi,  non sembra quindi essere una 
variabi le che crea forte disparità nel la possibi l i tà di poter go-
dere del le iniziat ive.  
 
Secondo IRES,  UNIVERSITÀ POLITECNICA DELLE MARCHE, Wel-
fare contrattuale  e  aziendale in Ital ia .  Motivazioni ,  caratter is t i che ,  di -
l emmi ,  Mimeo, 2012, un driver uti le al l ’ identif icazione della 
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presenza di dist inzioni tra i  dipendenti  del la stessa azienda è la 
t ipologia di  contratto.  In almeno la metà del le aziende anal iz-
zate,  infatt i ,  le prestazioni di welfare non sono rivolte ai  lavo-
ratori con contratto a tempo determinato. Questa diversità di 
trattamento è evidenziata anche dai dati  messi  a disposizione 
da EUROSTAT, European Union Labour Force  Survey ,  Bruxel les,  
2010, i l  quale evidenzia che nel caso dei lavoratori  con un con-
tratto a tempo determinato, la probabil i tà di avere misure a 
favore del la conci l iazione è del 45,4% mentre per i  lavoratori  a 
tempo indeterminato la probabil i tà sale al  60,9%, con una dif-
ferenza di circa 15 punti  percentual i .  L’ indagine ribadisce, 
inoltre, che i l  profi lo e la qual if ica professionale sono le va-
riabi l i  che incidono di meno sul la probabil i tà di accesso a 
forme di concil iazione, confermando, anche per questo ambito 
più specifico, quanto detto in precedenza. 
 
Anche D. MARINI,  I l  wel fare aziendale  come valore ,  Community 
Media Research – Federmeccanica, 2017, pp. 24 e ss. ,  eviden-
zia degli  elementi comuni che distinguono i lavoratori che sa-
ranno maggiormente interessati  dal welfare.  Afferma, infatt i ,  
che ad «essere interessati  maggiormente sono le lavoratr ici  
(57,0%), i  lavoratori  adulti  (59,9%, 35-54 anni),  chi ha almeno 
un ti tolo di  studio medio-alto (56,8%). Sono soprattutto quan-
ti  sono occupati  nel le imprese del Nord Ovest (58,9%), svol-
gono mansioni tecniche e impiegatizie (63,7%), chi ha un con-
tratto a tempo indeterminato (62,5%) e ha un impiego a ful l  
t ime (55,6%) a godere del le opportunità del welfare aziendale».  
Di segno opposto, almeno per quanto riguarda i l  coinvolgi-
mento in base al genere,  è AA.  VV.,  Osservatorio wel fare  -  Un'i -
s tanza de l  benessere  aziendale ,  Easy Welfare,  Edizione 2018, p. 8 
nel  quale si  afferma che «le misure di welfare aziendale erogate 
tramite piani f l exible  bene f i t s  interessano per i l  69% dei casi be-
neficiar i  di  genere maschile e per i l  31% beneficiari  di  genere 
femminile,  evidenziando quindi un gender gap a sfavore del le 
donne. Tale gap può essere spiegato almeno in parte dal la 
composizione del campione del le aziende considerate,  spesso 
caratterizzate da una popolazione a prevalenza maschile».  Tale 
gap sembra inoltre ampliarsi  con l ’aumento del l ’età dei lavora-
tori .  
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L’ indagine compiuta tra i l  2012 e i l  2013 da TOLOMEO STUDI E 

RICERCHE, Indagini  su bac ini  occupazional i  var i ,  Nord Ital ia,  i  cui 
dati  sono riportat i  da M. DE COLLE, P. FELTRIN, Che me ne 
v iene? i l  wel fare  aziendale  v is to dai  lavoratori ,  in T. TREU (a cura 
di) ,  Welfare 2.0. ,  Wolters Kluwer,  2016B, pp. 213-244, si  r ivol-
ge ai  lavoratori per comprendere, secondo gl i  stessi ,  a chi do-
vrebbero essere r ivolte le diverse misure di welfare aziendale.  
Vengono identif icate tre diverse opportunità.  La prima, soste-
nuta da quasi un lavoratore su due (49,4%), è quella distr ibuti-
va,  secondo la quale i l  welfare aziendale deve essere r ivolto al-
la total i tà dei dipendenti ,  senza nessun t ipo di discriminazio-
ne.  A seguire,  con i l  37,1% delle preferenze,  si  colloca la logi-
ca solidarist ica,  secondo la quale i l  welfare aziendale deve es-
sere indirizzato principalmente ai  lavoratori  che ne hanno 
maggiormente bisogno. Meno apprezzabile (13,5%) risulta in-
fine essere la logica premiale-selett iva,  che vede r ivolgere le 
iniziat ive di welfare esclusivamente ai  lavoratori che lo meri-
tano di più attraverso l ’esclusiva attr ibuzione di premi. Inol-
tre,  a conferma della volontà di vedere attuati  piani di welfare 
r ivolt i  a tutt i  i  lavoratori ,  l ’87,7% dei lavoratori  preferisce 
pacchett i  di  welfare di dimensioni minori ma che siano rivolt i  
a tutt i ,  piuttosto che interventi  più strutturati  e di maggior va-
lore ma rivolt i  esclusivamente a determinati  lavoratori  che in-
corrono in eventi  crit ici .  
 
 
5. Servizi e prestazioni: le preferenze dei lavoratori e le 

scelte aziendali 
 
Prima di entrare nel dettagl io di  qual i  s iano i  servizi  preferit i  
dai  lavoratori  e quel l i  maggiormente messi a disposizione dal le 
aziende, è interessante capire se,  e in che misura, i  lavoratori 
sono favorevoli  al l ’ introduzione e al l ’uti l izzo del welfare.  
AA.VV.,  2° rapporto Censis  -  Eudaimon sul  wel fare  aziendale ,  Fon-
dazione Censis,  2019 afferma che su un campione di 7.000 la-
voratori ,  i l  68,7% si  è dichiarato favorevole al la possibi l i tà di  
r icevere un incremento di retr ibuzione sotto forma di presta-
zione di welfare (dato in crescita r ispetto al  2015 e al  2017 
quando i  favorevoli  erano rispett ivamente pari  al  23,2% e al  
60,2%dei lavoratori) ,  i l  21,3% si è dimostrato contrario (-2,2% 
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r ispetto al  2017) e i l  9,9% non ha espresso una propria opi-
nione (-8% rispetto al 2017). Tra i  favorevoli ,  inoltre,  è possi-
bi le identif icare alcune specif iche categorie come «quel l i  con 
bambini f ino a 3 anni (68,2%), i  laureati  (63,5%) e quell i  con 
reddit i  famil iari  medio alt i  (62,2%)». Rispetto a quanto era 
emerso nel precedente rapporto (AA.VV.,  Primo rapporto Censis -  
Eudaimon sul  wel fare  aziendale ,  Fondazione Censis,  2018),  è pos-
sibi le osservare una maggiore propensione a r icevere aumenti  
retributivi o premi sotto forma di welfare in tutte le categorie,  
in part icolare tra gl i  operai .  Per i  dir igenti  si  osserva un au-
mento dello 0,7% rispetto ai  dati  osservati  lo scorso anno (da 
73,6% a 74,3%), per gl i  impiegati  del l ’8,1% arrivando nel 2018 
al  67,8% di favorevoli  mentre, per gl i  operai si  registra un au-
mento di ben i l  15% passando dal 55,3% dei 2017 al 70,3% del 
2018. 
 
 
5.1. Le preferenze e le scelte dei lavoratori 
 
Al fine di r icostruire un quadro generale del le preferenze dei 
lavoratori ,  a l l ’ interno di questo paragrafo verranno prese in 
considerazione sia i  rapporti  che indagano genericamente sulle 
preferenze dei lavoratori  principalmente attraverso la real izza-
zione di interviste,  s ia i  rapporti  che forniscono dei dati  sul le 
scelte che i  lavoratori  effett ivamente effettuano nel l ’a l locare le 
r isorse che gl i  vengono messe a disposizione al l ’ interno dei 
piani di welfare e basandosi quindi su dati e scelte real i .  
 
L’ indagine condotta tra i l  2012 e i l  2013 da TOLOMEO STUDI E 

RICERCHE, Indagini  su bac ini  occupazional i  var i ,  Nord Ital ia,  r ipor-
tata da M. DE COLLE, P. FELTRIN, Che me ne v iene? i l  wel fare  
aziendale v is to dai  lavoratori ,  in T. TREU (a cura di) ,  Welfare 
aziendale 2.0 ,  Wolters Kluwer, 2016B, pp. 226-227, afferma che 
al  primo posto tra le preferenze dei lavoratori ci  sono i  servizi  
al l ’ infanzia.  Questi  servizi  sono considerati  prioritari  da una 
percentuale di dipendenti  che varia tra i l  24% e i l  32% e,  se a 
tal i  servizi  s i  aggiungono anche le agevolazioni al lo studio per 
i  f igl i ,  s i  arriva a una percentuale di circa i l  56%. Questa scelta 
è r iferita principalmente al la popolazione aziendale che si  tro-
va nel la fascia centrale del la vita,  tra i  35 e i  50 anni,  ma ri-
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scuote un discreto successo anche tra i  lavoratori  più giovani 
che vedono in questi  servizi  un possibi le investimento e un 
progetto per i l  loro futuro famil iare.  Questi  servizi  hanno un 
successo piuttosto ampio, ma nonostante questo, non riescono 
a r ivolgersi  a tutta la popolazione aziendale perché lasciano 
scoperti  i  bisogni dei s ingle,  del le persone senza f igl i  o con fi-
gl i  adult i .  Al secondo posto della classif ica del le preferenze si  
colloca l ’assistenza sanitaria integrativa. Apprezzata da una 
percentuale di dipendenti che varia tra i l  19% e i l  24%, ha la 
capacità di coinvolgere tutt i  i  lavoratori in modo trasversale 
mentre al  terzo posto ci  sono i  beni di uso primario (17%-
28%), una sorta di  integrazione immediata al  reddito, seguiti  
dai  piani pensionistici  (16%-19%) e dal la previdenza comple-
mentare. Quest’ult ima è vista come un investimento di lungo 
periodo e per questo motivo, in alcuni casi ,  trova i l  disinteres-
se da parte dei lavoratori  più giovani.  Emerge che l ’assistenza 
agli  anziani e ai  disabi l i  r iscuote poco interesse ed è una prio-
rità per meno del 20% dei lavoratori ,  come anche i  trasporti  e 
la mobil ità (9%-16%), i  servizi  legati  al  tempo l ibero (9%-11%) 
e le prestazioni di sostegno psicologico o di assistenza sociale 
(3%-4%). 
 
A risultat i  opposti  giungono F. RIZZI, R. MARRACINO, L. 
TOIA, I l  wel fare  suss idiar io :  un vantaggio per aziende e  dipendent i ,  
McKinsey & Company, 2013, p. 2, i  quali  vogliono sfatare i l  
mito del la cura dei f igl i  come bisogno primario,  affermando 
che i  lavoratori  r itengono più urgente i l  soddisfacimento di al-
tr i  bisogni.  Secondo questa r icerca,  al  primo posto ci  sono i  
servizi  che si  r iferiscono al l ’assistenza degl i  anziani ,  che sono 
importanti per i l  97% degli  intervistati .  Una medesima percen-
tuale è presente per gl i  orari  f lessibi l i ,  seguit i  dai  congedi pa-
rental i ,  dal part-t ime e da tutt i  gl i  a ltr i  servizi  del l ’ infanzia,  
che comunque, anche se non al primo posto, r icoprono un 
ruolo centrale per più del 90% dei lavoratori .   
 
AA.VV.,  2° rapporto Censis  -  Eudaimon sul  wel fare  aziendale ,  Fon-
dazione Censis,  2019 nel l ’anal izzare le preferenza dei lavorato-
ri  fa emergere una distinzione tra quadri ,  impiegati  e operai .  
Per i  primi r i levano maggiormente le misure di smart  working  
(45,7% contro i l  24,5 di  impiegati  e 3,2% di operai)  e di  t ime 
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saving (37,1% contro i l  27,5% di impiegati  e 15,9% di operai) 
mentre gl i  operai  danno maggior importanza al le misure legate 
al la famigl ia (54% contro i l  28,6% dei dir igenti  e i l  34% degli  
impiegati)  e al l ’aumento del potere di acquisto e di r isparmio 
sul le spese (42,9% contro i l  20% per i  dir igenti  e i l  34,4% per 
gl i  impiegati) .  Altre misure risultano essere trasversal i  a tutte 
le categorie come, ad esempio, la salute (42,9% per i  dir igenti ,  
41,1% per gl i  impiegati  e 49,2% per gl i  operai) ,  la cultura (20% 
per i  dir igenti ,  19,5% per gl i  impiegati  e 23,8% per gl i  operai) 
e i l  benessere (14,3% per i  dir igenti ,  15,2%per gl i  impiegati e 
19% per gl i  operai) .  
 
Anche R. CICCIOMESSERE, A.M. PONZELLINI,  Le prospet t ive di  
sv i luppo dei  white jobs  in I tal ia .  Serv izi  sani tar i ,  soc ial i  e  al la per-
sona:  i  s et tor i  e conomici  con i l  potenziale di  occupazione più e l evato ,  
Ital ia Lavoro, 2014, pp. 128-129, che r iporta una indagine 
condotta in collaborazione da Will i s  e  Muovers i  nel  dicembre 
del 2013, r iprende questa distinzione in base al la categoria di 
appartenenza,  affermando che (si  veda tabel la 15) i  servizi  di  
educazione sono messi al  primo posto, senza nessuna differen-
za sostanziale in base al  l ivel lo di inquadramento, anche se si  
può osservare un interesse maggiore per i  quadri  che preferi-
scono questa tipologia di servizi  nel 35% dei casi ,  contro i l  
31% degl i  operai .  Al secondo posto c’è la salute che è preferita 
dal 29% degli  impiegati ,  dal 28% degli  operai e solo dal 23% 
dei quadri .  È presente una maggiore variabi l i tà nel le preferen-
ze nel caso dei buoni spesa,  la cui attratt ività è piuttosto ele-
vata per gl i  operai ,  che l i  preferiscono nel 22% dei casi ,  ma 
diminuisce sensibilmente per gl i  impiegati  (14%) e ancora di  
più per i  quadri  che optano per questo benefit  solo nel 7% dei 
casi .  Al contrario, le att ività r icreative, lo sport e i l  f i tness,  
quindi tutto ciò che rientra nell ’ambito del wellness,  sono pre-
ferite al l ’ incirca tre volte di  più dai quadri r ispetto agl i  operai .  
Nel caso delle att ività r icreative si  passa, infatt i ,  dal 6% per gl i  
operai ,  a l  12% per gl i  impiegati  per arrivare al  19% per i  qua-
dri ,  mentre per lo sport e i l  f i tness tra operai  e quadri  s i  passa 
dal 2% al  6%. 
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Tabella 15 – Composizione % delle scelte di benefit aziendali per profilo contrat-
tuale 
 

Area Operai Impiegati Quadri 

Educazione 31 32 35 

Salute 28 29 23 

Buoni spesa 22 14 7 

Attività ricreative 6 12 19 

Pensione 4 2 3 

Mobilità 4 2 1 

Mutui 2 5 6 

Sport e fitness 2 3 6 

Assistenza domiciliare (anziani e baby sitting) 1 1 1 

Totale 100 100 100 

 
Fonte: R. CICCIOMESSERE, A.M. PONZELLINI, Le prospettive di sviluppo dei white jobs 
in Italia. Servizi sanitari, sociali e alla persona: i settori economici con il potenziale di 
occupazione più elevato, 2014 
 
 
All ’ interno di questa indagine è necessario sottol ineare 
l ’esistenza di budget diversi  in base al la categoria dei lavorato-
ri .  Agli  operai è stata messa a disposizione una cifra pari  a 250 
euro, agl i  impiegati  550 euro e ai  quadri a 850 euro. 
 
I  diversi  importi  dedicati  ai  piani di welfare aziendale,  fanno 
emergere un altro elemento che influenza le preferenze dei la-
voratori .  Dai dati  si  può ri levare che,  nel caso in cui l ’ importo 
è l imitato, come nel caso degli  operai ,  s i  opterà più frequen-
temente per servizi  erogati  uti l izzabil i  immediatamente (come i 
buoni spese),  o specif iche prestazioni sanitarie che svolgono 
una funzione di sostegno al reddito immediato.  Nel caso in cui 
i l  budget è più consistente,  diventeranno più r i levanti  i  servizi  
di t ipo assistenziale e sociale che necessitano di investimenti 
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maggiori  e continuativi  nel tempo, elementi che non possono 
essere garantit i  da somme di importo troppo basso. 
 
La medesima relazione tra scelta dei servizi  di welfare e budget 
messo a disposizione viene anal izzata da AA. VV.,  Osservatorio 
wel fare  -  Un'is tanza de l  benessere  aziendale ,  Easy Welfare,  Edizio-
ne 2018, pp. 15 e ss.  Viene confermata, infatt i ,  la tendenza se-
condo cui in presenza di importi  r idotti  i l  consumo si orienta 
quasi esclusivamente verso buoni benzina, voucher o buoni 
spesa mentre,  per importi superiori ,  i l  r icorso a questi  servizi  
s i  r iduce proporzionalmente lasciando maggiore spazio a ser-
vizi  nel l ’ambito del l ’ istruzione, del la sanità e del la previdenza 
integrativa.  Più nel dettagl io,  l ’Osservatorio mostra che in pre-
senza di un offerta inferiore a 258,23 euro, soglia a di sotto 
del la quale è possibi le beneficiare del l ’esenzione fiscale e con-
tributiva per i  c.d.  fr inge benefit ,  i l  consumo di tal i  servizi  
rappresenta una percentuale compresa tra i l  91% e l ’86% dei 
consumi complessivi .  
 
Altra variabi le da considerare nel la scelta del le prestazioni di 
welfare è i l  genere. Dalle interviste effettuate da TOWERS WA-

TSON, GFK EURISKO, Indagine sul l e  percezioni  de i  lavorator i  dipen-
dent i  in tema di  bene f i t ,  2010, come si può vedere dal grafico 8, è 
emerso che le donne sono più orientate verso i  servizi  a carat-
tere famil iare e assicurativo, mentre gl i  uomini optano di più 
verso beni di natura monetaria legati  a una integrazione imme-
diata al  reddito.  
 
Le principal i  differenze non si  osservano nei servizi  realmente 
posseduti ma negli  interessi  del dipendente. Questa differenza 
apre un altro tema, relat ivo al la presenza di gap  tra la domanda 
e l ’offerta. L’interesse espresso dal le donne verso gl i  asi l i  nido 
è superiore al  20%, mentre per gl i  uomini questa voce è pros-
sima al lo zero. Differenza molto ri levante anche per i  campi 
est ivi  e le borse di studio per i  f igl i ,  che nel caso del le donne 
raggiungono percentual i  tra i l  40% e i l  50%, mentre per gl i  
uomini faticano ad arrivare al  10%. Oltre ai  servizi  di  educa-
zione e formazione dei f igl i ,  le donne esprimono un gradimen-
to elevato per la previdenza integrativa e per i l  r imborso del le 
spese mediche. Tali  servizi sono considerati  interessanti  da ol-
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tre i l  40% delle donne interviste e da meno del 30% degli  uo-
mini .  Questi  ultimi preferiscono servizi  come l ’auto aziendale 
(preferita da circa i l  40% degl i  uomini contro i l  10% delle 
donne),  gl i  abbonamenti ai  mezzi pubblici  (per cui s i  osserva 
una differenza tra le preferenze di quasi 60 punti percentual i) .  
 
 
Grafico 8 – Confronto di percezioni dei benefit del welfare aziendale tra uomini e 
donne 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Towers Watson, GfK Eurisko, 2010  
 
 
La terza e ult ima variabi le è l ’età.  I  giovani preferirebbero, in-
fatt i ,  beni di pronto consumo e di sostegno immediato al  red-
dito, come i  buoni spesa e i l  r imborso del le spese legate al lo 
sport e al  f i tness,  facendo trasparire una sorta di miopia verso 
i  benefit che portano a benefici nel lungo termine. Secondo 
AA. VV. ,  Osservatorio wel fare  – Un’is tanza de l  benessere  aziendale ,  
Easy Welfare,  Edizione 2018, pp. 18 e ss.  tra i  lavoratori  con 
età inferiore a 30 anni la scelta r icade con maggiore frequenza 
sui servizi  che possono rientrare tra i  fr inge benefits ( in parti-
colare buoni spesa, buoni benzina,  voucher mult iuso) e sui 
servizi  r ientranti  nell ’area r icreativa (mediamente i l  30% del 
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budget) ,  nel la fascia centrale,  tra i  31 e i  50 anni si  r iducono 
progressivamente i  fr inge benefits e i  servizi  r icreativi  a van-
taggio principalmente dei servizi  per l ’ istruzione dei f igl i  (qua-
si  i l  40% per la fascia 41-45 anni) mentre oltre i  50 anni au-
menta sensibi lmente i l  r icorso al la previdenza integrativa arri-
vando a coprire,  per i  lavoratori  over 65 più del 50% del bud-
get a loro disposizione. 
 
Analoga tendenza viene riscontrata anche da AA.VV.,  Primo 
rapporto Censis  -  Eudaimon sul  wel fare  aziendale ,  Fondazione Cen-
sis,  2018, pp. 15 e ss.  nel quale gl i  intervistat i  vengono divisi ,  
in base al l ’età,  in due categorie:  mil lennials  (18-34 anni) e baby 
boomers  (35-64 anni).  Confrontando le due categorie emerge 
che i  mil l ennials  sono più interessati  a beni di  pronto consumo 
(mensa, buoni pasto, convenzioni per acquist i  a prezzi conve-
nienti  con negozi ,  buoni acquisto),  a servizi  r icreativi  (pale-
stra,  spazi benessere aziendali  o convenzionati ,  eventi  r icreati-
vi ,  eventi  cultural i ,  vis i te guidate,  teatro, cinema ecc.) e a ser-
vizi  per l ’ infanzia (asi lo nido aziendale/convenzionato, cam-
pus centri  vacanze,  r imborsi spese scolastiche per i  f igl i )  men-
tre i  baby boomers  considerano più uti l i  le assicurazioni contro 
la malattia,  la non autosufficienza e gl i  infortuni ,  la previdenza 
complementare o del supporto nel lo svolgimento del le attività 
quotidiane come la baby sitter o la badante. 
 
Dalla r icerca emerge una sorta di miopia da parte dei giovani 
verso i l  futuro, la cui principale manifestazione può essere r i-
scontrata nel l ’ interesse verso i  fondi pensionistici  che decresce 
costantemente al l ’abbassarsi  del l ’età.  Questa evidenza viene 
confermata anche da COVIP, Relazione per l ’anno 2015 ,  2016, pp. 
29 e ss.  I  dati  mostrano come la partecipazione dei lavoratori  
al la previdenza complementare cresca con l ’aumentare del l ’età,  
passando dal 16% per gl i  under 35, al  24% per la fascia 35-44 
anni f ino ad arrivare al  31% per gl i  over 45. Sintetizzando 
quanto visto f inora possiamo affermare che nei primi anni di 
carriera,  si  pone maggiore importanza al la formazione, al la 
crescita professionale e a beni di  pronto consumo; nel la fascia 
centrale,  e ancora di più per le donne, s i  preferiscono servizi  
di  care g iv ing ,  per l ’educazione dei f igli  e per la concil iazione 
con la vita famil iare;  negl i  ult imi anni lavorativi ,  s i  è meno 
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concentrati  sul la carriera e si  pone più attenzione al la previ-
denza integrativa.   
 
Non di preferenze ma di scelte real i  dei  lavoratori  s i  occupano 
CENTRO STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Osservator io Wel fare  
Assolombarda – Anno 2017, Rapporto n.  2/2018, pp. 25 e ss.  e 
AA.VV.,  Osservator io wel fare  – Un’is tanza de l  benessere  aziendale ,  
Easy Welfare,  Edizione 2018, pp. 12 e ss.  Secondo la prima ri-
cerca «le misure di welfare più richieste dai lavoratori sono 
quelle che rientrano nella categoria “scuola e istruzione”, che 
assorbe quasi i l  40% degli  acquisti  contabil izzati  dai provider.  
Seguono per importanza i  fr inge benefit  (s i  fa r iferimento in 
particolare ai  buoni spesa,  buoni benzina e voucher multiuso 
che interessano complessivamente i l  20% del transato),  previ-
denza (15%), assistenza sanitar ia (13%) e area cultura-
le/ricreativa (11%). Marginal i  le r ichieste di  misure di assi-
stenza, mutui e f inanziamenti ,  mobil i tà e programmi e servizi  
assicurativi» .  A risultat i  sostanzialmente analoghi giunge anche 
la r icerca condotta da Easy Welfare con la sola differenza che i  
fr inge benefits vengono scelti  con una frequenza inferiore r i-
spetto al la previdenza e al la sanità.  Al primo posto dei consu-
mi r imane quindi l ’ istruzione con i l  31,1% dei consumi, segui-
to quindi dal la previdenza (20,7%) e dal l ’assistenza sanitar ia 
(18,6%). Al quarto posto si  col locano quindi i  fr inge benefits 
con i l  16,2% delle scelte e seguit i  dal l ’area r icreativa con 
l ’11,7%. 
 
 
5.2. Le scelte aziendali 
 
Con riferimento al le scelte aziendali  e quindi ai  servizi  che le 
aziende mettono a disposizione dei lavoratori  AA.VV., Il  wel fare 
aziendale contrat tuale in I tal ia ,  Cergas, 2014, pp. 67 e ss. ,  osserva 
che l ’area sul la quale viene posta maggiore attenzione (68%) è 
quel la relat iva al l ’educazione, al  sostegno e al l ’ istruzione, in 
particolare educazione al imentare,  educazione al la salute e al 
benessere e supporto al lo studio dei f igl i  dei  dipendenti .  Al 
secondo posto, s i  col locano le misure per la concil iazione vita-
lavoro (53,7%) in part icolare le tematiche att inenti  gl i  orari  di 
lavoro (orari  f lessibi l i ,  part-time, telelavoro),  e la maternità 
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(congedi,  permessi nascita,  permessi famigl ia).  Successivamen-
te,  troviamo la sanità integrativa (43,9%) e le misure di  welfare 
integrativo in senso lato (43,9%) consistente nel la st ipula di 
convenzioni e agevolazioni di vario t ipo ai propri dipendenti  
( t i cket  res taurant ,  agevolazioni su eventi ,  viaggi,  prestit i ,  mutui) .  
Infine, si  trovano la previdenza complementare (29%) e i  ser-
vizi  di assistenza (circa 27%), ossia quel l ’ insieme di servizi  of-
ferti  per supportare i l  dipendente e la sua famigl ia.  In genera-
le,  « i  servizi  più offert i  sono: l ’asi lo nido, vacanze e campus 
estivi  per i  f igl i ,  assistenti  social i  e sostegno psicologico. Inol-
tre,  alcune aziende att ivano iniziat ive come gl i  “help desk” per 
i  genitori  anziani dei dipendenti  offrendo ad esempio supporto 
al  dipendente nel la r icerca di badanti  o operatori  domestici» .  
 
I  r isultat i  emersi  da AA.VV.,  Lo stato de l  wel fare  aziendale  in I ta-
l ia ,  Ricerca Doxa-Edenred, 2016 e L. PESENTI (a cura di) ,  Il  fu-
turo del  wel fare  dopo la Legge di  Stabi l i tà 2016 ,  Università Cattol i-
ca – AIDP – Welfare Company, 2016, p. 3,  s i  discostano leg-
germente da quanto emerso nel le r icerche precedentemente ci-
tate.  Le due indagini ,  seppur con percentuali  diverse,  afferma-
no i l  primato dei buoni spesa e del sostegno per le spese quo-
tidiane seguite,  in entrambi i  casi  dal le misure legate al la f les-
sibi l i tà e al la concil iazione. Nel dettagl io la prima ricerca af-
ferma che: « i  servizi  di  welfare più diffusi  sono i  Buoni spesa e 
le Agevolazioni commercial i  (87%) che comprendono, i l  co-
siddetto carrel lo del la spesa, i  buoni spesa e i  bonus carburan-
te.  Si tratta,  perlopiù,  di f r inge  bene f i t s  offert i  entro i l  l imite dei 
258,23 euro. Tra i  servizi che segnano le maggiori  percentual i  
e trend di crescita f igurano la Flessibi l i tà di orario e organiz-
zazione del lavoro (smart  working ,  f lessibi l ità orario in entrata e 
in uscita,  abolizione “cartel l ino”, congedi) ,  che nel 2013 era al  
52% (78% nel 2016);  i  Servizi  al la persona e ai  famil iari  dei di-
pendenti (servizi  di  baby sitt ing, assistenza a persone disabil i  e 
famil iari  non autosufficienti ,  badanti)  che erano al 3% nel 
2013 (19% nel 2016) uniti  ai  Servizi  per i  f igl i  dei  dipendenti  
(vacanze studio, r imborso rette scolastiche, r imborso acquisto 
l ibri ,  servizi  di  orientamento al lavoro e al l ’occupabil i tà) che 
nel 2013 erano al 5% (28% nel 2016).  Crescono in modo di-
rompente la domanda del cosiddetto welfare famil iare e la r i-
chiesta di  modalità di  lavoro ispirate al  work-l i f e  balance».   
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La seconda, invece, oltre a r i levare che «mediamente i  benefit 
più diffusi  sono quel l i  del l ’area del sostegno al la spesa quoti-
diana [ convenzioni ,  mensa,  bene f i t  material i ,  d i f fuse  ne l  60% del l e  
aziende ,  ndr]»,  colloca al  secondo posto  la f lessibi l i tà degli  ora-
ri  con i l  46% delle aziende seguita dal le polizze sanitarie 
(41,4%), dal le convenzioni per i l  consumo (38,2%) e 
dal l ’assistenza sanitaria (36,8%). I benefit  per lo studio dei f i-
gl i ,  che nel le altre indagini r icoprivano un ruolo centrale,  se-
condo questa indagine sono presenti  solo nel 30% delle azien-
de, seguiti  solamente dal lo smart working  con 27%. 
 
F.  MAZZOLARI,  G. MORLEO, Indagine Conf industria sul  lavoro de l  
2018 ,  Centro Studi Confindustria,  2018, n. 5 prende in consi-
derazione sia contratt i  nazional i  s ia quell i  aziendal i ,  nonché le 
misure unilateral i .  Secondo questa indagine la misura più dif-
fusa è l ’assistenza sanitaria integrativa (43,5% delle aziende) 
seguita dalla previdenza complementare (27,4%), dal la sommi-
nistrazione di vitto anche tramite le mense aziendali  (20,7%) e 
dai fr inge benefits (19,2%). Altre misure come i l  carrel lo del la 
spesa,  le somme e servizi  di  educazione, istruzione, r icreazione 
e le borse di studio per i  famigliari ,  le somme e servizi  con fi-
nal ità di educazione, istruzione, r icreazione, assistenza o culto 
sono presenti  invece in meno del l ’8% delle imprese. 
 
CENTRO STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Osservator io Wel fare  
Assolombarda – Anno 2017, Rapporto n. 2/2018, pp. 24 e ss.  
consente di anal izzare le scelte del le aziende da un altro punto 
di vista attraverso la descrizione dei servizi  che i  provider in-
seriscono al l ’ interno dei diversi  pacchett i  di  welfare che pro-
pongono al le aziende. «Tra le misure di welfare offerte dai 
provider si  è r i levato che quelle più presenti  sono i l  settore 
dell ’ istruzione (80%), l ’area culturale/ricreativa (75%) e i  fr in-
ge benefit  (75%). Dalle informazioni raccolte tra i  fornitori  di 
servizi  coinvolt i  nel l ’Osservatorio r isulta meno frequente la 
presenza nei pacchetti  di  forme previdenzial i  complementari  
(58%) e di assistenza sanitaria integrativa (53%). Più in ombra 
si  trovano i  mutui (16%) e la mobil i tà (5%), mentre del tutto 
assente sono i  programmi e servizi  assicurativi» .  
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Se, invece, s i  prova a r icostruire i l  paniere di  beni ,  servizi  e 
misure di welfare previste dal le aziende partendo dal dato con-
trattuale,  è possibi le fare riferimento a quattro del le r icerche 
già citate:  R. BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cura di) ,  
Caratteri s t i che e  Tendenze de l la Contrattazione di  2° l ive l lo ,  Osser-
vatorio del la Cisl  sul la contrattazione di 2° l ivel lo (OCSEL), 
2017 e i l  relat ivo aggiornamento contenuto in L. SBARRA ,  R. 
BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cura di) ,  Una contrat ta-
zione aziendale  sempre più plurale  e  nuova – 4° rapporto OCSEL sul-
la contrat tazione decentrata 2016/2017,  Osservatorio della Cisl  
sul la contrattazione di 2° l ivel lo (OCSEL), 2018; CENTRO 

STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Osservator io Wel fare  Assolom-
barda – Anno 2017, Rapporto n. 2/2018; e,  da ult imo, N. 
BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  LEONARDI (a cura di) ,  Primo rappor-
to sul la contrat tazione di  secondo l ive l lo ,  CGIL – Fondazione Giu-
seppe Di Vittorio,  2019. 
 
R. BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cura di) ,  Caratteri s t i -
che e  Tendenze de l la Contrattazione di  2° l ive l lo ,  Osservatorio del la 
Cisl  sul la contrattazione di 2° l ivel lo (OCSEL), 2017, pp. 36 e 
ss.  e L.  SBARRA ,  R. BENAGLIA, A.R. MUNNO, S.  SPILLER (a cu-
ra di),  Una contrat tazione aziendale  sempre più plurale  e  nuova – 4° 
rapporto OCSEL sul la contrat tazione decentrata 2016/2017,  Osser-
vatorio del la Cisl  sul la contrattazione di 2° l ivel lo (OCSEL), 
2018, pp. 45 e ss.  che vengono presi in considerazione con-
giuntamente. Analizzando i  contratt i  collett ivi  aziendali  suddi-
vidono le misure di welfare presenti in tre aree: i l  migl iora-
mento del le diposizioni legislative e normative (presente nel 
70% dei contratti  nel  2014-2015 e nel 23% dei contratti  nel 
2016-2017),  fondi integrativi  (presenti  nel 42% dei contratti  
nel  2014-2015 e nel 49% dei contratti  nel 2016-2017) ed i  ser-
vizi  aziendali  e convenzioni (presente nel 27% dei contratti  nel 
2014-2015 e nel 63% dei contratt i  nel 2016-2017).  
 
Nel dettagl io,  le misure di welfare contrattuale comprendono: 
servizi  aziendali  come i l  servizio mensa (36% nel 2014-2015 e 
31% nel 2016-2017),  altr i  benefit  51% (cure termali ,  centr i  
est ivi  e r icreativi ,  buoni carburante agevolazioni varie) sono 
gli  ist ituti  maggiormente negoziati .  Nel biennio 2016-2017 
cambiano gl i  autori del rapporto e cambia i l  contenuto di al-
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cune voci uti l izzate per la classif icazione. Nel nuovo rapporto, 
infatt i ,  la voce “altr i benefit” diviene “altr i  servizi ,  benefit e 
forme di sostegno” comprendendo una varietà di misure qual i  
i l  fondo sostegno affitto,  coperture assicurative agevolate,  
permessi aggiuntivi per cure parental i ,  convenzioni con enti ,  
società cooperative per assistenza a disabil i ,  i l  servizio di  mag-
giordomo aziendale,  sconti ,  convenzioni per colonie e campus 
per i  f igl i  dei  dipendenti ,  agevolazioni varie per viaggi,  shop-
ping, salute e benessere e tempo l ibero, promozione e diffu-
sione del la cultura «zero infortuni» per garantire i l  benessere 
dei lavoratori ,  permessi di  scopo per visite special ist iche. A 
causa di tale modifica,  la diffusione del la voce “altr i  servizi ,  
benefit e forme di sostegno” sale al 63% del totale degli  ac-
cordi che hanno regolamentato ist ituti  di  welfare.  Seguono i  
r imborsi per spese scolastiche (20% nel 2014-2015 e 33% nel 
2016-2017) i l  carrel lo del la spesa (15% nel 2014-2015 e 27% 
nel 2016-2017) i  trasporti  (14% nel 2014-2015 e 17% nel 2016-
2017) e la possibi l i tà di st ipulare a l ivel lo aziendale conven-
zioni r iguardante gl i  asi l i  nido e nido d’ infanzia che sia in tut-
to i l  periodo che va dal 2014 a 2017 presenta una percentuale 
del 13%. A prevalere sono quindi le misure di sostegno al  red-
dito, mentre restanti materie registrano una frequenza contrat-
tuale leggermente più bassa:  « l ’8% discipl inano la correspon-
sione di borse di studio ai  f igl i  dei dipendenti ,  i l  7% discipl i-
nano l ’ ist ituto del l ’anticipazione del TFR e,  infine,  un 9% toc-
cano agevolazioni nei permessi per effettuare visite mediche 
(7%)». Tale voci ,  a eccezione del le borse di studio che nel  
biennio 2016-2017 sono presenti nel 10% degli  accordi ,  non 
sono presenti  nel rapporto pubblicato nel 2018 in quanto, co-
me visto in precedenza, r ientrano ora nel la voce “altr i  servizi ,  
benefit  e forme di sostegno”. Le misure di  welfare integrativo 
comprendono gl i  incrementi  del la contribuzione al  fondo di 
previdenza complementare (63% nel 2014-2015 e 68% nel 
2016-2017) e del l ’assistenza sanitaria integrativa (68% nel 
2014-2015 e 64% nel 2016-2017) mentre le altre forme di bi la-
teral i tà registrano solo i l  16% nel 2014-2015 e 17% nel 2016-
2017. Infine, l ’ implementazione delle normative contrattual i  e  
di legge prevede nel 50% dei contratti  nel 2014-2015 e 34% 
nel 2016-2017 misure a sostegno della maternità e del la pater-
nità oltre che ad altre misure come i permessi  concessi  a diver-
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so ti tolo (37% nel 2014-2015 e 31% nel 2016-2017) gl i  accordi  
che riguardano la malatt ia e infortunio (21% nel 2014-2015 e 
32% nel 2016-2017),  i  migl ioramenti nel le normative a tutela 
del l ’handicap l .  n.  104/1992 (4% nel 2014-2015 e 9% nel 2016-
2017) a cui s i  aggiunge, per i l  biennio 2016-2017 i l  29% di ac-
cordi che prevede misure di concil iazione vita-lavoro. 
 
I dati  fornit i  dal l ’anal is i  dei contratt i  effettuata da CENTRO 

STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Osservator io Wel fare  Assolom-
barda – Anno 2017, Rapporto n. 2/2018, pp. 21 e ss.  consento-
no di distinguere tre gruppi di  benefit :  benefit  a presenza dif-
fusa, r i levati  nel 75% degli  accordi ed oltre tra i  qual i  r ientra-
no misure inerenti  la scuola e l ’ istruzione (presente nel l ’88% 
degli  accordi) ,  l ’area culturale/ricreativa (86%), l ’area assisten-
ziale (85%), la previdenza (81%) e la mobil i tà (79%); quel l i  a 
presenza frequente, previst i  in almeno un quarto degli  accordi  
che comprende la r istorazione (58%), i  fringe benefits (55%), 
l ’assistenza sanitaria (53%) i  mutui e f inanziamenti (43%)e i  
programmi e servizi assicurativi (32%); quell i  saltuariamente 
presenti ,  contenuti  in meno di un accordo su quattro che com-
prendono gl i  orari  di  lavoro (21%), le ferie e permessi (20%) 
misure per la tutela del la maternità (9%) e,  infine,  i  servizi  di 
pubblica uti l i tà (8%). 
 
Da ultimo, N. BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  LEONARDI (a cura 
di) ,  Primo rapporto sul la contrat tazione di  se condo l ive l lo ,  CGIL – 
Fondazione Giuseppe Di Vittorio,  2019, pp.90 e ss.  afferma 
che i  servizi  più diffusi  nei contratt i  sono la previdenza inte-
grativa (8,1%) e la sanità (7,9%), a seguire vi  sono le diverse 
forme di “welfare aziendale” qual i  le carte acquisto,  buoni pa-
sto, carrel lo spesa con i l  7,8%, la mensa (es.  anche particolari  
esigenze) con i l  7,5%, l ’ istruzione e servizi  educativi  (asi l i  nido 
e servizi  per l ' infanzia,  l ibri  di testo, borse di studio, etc.)  con 
i l  5,4% e a seguire le altre misure. In aggiunta a tal i  servizi  va-
le la pena inserire anche le misure per la tutela del la maternità 
e paternità (ex d. lgs 80/2015 e/o migliorativi  CCNL) presente 
nel 6,9% dei contratti  e le misure per la tutela di specif iche ca-
tegorie presente nel 5,5% degli  accordi (tabel la 16).   
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Tabella 16 – Valore % delle scelte di misure di welfare 
 
Macro area tematica Misure % 

Welfare contrattuale Previdenza integrativa 8,1 

Sanità integrativa 7,9 

Welfare aziendale Carte acquisto, buoni pasto, carrello spesa 7,8 

Mensa 7,5 

Istruzione e servizi integrativi 5,4 

Trasporti collettivi e individuali 5,1 

Credito, prestiti e anticipo TFR 3,4 

Cultura e ricreazione 3,3 

Prestazioni sociali e assistenziali 2,5 

“Conto”/“Portafoglio” welfare 1,8 

Servizi di supporto (“maggiordomo aziendale”, la-
vanderia, servizi salvatempo, alloggio) 

1,5 

Altre forme assicurative (polizze vita, infortuni) 1,5 

Tutela maternità e paternità Congedo parentale 3,3 

Permessi per figli minori 3,3 

Congedo maternità (accordo frazionamento) 1,8 

Altri congedi famigliari e aspettative 1,5 

Congedo paternità 1,2 

Rientro e formazione post maternità 0,8 

Forme e modalità flessibili
di orario 

Banca ore 5,8 

Flessibilità entrata e uscita 4,4 

Assetto organizzativo Smart working 3,1 

Formazione  Formazione professionale/continua 17,6 

Diritto allo studio 3,1 

Formazione all’innovazione organizzati-
va/produttiva/tecnologica 

2,2 

 
Fonte: N. BRACHINI, B. DE SARIO, S. LEONARDI (a cura di), Primo rapporto sulla 
contrattazione di secondo livello, Cgil – Fondazione Giuseppe Di Vittorio, 2019, 90 e ss. 
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Tal i  misure non vengono ricomprese dal rapporto tra le misure 
di welfare ma, al la luce del le considerazioni fatte al l ’ interno 
del presente volume, vi  possono tranquil lamente r ientrare.  
Stessa considerazione anche per lo smart working ,  presente nel 
3,1% degli  accordi e che i l  rapporto fa r ientrare tra le misure 
di organizzazione del lavoro e le misure r iguardanti la forma-
zione dei dipendenti presente nel 19,9% degli  accordi censit i .  
 
Le indagini f in qui anal izzate,  pur presentando approcci diver-
si ,  s i  sono focal izzate su un campione di lavoratori  o aziende 
piuttosto eterogeneo. A differenza di queste,  sono presenti 
due ricerche che si  concentrano su una platea più ristretta e 
con caratterist iche ben definite.  La prima è AA.VV., Welfare  
Index PMI – Rapporto 2016 ,  General i  e le due successive edi-
zioni (AA.VV.,  Welfare Index PMI – Rapporto 2017 ,  General i ,  
2017 e AA.VV.,  Welfare Index PMI – Rapporto 2018 ,  General i ,  
2018),  le quali  si  focal izzano esclusivamente sul le imprese di 
piccola e media dimensione, la seconda è D. MARINI,  I l  wel fare 
aziendale come valore ,  Community Media Research – Federmec-
canica,  2017, pp. 8 e ss.,  i  cui dati  s i  r iferiscono ai  servizi  mes-
si  a disposizione dal le imprese del settore metalmeccanico. 
 
D. MARINI,  I l  wel fare  aziendale come valore ,  Community Media 
Research – Federmeccanica,  2017, pp. 8 e ss. ,  osserva che «i l  
gruppo più diffuso sottol ineato dai lavoratori  è rappresentato 
dal l ’area del la formazione professionale e dei sostegni al la 
mobil ità lavorativa (34,0%) e del le polit iche di concil iazione 
vita e lavoro (31,8%). I l  secondo gruppo riguarda le iniziative 
a favore del le pari  opportunità (28,4%), le assicurazioni per i  
dipendenti e famil iari (27,3%) e la previdenza integrativa 
(25,8%). I l  terzo gruppo, coinvolge le spese sanitarie dei di-
pendenti  (17,7%), i  buoni spesa nel le loro diverse decl inazioni 
(14,3%) e le sponsorizzazioni che le imprese fanno verso le 
comunità local i  (13,3%). Meno perseguite sono altre iniziat ive,  
annoverabil i  in un quarto gruppo, che vanno dal le spese per 
l ’educazione dei famil iari ,  a quelle per i  genitori  anziani».   
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Tabella 17 – Iniziative per aree di welfare aziendale (val. %) 
 

Lavoratori Welfare Index PMI* 

34,0 Formazione professionale, sostegno
alla mobilità 

Polizze assicurative 46,3 

31,8 Conciliazione vita e lavoro Sostegno economico 35,1 

28,4 Pari opportunità Sanità integrativa 34,8 

27,3 Assicurazioni per dipendenti e fami-
liari 

Sicurezza e prevenzione  
degli incidenti 

33,9 

25,8 Previdenza integrativa Formazione per dipendenti 33,7 

17,7 Spese sanitarie (visite specialistiche,
terapie, …) 

Conciliazione vita-lavoro, sostegno 
ai genitori, pari opportunità 

32,8 

14,3 Buoni spesa (alimentari, carburante,
ricariche), per i dipendenti 

Previdenza integrativa 23,4 

13,3 Sponsorizzazioni per sport, attività
culturali, volontariato 

Welfare allargato al territorio  
e comunità 

17,3 

8,6 Educazione dei figli (asili nido, scuola,
università, buoni pasto, borse studio, 
…) 

Sostegno ai soggetti deboli  
e integrazione sociale 

7,7 

8,3 Attività ricreative e culturali (abbo-
namenti sport, cinema, visite mostre e 
musei, biblioteche, viaggi, …) 

Servizi assistenza 6,7 

4,4 Spese per genitori dei dipendenti
(badanti, casa riposo, …) 

Cultura, ricreazione e tempo libero  5,8 

2,4 Pellegrinaggi Sostegno all’istruzione di figli  
e familiari 

2,7 

1,6 Altre -- -- 

 
* AA.VV., Welfare Index PMI – Rapporto 2016, Generali, 2016 
 
Fonte: Community Media Research – Federmeccanica, 2017 (lavoratori, n. casi: 
1.060) 
 
 
In questa indagine, viene anche fatta una comparazione con i  
dati  raccolt i  nel corso del 2016 da Welfare Index PMI .  Tale 



Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

203 

comparazione (tabella 17),  che ci  consente, quindi di eviden-
ziare i  dati  emersi  da queste due ricerche, è giustif icata dal fat-
to che la r i levazione del le iniziat ive di welfare presenti 
nel l ’azienda o ente dove sono occupati  gl i  intervistat i ,  seppur 
con le dovute cautele,  ha restituito un quadro sufficientemente 
sovrapponibi le con quanto ri levato dal Welfare Index PMI. 
 
 
5.3. Il  gap tra preferenze dei lavoratori e servizi messi a 

disposizione 
 
Per concludere,  dopo aver visto qual i  sono le preferenze dei 
lavoratori  e qual i  sono i  servizi  maggiormente messi  a disposi-
zione dal le aziende, è interessante vedere se esistono dei gap  
tra la domanda e l ’offerta di  beni e servizi .  In R. CICCIOMES-

SERE, I  Childcare Vouchers  ne l  Regno Unito e  i l  wel fare aziendale  
in I tal ia .  I l  model lo  br i tannico de i  voucher per i  serv izi  a l l ’ infanzia e  
la possibi l i tà d’ introdurlo in I ta l ia e  di  adattar lo per o f f r i re  misure più 
di f fuse e  f l ess ibi l i  di  wel fare aziendale” ,  Ital ia Lavoro, 2012, pp. 
28, viene anal izzata un’indagine condotta dal la società Astra 
Ricerche, nel 2011 volta ad indagare i  bisogni del welfare 
aziendale da parte dei lavoratori  e del le aziende e per valutare 
l ’apprezzamento da parte di questi  soggetti  al le diverse misure. 
 
Dalle indagini condotte,  come i l lustrato nella tabel la 18, s i  
evince la presenza di alcuni gap dovuti principalmente a biso-
gni dei dipendenti  che non trovano risposta nei servizi  messi a 
disposizione dal le imprese.  
 
L’erogazione dei buoni pasto ( t i cket  res taurant)  e la disponibil i-
tà al la f lessibi l i tà oraria sono gl i  unici  due ambiti  in cui non 
c’è una differenza marcata.  In questi  casi l ’offerta del le impre-
se è addirittura maggiore r ispetto al  bisogno dei dipendenti .  
Per quanto riguarda i  servizi  legati  al l ’educazione dei f igl i ,  s i  
osserva una differenza di oltre 30 punti percentual i ,  come ac-
cade anche per i  servizi  di  assistenza agl i  anziani e al le persone 
non autosufficienti .   
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Tabella 18 – Gap esistente tra i servizi di welfare aziendale forniti dalle aziende e i 
bisogni espressi dai dipendenti 
 
Servizi Imprese

(offerta) 
Dipendenti
(bisogno)

Delta 

Ticket restaurant 63,1 55,8 7,3 

Orario flessibile 57,0 54,0 2,9 

Mensa aziendale/servizio pasti in azienda 31,1 53,1 -22,0 

Assistenza medica attraverso una rete di servizi
convenzionati 

31,1 48,4 -17,2 

Telelavoro 18,4 52,4 -34,0 

Assistenza/pratiche dall’avvocato e dal commercia-
lista 

18,0 45,4 -27,4 

Cral, palestra, circolo sportivo, biblioteca 13,5 43,4 -29,9 

Servizi di tipo culturale 13,1 48,1 -35,0 

Convenzioni con servizi alla persona (asili, coopera-
tive, ecc.) a condizioni di favore 

12,3 45,1 -32,8 

Trasporti da e per i luoghi di lavoro, servizi navetta 9,8 45,9 -36,0 

Corsi culturali, linguistici, ecc. per i familiari dei di-
pendenti 

8,6 48,5 -39,9 

Asilo-nido aziendale 7,0 46,3 -39,4 

Vacanze per i figli attraverso una rete di servizi con-
venzionati 

7,0 44,5 -37,5 

Servizi legati alla mobilità (car sharing, car pooling) 6,1 47,7 -41,5 

Assistenza per anziani, bambini e disabili attraverso
una rete di servizi convenzionati 

4,5 45,4 -40,9 

Lavanderia con ritiro e consegna della biancheria sul
luogo di lavoro 

4,1 43,4 -39,3 

Maggiordomo aziendale, che svolge pratiche per i
dipendenti, ecc. 

3,7 45,3 -41,6 

Job sharing 3,3 45,8 -42,5 

Aiuto nel fare la spesa, per es. con consegna sul luo-
go di lavoro 

2,9 43,8 -41,0 

Sala letture e giochi per bambini, anziani, ecc. 2,5 44,1 -41,6 
 

Fonte: R. CICCIOMESSERE, I Childcare Vouchers nel Regno Unito e il welfare aziendale in 
Italia. Il modello britannico dei voucher per i servizi all’infanzia e la possibilità d’introdurlo in 
Italia e di adattarlo per offrire misure più diffuse e flessibili di welfare aziendale, 2012 
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Più r idotto è i l  gap per i  servizi  di  assistenza sanitaria ( i l  cui 
differenziale è del 17,2%), mentre le differenze maggiori  si  os-
servano per tutti  quei servizi  uti l i  al la semplif icazione degl i  
impegni quotidiani (consegna del la spesa sul luogo di lavoro, 
assistenza per le pratiche dal l ’avvocato e dal commercial ista,  
trasporti  da e per i l  luogo di lavoro, lavanderia con rit iro e 
consegna del la biancheria sul luogo di lavoro, maggiordomo 
aziendale che svolge le pratiche burocratiche per i  dipendenti)  
e al la valorizzazione del tempo l ibero (servizi  di  t ipo culturale,  
corsi cultural i  e l inguistici ,  sale letture) che vengono presi po-
co in considerazione dal le aziende, ma che ricoprono un ruolo 
importante per i  lavoratori :  in questi  ambiti ,  infatti ,  s i  verif i-
cano gap che variano tra i l  30% e i l  40%. 
 
Una medesima comparazione viene eseguita da AA.VV.,  Lo sta-
to del  wel fare  aziendale  in Ital ia ,  Ricerca Doxa-Edenred, 2016, 
pp. 26, dal quale emerge, come è evidenziato in grafico 9,  un 
gap  inferiore tra le preferenze dei lavoratori e quelle 
del l ’azienda, anche se è possibi le notare come i  dipendenti ,  
anche secondo questa indagine, abbiano del le aspettative più 
elevate.   
 
 
Grafico 9 – Interesse % per le diverse misure di welfare 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Doxa-Edenred, 2016 
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Nonostante queste differenze, che comportano la presenza di 
una domanda inascoltata da parte del l ’azienda, s i  può conclu-
dere con M. DE COLLE, P. FELTRIN, Che  me ne v iene? i l  wel fare  
aziendale v is to dai  lavoratori ,  in T. TREU (a cura di) ,  Welfare 
aziendale 2.0 ,  Wolters Kluwer,  2016B, p.  224, che «i  lavoratori 
che dispongono di questo t ipo di  benefit da un lato ne sottol i-
neano in misura plebiscitar ia i l  concreto contributo in termini 
di  sostegno al  reddito; dal l ’altro evidenziano la capacità dist in-
t iva del welfare aziendale,  opportunità che accomuna i  lavora-
tori  del l ’azienda e al  contempo differenzia in posit ivo i l  pro-
prio posto di lavoro».   
 
 
6. Le fonti di finanziamento del welfare 
 
I dati  del le ult ime indagini e rapporti  consentono di prendere 
in considerazione anche una altra dimensione uti le nel lo studio 
del la diffusione del welfare,  ossia la modalità di  f inanziamento 
di tal i  misure.  AA.VV.,  Welfare  Index PMI – Rapporto 2017 ,  
General i ,  pp. 70 e ss. ,  afferma come la contrattazione di se-
condo l ivel lo sia davvero poco svi luppata e che la maggior 
parte del le iniziat ive di welfare aziendale vengono messe in at-
to in applicazione dei contrattat i  col lettivi  nazional i  o a segui-
to di una decisione unilaterale dell ’azienda. Tale indicazione 
viene confermata anche da AA.VV.,  Welfare Index PMI – 
Rapporto 2018 ,  General i ,  pp. 39 e ss.  al l ’ interno del quale viene 
fatta una suddivisione distinguendo tra le aree (come la sanità,  
la previdenza e le assucurazioni) in cui prevale l ’applicazione 
dei contratt i  nazionali  e altre aree (come i l  sostegno 
economico ai  dipendenti ,  la formazione, la cultura e i l  tempo 
l ibero) in cui prevale l ’ iniziativa volontaria.  In ogni caso, in 
tutte le 12 aree anal izzate dal la r icerca,  l ’ intrudozione di 
misure di welfare per mezzo di un contratto integrativo 
aziendale r icopre percental i  superiori  al  10% solamente in due 
occasioni (previdenza integrativa con i l  12,2% e sostegno 
al l ’ istruzione di f igl i  e famigliar i  con i l  12,9%). In sintesi  è 
possibi le quindi affermare che la maggioranza del le PMI non 
cerca alcun confronto con i l  s indacato anche perché nel la 
maggior parte dei  casi  non esiste alcun rapporto con essi  
anche se,  nel l ’ult imo anno, è possibi le osservare la tendenza 
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da parte del le aziende più attive (ossia le aziende che hanno 
introdotto almeno 6 misure di welfare) a str ingere accordi con 
i l  s indacato almeno per alcune aree ( i l  46,7%). 
 
L. PESENTI (a cura di) ,  I l  futuro de l  wel fare  dopo la Legge  di  Stabi -
l i tà 2016 ,  Università Cattol ica – AIDP – Welfare Company, 
2016, p.  4 evidenzia la presenza di una differenza tra le PMI e 
le imprese di  grandi dimensioni ,  non solo nel l ivel lo di 
diffusione del le misure di welfare,  ma anche negli  strumenti 
utl izzati  per introdurre queste misure.  Afferma che lo stru-
mento più uti l izzato dal le imprese di grandi dimensioni è i l  
contratto aziendale (49,7% dei casi)  seguito dal le modalità uni-
lateral i  (48,3%) e infine dal la contrattazione territoriale (2%). 
Sul tema del le modalità di  f inanziamento del welfare si  è 
espresso anche CENTRO STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Os-
servator io Wel fare Assolombarda – Anno 2017, Rapporto n. 
2/2018, pp. 16 e ss. ,  i l  quale r ibadisce i l  ruolo centrale r ico-
perto dal la contrattazione collett iva sia aziendale che naziona-
le.  Secondo l ’ indagine, infatt i ,  dai  dati  fornit i  dai  principal i  
provider del welfare,  s i  osserva come i l  30% degli  isti tuti  di  
welfare siano finanziat i  per mezzo del la conversione dei premi 
di r isultato a cui si  aggiunge un ulteriore 29% proveniente da 
risorse previste dai contratt i  collett ivi  nazionali .  La maggior 
parte del f inanziamento però, pari  al  51%, secondo la stessa 
indagine, proviene da un «budget on top» messo a disposizione 
dal le aziende, budget che però potrebbe derivare sia da deci-
sioni unilateral i ,  s ia da soluzioni contrattate con i l  s indacato e 
contenute in accordi aziendal i .  Con riferimento al le sole solu-
zioni di welfare contenute al l ’ interno dei contratti  st ipulati  in 
Assolombarda,  i l  rapporto afferma che «la maggior parte (43%) 
delle r isorse che coprono gl i  ist i tuti  di  welfare aziendale pro-
vengono dai premi di r isultato, con la possibi l i tà data ai  lavo-
ratori  di  convertirne i l  totale o una parte in benefits .  Meno 
frequente – nel 31% dei casi  -  è la determinazione di un im-
porto f isso da parte datoriale,  esclusivamente uti l izzabile a 
welfare.  Infine la soluzione intermedia,  che prevede entrambe 
le modalità precedenti ,  s i  assesta intorno al 26%». 
 
Allargando i l  campione osservato non solo al le aziende 
del l ’hinterland milanese, s i  può osservare come l ’ incidenza 
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del la contrattazione collett iva e del la conversione dei premi di  
r isultato diminuisca, in l inea con la nota diffusione del la con-
trattazione principalmente al  nord e nel le imprese di grandi 
dimensioni,  imprese e collocazione geografica che descrive a 
pieno i l  campo di attività primario di Assolombarda. Secondo 
AA.  VV.,  Osservatorio wel fare  – Un’is tanza de l  benessere  aziendale ,  
Easy Welfare,  Edizione 2018 la principale fonte di f inanzia-
mento è la l iberal ità e «raggruppando le aziende del campione 
per tipologia di f inanziamento del piano welfare,  s i  r iscontra 
che nel 41% dei casi  (153 aziende) si  opta esclusivamente per 
tale forma di f inanziamento. Le recenti  novità introdotte in al-
cuni CCNL in materia di welfare obbligatorio si  traducono in-
vece nel la presenza di circa i l  20% di aziende (75) con piani 
welfare f inanziati  esclusivamente dal le quote previste dai r i-
spett ivi  CCNL. Nel 15% dei casi  (54 aziende) i l  welfare è f i-
nanziato da conversioni dei Premi di Risultato (PDR), in ac-
cordo con Leggi di Bilancio 2016 e 2017. Nel restante 27% 
circa dei casi  (100) si  è di fronte a combinazioni di  più fonti  di  
f inanziamento: la casist ica più diffusa (14% sul totale del cam-
pione ovvero 52 aziende) prevede una combinazione di con-
versione PDR e l iberal ità,  negl i  altr i  casi  le quote previste dal 
CCNL di r iferimento sono integrate con somme convertibi l i  
PDR e/o con l iberal ità aggiuntive».  
 
Le variabi l i  del la dimensione (affrontata nel corso del paragra-
fo 1) e del le fonti  di  f inanziamento vengono messe a sistema 
da F.  MAZZOLARI,  G.  MORLEO, Indagine Conf industr ia sul  lavoro 
de l  2018 ,  Centro Studi Confindustria, 2018, n. 5.  Dal confron-
to del le due variabil i  emerge non solo che «la diffusione del  
welfare aziendale cresce con la dimensione di impresa», ma an-
che che «tra le imprese più grandi s i  registra anche l ’ incidenza 
più elevata del la previsione di welfare da contratto aziendale».  
 
La fonte di f inanziamento influisce anche sui servizi  che ven-
gono messi  a disposizione dei lavoratori .  La principale dist in-
zione, evidenziata sia da FEDERMECCANICA, Indagine sul  lavoro 
ne l l ' industr ia Metalmeccanica -  dat i  anno 2016 ,  Tab. 4-5 che da F.  
MAZZOLARI,  G. MORLEO, Indagine Conf industria sul  lavoro de l  
2018 ,  Centro Studi Confindustria,  2018, n.  5, p.  4,  è relativa 
al la distinzione tra i  servizi  di  welfare di derivazione nazionale 
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e quella di derivazione aziendale.  I  diversi  CCNL, infatt i ,  in-
cludono quasi esclusivamente l ’assistenza sanitaria integrativa 
e la previdenza complementare mentre i  servizi che vengono 
maggiormente messi a disposizione secondo decisioni unilate-
ral i  sono la somministrazione di vitto,  le mense aziendal i  e i  
fr inge benefits .  
 
 
7. I valori messi a disposizione dei lavoratori 
 
Grazie al la diffusione di un elevato numero di r icerche e rap-
porti  che studiano e anal izzano lo svi luppo del welfare e,  so-
prattutto, grazie al la costante diffusione che esso sta avendo 
nel corso degl i  ult imi anni è possibile avere anche le prime 
evidenze relat ivamente al la quantif icazione del le somme di  
welfare messe a disposizione dei lavoratori .  Prima di procede-
re con la loro quantif icazione è necessaria una premessa,  infat-
t i ,  al l ’ interno di questo capitolo verranno prese in considera-
zione esclusivamente quel le misure di  welfare cui è possibi le 
attr ibuire un valore economico, ossia quelle misure che soli-
tamente transitano dal le piattaforme senza considerare tutte 
quelle misure di carattere più organizzativo che, come si è vi-
sto nei precedenti  paragrafi ,  r icoprono un ruolo centrale ma 
per i  quali  non è possibi le o risulta comunque diffici le avere 
una precisa quantif icazione monetaria.  
 
Fatta questa premessa, per quantif icare i l  valore dei beni messi 
a disposizione è possibi le distinguere tra gl i  importi  f issi  messi  
a disposizione dei lavoratori ,  sia unilateralmente che in virtù 
di accordi collett ivi ,  e gl i  importi  derivati  dal la conversione 
del premio di r isultato. Con riferimento al la prima categoria,  
CENTRO STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Osservator io Wel fare  
Assolombarda – Anno 2017, Rapporto n. 2/2018, p.  21 afferma 
che gl i  accordi prevedono mediamente un importo che varia 
tra un minimo di 289 euro da un massimo di 436 euro, con una 
differenziazione che generalmente viene fatta in base al la qua-
l if ica di  appartenenza.  Secondo AA.  VV.,  Osservator io wel fare  -  
Un'is tanza de l  benessere  aziendale ,  Easy Welfare,  Edizione 2018, 
pp. 9 e ss.  l ’ importo medio tra tutt i  i  settori  nel corso del 2017 
è pari  a 645 euro, con una diminuzione del 21%, pari  a 175 eu-
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ro, r ispetto al l ’anno precedente. I settori  che presentano un 
valore medio più basso sono i l  settore del trasporto e logist ica 
con una media inferiore a 200 euro, i l  settore di al loggio e ri-
storazione, di costruzioni e immobil iari  e del l ’ industria e ma-
nifattura con una media che varia tra i  200 euro e i  500 euro. 
Questo ult imo settore,  che incide quasi per i l  40% sulla media 
totale ha un valore medio di 426 euro, valore che è certamente 
influenzato dai versamenti effettuati  dal le aziende che applica-
no i l  CCNL Federmeccanica che però, per i l  2017 e 2018 ha 
previsto importi  che, r ispetto al la media,  r isultano inferiori .  I  
settori  con una media più alta sono, invece, i l  settore dei ser-
vizi  f inanziari ,  i l  settore bancario e assicurativo con una media 
che osci l la tra i  1.000 euro e i  2.000 euro e i l  settore degli  enti  
pubblici  economici con una media che supera i  2.000 euro. Un 
altro elemento che influenza i l  valore di welfare erogato è l ’età 
dei lavoratori  secondo una progressione reddituale piuttosto 
l ineare.  Si  passa,  infatt i ,  da una media di 269 euro per lavora-
tori f ino a 25 anni,  a 664 euro e per lavoratori  di  età compresa 
tra 41-45 anni f ino a 828 euro per gl i  over 65.  
 
Focal izzando l ’attenzione sui premi di r isultato erogati ,  secon-
do AA. VV.,  Osservator io wel fare  -  Un'is tanza de l  benessere  azienda-
l e ,  Easy Welfare, Edizione 2018, pp. 21 e ss.  i l  valore media-
mente convertito è pari  a 1.168 euro, a fronte di un premio to-
tale medio pari  a 1.524 euro (cifra molto simile r ispetto 
al l ’ importo medio del premio di 1.409 euro stimato da N. 
BRACHINI,  B.  DE SARIO, S.  LEONARDI (a cura di) ,  Primo rappor-
to sul la contrat tazione di  secondo l ive l lo ,  CGIL – Fondazione Giu-
seppe Di Vittorio, 2019, p. 47) da cui ne deriva una conver-
sione media pari  al  76,6%. Tale percentuale può essere ulte-
riormente scomposta in base al la presenza o meno di incentivi  
al la conversione. Infatt i ,  laddove viene prevista un valore ag-
giuntivo in caso di conversione, i  lavoratori scelgono di con-
vertire l ’87% del premio mentre dove tale maggiorazione non è 
prevista, la percentuale di  premio convertito scende al  70%. 
 
La presenza di una maggiorazione dell ’ importo in caso di con-
versione non è però l ’unico elemento che influenza questo ti-
po di scelta.  Come avviene anche per le preferenze viste nel 
paragrafo precedente, infatt i ,  anche in questo caso l ’età e i l  
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genere dei lavoratori influenzano questa scelta.  Con riferimen-
to al l ’età si  nota «una tendenza di maggiore propensione al la 
conversione per i  lavoratori  e le lavoratrici  di età compresa tra 
i  35 e i  55 anni di età» mentre,  con riferimento al  genere, « le 
donne risultano beneficiar ie in media di un PDR convertibi le 
più basso degl i  uomini,  tuttavia ne convertono in welfare una 
percentuale maggiore:  in media,  le lavoratrici  beneficiar ie di 
PDR convertibi le scelgono una quota welfare pari  al l ’83% del 
potenziale,  contro i l  79% indicato dai beneficiar i  uomini».  
 
Dalle diverse r icerche emerge, inoltre,  che non tutta la quota 
di benefit  viene poi effett ivamente spesa dai lavoratori .  Se-
condo CENTRO STUDI ASSOLOMBARDA (a cura di) ,  Osservatorio 
Wel fare  Assolombarda – Anno 2017, Rapporto n. 2/2018, p. 23 e 
ss. ,  a fronte di una ammontare medio, comprensivo di premio 
di r isultato e welfare in cifra f issa,  di  558 euro, nel corso del 
2017 è stato effett ivamente speso i l  70,1%, dato che risulta es-
sere in crescita rispetto al  62,2% ri levato nel corso del 2016. 
Dati  s imil i  vengono fornit i  anche da AA.  VV.,  Osservatorio wel fa-
re  -  Un'is tanza de l  benessere  aziendale ,  Easy Welfare,  Edizione 
2018, pp.14 e ss.  secondo cui l ’ut i l izzo effett ivo nel 2017 è 
stato del 74%. Anche in questo caso, la percentuale di effett i-
vo uti l izzo del welfare è influenzata dal l ’età.  I lavoratori che 
uti l izzano maggiormente le somme messe a loro disposizione 
sono quell i  con un età compresa tra i  51 anni e i  65 anni con 
percentual i  che osci l lano tra i l 78% e i l  79%. Tal i  lavoratori  
sono anche coloro che mediamente ricevono somme maggiori  
denotando quindi un reale interesse verso i  servizi  messi a di-
sposizione. Le percentual i  più basse di uti l izzo effett ivo si  re-
gistrano agli  estremi,  tra la fascia più giovane, al  di sotto dei 
25 anni (con l ’uti l izzo del 57% dell ’ importo messo loro a di-
sposizione) e tra la fascia più anziana, oltre i  65 anni con un 
uti l izzo pari  al  58%. 
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8. Sintesi dei dati 
 
Tabella 19 – La diffusione del welfare aziendale secondo la variabile dimensionale 
 

Dimensione
 
Fonte 

Piccola Media Grande Tot. 

Ires e Università Politecni-
ca delle Marche - 2012 

-- --  92,5% -- 

Cergas – 2014 -- -- -- 14% -- 

Rapporto Welfare - OD&M 
Consulting - 2015 

21% 
(+30%)* 

60% 
(+40%) 

-- 69,2% 50% 

Confindustria e Percorsi di 
Secondo Welfare - 2015 

65% 54% (100-
150 dip.) 

81% (150-
500 dip.) 

90% 72,8% 

Istat – 2015 8% -- -- 40% 38% (dei 
contratti) 

Università Cattolica – 
AIDP – Welfare Company – 
2016 

-- -- -- 67% -- 

Doxa-Edenred – 2016 -- -- -- 93% 89% 

Community Media Re-
search – Federmeccanica – 
2017 

45,5% -- -- 84% 54% 

Centro studi Confindustria 
– 2018 

9,6% 
(clausola 
di conver-
sione pdr. 
Meno di 
15 dip.) 

18,7% 
(clausola 
di conver-
sione pdr. 
16 – 99 
dip.) 

-- 30,5% 
(clausola 
di conver-
sione pdr. 
Più di 
1.000 
dip.)  

57,6% 
(delle im-
prese as-
sociate) 

Ocsel – 2018  -- -- -- -- 32% (dei 
contratti) 

Centro studi Assolombarda 
– 2018  

-- -- -- -- 85% (dei 
CCNL) 

Cgil – Fondazione Di Vitto-
rio – 2019 

28,6% 
(dei con-
tratti. 
Meno di 
49 dip.) 

33,3% 
(dei con-
tratti. 50 – 
249 dip.) 

40,7% 
(dei con-
tratti. 250 
– 999 
dip.) 

47,8% 
(dei con-
tratti. Più 
di 1.000 
dip.) 

27,2% 
(dei con-
tratti) 

 

* In parentesi è indicata la percentuale di aziende che ha dichiarato la sua intenzio-
ne a introdurre misure di welfare aziendale nei prossimi 2 anni  
** Ibidem 
 

Fonte: elaborazione ADAPT  



Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

213 

Tabella 20 – La diffusione del welfare aziendale secondo il settore di appartenenza  
 

Fonte
 
 
 
Settore 

Istat –
2015 

OCSEL –
2017 
(2016) 

Community
Media  
Research –  
Federmec-
canica – 
2017 

Easy Welfa-
re – 2018  

CGIL – 
Fondazione 
Di Vittorio - 
2019 

Servizi 30,7% 25% (7%) -- 9% 11,2% 

Manifattura 17,6% 62% -- 43% 26,1% 

Commercio 4,2% 9% (5%) -- 12% 18,8% 

Distribuzione -- -- -- -- 

Metalmeccani-
co 

-- (28%) 63,4% -- -- 

Chimico -- (20%) -- -- -- 

Edilizia -- (15%) -- -- -- 

Tessile - abbi-
gliamento 

-- (8%) -- -- -- 

Alimentare -- (6%) -- -- -- 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
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Tabella 21 – Le motivazioni e aspettative che hanno portato all’introduzione del 
welfare aziendale 
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Tabella 22 – Risultati raggiunti in seguito all’introduzione del welfare aziendale 
 

 Fonte
 
 
Risultati 
raggiunti 

Confindustria e
Percorsi di Se-
condo Welfare 
- 2015 

Università
Cattolica – 
AIDP – Wel-
fare Company 
– 2016 

Welfare In-
dex PMI 
- 2018 (2017)

Censis – 
Eudaimon 
- 2019 

Migliore clima
aziendale 

50% -- 44,3%
(89,5%) 

41% 

Maggiore fideliz-
zazione dei lavora-
tori 

50% -- 42,4%
(9,4%) 

45% 

Migliori relazioni
industriali 

37% -- -- -- 

Maggiore produt-
tività 

25% -- 35,6%
(3%) 

-- 

Contenimento co-
sti e utilizzo van-
taggi fiscali 

-- 70% -- -- 

Miglioramento
immagine azienda-
le 

-- -- 44,3%
(7,4%) 

57% 

Riduzione assen-
teismo 

-- -- 36,3%
(4,1%) 

-- 

Nessun effetto 12% -- -- -- 

 
Fonte: elaborazione ADAPT   
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Tabella 23 – Le preferenze dei lavoratori 
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Tabella 24 – Le preferenze dei lavoratori per genere e categoria 
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Tabella 25 – I servizi offerti dalle imprese 
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Fonte: elaborazione ADAPT  
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Tabella 26 – Le fonti di finanziamento del welfare 
 

 Fonte
 
Fonte  
finanziamento 

Università Cattolica
– AIDP – Welfare 
Company – 2016 

Centro studi
Assolombarda - 
2018 

Easy Welfare 
- 2018 

Contratto collettivo
nazionale 

-- 29% 20% 

Contrattazione territo-
riale 

2% -- --

Contratto collettivo
aziendale 

49,7% -- --

Conversione pdr -- 30% (43% dei con-
tratti) 

15% 

Modalità unilaterali 48,3% 51% (31% dei con-
tratti) 

41% 

 
Fonte: elaborazione ADAPT 
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(C) 
IL WELFARE AZIENDALE E OCCUPAZIONALE 

NELLA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA 
(2012-2018): 

UNA MAPPATURA DI SISTEMA  
 
 
 

1.  Ambito dell’indagine: i l  campione di contratti analiz-
zati 

 
Questa sezione del rapporto anal izza la discipl ina degl i  ist i tuti  
del welfare al l ’ interno del la contrattazione collett iva di secon-
do l ivel lo nel periodo tra i l  2012 e i l  2018. Si  tratta di  un arco 
di tempo sufficientemente esteso, uti le in ogni caso per segna-
lare la presenza di forme di welfare aziendale anche prima del-
la normativa di incentivazione fiscale che, indubbiamente, ha 
contribuito a una sua maggiore diffusione.  
 
In assenza di fonti uff icial i  o ist i tuzionali  sul la contrattazione 
collett iva di secondo l ivel lo si  è uti l izzata la banca dati  «fare-
Contrat tazione» promossa da ADAPT che raccoglie oltre 2.400 
contratti  col lettivi  reperibi l i ,  non senza fatica, sui si t i  internet 
del le organizzazioni sindacal i  e talvolta anche datorial i .  In 
questa sezione sono stati  anal izzati  tre settori  che si  caratte-
rizzano per i l  r icorso a una contrattazione di t ipo territoriale 
(edil izia,  agricoltura,  turismo) e i  440 contratt i  aziendali  (dei 
2.400 presenti in banca dati)  che discipl inano la materia.  La 
distr ibuzione geografica dell ’ insieme di contratti  aziendal i  
considerato vede una netta prevalenza di  intese sottoscritte 
nel le regioni del Nord Ital ia (70%), seguite dal le macro-aree 
Centro (25%) e Sud-Isole (5%) (grafico 10).  I l  dato rispecchia 
fedelmente la distr ibuzione geografica del la contrattazione 
aziendale monitorata nel la banca dati  «fareContrat tazione».  
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Grafico 10 – Distribuzione geografica dei contratti aziendali in materia di welfare 
(%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Analogo discorso vale se si  guarda al la dimensione del le azien-
de f irmatarie di contratt i  in materia di welfare,  la cui frequen-
za cresce al  crescere del la dimensione aziendale:  i l  48% delle 
intese sono state sottoscritte in imprese con oltre 1.000 di-
pendenti ,  i l  26% in imprese tra i  250 e i  1.000 dipendenti  e i l  
26% in aziende con meno di 250 dipendenti  (graf ico 11). 
 
I l  dato sul la dimensione aziendale,  misurata in termini di  ad-
detti ,  s i  r if lette in parte in quello relat ivo al la distr ibuzione 
settoriale del l ’ insieme di contratt i  sul welfare,  i  qual i  r isultano 
maggiormente presenti  nei settori  in cui la dimensione azien-
dale è mediamente più alta.  D’altro canto,  anche la struttura 
produttiva del la economia in generale incide sul la distr ibuzio-
ne settoriale dei contratt i  in materia,  nel senso che in alcuni 
settori  produttivi  s i  r iscontra una frequenza contrattuale mag-
giore perché vi operano aziende di più grandi dimensioni (gra-
f ico 12). 
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Grafico 11 – Dimensione delle aziende firmatarie di contratti in materia di welfare 
(%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Grafico 12 – Distribuzione settoriale dei contratti aziendali in materia di welfare 
(%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Quanto ai  l ivel l i  negozial i ,  l ’ insieme dei contratt i  anal izzati  
vede una prevalenza di accordi f irmati a l ivel lo di azienda 
(63%), seguit i  dai contratti  di gruppo (24%) e di  stabi l imento 
(13%) (grafico 13).  Anche in questo caso, i l  dato è influenzato 
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dal la composizione generale del campione complessivo di ac-
cordi raccolt i  nel la banca dati  «fareContrat tazione».  
 
 
Grafico 13 – Livelli negoziali (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Volgendo lo sguardo ai  contenuti  negozial i ,  prevalgono, 
nel l ’ insieme di accordi ,  gl i  ist ituti  afferenti  al la macro-area 
del la c.d.  concil iazione vita-lavoro (55%). Si  tratta di un in-
sieme di misure r iguardanti ,  in particolare,  taluni aspett i  del la 
organizzazione del l ’orario di lavoro (vedi infra) ,  volte a faci l i-
tare la gestione e l ’al ternanza dei tempi di vita e dei tempi di 
lavoro o anche la concil iazione rispetto a malatt ie croniche o 
di una certa gravità (talvolta,  come nel caso del lavoro part-
t ime, in attuazione di precise deleghe al la contrattazione col-
lett iva da parte del la legge).  Seguono, in ordine di frequenza, 
le misure r iguardanti  i l  benessere del lavoratore al  di fuori del 
contesto aziendale (38%) e le clausole di c.d. welfarizzazione 
del premio di produttività (7%), le cui modalità attuative pos-
sono prevedere soluzioni ascrivibi l i  al le altre due macro-aree 
(grafico 14).  
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Grafico 14 – Distribuzione delle macro-aree: conciliazione, benessere, welfarizza-
zione (%) 
 

 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Tra gl i  ist i tuti  di  concil iazione vita e lavoro f igurano, in ordine 
di frequenza (grafico 15):   
 
(I) permessi (retr ibuiti  e non) di varia natura concessi  con 

finali tà generiche, ovvero connessi  al la cura personale o 
dei famil iar i ,  a percorsi  di istruzione, attività di  volonta-
riato o adempimento di doveri civici  (44%);  

(II) banca del le ore e fasce di f lessibi l i tà oraria (37%);  
(III) congedi di varia natura concessi  con final ità di istruzione 

o concil iazione vita-lavoro, percorsi  di  accompagnamento 
post-congedo (24%);  

(IV)  lavoro part-t ime (12%). 
 
Contributi  integrativi  al le forme di contribuzione ai  fondi bi la-
teral i  di  assistenza sanitaria o di previdenza integrativa sono 
invece le misure più contrattate nel l ’ambito del la macro area 
“benessere”, r ispettivamente nel 33% e nel 30% delle osserva-
zioni (grafico 16).  
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Grafico 15 – Macro-area conciliazione vita-lavoro (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Grafico 16 – Macro-area benessere (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 

44
37

24
12

Permessi Flessibilità oraria Congedi Part-time

33

32

30

19

18

16

11

Assistenza sanitaria

Buoni pasto

Previdenza integrativa

Polizze, prestiti e mutui

Flexible benefits

Borse di studio

Tfr



Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

229 

Anche la previsione dei buoni pasto registra una frequenza re-
lat ivamente alta (32%) specie se si  considera che questa misura 
è generalmente disposta unilateralmente dal la direzione 
d’azienda. Seguono in ordine di frequenza i  seguenti  gruppi di  
servizi  e prestazioni:   
 
(I) polizze, prestit i  e mutui (19%); 
(II) f l exible  bene f i ts  (18%); 
(III) borse di  studio (16%); 
(IV)  causal i  aggiuntive per la fruizione anticipata del TFR 

(11%). 
 
 
2. Il  welfare aziendale tra previsioni di legge, dinamiche 

dei sistemi di relazioni industriali e pratiche di ge-
stione del personale 

 
La discipl ina del welfare aziendale è i l  frutto di un intreccio di 
fonti  normative che vede i l  concorso tra previsioni di legge, 
accordi collett ivi ,  s istemi bi lateral i  di  regolazione del mercato 
del lavoro, regolamenti/prassi aziendal i .  Per identif icare lo 
spazio (coperto da) e i l  ruolo svolto dal la contrattazione col-
lett iva nel la regolazione del la materia occorre pertanto riepilo-
gare,  seppure brevemente,  le funzioni assolte dal le altre fonti  
normative.  
 
I l  ruolo del la legge in tema di welfare è duplice:  da un lato la 
fonte eteronoma svolge una funzione di promozione del welfa-
re attraverso la leva f iscale e contributiva, declinata in vario 
modo in favore del la autonomia privata individuale e collett i-
va;  dal l ’altro lato, i l  quadro regolatorio legale,  per alcune spe-
cif iche aree di competenza legislat iva,  rappresenta i l  sostrato 
normativo sul quale si  innestano le misure di carattere integra-
t ivo previste dal la autonomia privata:  ne sono un esempio le 
norme riguardanti taluni aspett i  dell ’orario di lavoro e più in 
generale le disposizioni per la concil iazione vita-lavoro (es.  i  
congedi parental i ) .   
 
I l  contratto individuale di lavoro e le poli t iche aziendali  di ge-
st ione del le r isorse umane sono state,  tradizionalmente, le 
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principal i  fonti  di  regolazione del la materia:  le pol i cy  di  compen-
sat ion & benef i t  sono esemplif icat ive in tal  senso. In forma 
complementare, molte del le prestazioni e dei servizi  erogati  
dagl i  enti  bi lateral i  sono altresì  ascrivibi l i  a l la materia del wel-
fare:  s i  pensi ,  per esempio, ai  fondi bi lateral i  di  previdenza e 
assistenza sanitaria integrativa.  Su questo art icolato quadro re-
golatorio si  inseriscono le previsioni del la contrattazione col-
lett iva le qual i ,  a loro volta,  s i  svi luppano a vari l ivel l i ,  a se-
conda del diverso sistema di relazioni industrial i ,  tra contratto 
nazionale,  accordi territorial i  e contratti  aziendal i .  
 
Dalla anal is i  dei contenuti  contrattual i ,  la funzione regolatoria 
del la contrattazione collett iva in materia di welfare aziendale 
s i  concretizza nelle seguenti  t ipologie di  clausole: 
 
(I) clausole di rendicontazione  di  piani/misure di welfare defi-

nite unilateralmente dal la direzione d’azienda; 
(II) clausole integrat ive  di  piani/misure di welfare derivanti  

dal la bi lateral i tà o dal la legge. È i l  caso, ad esempio, di 
tutt i  gl i  integrativi  aziendali  che integrano la contribuzio-
ne ai  fondi di previdenza complementare e assistenza sa-
nitar ia integrativa costituit i  dal CCNL come anche degli  
accordi che estendono, ad esempio, i  periodi di fruizione 
dei congedi parental i  o di paternità;  

(III) clausole i s t i tut ive  di  piani/misure di welfare,  ma che ne 
r imandano la cos t i tuzione  ad att i  unilateral i  (es.  regolamen-
to) o a ulteriori  accordi come nel caso dell ’accordo speci-
f ico del Gruppo FCA; 

(IV)  clausole i s t i tut ive  e cost i tut ive  di  piani/misure di welfare.  
 
Si  r iscontrano inoltre clausole a contenuto economico e clau-
sole a contenuto normativo: 
 
(I) clausole a contenuto economico: nel caso in cui i l  CCNL 

ist ituisca risorse economiche da destinare al  f inanziamen-
to di piani di welfare,  la direzione d’azienda, anche per i l  
tramite del la contrattazione integrativa, ne deve specif i-
care le modalità di erogazione sotto forma di beni e ser-
vizi  di  welfare.  Ad esempio, i l  r innovo 2016 del CCNL 
Metalmeccanici  ha stabil i to l ’att ivazione di piani di f l exi-
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ble  bene f i t s  (cioè di beni e servizi  di welfare, come i l  car-
rel lo spesa e i l  r imborso per le spese scolastiche,  perso-
nal izzabil i  e adattabil i  al le esigenze dei lavoratori)  per un 
costo massimo di 100 euro nel 2017, 150 euro nel 2018 e 
200 euro nel 2019. In forza di tale previsione, taluni con-
tratt i  aziendal i  s i  sono l imitati  a prevedere quote maggiori  
al  f inanziamento del welfare (cfr.  gl i  integrat ivi  Berco e 
Bonfigl iol i) ,  ma rimettendo la specif ica del le relat ive mi-
sure ad ulteriori  accordi ;  

(II) clausole a contenuto normativo: quando invece i l  CCNL 
discipl ina direttamente ist ituti  del welfare a carattere 
normativo extra-economico, la contrattazione aziendale 
interviene in funzione specif icativa del le modalità di frui-
zione oppure integrativa. 

 
 
2.1. Welfare di produttività e modelli di conversione del 

premio di risultato in welfare 
 
La legge f inanziaria n.  208/2015, al l ’art.  1,  commi 182-190, ha 
previsto la possibi l i tà del la c.d.  welfarizzazione dei premi di 
r isultato contrattat i  in azienda, ovvero la erogazione del le rela-
t ive quote in opere, servizi ,  somme e prestazioni,  di cui al l ’art .  
51, commi 2, 3 e 4 TUIR (d.P.R. 22 dicembre 1986, n.  917).   
 
Si  tratta invero di una ipotesi  di c.d.  legislazione recett izia,  per 
cui i l  legislatore porta a sistema una pratica invalsa già 
nel l ’ambito del la contrattazione collett iva,  in questo caso di 
ambito aziendale.  Esemplif icativo in tal  senso è i l  caso del la 
Lanfranchi,  azienda metalmeccanica del bresciano che, già col 
r innovo contrattuale del  2013, aveva previsto la possibi l i tà per 
i  lavoratori  di  optare per la welfarizzazione di tutto o parte del 
premio variabile in spese per rette di asi l i  e colonie cl imatiche. 
A coloro che optavano per questo percorso, in considerazione 
dei benefici  f iscal i  derivanti ,  veniva concesso un premio ag-
giuntivo del 10% calcolato sul l ’ importo welfarizzato. Simil i  
schemi erano stati  contratti  in aziende come Cofely, Unicoop, 
Aviva e Findomestic.  
 
Vero è tuttavia che,  come mostra i l  graf ico 17, l ’ intervento le-
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gislativo di incentivazione ha dato luogo a un significativo in-
cremento di tale prassi  a l ivel lo aziendale.   
 
 
Grafico 17 – Welfarizzazione (%) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Solitamente, l ’erogazione premiale viene strutturata in due di-
st inti  programmi alternativi :  un piano standard basato sul la 
erogazione del premio in denaro, da una parte,  e un program-
ma di welfare, dal l ’al tra parte. I piani welfare prevedono una 
combinazione tra una quota in denaro, sol itamente definita 
“quota cash”, e una in beni,  servizi  e uti l i tà,  e cioè la c.d.  quo-
ta welfare,  r imettendo al collaboratore la scelta sul l ’una o 
sul l ’a ltra opzione in base al le proprie esigenze. In questa pro-
spettiva si  può segnalare l ’ integrativo Findomestic,  che preve-
de la possibi l i tà di accesso al  piano welfare,  vale a dire la pos-
sibi l i tà,  da parte del dipendente,  di  scegliere in base al le pro-
prie esigenze di vita personali  nonché famil iari  la r ipart izione 
del le r isorse,  secondo una distr ibuzione percentual izzata pari  
al  70% in denaro e 30% in quota welfare.  Tra i  beni e servizi  a 
disposizione del dipendente ci  sono la previdenza complemen-
tare e l ’area formazione ed educazione dei propri famil iari ,  
nel la quale rientrano percorsi  di studi primari ,  secondari ,  uni-
versitari ,  master e corsi  di  l ingua. Alcuni accordi del settore 
al imentare,  come Nestlè,  Colussi  e Number1, individuano nel 
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30% del l ’ importo del premio di r isultato i l  giusto equil ibrio tra 
retr ibuzione variabi le e servizi  di welfare,  cui i l  lavoratore può 
accedere. In questi  casi ,  s i  intende espressamente orientare la  
scelta del lavoratore verso specif iche prestazioni di carattere 
sociale e mutual ist ico, r iconducibi l i  a i  sol i  ambiti  del la previ-
denza complementare,  del l ’assistenza socio-sanitaria e del so-
stegno al la genitorial i tà.  Analogamente, l ’ integrativo A&T Eu-
rope privi legia una conversione del premio di r isultato verso 
servizi  “realmente uti l i  e fruibil i” come quell i  a sostegno delle 
spese scolastiche, sanitarie,  sportive e previdenzial i .  Altro caso 
è quel lo del la intesa General i  ove le part i  hanno stabi l i to im-
porti  a f ini  welfare tra i  150 e i  400 euro destinabil i  a r imborsi 
spese relative a istruzione o educazione dei f igl i ,  eventualmen-
te non uti l izzabil i  e destinabil i  al  fondo di previdenza integra-
t iva.  In generale,  sono tanti  gli  accordi che intervengono sulla 
gestione degl i  eventual i  residui del le somme fruibil i  in welfare,  
stabilendone alternativamente i l  versamento a fondi di previ-
denza complementare o la monetizzazione (come nell ’accordo 
Fenice e Sersys Ambiente);  pur con minor frequenza, alcune 
intese ne prevedono la conservazione fino al l ’anno successivo. 
 
Altr i  modell i  prevedono che, al  verif icarsi  dei requisit i  di  ma-
turazione del premio, in misura aggiuntiva r ispetto 
al l ’ammontare premiale,  l ’azienda r iconosca ai  lavoratori  una 
ulter iore erogazione (così gl i  integrativi  Itema e Giorgio Fe-
don & Figl i) ,  talvolta specif icatamente destinata ai  fondi assi-
stenza e previdenza integrativi  (così l ’accordo Zambon). In al-
tr i  contratt i  sono invece previste erogazioni in conto welfare,  
ma non necessariamente in chiave premiale,  quanto piuttosto 
in cifra f issa.  È i l  caso del l ’accordo integrativo Renner,  per 
esempio, che prevede l ’assegnazione a ciascun lavoratore as-
sunto a tempo indeterminato di un budget di 250 euro annui,  
attraverso i  qual i poter comporre i l  proprio pacchetto welfare, 
scegl iendo tra i  beni e i  servizi  disponibi l i  (salute,  istruzione, 
trasporti  e beni di prima necessità,  r icreazione e cultura).  In 
alcuni casi ,  questi  r iconoscimenti sono offert i  a categorie spe-
cif iche di lavoratori .  L’ integrativo Beretta,  infatt i ,  prevede 
l ’erogazione di un premio aggiuntivo di 100 euro, accreditato 
nel la posizione individuale sul la piattaforma welfare,  ai  lavora-
tori  che diventano nonni.   
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Da segnalare anche i l  caso del l ’azienda Hera,  i l  cui  contratto 
integrativo prevede la possibil i tà di convertire una quota del 
premio di r isultato in ore di permesso individuale.  Nello speci-
f ico, i l  dipendente che ne farà r ichiesta potrà scegl iere,  attin-
gendo dal la quota di premio consuntivata,  se optare per la 
conversione in otto ore di permesso individuale del la equiva-
lente quota economica, quantif icata in misura pari  al  costo 
contrattuale del relat ivo l ivel lo d’ inquadramento. Ulteriori  ot-
to ore di permesso del l ’equivalente quota economica potranno 
essere richieste da coloro che usufruiscono di permessi per 
handicap e dei congedi parental i .  Simil i  previsioni sono incluse 
anche nel l ’accordo Unicredit.  Di segno opposto è invece 
l ’accordo Incas che per esigenze organizzative,  introduce la 
possibi l i tà di conversione in welfare di alcune ore di permesso 
annue. 
 
 
3. Dinamiche demografiche: immigrazione e invecchia-

mento della popolazione 
 
Un primo capitolo del le dinamiche demografiche è quel lo rela-
t ivo al le specif icità del la forza lavoro di origine straniera.  So-
no tuttavia ancora l imitat i  i  casi  in cui s i  intravedono misure 
contrattuali  a favore dei lavoratori  stranieri .  Nonostante la 
diffusa presenza sul terr itorio i tal iano di manodopera stranie-
ra,  la materia resta confinata nel la contrattazione territoriale,  
prevalentemente dei comparti  edi le e agricolo. In pochi casi  la 
contrattazione aziendale predispone misure per favorire 
l ’ inserimento dei lavoratori  immigrati  sul posto di lavoro e nel 
tessuto socio-economico locale.  La materia resta in parte di-
scipl inata al l ’ interno dei CCNL di r iferimento. L’attenzione 
andrebbe rivolta a quei CCNL applicabil i  in diversi  contesti  
aziendal i .  I l  CCNL metalmeccanici ,  per esempio, prevede mi-
sure a sostegno dei lavoratori  stranieri .  Nella maggior parte 
dei casi ,  ove presenti ,  le misure a sostegno dei lavoratori  stra-
nieri  s i  art icolano prevalentemente in corsi  di  formazione pro-
fessionale e l inguistica o nel la possibi l i tà di  cumulare ferie e 
permessi per motivi di r ientro nel paese di origine o per esi-
genze di r icongiungimento famil iare.   
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Un secondo e più ampio capitolo è poi quel lo relativo al la po-
polazione aziendale “anziana”. Ancora maggioritar i  sono gl i  
accordi che dispongono premi di anzianità e misure di prepen-
sionamento nei confronti  di  coloro i  qual i  abbiano maturato 
un certo grado di anzianità di servizio in azienda. In via del 
tutto sperimentale,  ma comunque in crescita,  sono i percorsi 
di alternanza o staffetta generazionale e di affiancamento ai  
giovani in funzione del l ’ inserimento di nuove professionali tà 
valorizzando i l  patrimonio di conoscenza e competenza accu-
mulato. Nel complesso, la contrattazione collett iva sembra 
non aver ancora compreso a pieno la necessità di predisporre 
strumenti che rispondano più puntualmente,  e in termini stra-
tegici ,  al le esigenze e ai  problemi connessi  al le nuove dinami-
che demografiche che non poco incidono sulle trasformazioni 
del lavoro. 
 
 
3.1. Misure a sostegno dei lavoratori stranieri 
 
La presenza di lavoratori  immigrati ,  sia comunitari  che extra-
comunitari ,  è oggi diffusa in diversi  comparti  del la economia,  
sebbene la manodopera straniera continui a concentrarsi  pre-
valentemente nel l ’ambito dei servizi  al la persona, così  come 
nei settori  del l ’agricoltura e del le costruzioni.  In riferimento al  
tema in esame numerosi contratt i  col lettivi  provincial i  edi l i  e 
agricoli  contengono infatt i  disposizioni che discipl inano i l  la-
voro dei migranti  (vedi r ispett ivamente i  contratt i  del le pro-
vincie di Terni,  Valle d’Aosta,  Ragusa, Novara,  Livorno, Bene-
vento, Palermo, Venezia,  Padova e quell i  di Catania,  Trapani,  
Matera,  Foggia,  Potenza, Salerno, L’Aquila,  Napoli ,  Roma, 
Brindisi ,  Agrigento, Ferrara,  Rovigo e Novara) .   
 
Al f ine di prevenire forme di sfruttamento del la manodopera,  
soprattutto extracomunitaria,  e garantire una completa inte-
grazione dei lavoratori  nel contesto socio-economico locale,  
alcune intese (come l ’accordo provinciale di Catania) si  impe-
gnano ad assicurare una migl ior tutela e r ispetto del le leggi vi-
genti  attraverso la predisposizione di una serie di strumenti 
contrattual i  che valorizzino la forza lavoro straniera,  faci l i tan-
done l ’ inserimento sul posto di lavoro e prevenendo 
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l ’ insorgenza del le problematiche connesse al lo status di immi-
grato.  
 
Integrazione l inguis t i ca 
 
In riferimento al  tema relat ivo al la integrazione l inguistica po-
chi contratt i  collett ivi  s i  mostrano particolarmente sensibi l i  
nei confronti  del le specif iche esigenze dei lavoratori stranieri ,  
i l  più del le volte legate al le condizioni l inguistiche e di lonta-
nanza dal proprio paese di origine. I contratt i  collett ivi  pre-
sentano una parte dedicata al la formazione l inguist ica per 
permettere l ’ integrazione dei lavoratori  stranieri  al l ’ interno del 
mondo lavorativo e del le dinamiche aziendali  sottostanti .  La 
capacità di migl iorare la l ingua permette di svi luppare deter-
minate competenze uti l i  al l ’ interno del proprio ambiente lavo-
rativo. Molte aziende permettono la formazione del lavoratore 
straniero attraverso corsi ad hoc e convenzioni con ist ituti  
abi l i tati ,  prevedono l ’ inserimento in corsi  già organizzati  sul  
territorio e che sono aperti  a tutt i  coloro i  quali  presentano 
esigenze formative necessarie al  migl ioramento costante per 
una maggiore competit ività in azienda (si  veda a tale r iguardo, 
l ’ integrativo Colussi) .   
Nello specif ico e con riferimento al tema in esame tre accordi 
provincial i  del settore edile (Napoli ,  Novara, Ragusa) si  impe-
gnano a mettere a disposizione tutte le comunicazioni inerenti  
la salute e la sicurezza sul lavoro e tradurre i l  testo dei con-
tratt i ,  così come la segnaletica e la cartel lonist ica antinfortuni-
st ica,  nel la l ingua che permetta ai  lavoratori  stranieri  la migl io-
re comprensione (a l ivel lo aziendale si  veda l ’ integrativo 
aziendale Lucchini) .  Merita menzione l ’accordo del la provincia 
di Ragusa che prevede la creazione di un l ibretto formativo del 
lavoratore,  al l ’ interno del quale vengono certif icate le compe-
tenze acquisite dal  personale straniero al la f ine del percorso di 
formazione professionale che, sempre secondo l ’ intesa, do-
vrebbe articolarsi  in tre cicl i :  una prima fase di ingresso e al-
fabetizzazione, una seconda mirata al  r iconoscimento di una 
specifica abil i tà ed infine, un terzo sul la s icurezza. Inoltre, 
nel la contrattazione aziendale per la migl iore applicazione del-
le norme di salvaguardia di  ambiente e sicurezza si  prevede la 
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stampa di depliant multi l ingue per lavoratori  stranieri  (così ,  
per esempio, l ’accordo Apofruit) .   
 
Misure di  conc i l iazione per at t iv i tà connesse  al lo  s tatus di  immigrato 
 
Dalla anal is i  dei contenuti  contrattual i  nel l ’ambito del la for-
mazione l inguistica,  s i  r iscontra la presenza, per i  sol i  lavora-
tori  assunti  a tempo indeterminato, di permessi retribuit i  o 
parzialmente retribuit i  per la frequenza di corsi  per 
l ’apprendimento del la l ingua ital iana o per l ’a lfabetizzazione 
degl i  adulti  (cfr .  i l  CCNL Alimentari ,  l ’accordo del la provincia 
di Brindisi ,  l ’ integrativo aziendale Lucchini e l ’ intesa Peroni) ;  
in altr i  casi viene concesso l ’uso cumulativo delle ferie,  per-
messi annui retribuit i  e permessi del la banca-ore non fruit i  in 
occasione sia di improvvisi  che di periodici  r ientri  in patria o 
per esigenze di r icongiungimento con i  propri famil iari ,  oppu-
re per lo svolgimento del le pratiche collegate al  loro stato di 
migranti .  In tal  senso, si  vedano, per tutt i ,  gl i  accordi agricoli  
del le province di  Sondrio,  Napoli ,  Cosenza, Taranto, Brindisi  
e Trapani,  i l  CCNL Alimentari ,  gli  integrativi  Lucchini e Lin-
de. 
 
Altre intese prestano attenzione anche ad altre problematiche 
connesse ai  trasporti  (s i  veda l ’accordo del la provincia di Fog-
gia) ;  al  contenimento del fenomeno del lo sfruttamento, clan-
destinità e al ruolo di controparte degl i  altr i  disoccupati  (così 
gl i  accordi provincial i  per Agrigento e la provincia de 
L’Aquila);  a l la concessione di strutture abitative per tutto i l  
periodo lavorativo (così l ’accordo del la provincia di Ferrara);  
nonché al la concil iazione del l ’att ività lavorativa e del culto, 
con particolare r iferimento ai  lavoratori osservanti la rel igione 
mussulmana, al  f ine di consentire loro la pratica del ramadan 
(così l ’accordo provinciale per Trapani) .  
 
 
3.2. Misure a favore dei lavoratori anziani 
 
Sono ancora poche le intese (del campione analizzato) che cer-
cano di offrire soluzioni per la sostenibi l i tà del lavoro, in ter-
mini sia di qual ità del lavoro che di abi l i tà al  lavoro, lungo tut-
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to l ’arco del la carriera professionale.  Nei contratti  integrativi  
recenti  non sono presenti  frequentemente riferimenti al le mi-
sure a favore dei lavoratori  anziani nel l ’ott ica di un moderno 
welfare decl inato sul la persona. E questo nonostante le ultime 
riforme pensionist iche, nel l ’ innalzare l ’età di pensionamento 
dei lavoratori ,  abbiano dato luogo a non pochi problemi di ge-
st ione di una popolazione lavorativa aziendale via via sensi-
bi lmente più anziana.  
 
Premi di  anzianità 
 
Con riferimento ai  premi di anzianità alcune intese prevedono 
un premio a favore dei dipendenti  in servizio che raggiunge-
ranno i l  25esimo anno di anzianità aziendale a condizione che 
nel corso degl i  ultimi dieci  anni i l  dipendente non abbia r ice-
vuto due o più prestazioni ugual i  a “Prestazione non soddisfa-
cente” (così le intese Banca Sel la,  Telespazio e-Geos).  
L’ integrativo Luxottica stanzia un premio di f ine rapporto per 
lavoratori  anziani che cessino i l  rapporto di lavoro per quie-
scenza, ai  qual i  verrà erogato a t itolo di  integrazione del TFR 
un ammontare pari  al  100% dell ’ importo. 
 
Misure di  prepensionamento e  r iduzione del l ’orar io di  lavoro 
 
Alcuni accordi (come l ’ intesa YKK e l ’ integrativo Robintur) 
r iconoscono le r iduzione del l ’orario di lavoro che sono ipotiz-
zate dal CCNL. Queste r iduzioni potranno essere fruite,  in ac-
cordo con l ’azienda e i l  lavoratore, con programmi sett imanali  
o mensi l i .  Le ore di r iduzione oraria potranno essere uti l izzate 
anche per permessi di  30 minuti  e sono di norma usufruite en-
tro i l  31 dicembre di ogni anno. In caso contrario, potranno 
essere remunerate,  sul la base del la paga ordinaria.   
 
Patt i  di  so l idarie tà generazionale  e  a f f iancamento in azienda 
 
Sebbene la banca dati  ADAPT non monitori  gl i  accordi di na-
tura gestionale,  entro cui possono essere ricompresi  i  c.d.  patti  
di  sol idarietà generazionale,  in alcuni integrativi  è stato rinve-
nuto l ’ impegno del le parti  a studiare o sperimentare metodi e 
procedure che consentano la possibil ità di  introdurre percorsi  
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di alternanza generazionale in azienda (così l ’accordo Auto-
gri l l )  a l  f ine di favorire i l  r icambio generazionale e 
l ’ inserimento di nuove professionalità attraverso patt i  di sol i-
darietà (così l ’accordo Ducati) ,  progetti  ponte (così l ’ intesa 
Bayer) o la staffetta generazionale (così l ’accordo Luxottica) 
per nuovi inserimenti a fronte del la disponibi l i tà di dipendenti  
anziani a trasformare,  in vista del la pensione, i l  proprio con-
tratto da ful l  t ime in part-time. In alcuni casi ,  al  f ine di non 
disperdere i l  patrimonio di conoscenza e competenza accumu-
lato, alcune aziende si  impegnano a promuovere momenti di 
aff iancamento dei più esperti  s ia con i  nuovi assunti che con i l  
personale coinvolto da mutamenti di  mansione al f ine di favo-
rire quanto più possibi le la crescita interna (così l ’accordo 
Mutti) .   
 
Mobil i tà pro fess ionale 
 
Con l ’obiett ivo di rendere l ’att ività lavorativa sostenibi le in re-
lazione al  mutamento del le esigenze personali  in base al l ’età,  
l ’accordo Intesa San Paolo introduce la possibi l i tà per i l  per-
sonale over 60 di r ichiedere l ’adibizione a mansioni diverse r i-
spetto a quelle normalmente svolte.  Questo t ipo di previsioni,  
applicabil i  anche ai  dipendenti affett i  da gravi patologie, sono 
tuttavia ancora piuttosto rare nel la contrattazione aziendale.   
 
 
3.3. Previdenza complementare 
 
La materia del la previdenza complementare è quasi interamen-
te r imessa ai  (e gestita dai)  fondi bi lateral i  ist i tuiti  dai  contrat-
t i  di categoria.  Gli  interventi  del la contrattazione integrativa 
in materia,  s i  sostanziano in previsioni di  incremento del la 
quota contributiva dei predetti  fondi,  nel deflusso del TFR o 
di quote di  esso al la bi lateral i tà previdenziale e,  in taluni casi ,  
nel la costituzione di specif ici  fondi aziendal i .  In alcuni recenti  
contratt i  integrativi  (per esempio l ’ integrativo Oi Manufactu-
ring) le somme versate a t i tol i di  premio di partecipazione 
possono essere versate al  fondo di previdenza complementare. 
Infine, r iconoscendo nel la scarsa adesione dei lavoratori  al la 
previdenza complementare un serio problema per la sostenibi-
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l i tà economica soprattutto del le generazioni più giovani,  alcu-
ne intese predispongono iniziat ive di formazione e divulgazio-
ne sul tema in orario di lavoro (così l ’ integrativo Colussi) .  
 
Misure di  incremento del la contribuzione 
 
Con riferimento al la materia del la previdenza complementare,  
al  f ine di valorizzare e promuovere le forme di previdenza in-
tegrative previste dal la contrattazione settoriale o aziendale,  s i  
r iscontrano diversi  contratt i  integrativi  dei diversi  settori  che 
prevedono l ’ incremento del la quota contributiva datoriale.  Co-
sì ,  per esempio, gl i  accordi Bayer,  Lamborghini,  Saviola,  Duca-
ti ,  Findomestic,  Fis Montecchio, GTech Lottomatica,  Man, 
San Benedetto, TenarisDalmine, FIS, ITAP, MAN, Siat ,  Versa-
l is e l ’accordo ponte Tenaris-Dalmine.  
 
Questi  accordi s i  possono dividere in due macro-categorie:  
 
(I) gli  integrativi  che ist ituiscono o confermano dei veri  e 

propri fondi pensione: l ’ integrativo Findomestic contie-
ne, per esempio, l ’ impegno del le parti  a elevare la misura 
del l ’apporto contributivo aziendale al  fondo pensione 
complementare per i  dipendenti  di  Findomestic Banca e 
Società Controllate.  Nel dettagl io,  l ’apporto contributivo 
aziendale sarà incrementato del lo 0,30%, in tre t ranches  
pari  a 0,10% ciascuna. Altri  casi  si  r invengono in Europ 
Assistance Ital ia ,  Santander e Unicredit .  L’ integrativo 
Cassa di Risparmio di Parma e Vicenza nei servizi  welfare 
prevede un versamento aggiuntivo sul la posizione indivi-
duale del dipendente al  fondo pensione cui s ia iscritto e 
al  quale anche l ’azienda contribuisca sul la base degl i  ac-
cordi vigenti ;  

(II) gli  integrativi  in cui la prestazione si  sostanzia nel versa-
mento di una quota o del totale del credito welfare a di-
sposizione a ti tolo di contribuzione aggiuntiva al  fondo 
pensione complementare. L’azienda, per conto 
dell ’ interessato, verserà i  contributi  direttamente al  fondo 
pensionistico integrativo. I versamenti verranno svolti  
con i  tempi e le modalità previste dal fondo. Le percen-
tual i  di  aumento osci l lano dal lo 0,10% e lo 0,30%, talvol-
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ta con sistemi di crescita del la contribuzione a scaletta 
(ad esempio, Bayer,  Findomestic e TenarisDalmine).  In 
alcuni casi ,  sono previste forme di condizionamento 
del l ’ incremento: ad esempio, l ’ integrativo di Fis Montec-
chio (settore chimico) subordina l ’aumento del la quota 
contributiva al raggiungimento di alcuni standard di red-
dit ività,  mentre TenarisDalmine (settore metalmeccanica) 
lo prevede solo a condizione che i l  lavoratore contribui-
sca almeno con pari  al iquota.  Sono frequenti clausole di 
salvaguardia (ad esempio nel l ’ integrativo Spumador) in 
forza del le qual i  le al iquote di  incremento risultano sog-
gette ad aggiustamenti nel caso in cui anche i l  CCNL, nel 
corso di vigenza del contratto aziendale, intervenga nel 
medesimo senso. 

 
Trattamento di  f ine rapporto 
 
Sono state r invenute,  al l ’ interno del campione anal izzato, al-
cune aziende che prevedono la possibi l i tà di  destinare i l  trat-
tamento di f ine rapporto (TFR) maturato al la previdenza com-
plementare.  L’ integrativo Apofruit prevede, per esempio, che 
i l  TFR calcolato per gli  operai a tempo determinato ed erogato 
al la cessazione del rapporto di lavoro dovrà essere contabil iz-
zato su tutte le ore retr ibuite ivi  comprese quindi anche quelle 
di  lavoro straordinario e permessi s indacal i .  Nell ’ integrativo 
Aon l ’azienda si  dichiara disponibi le a esaminare eventual i  r i-
chieste di anticipo del TFR fino al  70% del l ’ importo maturato, 
f inal izzate al la stipula di una polizza vita di previdenza inte-
grativa,  purché compatibi le con le normative f iscal i  e previ-
denzial i  vigenti .  Nell ’ integrativo Lardini l ’azienda si  impegna, 
in caso di r ichiesta del lavoratore, a trasferire i l  fondo di TFR 
maturato dal dipendente al  fondo di previdenza contrattuale.  
Nell ’ integrativo Dao le r ichieste di anticipazione possono es-
sere erogate solo a fronte di miglior favore per i l  dipendente.  
 
 
4. Genitorialità e cura dei carichi familiari 
 
Le misure a sostegno del la genitorial i tà e del la cura dei carichi 
famil iari  sono oggetto di interesse a ogni l ivel lo negoziale,  
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sebbene in azienda si  r ivel i  un maggiore grado di dettagl io re-
golat ivo. Al r iguardo, dal  campione analizzato, è possibi le di-
st inguere tre macro-aree di intervento: dal le misure a diretto 
sostegno del la maternità e paternità,  a quel le di sostegno del la 
prima infanzia e del la cura dei f igl i ,  f ino a quel le volte a favo-
rire la concil iazione lavoro-famiglia per l ’accudimento di fami-
l iari .  In termini aziendali  s i  possono poi distinguere misure di  
f lessibil i tà organizzativa,  misure di incentivazione diretta di  
t ipo monetario, nonché iniziative e propositi  per ulteriori  pre-
visioni future.  Ancora l imitati  sono gl i  interventi  del la contrat-
tazione collett iva che inquadrano i l  welfare aziendale,  anche 
attraverso strumenti sol idarist ici  qual i  la cessione ferie e per-
messi sol idal i ,  dentro alcune tendenze di evoluzione dei co-
stumi e dei rapporti  social i :  coppie di  fatto,  f igl i  adott ivi  o in 
aff ido, vitt ime di sta lking  o maltrattamenti famil iari ,  tossicodi-
pendenti ,  portatori  di  handicap o malati  cronici .  
 
 
4.1. Misure a sostegno della maternità e paternità 
 
Congedo parentale 
 
Nell ’ambito del le misure a sostegno del la maternità e paterni-
tà,  diversi  contratti  del campione anal izzato discipl inano parti-
colari  modalità di fruizione del c.d.  congedo parentale.  Si  ve-
dano, ad esempio, gl i  integrativi  Busital ia,  Comifar,  Ducati ,  
Eataly,  Findomestic,  ma anche i l  CCNL Alimentare,  i l  CCNL 
Terziario e i l  CCNL Trasporto pubblico locale.  
 
L’ultimo rinnovo del CCNL Terziario, in particolare,  estende 
l ’ut i l izzo del congedo parentale f ino agli  otto anni di età del  
bambino (mentre prima era f ino ai  tre anni) e permette di frui-
re degl i  stessi  anche nel caso in cui i l  bambino sia r icoverato a 
tempo pieno presso ist i tuti  special izzati ,  laddove la presenza 
dei genitori sia richiesta dai  sanitari .  Sono oramai diffusi i  
modell i  che prevedono la possibi l i tà di  usufruirne su base ora-
ria.  In questa direzione si  vedano i l  CCNL Metalmeccanici  e 
Trasporto pubblico locale e gl i  integrativi  Dettagl ianti  Asso-
ciat i  Organizzati  società cooperativa,  Busital ia ,  Comifar,  Du-
cati ,  Eataly,  Luxottica,  Fenice.  In particolare,  i l  CCNL Tra-
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sporto pubblico locale prevede diverse modalità di  fruizione 
del congedo a seconda del t ipo di funzione svolta dal persona-
le r ichiedente. 
 
Un numero ancora ristretto di intese contrattual i  r iserva i  con-
gedi al le “coppie di fatto”, anche del lo stesso sesso, previa 
presentazione di idonea certif icazione attestante lo stato di 
convivenza, quale ad esempio quel lo di residenza storico. Così 
l ’ intesa Skf e anche gl i  accordi conclusi in Ikea,  Cardif ,  Eataly 
e ZeroUno.  
 
In materia di permessi ,  infine, l ’ integrativo A2A riconosce un 
giorno di permesso retribuito ai  genitori  per la nascita del f i-
gl io prevedendo anche un ulteriore permesso, denominato 
“permesso nonni”, che consiste anch’esso nel r iconoscimento 
di un giorno di permesso retribuito in occasione del la nascita 
del nipote,  sottol ineando l ’ importanza ricoperta da queste f i-
gure al l ’ interno del contesto famigliare.  La stessa azienda ri-
conosce anche un ulteriore mese di congedo parentale obbliga-
torio da fruire al  termine del periodo previsto per legge.  Per 
tale ulteriore periodo, al  dipendente verrà r iconosciuta una in-
dennità mensile pari  al  100% della retr ibuzione percepita.   
 
In merito al la aspettat iva non retribuita post congedo parenta-
le,  tre contratt i  integrativi  r icoprono un periodo che arriva f i-
no ai  12 mesi .  Si  tratta degl i  accordi Eataly,  Zara e Ikea. Nel 
caso del la multinazionale svedese, l ’aspettativa è estesa anche 
ai  lavoratori padri ,  a prescindere dal le condizioni del la madre.  
Essa,  inoltre,  è frazionabile in non più di due periodi ed è 
fruibi le entro i l  compimento dei 2 anni di età del bambino, 
salvo i  casi  di  adozione per i  qual i  non si  applica tale l imite di  
età.  Nell ’accordo Zara, i l  cui contratto la prevede fino agl i  ot-
to anni di vita del bambino ed è resa fruibi le esclusivamente in 
due tranche da sei  mesi non altr imenti frazionabil i ,  tale t ipolo-
gia di aspettat iva è r iconosciuta, inoltre,  tra le ipotesi  ammis-
sibi l i  di anticipazione del TFR. L’integrativo Banco BPM rico-
nosce invece al  dipendente fino a tre mesi di ulteriore congedo 
da fruire continuativamente dopo aver completato i l  periodo 
di astensione facoltativa mentre nel caso del l ’ integrativo Ro-
bintur,  tale periodo si  estende fino a 6 mesi .  
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Congedi  di  paterni tà 
 
In merito al la discipl ina dei permessi  genitorial i  retr ibuiti  per 
neo papà, gl i  accordi presi  in considerazione concedono un 
periodo che varia,  in occasione del la nascita del f igl io,  da uno 
(così :  Bari l la e Ducati ,  Fenice),  due (così :  Elantas,  Ferrero, 
Ikea, Man Truck, Exide),  tre (così :  Aon, Cardif,  Findomestic,  
Leroy Merl in, Motori Minarel l i ,  Gucci) a cinque (così :  Luxotti-
ca) e fino a 14 giorni di permessi  o congedi retr ibuiti  aggiunti-
vi r ispetto al la normativa nazionale, da fruire entro periodi 
predeterminati .  Nell ’ integrativo San Pel legrino, per esempio, 
le parti  f irmatarie hanno isti tuito un “congedo di paternità” di 
due sett imane, durante i l  quale al  lavoratore padre r ichiedente 
verrà integrato i l  trattamento previsto dal la legge sino al  100% 
della retribuzione. 
 
Anche nel la contrattazione terr itoriale sono diffusi  permessi 
connessi  al la nascita dei f igl i .  Così ,  ad esempio, i  contratt i  
provincial i  agricol i  del le province di  Ferrara, Caserta,  Catanza-
ro, Matera,  Bergamo, Agrigento, Pavia (permessi da calcolarsi  
« in funzione del l ’organizzazione aziendale») e Venezia (che le-
ga i l  permesso al  numero delle giornate lavorate).  
 
Anticipo de l  TFR e tute la economica de l la lavoratr i ce  madre  
 
Una altra soluzione individuata dal la contrattazione per soste-
nere la genitorial i tà , consiste nel l ’erogazione di cifre economi-
che, in relazioni a due differenti  ist i tuti :   
 
(I) accordi che discipl inano i l  c.d. anticipo del TFR, che è ri-

conosciuto in r iferimento al le spese direttamente collega-
te al la causale “maternità”. Così ,  ad esempio, i l  CCNL 
Alimentare,  i l  quale s i  r iferisce al le spese da sostenere 
durante i  periodi di fruizione del l ’astensione facoltat iva e 
dei permessi per malatt ia del bambino, e l ’ integrativo 
Aon che riconosce l ’anticipo del TFR per le spese soste-
nute genericamente per la causale “maternità”, ma sempre 
nel l ’ambito del 70% del TFR maturato e disponibi le. 
L’ integrativo Giorgio Fedon & Figl i  r iconosce la possibi-
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l i tà di  anticipazione del Tfr anche per i l  sostegno al le 
spese relative al l ’adozione dei f igl i ;  

(II) accordi che garantiscono una tutela economica integrativa 
per la lavoratrice madre nei periodi di assenza obbligato-
ria (vedi ,  ancora,  i l  CCNL Alimentare,  i l  quale prevede 
che, a far data dal 1° gennaio 1992, la lavoratrice r iceva 
un trattamento di assistenza, a integrazione di quel lo di 
legge,  f ino a raggiungere i l  100% della retr ibuzione men-
si le di fatto netta per i  primi cinque mesi di assenza ob-
bligatoria.  Tale trattamento è considerato uti le ai  f ini  del 
computo del la 13ª e 14ª mensi l i tà) ,  nei periodi di asten-
sione anticipata per complicazioni intervenute durante la 
gravidanza (così l ’accordo Findomestic,  dove si  dispone 
che, qualora vi s ia astensione anticipata per complicazioni 
intervenute durante la gravidanza, l ’azienda provveda a 
integrare al  100% della retr ibuzione goduta in servizio, 
quanto corrisposto dagl i  enti  previdenzial i ,  oltre i l  l imite 
massimo dei 5 mesi per i l  periodo complessivo di asten-
sione anticipata ed obbligatoria) e,  infine, nel caso di ge-
nitore assente dal lavoro per la fruizione del periodo di 
astensione facoltativa ( l ’ intesa Lottomatica riconosce una 
integrazione economica rispetto a quanto erogato 
dal l ’Inps, f ino al  raggiungimento del 100% della retr ibu-
zione, per un periodo di tempo che non deve essere infe-
riore a 3 mesi continuativi ,  mentre l ’ intesa Nord Motori-
duttori  r iconosce a ciascun lavoratr ice/lavoratore che 
usufruisca del la astensione facoltativa retr ibuita,  una in-
tegrazione pari  al  10% della retribuzione elevandola dal 
30% stabil i to dal la legge al  40% per i  sei  mesi  legalmente 
discipl inati) .  

 
Adozioni  e  a f f idamenti  
 
Alcuni contratt i  citano espressamente la fatt ispecie 
del l ’accoglimento in famigl ia di un figl io in adozione ovvero in 
affido preadottivo secondo diverse modalità.  In alcuni casi ,  
come Ferrero, Leroy Merl in, Luxottica,  ci  s i  r iferisce al conge-
do di paternità.   
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Avendo riguardo invece al la concessione di aspettativa non re-
tr ibuita,  si  possono distinguere due ipotesi  che la discipl inano 
con final ità molto diverse:  nel l ’accordo Lardini ,  per esempio, 
si  chiarisce che durante i l  periodo di assenza a tale t itolo non 
matura i l  premio di r isultato aziendale.  Nell ’ integrativo Banco 
BPM la f inal ità è invece quella di agevolare le adozioni inter-
nazionali  attraverso la concessione di un periodo pari  a due 
mesi da uti l izzare per l ’espletamento del le pratiche di adozio-
ne.  
 
I l  CCNL Terziario,  infine,  legitt ima i l  lavoratore a r ichiedere 
un periodo di aspettat iva non retribuita di 30 giorni ,  fraziona-
bi le in due parti ,  durante i l  periodo di permanenza al l ’estero 
richiesto per l ’ incontro con i l  minore e per gl i  adempimenti  re-
lat ivi  al la procedura adottiva prima del l ’ ingresso del minore in 
Ital ia ;  periodo che al l ’ interno dell ’ integrativo Gucci viene 
esteso fino a 60 giorni .   
 
Di interesse r isulta,  infine,  l ’ integrativo Manfrotto che apre al-
la possibi l i tà di  concordare con i l  dipendente un periodo di 
aspettativa non retribuita f ino a 30 giorni per le procedure di 
procreazione assistita.  
 
Reinser imento graduale  de i  dipendent i  ne l  posto di  lavoro 
 
Al f ine di favorire i l  reinserimento in azienda del le lavoratr ici  
madri e dei lavoratori  padri  che r ientrano sul posto di lavoro 
dopo la fruizione dei periodi di  congedi parental i  previsti  dal la 
legge, nonché dei lavoratori assenti  per lungo periodo di cura, 
aspettativa o infortunio, diverse realtà prevedono l ’att ivazione 
di specifici  percorsi  di  r i-accompagnamento e r i-orientamento 
professionale sul luogo di lavoro. Così ,  ad esempio, i l  CCNL 
Alimentare,  mentre a l ivel lo aziendale si  veda, a t itolo esempli-
f icativo, l ’ integrativo Bayer,  che prevede un percorso persona-
l izzato sul la base del le esigenze del s ingolo dipendente e 
del l ’unità organizzativa in cui lo stesso è inserito.  L’ intesa 
Ferrarel le,  invece, si  occupa solo di fruizione di congedi pa-
rental i  prevedendo adeguate iniziative formative e/o di affian-
camento. Si  vedano inoltre anche le intese Findomestic e Pe-
roni ,  Ferrero, Lardini .  Part icolare poi la previsione 
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del l ’ integrativo Ikea, i l  quale specifica che i l  dipendente sarà 
r icollocato nel la posizione che ricopriva prima del conge-
do/aspettativa e comunque in mansioni equivalenti .  Quindi 
laddove intervengano cambiamenti tecnologici  e/o organizzati ,  
verrà att ivato un percorso formativo di tre mesi per l ’adeguato 
inserimento. Anche al l ’ interno del l ’ integrativo Mell in viene 
prevista la possibi l i tà di attuare percorsi  di  formazione per i l  
reinserimento di lavoratori  a seguito di periodi di maternità o 
di congedo nel l ’ ipotesi  di s ignif icativi cambiamenti nel l ’ambito 
del la prestazione lavorativa r ispetto a quanto svolto prima 
del l ’assenza. Part icolarmente originale risulta,  inf ine,  la previ-
sione contenuta nel l ’ integrativo Ferrero, che introduce un per-
corso sperimentate di reinserimento del le lavoratrici  madri e 
dei lavoratori  padri al lo scopo di mettere in luce e valorizzare 
le competenze eventualmente svi luppate nel l ’esperienza del la 
genitorial ità .  I l  percorso avrà una durata di  8 ore e sarà coor-
dinato da un trainer che avrà i l  compito di faci l i tare i l  lavoro 
di gruppo, i l  brainstorming e la condivisione del le esperienze 
al  f ine di trasformare le idee raccolte in progetti  di  svi luppo 
personali  e lavorativi .  
 
 
4.2. Misure per il  sostegno della prima infanzia e della 

cura dei figli  
 
Permess i ,  congedi  e  aspet tat ive  
 
Nell ’area del le misure per i l  sostegno del la prima infanzia e 
del la cura dei f igl i ,  viene riservata molta attenzione e tutela ai  
casi  di  malatt ia del f igl io mediante l ’ introduzione di diverse 
misure:   
 
(I) numerosi contratti  del campione anal izzato prevedono 

permessi e/o congedi retribuiti  o non retr ibuiti  da uti l iz-
zare in queste occasioni.  Così i l  CCNL Alimentare e 
CCNL Trasporto pubblico locale,  nonché gl i  integrativi  
Bari l la ,  Ducati ,  Ferrarel le,  Findomestic,  Fis Montecchio, 
Fis Termoli ,  Ikea, Lamborghini ,  Leroy Merlin, Motori 
Minarel l i ,  Mell in,  Rovagnati ,  Eni,  Telespazio, e-Geos, 
Lottomatica,  Gucci ;  



Wel fare  f o r  Peop l e  

248 

(II) altr i  accordi prevedono l ’ introduzione di permessi retr i-
buiti  o non retribuiti  per necessità in senso lato di “cura” 
dei f igl i  affett i  da gravi patologie.  Così ancora, i l  CCNL 
Alimentare,  nonché gl i  integrativi  Bari l la,  Comifar,  Duca-
t i ,  Ferrarel le ,  Ferrero, Luxottica,  Mondelez; 

(III) altr i  ancora introducono periodi di aspettativa non retri-
buita.  Così i l  CCNL Terziario e gl i  integrativi Lardini e 
Huntsman. Signif icativo è i l  contratto Rovagnati  che du-
rante i  primi tre anni di vita del  bambino concede ai geni-
tori i l  dir itto di  astenersi  dal  lavoro per i  periodi corri-
spondenti  al la malattia del f igl io,  senza nessun l imite di 
giornate lavorative mentre,  nel la fascia di età che va dai 3 
ai  9 anni ,  tal i  permessi vengono concessi  per un totale di 
12 giornate,  di  cui una sola giornata viene retr ibuita 

 
Alcuni contratti  discipl inano la possibi l i tà di  fruire di  tal i  
permessi anche su base oraria.  L’accordo Rovagnati  prevede, 
per esempio, la possibi l i tà di fruire dei permessi  anche in mo-
do frazionato in gruppi di 4 ore giornal iere.  Altr i  contratt i  
(come Telespazio, e-Geos, Fenice) stabil iscono che la fruizio-
ne di tal i  permessi non potrà superare le 4 ore giornal iere,  
comprensive dei tempi di spostamento da e per la sede di lavo-
ro.  
 
In materia di permessi retribuit i  o non retribuiti  per necessità 
di  cura dei f igl i ,  le causal i  elencate negli  accordi anal izzati  
fanno riferimento, principalmente al la semplice malatt ia del f i-
gl io (così  gl i  integrativi  Mell in,  Rovagnati ,  Telespazio, e-Geos, 
Gucci) ovvero a patologie di particolari  gravità (così i l  CCNL 
Alimentare e gl i  integrativi Bari l la ,  Ferrarel le,  D.A.O. s.c.)  o 
anche a patologie di natura comportamentale (così 
l ’ integrativo Comifar).  Altri  integrativi ,  diversamente,  r icono-
scono permessi per consentire al  lavoratore-genitore di ac-
compagnare i l  f igl io a visite mediche special ist iche (così gl i  in-
tegrativi  Ducati ,  Ferrero, Luxott ica,  Mondelez, Telespazio, e-
Geos, Lottomatica,  Gucci) ovvero permessi retr ibuit i  per i l  
primo compleanno del f igl io (così l ’ integrativo Aon).  
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Inser imento de i  f i g l i  al l ’as i lo  nido e/o al la scuola materna 
 
In materia di inserimento al l ’asi lo dei f igl i  di  dipendenti  s i  r i-
scontrano le seguenti  t ipologie di misure:  
 
(I) integrativi che prevedono l ’erogazione di contributi  mo-

netari  per f inanziare i l  pagamento della retta (così gl i  in-
tegrativi  Busital ia ,  Ducati ,  Findomestic,  Gtech, Lindt,  Te-
lespazio e-Geos) estendendo, in alcuni casi (ad esempio 
l ’ integrativo Lottomatica),  questo contributo anche al  f i-
nanziamento del la scuola materna.  Altr i  accordi inseri-
scono i l  servizio tra quel l i  fruibi l i  in sostituzione del la 
quota cash del premio di r isultato (così gl i  integrativi  
Cardif ,  Findomestic,  FCA, Tenaris Dalmine, Danone), 
anche se non mancano aziende che, in sede contrattuale,  
s i  sono impegnate a st ipulare successivamente del le con-
venzioni con ist i tuti  pubblici  o privati  (così gl i  integrativi  
AgustaWestland, Peroni,  Tenaris);  

(II) accordi che concedono permessi retribuiti  o non retr ibui-
t i  per agevolare i l  primo inserimento dei f igl i  (così  gl i  in-
tegrativi  Cardif ,  Comifar,  Eataly,  Gtech e Luxottica,  Mel-
l in) .  Fra questi ,  solo Eataly e Gtech ne consentono 
espressamente la fruizione anche in modo frazionato 
mentre Mell in prevede la possibi l i tà di  usufruire di  una 
speciale f lessibi l i tà in entrata e in uscita per i l  tempo ne-
cessario r ichiesto dal l ’Isti tuto e comunque non oltre i  15 
giorni .  L’ integrativo A2A prevede uno speciale permesso 
per i  nonni dal la durata massima di 4 ore, per accompa-
gnare i l  nipote durante i l  primo giorno di scuola elemen-
tare.   

 
Part- t ime post  materni tà e  al tre  misure 
 
A diretto sostegno del la maternità e del la paternità si  deve r i-
cordare anche la previs ione del l ’ut i l izzo del contratto di lavo-
ro part-time al r ientro dal periodo di astensione obbligatoria 
ovvero di congedo parentale.  Si  vedano, tra i  tanti ,  i l  CCNL 
Alimentare,  i l  CCNL Terziario,  i  diversi  integrativi  del la indu-
stria al imentare come Ferrero e Mell in,  nonché i  contratt i  
agricol i  del la provincia di  Milano e Monza-Brianza.  



Wel fare  f o r  Peop l e  

250 

Da segnalare,  in proposito,  gli  integrativi  Mell in e Danone nel 
quale l ’azienda si  rende disponibi le ad accogliere,  entro i l  l imi-
te del 10% dei dipendenti di ogni area/comparto/ufficio, le r i-
chieste di trasformazioni temporanee del rapporto di lavoro da 
tempo pieno a tempo parziale da parte dei genitori  f ino a 
compimento del 6° anno di età del f igl io.  Signif icativo è anche 
l ’accordo Fastweb che, oltre a prevedere la possibil i tà di con-
versione da tempo pieno a parziale,  ist i tuisce un apposito 
“turno genitori” r ivolto alternativamente al  padre o al la madre 
fino al compimento del 5° anno del bambino. I genitori lavo-
ratori  saranno quindi adibiti  a turni compresi  nel la fascia ora-
ria dal le ore 9 al le ore 20 dal lunedì al  venerdì ,  ferial i  e fest ivi .  
Lo stesso accordo riconosce anche dei permessi c.d.  a recupe-
ro sempre per i  genitori con figl i  di età f ino agl i  8 anni con un 
meccanismo di funzionamento assimilabile a quello del la tradi-
zionale “banca ore”. Simil i  previsioni sono riscontrabil i  negl i  
integrativi Mondadori e Ferrero: nel primo caso, viene conces-
sa al le dipendenti  madri per i  primi 6 mesi successivi al  r ientro 
dal l ’astensione dal lavoro per maternità,  la possibi l i tà di effet-
tuare la t imbratura in entrata entro le 10.30, con conseguente 
r iduzione di una ora di lavoro giornal iero; nel secondo accor-
do, s i  prevede l ’esenzione dal  lavoro notturno delle lavoratr ici 
madri per un periodo di 6 mesi continuativi  a partire dal com-
pimento dei tre anni di vita del f igl io.  Infine,  occorre r icordare 
che con la Legge di Bilancio 2019 è stato introdotto un nuovo 
comma al decreto legis lativo n.  81/2017, che prevede i l  diri tto 
di precedenza per l ’accesso al lavoro agile al le lavoratrici  nei 
tre anni successivi al la conclusione del periodo di congedo per 
maternità e ai  lavoratori con figl i  affett i  da disabil i tà.  
 
Tornando, invece, al la trasformazione del rapporto di lavoro 
da tempo pieno a parziale,  s i  r i levano accordi che offrono 
questa opportunità anche ai  genitori  adottivi  o affidatari  (così ,  
ad esempio, l ’ integrativo Giorgio Fedon & Figl i) .   
  
Riposi  post -partum o ex al lat tamento 
 
Ulteriore fatt ispecie di  supporto al la prima infanzia e al la cura 
dei f igl i  concerne la discipl ina integrativa dei c.d.  r iposi gior-
nal ieri  (ex al lattamento) secondo diverse modalità:   
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(I) in un caso, ad esempio, si  fa r iferimento al la possibi l i tà,  

da parte del l ’azienda, di  modificare temporaneamente – in 
caso di oggettiva difficoltà – le mansioni del dipendente 
(anche in  pe jus ,  ma con conservazione del la retribuzione) 
per la sola durata del r iposo giornal iero (così l ’ integrativo 
Busital ia);  

(II) in altr i  casi ,  gl i  accordi s i  preoccupano di discipl inare 
l ’ impatto di questi  r iposi “post-partum” sul la organizzazio-
ne del lavoro, prevedendo l ’applicazione di un orario 
f lessibi le (così l ’ integrativo Cardif) ;   

(III) altr i  accordi inseriscono l ’ impegno della azienda di age-
volare la r ichiesta del la lavoratr ice di modif icare i l  pro-
prio orario lavorativo, considerando eccezionale l ’ ipotesi 
di un eventuale mancato accoglimento di r ichieste di tal  
genere (così l ’ integrativo Findomestic).  

 
Antic ipo de l  TFR e al tre  erogazioni  monetar ie  a favore  de i  dipendent i  
 
Nell ’ambito del sostegno al la prima infanzia e al la cura dei f i-
gl i ,  r ientrano anche quel le misure che formalizzano i l  sostegno 
aziendale al  dipendente attraverso l ’erogazione di un contribu-
to monetario per f inal ità che spaziano dal pagamento del la ba-
by-sitter al sostegno per i  f igl i  (o persona equiparata a carico) 
che r isultino portatori di  handicap. Rientra in questa area an-
che i l  r iconoscimento del l ’anticipo del TFR per causal i  colle-
gate al  sostengo del la prima infanzia e al la cura dei f igl i  (così 
i l  CCNL Alimentare e gl i  integrativi  Aon, Busital ia,  Ikea).  
 
Colonie c l imati che e  campi es t iv i  
 
Le iniziat ive individuate dal la contrattazione aziendale non si  
esauriscono qui:   
 
(I) diversi  integrativi aziendali  concedono la possibi l i tà ai  f i-

gl i  dei dipendenti  di usufruire di  colonie cl imatiche e di 
convenzioni con campi estivi (così gl i  integrativi  Findo-
mestic,  Lamborghini e anche Ferrero che prevede sog-
giorni est ivi  nel periodo giugno-agosto in idonee local ità 
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e strutture individuate dal la azienda per i  f igl i  di  età 
compresa fra i  sei  e i  dodici anni) ;  

(II) altr i  integrativi  introducono la possibi l i tà di convertire i l  
premio di r isultato in servizi  welfare inerenti  i l  r imborso 
del le spese di frequenza di colonie cl imatiche, marittime 
o montane (così gl i  integrativi  Findomestic,  Cassa di Ri-
sparmio di Parma e Piacenza, TenarisDalmine, Danone) o 
convenzioni con campi estivi (così l ’ integrativo Lambor-
ghini).  

 
Ambulatorio medico pediatr i co 
 
Infine, si  segnala la possibi l i tà che offre l ’ integrativo della 
Ferrero per i  f igl i  in età pediatr ica,  a favore dei qual i  l ’azienda 
organizza un servizio gratuito di ambulatorio medico pediatri-
co, possibi le grazie ad apposite convenzioni con professionisti  
operanti  sul territorio:  l ’accordo prevede la disponibil i tà am-
bulatoriale due volte al  mese, previa prenotazione. 
 
 
4.3. Altre misure per la conciliazione lavoro-famiglia e 

per l’accudimento dei familiari con disabilità e/o non 
autosufficienti 

 
Dal punto di vista degl i  strumenti  volti  a favorire la concil ia-
zione dei tempi di  vita e di lavoro (c.d.  work-l i f e  balance) ,  non-
ché ad agevolare l ’accudimento dei famil iari con disabil i tà e/o 
non autosufficienti ,  s i  dist inguono diverse fattispecie tra quel-
le individuate dal la contrattazione collett iva nazionale e di se-
condo l ivel lo.  
 
Permess i ,  congedi  e  aspet tat ive  
 
Innanzitutto, una ampia parte di contratt i  compresi  nel cam-
pione anal izzato prevede, quale forma di concil iazione la con-
cessione di :   
 
(I) permessi e/o congedi (così ,  ad esempio, gl i  integrativi  

Aon, Busital ia,  Ducati ,  Cardif ,  Comifar,  Ducati ,  Eataly,  
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Findomestic,  Fis Montecchio, Fis Termoli ,  Ikea, Lardini ,  
Luxottica, Mondelez, Motori  Minarel l i ,  Peroni) ;  

(II) aspettative – retribuite o non retribuite – con diverse f i-
nal ità :  (a) per lutti  famil iar i  (così  gl i  integrativi  Fincala-
bra,  Hydrocontrol ,  Aon, Cardif ,  Comifar,  Ducati ,  Eataly,  
Findomestic,  Mondelez, e anche i  contratt i  agricol i  del la 
provincia di Ferrara, Salerno, Napoli  e Caserta) ;  (b) per 
matrimonio (così i l  CCNL Alimentare e gl i  integrativi  Ea-
taly,  Ikea, Lardini ,  Fastweb. Fra questi ,  gl i  integrativi  Ea-
taly,  dm-Drogerie Markt e Ikea estendono espressamente 
i l  congedo matrimoniale al le coppie del lo stesso sesso. 
L’accordo Lardini prevede espressamente che durante 
l ’assenza per congedo matrimoniale non matura i l  premio 
di r isultato);  (c) per lavoratori  che necessit ino di assistere 
f igl i  piccoli  (così  i l  CCNL Alimentare,  nel la sezione dedi-
cata agl i  addetti  al l ’ industria olearia e margariniera,  i l  
CCNL del Terziario e gl i  integrativi  Eataly,  Luxottica,  
Peroni) ;  (d) per final i tà inerenti l ’assistenza e 
l ’accompagnamento di famigl iari  a visite mediche specia-
l istiche o comunque in stato di malatt ia (così ,  ad esem-
pio, Unipol,  San Pel legrino, Findomestic,  Fis Montec-
chio, Fis Termoli ,  Motori Minarel l i ,  Nord Motoriduttori .  
Vedi anche i  contratt i  agricoli  del le province di Messina e 
Catanzaro, che regolano anche l ’ ipotesi  in cui i l  lavorato-
re sia donatore di sangue o di midollo osseo).   

 
Relativamente al l ’accudimento dei famil iar i  con disabil i tà e/o 
non autosufficienti  s i  r iscontrano permessi :   

 
(I) per lavoratori  che abbiano a carico famil iar i  portatori di 

handicap (così i l  CCNL Alimentare,  i l  CCNL Terziario,  i l  
CCNL Trasporto pubblico locale) ;  

(II) per dipendenti  che abbiano famil iar i  a carico in condizio-
ni di  tossicodipendenza (così  i l  CCNL Alimentare e i l  
CCNL Cemento).  In alcuni accordi ,  inoltre,  vi  è una inte-
grazione dei tre giorni di permesso per grave infermità o 
decesso previst i  dal la normativa vigente o un al largamen-
to dei destinatari  di tal i  permessi (così gl i  integrativi Te-
lespazio e-Geos, D.A.O. s .c.) .  In materia di  congedi,  s i  
dist inguono gl i  integrativi Gucci e Robintur. I l  primo 
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prevede un ulteriore periodo pari a 60 giorni di aspettati-
va non retr ibuita per le dipendenti  inserite in percorsi  di  
protezione relativi  al la violenza di genere; i l  secondo ri-
conosce al le donne vittime di violenze famigl iari  o s tal -
king ,  un periodo di congedo non retribuito fino a un mas-
simo di un anno. 

 
Ferie  e  permess i  so l idal i   
 
Alla luce del la previsione del l ’art icolo 24 del decreto legislati-
vo n.  151/2015, sono numerosi gl i  accordi che confermano la 
possibi l i tà per i  dipendenti  di  cedere volontariamente e a t ito-
lo gratuito ferie (così  i l  CCNL Energia e Petrolio e Industria 
chimica e gl i  integrativi  Vodafone Automotive,  Huntsman, In-
tesa Sanpaolo, Enav) e/o permessi (così i l  CCNL Energia e 
Petrol io e Industria chimica e integrativi  Busital ia ,  Comifar,  
Fis Montecchio, Lardini ,  Luxottica,  Eni,  Huntsman) in favore 
di colleghi che devono assistere minori con particolari  condi-
zioni di salute.  Come trattamento di migl ior favore,  inoltre,  le 
intese estendono generalmente i l  beneficio anche ai lavoratori  
che si  trovino ad assistere f igl i  non minori o altr i  famigl iari  
(talvolta,  anche conviventi  more uxorio)  affett i  da gravi patolo-
gie,  nonché nei casi  in cui sia lo stesso lavoratore a necessitare 
di part icolari  cure (così  l ’ integrativo Vodafone Automotive nel 
quale vengono anche elencate le patologie che danno dir itto 
al le ferie sol idal i) .  
 
Nella gran parte dei casi ,  anche l ’azienda contribuisce ad al i-
mentare l ’ammontare di ore da destinare ai  lavoratori  r ichie-
denti .  In questo ambito, s i  r iscontrano diverse opzioni:  
l ’ integrativo Lardini ,  ad esempio, prevede che l ’azienda, per 
ogni ora donata,  intervenga in uguale misura nel la catena sol i-
dale;  in dm-Drogerie Markt, l ’azienda si  impegna a donare,  per 
ogni ora ceduta dal lavoratore, una ulteriore ora e mezza al  
beneficiario;  e infine, sul la base del l ’ integrativo Luxottica,  la 
società raddoppia i l  numero di ore donate. 
 
Di r i l ievo è la possibi l i tà che la gestione del le ferie e dei per-
messi con final ità sol idale venga affidata a gruppi autonomi di 
lavoratori .  I l  r iferimento è al l ’ integrativo Granarolo e Zero-
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quattro, che contempla la nascita di gruppi spontanei che atti-
vino la costituzione di vere e proprie “banche del tempo”, 
scambiandosi del tempo in autonomia per aiutarsi  reciproca-
mente con particolare r iferimento al le necessità quotidiane.  
Tra queste,  oltre al le incombenze domestiche, s i  annoverano 
anche le esigenza di cura dei f igli  e di assistenza agl i  anziani .  
 
Nell ’ insieme, è evidente come si  tratt i  di misure volte a soste-
nere e rafforzare lo spir ito sol idale al l ’ interno del la azienda, 
oltre che a costituire un innegabile strumento a sostegno del la 
concil iazione per quei lavoratori  in situazioni personali  di  dif-
f icoltà.   
 
Flessibi l i tà organizzativa 
 
Una altra serie di misure r iguarda invece interventi  volt i  a in-
serire strumenti di  f lessibi l i tà nel la organizzazione del lavoro, 
al  punto che, nel caso di specie,  potrebbe parlarsi  di  f lessibi l i-
tà organizzativa per f inal i tà di  concil iazione. In questo senso, 
come già accennato, è importante menzionare che con la Legge 
di Bilancio 2019 è stato introdotto i l  dir itto di precedenza per 
l ’accesso al  lavoro agi le al le lavoratrici  nei tre anni successivi  
al la conclusione del periodo di congedo per maternità e ai  la-
voratori  con figl i  affett i  da disabil i tà.  
 
Part- t ime per car i chi  famil iari  e  per ass is tenza ai  famil iar i  anziani o  
che s i  t rov ino ne l l e  condizioni  ex  l .  n.  104/1992  
 
Con riferimento al  tema del la concessione del part-t ime per 
carichi di  famigl ia o per assistenza dei famigl iari ,  s i  r iscontra-
no due tipologie di  clausole:   
 
(I) accordi che prevedono la concessione immediata del part-

t ime (così ,  ad esempio, i l  CCNL Alimentare,  i l  CCNL 
Chimici ,  i l  CCNL Terziario e gl i  integrativi di  Sara Assi-
curazioni,  AgustaWestland, Aon, Cardif ,  Comifar,  Ferra-
rel le,  Findomestic,  Fis Montecchio, Fis Termoli ,  Leroy 
Merl in,  Luxottica,  Intesa Sanpaolo);  

(II) altr i  accordi che stabil iscono dei criteri  di priorità (così ,  
ad esempio, i l  CCNL Alimentare e gl i  integrativi di Ferra-
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rel le ,  Findomestic,  Fis Montecchio, Fis Termoli ,  Luxotti-
ca) .   

 
Con riferimento al le f inal i tà è possibi le dist inguere:  
 

(I) i l  soddisfacimento – in senso generico – del la necessità di 
accudimento dei f igl i  piccoli  (così  i l  CCNL Alimentare e 
i l  CCNL Terziario,  nonché gl i  integrativi  di Aon, Cardif,  
Comifar,  Ferrarel le,  Findomestic,  Fis Montecchio, Fis 
Termoli ,  Leroy Merlin,  Luxottica) ;   

(II) i l  reinserimento graduale al  r ientro da periodi di asten-
sione obbligatoria o di congedo parentale (ancora,  i l  
CCNL Alimentare);  

(III) altr i  motivi di carattere famil iare e personale,  da valutarsi  
caso per caso ( in questa prospettiva l ’accordo Cardif) .  
Leggermente diverse, invece, sono le ipotesi di r icono-
scimento del la t ipologia contrattuale del part-t ime per f i-
nal ità che afferiscono in generale al la assistenza (così ,  ad 
esempio, i l  CCNL Chimici e i l  CCNL Trasporto pubblico 
locale,  e gl i  integrativi  AgustaWestland, Aon, Cardif ,  Fer-
rero, Findomestic,  Fis Montecchio, Fis Termoli ,  Leroy 
Merl in,  Luxottica,  Danone, Robintur),  a favore di famil ia-
r i  anziani (così gl i  integrativi Leroy Merl in e Luxottica) 
ovvero di conviventi  gravemente ammalati  o portatori  di 
handicap (così gl i  integrativi Aon, Cardif ,  Ferrero, Fin-
domestic,  Fis Montecchio, Fis Termoli ,  Luxottica).   

 
Misure di  ingresso e/o entrata ant i c ipata e  ges t ione deg l i  orar i  d i  lavo-
ro 
 
Nell ’ambito del campione considerato, è possibi le individuare 
diversi  accordi che acconsentono a delle particolari  forme di 
f lessibi l i tà del l ’orario di lavoro, reso più elast ico a seconda 
del le esigenze individual i  del singolo lavoratore (così i l  CCNL 
Alimentare e gl i  integrativi  di AgustaWestland, Comifar,  Ferre-
ro, Fis Montecchio, Ikea, Lucchini ,  Man Truck).  Ciò secondo 
tre diverse t ipologie di interventi :   
 
(I) f lessibil i tà dell ’orario di entrata: in questo senso 

l ’accordo AgustaWestland (i l  quale prevede che, nei  con-
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fronti  dei  lavoratori  part-t ime, possa essere applicata la 
f lessibi l i tà del l ’orario di entrata nel l imite massimo di 15 
minuti  con le modalità in atto per i  lavoratori full  t ime) e 
l ’accordo Comifar ( i l  quale,  invece, r iconosce un orario di 
ingresso elast ico in entrata f ino ad un massimo di 30 mi-
nuti  per i l  solo personale di sede);  

(II) f lessibi l i tà di uscita:  così l ’accordo Lucchini ,  dove è pre-
vista la possibi l i tà,  in via sperimentale e salvo esigenze 
tecniche-produttive, per gl i  addetti  al  lavoro non a turni 
con figl i  f ino al  compimento del terzo anno di vita,  di  
poter fruire di  un orario f lessibi le in uscita,  nei l imit i  di 
una ora giornal iera,  da recuperarsi  nel la giornata di saba-
to mattina (con preavviso di almeno 24 ore r ispetto 
al l ’ inizio del proprio turno);   

(III) forme di r iduzione del l ’orario:  così Ferrero,  accordo nel 
quale le parti  accettano la possibi l i tà di  avere prestazioni 
con orario r idotto a fronte di specifiche esigenze, l imitate 
nel tempo. Così anche l ’accordo della Fis Montecchio, in 
cui si  conferma la possibi l i tà per i  lavoratori di far r ichie-
sta,  a fronte di esigenze personali  di  qualsiasi  t ipo, di 
svolgere un orario di  lavoro ridotto usufruendo di per-
messi  non retr ibuiti .  In regime di f lessibi l i tà oraria,  è 
prevista inoltre una pausa pranzo di una ora per i  lavora-
tori  a tempo pieno, r iducibi le per periodi continuativi  
non inferiori  al  mese in presenza di motivate esigenze di 
concil iazione dei tempi di vita e di lavoro.  

(IV)  personalizzazione del l ’orario di lavoro con diverse moda-
l i tà:  così l ’ integrativo Blue Assistance, che offre la possi-
bi l i tà al  dipendente con particolari  carichi di cura di af-
frontare e gestire con maggiore f lessibi l i tà la concil iazio-
ne dei tempi,  permettendogli  di  concordare con i l  proprio 
responsabile l ’applicazione di  varie t ipologie di persona-
l izzazione oraria.  Tra queste,  s i  elencano la personalizza-
zione con differente distr ibuzione oraria o con riduzione 
di orario, e la personalizzazione con banca del tempo.  

 
In via del tutto originale,  i l  contratto collett ivo nazionale del la 
industria Alimentare prevede che in caso di grave infermità del 
coniuge, anche legalmente separato, o di un parente entro i l  
secondo grado, anche non convivente, o di un soggetto com-
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ponente la famigl ia anagrafica del la lavoratrice o del lavorato-
re,  la lavoratrice o i l  lavoratore medesimi possano concordare 
con i l  datore di lavoro, in alternativa al l ’ut i l izzo dei giorni di 
permesso, “diverse modalità di  espletamento del l ’att ività lavo-
rativa”, anche per periodi superiori  a tre giorni .  Nell ’accordo, 
st ipulato in forma scritta sul la base del la proposta del la lavo-
ratrice o del  lavoratore, sono indicati  i  g iorni di permesso che 
sono sostituit i  dal le diverse modalità di espletamento 
del l ’att ività lavorativa; dette modalità devono comportare una 
r iduzione del l ’orario di lavoro complessivamente non inferiore 
ai  giorni di  permesso che vengono sostituit i .   
 
L’ integrativo Intesa Sanpaolo prevede invece la possibi l i tà di 
concedere l ’a l lungamento del l ’ interval lo meridiano a favore del  
personale affetto da “gravi patologie” ovvero del personale 
“over 60”, soprattutto nel caso in cui vi s ia l ’esigenza di effet-
tuare specif iche terapie.  
 
Antic ipo de l  TFR e al tre  erogazioni  monetar ie  a favore  de i  dipendent i  
 
In tale ambito rientrano tutte quelle forme di sostegno di na-
tura meramente monetaria che alcune aziende riconoscono a 
favore dei propri dipendenti ,  per f inal ità che risult ino inerenti  
al  sostegno di polit iche di conci l iazione e assistenza. 
 
Nel campione considerato è possibi le individuare due princi-
pal i  f i loni che prevedono:  
 
(I) l ’ introduzione di forme di prestito individuale a favore 

del s ingolo dipendente che ne faccia r ichiesta per docu-
mentati motivi ,  che spaziano dal le spese funerarie soste-
nute per famil iar i  defunti  (entro i l  primo grado di paren-
tela) ad altr i  motivi di carattere personale e famil iare (è i l  
caso del l ’ integrativo Cardif ,  che pone un tetto massimo di 
euro 25.000 e comunque non superiore al la somma com-
plessiva del TFR netto maturato e del l ’accantonamento 
netto al  Fondo Pensione disponibil i  i l  mese precedente la 
r ichiesta) ,  f ino ad arrivare al  caso di spese sostenute per 
l ’acquisto o ristrutturazione del la prima casa di abitazione 
del dipendente o dei suoi f igli  (così gl i  integrativi  Fis 
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Montecchio e Fis Termoli ,  che pongono un tetto massimo 
di euro 25.000 da rest ituire in un periodo fino a 120 mesi 
o comunque non superiore al la prevedibi le durata residua 
del rapporto di lavoro);   

(II) la discipl ina del l ’anticipo del TFR (così ,  ad esempio, gl i  
integrativi  Aon, Basf,  Busital ia ,  Cardif ,  Elantas,  Findo-
mestic,  Lucchini ,  Man Truck, Mondelez, Motori Minarel-
l i ) ,  che – oltre ad essere consentito in misura maggiore 
r ispetto a quanto previsto dal la legge (è i l  caso degli  ac-
cordi Busital ia,  Elantas,  Findomestic,  che acconsentono 
ad un anticipo, r ispett ivamente,  del l ’80%, nei primi due 
casi ,  e del 100%, quindi più del 70% previsto dal la legge) 
– è correlato a diverse causal i ,  fra le qual i  le più comuni 
sono le spese funerarie (ad esempio, gl i  integrativi Aon, 
Busital ia,  Motori Minarel l i ) ,  le spese mediche (anche per i  
familiari) e di  assistenza, le spese per l ’acquisto o la r i-
strutturazione del la prima casa di abitazione per sé o per 
i  f igl i  (ad esempio, gl i  integrativi Aon, Basf,  Findomestic,  
Man Truck, Mondelez).  Del tutto peculiare è una delle 
causal i  previste dal l ’ integrativo aziendale Findomestic,  
nel quale si  è previsto i l  possibi le anticipo del 100% del 
TFR maturato come misura di sostegno al  reddito familia-
re per gravi motivi ,  fra i  quali  la perdita del lavoro. In 
quanto deroga favorevole r ispetto a quanto previsto dal la 
legge, s i  sottol inea, infine, che in taluni casi  l ’anticipo del 
TFR è r iconosciuto prima che siano trascorsi  i  sette anni 
di anzianità aziendale r ichiesti  a l ivel lo normativo (ad 
esempio, gl i  integrativi  Basf,  che richiede cinque anni di 
anzianità,  Elantas,  che ne richiede sei ,  e Motori  Minarel l i ,  
che ne r ichiede cinque).  Diversi  integrativi ,  al l ineandosi 
al le novità introdotte dal la legge 2016, prevedono la pos-
sibi l i tà di convertire i l  premio di r isultato con somme e 
prestazioni per la fruizione di servizi  di  assistenza ai  fa-
migliari  anziani o non autosufficienti  del dipendente (così 
gl i  integrativi  FCA, TenarisDalmine).  

 
Commissioni ,  gruppi  di  lavoro ed impegni generic i  
 
Dalla anal is i  dei contenuti  contrattual i  emerge che alcuni ac-
cordi ist ituiscono al l ’ interno delle r ispett ive aziende del le 
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Commissioni o dei veri  e propri  gruppi di lavoro, la cui mission  
è proprio quella di rafforzare gli  strumenti e le sperimentazio-
ni atte a sostenere in senso ampio la concil iazione tra vita la-
vorativa e famil iare.  È i l  caso, ad esempio, degl i  integrativi  
Ferrero, Leroy Merl in, Intesa Sanpaolo. Da segnalare sono an-
che gl i  integrativi  Ducati ,  Eni, Huntsman, Vodafone Automo-
tive che, con riferimento al la costituzione del la “banca del le 
ore solidal i”,  hanno previsto la nascita di un “Comitato Parite-
t ico” che avrà i l  compito di valutare la cert if icazione presenta-
ta dal lavoratore al  f ine di  devolvere i l  numero di giorni o di 
ore sol idali  e di  valutare le assegnazioni del le stesse.  
 
 
5. Assistenza sanitaria integrativa e tutela della salute 
 
Si r iscontra un interesse crescente del le parti  social i  r ispetto 
al la salute dei lavoratori  – ben oltre l ’ambito specif ico e spe-
cial istico del la normativa di  tutela del la salute e sicurezza negl i  
ambienti di  lavoro – e al le forme di assistenza sanitaria inte-
grativa.  In termini di anal isi  generale si  può evidenziare come 
siano sempre di più le aziende che optano per l ’ integrazione 
del la contribuzione per i  fondi sanitari  integrativi di settore o 
che ist ituiscono delle polizze assicurative sanitarie per i  propri 
dipendenti .  Si  r iscontra una tendenza al la iscrizione automati-
ca ai  fondi sanitari  integrativi  aziendali  dei lavoratori  non 
iscritt i  ai  fondi integrativi  di settore.  Al f ine di agevolare i  
tempi di concil iazione vita-lavoro e quindi per permettere ai  
dipendenti di  assentarsi  per motivi  inerenti  al la salute,  s ia a l i-
vel lo nazionale che aziendale,  sono diffusamente previsti  per-
messi retr ibuiti ,  in part icolare per vis ite mediche. Il  part-t ime 
e i  permessi  rappresentano le forme contrattual i  maggiormente 
uti l izzate con final ità di concil iazione per la gestione dei lavo-
ratori affett i  da malatt ie croniche. Si  inizia a valutare la possi-
bil i tà di considerare lo smart  working  come soluzione per le esi-
genze di r isorse affette da patologie di part icolare gravità.  Per 
promuovere la conservazione del posto di lavoro del lavorato-
re con malatt ie con effett i  a lungo termine, s i  prevedono misu-
re specif iche relat ive al  periodo di comporto, in part icolare,  i l  
suo al lungamento.  
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Raramente emerge una particolare attenzione verso i  dipen-
denti  mediante la previsione di indennità e di concrete misure 
di sostegno finanziario,  per fronteggiare sia spese mediche che 
periodi di assenza molto lunghi determinati  da ragioni legate 
al la salute.  Diverse intese prevedono misure volte ad integrare 
le prestazioni che i l  lavoratore percepisce dal l ’Inps quando si  
trova in assenza per malattia ,  f ino al  raggiungimento del la 
normale retribuzione.  
 
 
5.1. Assistenza sanitaria 
 
Fondi sanitar i  integrat iv i  
 
La contrattazione collettiva di  secondo l ivel lo assume princi-
palmente una funzione di integrazione del la contribuzione ai  
Fondi sanitari  integrativi  di settore previst i  dai CCNL (si  ve-
dano, tra i  tanti ,  i  contratti  aziendali  AgustaWestland, Saviola,  
Bayer,  Benetton, San Benedetto, Fis Montecchio, Fis Termoli ,  
Lamborghini e Ferrero).  Tuttavia ci  sono eccezioni e alcune 
aziende hanno creato Fondi sanitari  integrativi  aziendali  sosti-
tutivi .  È i l  caso del l ’accordo A2A dove si  prevede, “ferma re-
stando la possibi l i tà per i l  s ingolo lavoratore i l  cui rapporto di 
lavoro è discipl inato dal CCNL Gas Acqua di optare per i l  
Fondo di settore”, l ’ impegno del la azienda dal 2018 “di garan-
tire ai  lavoratori  con detto CCNL un contributo pari  ad euro 
254 per l ’ iscrizione al s istema di assistenza sanitaria integrati-
va dei Circoli  aziendali  CRAEM e CEASS in base al l ’area terr i-
toriale di appartenenza del lavoratore stesso e secondo la spe-
cif ica regolamentazione propria di ciascun Circolo”.  
 
Con riferimento al  tema dei fondi sanitari  integrativi s i  r iscon-
trano quattro tipologie di misure:  
 
(I) accordi che prevedono l ’ iscrizione automatica ai  fondi 

sanitari  integrativi  aziendal i ,  a carico del datore di lavoro, 
di tutt i  i  lavoratori non iscritt i  ai  Fondi sanitari  integrati-
vi di settore, r iservando la possibi l i tà al  lavoratore di r i-
nunciarvi .  Così l ’accordo ENI che prevede «a decorrere 
dal 1 gennaio 2018, nei confronti  di  tutti  i  lavoratori  di  
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Eni non iscritt i  a i  Fondi Sanitari  contrattuali  di  Settore,  
(…) l ’ iscrizione automatica al Fasie (opzione base) ed al 
Faschim con onere a carico aziendale,  con possibi l i tà da 
parte del lavoratore di r inunciarvi».  Queste misure si  pre-
vedono anche nel CCNL per l ’ industria metalmeccanica 
del 26 novembre 2016, che all ’art .  16 prevede che le 
aziende iscrivano a tutt i  i  lavoratori al  fondo di assistenza 
sanitaria integrativa del settore (Mètasalute),  fatta salva la 
facoltà di esercitare r inuncia scritta;   

(II) accordi che prevedono che le aziende passino a farsi  cari-
co del pagamento del l ’ importo del la quota di iscrizione 
corrispondente al l ’opzione “base” per i  lavoratori  già 
iscritt i  ai  Fondi sanitar i  integrativi di settore che sosten-
gono l ’onere annuo di iscrizione già stabi l i to a loro cari-
co. Così l ’accordo ENI con decorrenza dal 1° gennaio 
2018;  

(III) accordi che prevedono la partecipazione onerosa del la-
voratore e dell ’ impresa al  Fondo che verrà ist i tuito per 
attuare tale forma di assistenza. Così l ’ integrativo Hun-
tsman. L’integrativo Gucci Retai l  stabi l isce che, con rife-
rimento al piano sanitario integrativo dei trattamenti del 
servizio sanitario pubblico nei casi  di  malatt ie e infortu-
nio,  i l  lavoratore dovrà fornire un contributo pari  a 60 
euro attraverso 12 trattenute mensil i  del l ’ importo di 5 eu-
ro cadauna. L’accordo A2A prevede che sarà a carico del 
lavoratore i l  pagamento del la parte del la quota associat iva 
che non viene pagata dal l ’azienda, s ino al raggiungimento 
del la quota annua; 

(IV)  accordi che introducono un “pacchetto economico di pre-
stazioni sanitarie aggiuntivo”. Così ancora l ’accordo ENI 
secondo cui “l ’offerta aggiuntiva per i  lavoratori  ENI, 
consisterà nel migl ioramento dei l ivel l i  dei  r imborsi  del le 
prestazioni sanitarie già r iconosciute dai fondi contrat-
tual i  di  appartenenza (a t i tolo meramente esemplif icativo: 
polispecial ist ica,  occhial i ,  cure odontoiatriche) e/o 
dal l ’ introduzione di nuovi r imborsi per prestazioni sani-
tarie ad oggi non riconosciute (a t i tolo meramente esem-
plif icativo la f is ioterapia)”.  
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Per quanto riguarda i  soggett i  beneficiari  del le misure di assi-
stenza sanitaria integrativa esistono due tipologie di interventi :   
 
(I) accordi che prevedono i l  versamento da parte del la azien-

da a una cassa sanitar ia assistenziale di una quota o del 
totale del credito welfare a disposizione del lavoratore 
(ad esempio l ’accordo TenarisDalmine),  lasciando al di-
pendente la possibi l i tà di indicare direttamente sul porta-
le i l  contributo aggiuntivo da versare per la sottoscrizio-
ne di pacchetti  integrativi  o l ’estensione del le coperture 
al  proprio famigl iare;  

(II) accordi che prevedono l ’estensione del la copertura assi-
curativa scaturente dal piano sanitario integrativo anche 
al  convivente dello stesso sesso del dipendente iscritto, 
purché “more uxorio” (ad esempio l ’ integrativo Gucci 
Retai l) .  

 
Infine,  altre aziende si  impegnano a diffondere le forme di as-
sistenza sanitaria integrativa tra i  propri dipendenti aprendo 
una “finestra di adesione straordinaria” al  piano sanitario inte-
grativo al  f ine di consentirne l ’adesione anche a coloro che, 
pur avendone diritto, non hanno a tempo debito effettuato 
l ’ iscr izione.  
 
Polizze ass i curat ive   
 
Diverse intese aziendali  (Ducati ,  San Benedetto, Findomestic,  
Aon e Gtech) affiancano ai  fondi sanitari  integrativi  anche al-
tr i  servizi  a vantaggio dei propri dipendenti .  Con riferimento 
al le polizze sanitarie s i  r iscontrano misure di diversa natura:   
 
(I) accordi che prevedono una copertura sanitaria sostitutiva,  

su base d’adesione volontaria,  estesa a tutt i  i  lavoratori .  
Queste polizze coprono tutto i l  nucleo famil iare del di-
pendente e i l  loro costo è ripart ito tra l ’azienda ed i l  la-
voratore. Così gl i  integrativi Danone e Mell in.  In questi  
casi ,  l ’azienda f inanzia almeno 2/3 del costo totale;  

(II) accordi che att ivano polizze sanitarie che dispongono 
l ’ incremento delle precedenti  prestazioni attraverso 
l ’ introduzione di nuove coperture qual i ,  ad esempio, la 
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medicina preventiva e le cure odontoiatriche e r iabi l i tat i-
ve. Così i l  contratto aziendale Ducati ;   

(III) accordi che ist ituiscono polizze per i l  r imborso di spese 
mediche. Così l ’ integrativo Findomestic.   

 
Altr i  contratt i  offrono coperture assicurative che spaziano da-
gl i  infortuni professional i  (ad esempio l ’accordo Saipem) ai  r i-
schi legal i  (ad esempio l ’ integrativo Compagnia ital iana di na-
vigazione).  
 
Indennità  
 
Le parti  f irmatarie,  s ia a l ivel lo nazionale che aziendale,  s i  
preoccupano di garantire un’indennità a favore del lavoratore 
in diverse ipotesi :   
 
(I) nel caso in cui occorra un infortunio (ad esempio i l  

CCNL Alimentare e i  contratti  aziendal i  Leroy Merlin e 
CINECA);  

(II) in caso di morte; 
(III) in caso di inval idità permanente per malatt ia contratta 

per causa di servizio (ad esempio l ’accordo Saipem).  
 
Sostegno f inanziario a favore de i  dipendent i   
 
Un approccio certamente sol idarist ico in tema di tutela del la 
salute da parte del le aziende è faci lmente riscontrabile in alcu-
ne intese che prevedono di adottare misure di sostegno finan-
ziario volte sia ad aiutare gl i  stessi  dipendenti che si  trovino 
ad affrontare spese non differibi l i  per acquistare servizi  sanita-
ri  (ad esempio l ’ intesa Comifar) ,  s ia a favore di quei dipenden-
ti  che, per problemi di salute,  sono costrett i  a lunghe assenze 
dal lavoro tal i  da comportare una riduzione del la retr ibuzione 
(ad esempio le intese Grandi Salumifici  Ital iani ,  Fis Montec-
chio e Fis Termoli .  Nel primo caso, è garantito al lavoratore 
affetto da gravi patologie accertate (uremia cronica, talasse-
mia, emopatie sistemiche e neoplasie) un trattamento econo-
mico complessivo pari  al l ’ intera retr ibuzione per tutto i l  pe-
riodo di conservazione del posto di lavoro previsto dal CCNL. 
Nell ’accordo Fis Termoli ,  invece,  l ’azienda garantisce i l  man-
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tenimento del la piena retr ibuzione al s ingolo lavoratore in co-
stanza del rapporto di lavoro per un periodo la cui durata mas-
sima è determinata tenendo conto dei costi  aziendali  e comun-
que entro un massimale pari  a 20.000 euro per ciascun caso).   
 
Servizi  o f f ert i  dal l e  imprese  
 
Con riferimento ai  servizi  offerti  dal le imprese si  r iscontrano 
diverse tendenze:  
 
(I) aziende che danno particolare r i levanza agl i  aspett i  del la 

prevenzione medica e offrono prestazioni di check-up 
medico e visite special istiche o esami cl inici  in favore del 
proprio dipendente o del proprio nucleo famil iare,  anche 
nel la forma di r imborso spese (ad esempio gl i  accordi Al-
l ianz e TenarisDalmine);  

(II) aziende che mettono a disposizione dei lavoratori r im-
borsi  del le spese sostenute per l ’assistenza agl i  anziani o 
non autosufficienti  o che direttamente provvedono 
al l ’acquisto di tal i  servizi  (ad esempio gl i  accordi FCA, 
Fenice, FI.GE.SCO, TenarisDalmine, Cassa Risparmio di 
Parma e Piacenza);  

(III) aziende che offrono programmi per l ’orientamento e i l  
supporto psicologico dei lavoratori  (ad esempio, 
l ’accordo Unicredit che garantisce un programma di 
counsel ing f inal izzato a fornire sostegno in situazioni di 
disagio o diff icoltà personali  attraverso un servizio tele-
fonico anonimo e confidenziale,  effettuato in via conti-
nuativa da operatori  qual if icat i) ;  talvolta,  questi  pro-
grammi sono specif icatamente diretti  al le lavoratrici  vit-
t ime di violenza di genere (così ,  l ’ integrativo GFT con 
cui le part i  s i  impegnano ad individuare almeno 
un’associazione rivolta al l ’assistenza al le vittime di vio-
lenza di genere e a far sì  che la stessa sia a disposizione 
del le lavoratrici  eventualmente interessate) ;  

(IV)  aziende che avviano att ività di  promozione di una al imen-
tazione più sana (è i l  caso, ad esempio, di Beretta che ha 
att ivato progett i  come i l  “Semaforo della Salute”, gl i  
“Snack Salutist ici” e lo “Sportel lo del la Sana Alimenta-
zione”).  
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Anticipazione de l  TFR  
 
Nel corso del la vita lavorativa molteplici  sono le situazioni in 
cui le persone possono avere necessità di un anticipo del TFR. 
L’accesso ai  servizi  sanitari  e la tutela del la salute sono ambiti  
a i  qual i  le parti  f irmatarie sono part icolarmente sensibi l i .  Per-
tanto, molte del le intese consentono ai lavoratori di accedere 
anticipatamente al  TFR se dovessero sostenere d’ improvviso 
spese nei seguenti  casi :   
 
(I) cure mediche e odontoiatriche per i l  dipendente e/o i  

componenti i l  proprio nucleo famil iare e partenti  di  pri-
mo grado (così l ’ integrativo D.A.O s.c) ;  

(II) spese per patologie di part icolare gravità e stati  di  tossi-
codipendenza (così i l  CCNL Alimentare);  

(III) spese per assistenza per coniuge/convivente e parenti  in 
l inea diretta con i l  lavoratore (così l ’ integrativo Aon, nel 
quale le parti  hanno concordato, entro i l  tetto corrispon-
dente al  70% dell ’ammontare del TFR maturato e dispo-
nibile,  e ferma e immutata ogni altra previsione di legge, 
la possibi l i tà di erogare anticipazioni in tal  senso).   

 
Infine, nel caso Ferrero, al  f ine di offrire un ulteriore stru-
mento di aiuto concreto ai  lavoratori  con problemi di salute,  è 
stato definito che i  dipendenti con contratto a tempo indeter-
minato possano accedere a una seconda anticipazione del TFR, 
trascorsi  4 anni dal la prima anticipazione e unicamente in caso 
di spese sanitar ie per terapie e interventi straordinari .  
L’accordo prevede che la seconda anticipazione possa essere 
concessa nel la misura massima del 70% dell ’ammontare del 
TFR individuale residuo. 
 
Intenzioni  future in ambito di  wel fare  de l la persona 
 
Con riferimento agl i  svi luppi futuri  del l ’assistenza sanitar ia in-
tegrativa si  r iscontrano diverse tendenze:  
 
(I) accordi che prevedono l ’ impegno del le part i  a confrontar-

si  per elaborare congiuntamente modalità di comunica-
zione e informazione del fondo integrativo di settore al  



Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

267 

f ine d’ incrementare i l  numero di partecipanti  e degl i  
iscr itt i  (così gl i  integrativi  Danone e Manfrotto. In 
quest’ult imo caso, le part i  s i impegnano al la organizza-
zione di iniziative di  formazione sull ’uti l izzo consapevole 
e profittevole del l ’assistenza sanitaria integrativa,  al  f ine 
di massimizzare i  benefici  per i  dipendenti che ne usu-
fruiscono);   

(II) accordi che stabil iscono la disponibil i tà a intervenire a 
sostegno del c.d.  welfare contrattuale,  s ia in materia pre-
videnziale che rispetto al fondo sanitario; 

(III) accordi che introducono un compromesso a valutare fat-
t ivamente una eventuale integrazione economica 
al l ’ ist i tuto contrattuale relat ivo al fondo sanitar io integra-
t ivo Mètasalute (così l ’ integrativo Carcano Antonio 
S.p.A); 

(IV)  accordi che contengono l ’accordo del le parti  a tenere un 
confronto per la verif ica del le prestazioni previste dal 
piano sanitario in seguito a quanto sarà disposto in meri-
to al la sanità integrativa dal relat ivo CCNL (così 
l ’ integrativo Nord Motoriduttori) .   

 
Una altra tematica verso la quale si  r i leva un signif icativo inte-
resse da parte degl i  attori  del s istema di contrattazione collet-
t iva è quella dei lavoratori  diversamente abi l i  nei seguenti  am-
bit i :   
 
(I) disponibil i tà del le parti  sociali  ad affrontare la problema-

tica del l ’ inserimento dei lavoratori diversamente abi l i  nel 
mondo del lavoro e a valutare l ’opportunità di r iproporre 
le esperienze già attuate att ivando le misure più idonee 
per faci l i tarlo (così l ’ integrativo Danone, nonché 
l ’accordo Intesa San Paolo,  che avvia la sperimentazione 
di due progetti :  i l  primo relat ivo al l ’ inserimento delle 
persone con diagnosi di autismo o sindrome autist ica in 
att ività di data entry;  i l  secondo inerente al lo svi luppo di 
percorsi  di alternanza scuola-lavoro per studenti  con di-
sabil i tà intel lettiva);   

(II) introduzione in via sperimentale di  modalità di lavoro 
flessibi le in relazione al  personale portatore di handicap 
ai  sensi del  art.  3,  comma 3, l .  n.  104/1992, personale af-
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fetto da “gravi patologie”, ovvero personale “over 60” 
con certif icate necessità personal i  e/o di salute che ne 
facciano richiesta (così l ’accordo Intesa SanPaolo);  

(III) iniziat ive di volontariato con ore messe a disposizione 
dal la azienda da svolgere a opera degli  “over 60” e/o dei 
“pensionabil i” indirizzate in favore del personale affetto 
da “gravi patologie” o destinatori  del le prerogative del la 
l .  n.  104/1992 per sé ovvero ancora per iniziat ive 
nel l ’ambito del c.d.  invecchiamento att ivo, qual i  ad esem-
pio lo svolgimento di att ività di formazione/sostegno nei 
confronti  di  f igl i  di  col leghi del Gruppo. Analogamente,  
i l  volontariato interno può essere reso possibi le anche 
beneficiando del le ore disponibil i  in Banca del Tempo, 
nei confronti dei colleghi che necessit ino di  aiuto nel le 
att ività quotidiane; 

(IV)  ist i tuzione del la f igura del Disabil i ty Manager a supporto 
per l ’ inclusione dei lavoratori  disabil i  (così l ’ integrativo 
Unicredit)  e creazione di gruppi di  lavoro specif icatamen-
te dedicati  al la r isoluzione delle problematiche legate al  
mondo del la disabil i tà e/o del la malattia (così  l ’accordo 
Intesa San Paolo).  

 
 
5.2. Gestione del rapporto di lavoro del dipendente affetto 

da patologie: flessibilità del rapporto di lavoro 
 
Da ful l - t ime a part - t ime 
 
Nella contrattazione collett iva nazionale e aziendale,  la tra-
sformazione del contratto di lavoro da ful l-t ime a part-t ime è 
volontaria per entrambe le part i  ed è reversibi le quando i l  la-
voratore fa r ichiesta.  
 
Con riferimento al la volontarietà si  r iscontrano tre t ipologie di  
previsioni :   
 
(I) accordi che prevedono l ’ impegno da parte del datore di 

lavoro “a dare priorità” al le r ichieste di trasformazione 
del contratto di  lavoro a tempo pieno in quel lo a tempo 
parziale,  provenienti da soggetti  con problemi di  salute 
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propri o dei famil iar i .  Si  vedano, ad esempio, i l  CCNL 
Vigi lanza, i l  CCNL Poste,  i l  CCNL Metalmeccanici .  Di-
verso è i l  caso del CCNL Energia e Petrol io che esclude 
dal tetto quantitat ivo per l ’uti l izzo del part-t ime le tra-
sformazioni comportate da “gravi e comprovati  motivi di 
salute oppure di assistenza dei famil iari  malat i”;   

(II) accordi (come l ’accordo Intesa SanPaolo) che integrano i 
criteri  di  precedenza indicati  dal la contrattazione collett i-
va nazionale di settore al  f ine di fornire un ulteriore 
strumento di concil iazione dei tempi di  vita e di lavoro al  
personale affetto da “gravi patologie” e/o “over 60”. La 
precedenza si  r iconosce anche ai  dipendenti portatori  di 
handicap grave ai sensi del la l .  n.  104/1992, ai dipendenti 
affett i  da patologie oncologiche, per i  qual i  residui una 
ridotta capacità lavorativa, ai  dipendenti affetti  da malat-
t ie gravi ovvero interessati  da grandi interventi chirurgici ,  
di  cui al l ’Elenco Grandi Eventi Patologici  al legato del 
Regolamento del le Prestazioni del Fondo Sanitario Inte-
grativo del Gruppo Intesa Sanpaolo e ai  dipendenti “over 
60”;  

(III) accordi che riconoscono i l  valore di agevolazione per i l  
lavoratore rispetto al le proprie esigenze di concil iazione 
dei tempi di lavoro e di cura e per ciò prevedono i l  dir it-
to di reversibi l i tà da part-time a ful l-t ime a domanda del 
lavoratore interessato o al  termine del contratto part-t ime 
se pattuito a tempo determinato. Così l ’ integrativo Nord 
Motoriduttori .  

 
Altre intese estendono la possibi l i tà di  r ichiedere la trasforma-
zione da ful l-t ime a part-t ime anche ai  care-g ivers .  Con riferi-
mento ai  care-g ivers ,  s i  r iscontrano due tipologie di  previsioni :   
 
(I) accordi che riconoscono questa possibi l i tà ai  lavoratori  

assunti  a tempo indeterminato che devano assistere pa-
renti  e/o affini (di primo grado, in l inea retta) bisognosi .  
In questo caso, le aziende accoglieranno, nel l imite del 
razionale organizzativo, nel l ’ambito del 10% dell ’area/ 
comparto/ufficio, la r ichiesta di trasformazione tempora-
nea del rapporto di lavoro da tempo pieno a tempo par-
ziale da parte del dipendente.  In questo senso gl i  integra-
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t ivi  Danone e Mell in.  In questo caso, la r ichiesta di pas-
saggio a part-t ime dovrà essere presentata,  di norma, con 
un preavviso di 30 giorni e dovrà indicare i l  periodo per 
i l  quale viene ridotta la prestazione lavorativa.  Eventuali  
ragioni ostative al la r ichiesta di trasformazione saranno 
oggetto di confronto con le RSU;  

(II) altr i  accordi includono tra i  criteri  di  priorità per r icono-
scere la trasformazione del rapporto di tempo pieno a 
part-t ime l ’  assistenza a famigl iari  e conviventi  inabil i  o 
con gravi problemi di salute o di  disagio,  si tuazioni di  di-
sagio personale.  Così l ’ integrativo Robintur.   

 
Lavoro da remoto 
 
Nel campione di contratti  s i  registra un numero alquanto esi-
guo di integrativi  che discipl inano le forme di lavoro da remo-
to (telelavoro e smart  working)  con espresso riferimento ai  casi  
di  malatt ie di lunga durata.  Con riferimento al la priorità 
nel l ’accesso al lo smart working  e al  telelavoro, s i  r iscontrano 
previsioni di  due tipi :   
 
(I) accordi che prevedono che l ’accesso al lo smart  working  sa-

rà prioritariamente consentito al  personale che presenterà 
domanda per motivi legati  a disabil i tà motorie o gravi 
problemi di salute debitamente documentati  (così ,  ad 
esempio, gl i  accordi Credit Agricole Cariparma e UBI); 

(II) accordi che riconoscono una priorità nel la r ichiesta di te-
lelavoro ai dipendenti  portatori  di handicap grave ai  sensi 
del la l .  n.  104/1992 (così ,  ad esempio, l ’ integrativo Lot-
tomatica).   

 
Si  evidenziano infine altre intese (come l ’accordo ENI) nel le 
qual i  s i  dice che è in corso di valutazione lo smart  working  co-
me soluzione per le esigenze di  r isorse affette da patologie di 
particolare gravità.   
 
Permess i  
 
Una del le misure più frequenti  nel la contrattazione collettiva 
aziendale consiste nel r iconoscimento di permessi retribuit i  ai  
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dipendenti che devono sottoporsi a visite mediche special isti-
che (si  vedano gl i  integrativi  Lottomatica,  Rovagnati ,  Nord 
Motoriduttori ,  Telespazio, e-Geos, Gucci Retai l ,  STAR; 
l ’accordo A2A, Fastweb).   
 
Con riferimento al la t ipologia del la visita medica special istica 
si  r iscontrano tre tipologie di misure:   
 
(I) accordi che ampliano l ’ambito del la fruibi l i tà del le ore di 

permesso retr ibuito per visita medica special ista a qual-
siasi  prestazione medico/diagnostica ( ivi  inclusa f is iote-
rapia) (ad esempio, l ’ integrativo Lottomatica e quello 
Nord Motoriduttori) ;   

(II) accordi che consentono l ’uti l izzo del permesso anche per 
“esami pre-ricovero” o per cure terapiche (ad esempio, 
l ’accordo A2A); 

(III) accordi che l imitano l ’ambito di applicazione di questi  
permessi ,  escludendo certi  t ipi  di visite,  come quelle 
odontoiatriche e specif icano che i l  permesso retr ibuito si  
l imita ai  casi  in cui non sia possibile effettuarle fuori 
dal l ’orario lavorativo (ad esempio l ’ integrativo Gucci Re-
tai l ) .   

 
Per quanto riguarda la durata dei permessi  retribuiti  per vis ite 
mediche special ist iche si  r iscontrano tre t ipologie di previsio-
ni :   
 
(I) accordi che contengono previsioni specif iche per i  lavora-

tori  affetti  da malatt ie professional i  r iconosciute e da 
gravi patologie attestate da apposita certif icazione, segna-
lando che non concorrono al raggiungimento del l imite di 
64 ore annue i  permessi per visite mediche e accertamen-
ti/trattamenti sanitari  special ist ici  fruit i  da essi (ad esem-
pio, gl i  integrativi  Telespazio, e-Geos);  

(II) accordi che escludono dal l imite massimo di ore giorna-
l iere tutte le visite preventive in merito ad accertamen-
ti/anal is i  relativi  a neoplasie (ad esempio, l ’ integrativo 
STAR);  

(III) accordi che estendono la copertura dei permessi anche al  
tempo di viaggio necessario per raggiungere i l  luogo in 
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cui i l  lavoratore sosterrà la vis ita (ad esempio, gl i  integra-
tivi Telespazio, e-Geos, l ’accordo A2A). 

 
In alcune intese si  prevede che i  permessi  retribuit i  per visite 
mediche special ist iche possono essere usufruiti  dal  lavoratore 
anche per i  famil iari  conviventi  componenti i l  nucleo famil iare 
solo per cause di  malatt ie di part icolare gravità (uremia croni-
ca,  talassemia ed emopatie sistematiche, neoplasie) ,  opportu-
namente supportate da cert if icazioni mediche. Così gl i  integra-
t ivi  Rovagnati ,  Lottomatica,  Nord Motoriduttori .   
 
Oltre ai  permessi per visite mediche special istiche, esistono al-
tre t ipologie di permessi che adottano forme diverse:  
 
(I) accordi che prevedono permessi denominati  “giornate di 

sospensione volontaria del l ’att ività lavorativa” che pos-
sono essere fruibi l i  per un periodo di un mese intero, dal 
primo al l ’ult imo giorno lavorativo del mese,  nell ’arco di 
ciascun anno, eventualmente estendibile a due mesi in ca-
so di necessità personali  di  terapie collegate al  benessere 
psico-fis ico del dipendente non rientranti  in ambito ma-
latt ia (ad esempio, l ’accordo Banca BPM);  

(II) accordi che prevedono permessi di  breve assenza per in-
disposizione per un massimo di due ore giornaliere, che 
devono però essere recuperati  entro e non oltre i  succes-
sivi due giorni lavorativi  r ispetto al la fruizione (ad esem-
pio, l ’ integrativo Compagnia i tal iana di  navigazione);   

(III) accordi che prevedono pause, denominate “interval lo me-
ridiano”, che i l  lavoratore può richiedere di effettuare in 
via non occasionale f ino a un massimo di due ore (di 
massima a quarti  d’ora) in deroga a quanto in via generale 
praticato nel la unità organizzativa di assegnazione. In 
questo caso, l ’azienda si  impegna a valutare con partico-
lare attenzione la concessione del l ’a l lungamento 
del l ’ interval lo meridiano a favore del personale affetto da 
“gravi patologie” ovvero del personale “over 60”, soprat-
tutto nel caso di esigenza di effettuare specifiche terapie 
(ad esempio, l ’accordo Intesa Sanpaolo).   
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Ci sono poi casi  part icolari  nei qual i  i  contratti  aziendal i  pre-
vedono che i  lavoratori affett i  da una patologia grave e conti-
nuativa soggetta a terapie salvavita,  ovvero da sclerosi multipla 
o progressiva documentata da special ista del Servizio sanitario 
nazionale (SSN), nonché i  portatori  di  handicap di cui al l ’art.  
3,  comma 3, l .  n.  104/1992 e i  lavoratori  che assistono porta-
tori  di handicap conviventi o persone non autosufficienti  t i to-
lari  di  assegno di accompagnamento non saranno tenuti  ad as-
sicurare le prestazioni lavorative domenical i  (ad esempio, 
l ’ integrativo Gucci Retai l ) .   
 
I l  mutamento di  mansioni  
 
Quanto al la compatibi l i tà del le mansioni assegnate al  lavorato-
re con i l  suo stato di salute,  in alcuni CCNL (ad esempio, i l  
CCNL Alimentari  e i l  CCNL Cemento) si  r i trova discipl inata la 
possibi l i tà per i l  lavoratore di concordare differenti  modalità 
di espletamento del la prestazione lavorativa in luogo del la 
fruizione di determinate tipologie di  permessi per assistenza ai  
famil iari  in caso di grave infermità.   
 
Interessante è la disposizione del CCNL Energia secondo cui ,  
in caso di malatt ie che abbiano colpito i l  lavoratore,  compati-
bi lmente con le esigenze organizzative e produttive 
del l ’azienda si  terrà conto del le indicazioni del le strutture 
pubbliche (servizi  sanitari  del le ASL o strutture special izzate 
r iconosciute dal le ist ituzioni) che hanno seguito i l  programma 
terapeutico e r iabil i tat ivo del lavoratore per una eventuale di-
versa collocazione del lo stesso al  f ine di faci l i tarne i l  reinseri-
mento nel la att ività produttiva,  anche uti l izzando (ove possibi-
le) orari  f lessibi l i  e/o part-t ime nei casi  in cui sia r itenuto op-
portuno dal le suddette strutture. 
 
A l ivel lo aziendale,  alcune intese riconoscono che, al  f ine di  
favorire una migl iore concil iazione del le esigenze personali  
con quel le aziendal i ,  nonché rendere meno ri levante la necessi-
tà di r iqual if icazione/riconversione del personale affetto da 
“gravi patologie” ovvero “over 60”, tale personale potrà avan-
zare la r ichiesta di adibizione a mansioni diverse da quel le 
al l ’attual ità svolte.  Così l ’accordo Intesa Sanpaolo. In questo 
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caso, l ’azienda potrà procedere anche attraverso l ’assegnazione 
a diversa unità organizzativa ovvero attr ibuzione di diversa f i-
gura professionale,  con i l  consenso dell ’ interessato. Di inte-
resse è anche la previsione contenuta nel l ’ integrativo EasyJet,  
in base al la quale,  nei casi  di  inidoneità permanente al  volo, 
anche per cause di malatt ia,  i l  dipendente ha diritto a candi-
darsi per altre posizioni interne al l ’azienda e qualora in pos-
sesso dei requisit i  r ichiest i ,  sarà privi legiato nell ’assunzione 
nei posti  di  personale non navigante.  
 
In alcuni casi ,  poi ,  per i l  graduale reinserimento del lavoratore 
rientrante da periodi lunghi di malattia vengono organizzati  
percorsi  formativi  a partecipazione volontaria (così ,  ad esem-
pio, l ’ integrativo Ferrero).  
 
Oltre al la mobil ità professionale,  s i  segnalano previsioni in 
merito al la mobil i tà territoriale,  là dove si  r iconosce una prio-
rità al  trasferimento al  personale affetto da malatt ie gravi e/o 
personale over 60 con sedi di lavoro distanti oltre 70 km dalla 
residenza e/o domici l io (ad esempio, l ’accordo Intesa Sanpao-
lo).  
 
 
5.3. Eventi sospensivi e tutela del lavoratore 
 
5.3.1. Aspettativa e congedi 
 
In quasi tutt i  i  CCNL è prevista la concessione di una aspetta-
t iva normalmente non retr ibuita.  Con riferimento ai malat i  con 
gravi patologie oncologiche, accertate da una commissione 
medica ist ituita presso l ’Azienda unità sanitaria locale territo-
rialmente competente,  lo prevedono, tra gl i  altr i ,  i  seguenti  
contratti :  CCNL Chimici ,  CCNL Turismo, CCNL Terziario 
(Confcommercio),  CCNL Metalmeccanici  ( industria) .   
 
Si  tratta di un periodo durante i l  quale non decorre l ’anzianità 
ai  f ini  pensionistici ,  fruibi le in modo continuativo o fraziona-
to. Esso può essere concesso dal datore di lavoro compatibi l-
mente con le esigenze organizzative e di servizio. In taluni casi  
s i  indica genericamente la possibi l i tà di  r ichiedere una aspetta-
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t iva non retribuita per “motivi personali  o famil iar i”.  I l  CCNL 
edil izia concede un periodo di aspettat iva “al lavoratore non in 
prova del la durata minima di 4 sett imane consecutive per mo-
tivi  personali  o famil iari”,  anche in questo caso privato del la 
retribuzione e senza decorrenza del l ’anzianità ad alcun effetto. 
I l  CCNL Energia si  l imita a prevedere che l ’azienda potrà 
“concedere, a r ichiesta,  permessi non retribuit i  a lavoratori 
che abbiano a carico famil iari  con gravi patologie croniche”.  
 
Alcune aziende si  dichiarano disponibil i  a esaminare casi  par-
t icolari  di  r ichiesta di periodi di aspettativa non retribuita per 
gravi motivi di  salute individuale o di un famil iare f ino a un 
massimo di 12 mesi in un arco temporale di 10 anni.  Così ,  ad 
esempio, l ’ integrativo Huntsman.  
 
Malatt i e  croniche 
 
La modalità di concessione e la durata massima del periodo di 
aspettativa sono molto varie e spesso vaghe. Le parti  social i  
invitano talvolta le aziende “a prestare la massima attenzione” 
a specif iche e dettagliate condizioni come l ’emodial is i ,  neopla-
sie,  ovvero gravi malatt ie cardiocircolatorie (ad esempio, i l  
CCNL Cemento. Simil i  anche i l  CCNL Alimentari  e i l  CCNL 
Bancari) .   
 
In un caso è prevista la possibil i tà di godere di una aspettat iva 
non retr ibuita per i  lavoratori  ai  qual i  venga certif icato dal le 
autorità sanitarie competenti  lo stato di tossicodipendenza, 
ovvero la presenza di disturbi comportamental i  patologici ,  
qual i  alcol ismo, anoressia,  bulimia e ludopatia.  Nel CCNL Ce-
mento, i  lavoratori  ai qual i  venga accertato lo stato suddetto, i  
qual i  intendano accedere ai  programmi terapeutici  e r iabi l i tati-
vi  presso i  servizi  sanitari  del le Unità sanitarie local i  o di altre 
strutture terapeutico-riabi l i tative e socio-assistenzial i ,  se as-
sunti  a tempo indeterminato, hanno diritto al la conservazione 
del posto, in aspettativa retribuita,  per i l  tempo in cui la so-
spensione del le prestazioni lavorative è dovuta al l ’esecuzione 
del trattamento riabi l i tativo e comunque per un periodo non 
superiore a tre anni.   
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In altr i  casi  i  contratt i  collett ivi  prevedono che per una situa-
zione di malatt ia (senza elenco alcuno) possa essere fatta r i-
chiesta di aspettativa;  alcuni per la durata massima di 12 mesi 
(ad esempio i l  CCNL Elettr ici) ;  in alcuni settori  prolungabile 
ulteriormente se vi è necessità di fare “terapie salvavita” (ad 
esempio, i l  CCNL Terziario);  altr i  indicano una durata variabi-
le anche in relazione al la anzianità di servizio maturata al  mo-
mento del la r ichiesta.  Ad esempio, i l  CCNL Impianti  sportivi  
f issa a 180 giorni prolungabile,  su richiesta,  per un ulteriore 
periodo di aspettativa non retr ibuita e non superiore a 120 
giorni ,  a condizione che siano esibit i  regolari  cert if icat i  medi-
ci .  Lo stesso vale per i l  CCNL Tessi l i ,  che f issa a 120 giorni i l  
periodo di aspettativa per malatt ia.   
 
Per i l  CCNL Autotrasporti  nei casi  in cui questa non sia infe-
r iore a tre anni,  l ’azienda concede un periodo massimo di 6 
mesi ,  prolungabile però, per determinate ulteriori  necessità di 
convalescenza, s ino ad un massimo di altr i  6 mesi.  Si  segnala 
poi i l  caso del CCNL Chimici ,  in cui le part i  hanno concordato 
l ’el iminazione del requisito del l ’anzianità di servizio per la r i-
chiesta di aspettativa per comprovate e r iconosciute gravi ne-
cessità personali  o famil iari .  Si  assiste a un aumento dal 50% al 
100% dei giorni di assenza non computabil i  ai  f ini del  compor-
to per i  lavoratori affett i  da patologie oncologiche.  
 
Altre volte ancora sono state aggiunte disposizioni di migl ior 
favore solo per talune singole situazioni:  ad esempio, anziché 
prevedere l ’aspettativa,  sono indicati  dei permessi retr ibuit i  
per emodial is i  che non rientrano nel computo del periodo di 
conservazione del posto (ad esempio, i l  CCNL Elettrici) .   
 
Infine, talune disposizioni più recenti  prevedono, per i l  lavo-
ratore che abbia terminato i l  periodo di aspettativa,  la possibi-
l i tà di  partecipare a corsi  di r iqualif icazione o di aggiornamen-
to professionale al  di  fuori del l ’orario di  lavoro ed inserendolo 
in turni che ne agevolino la frequenza (ad esempio, i l  CCNL 
Ceramica).  
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Congedo per gravi  mot iv i  famil iar i  
 
L’aspettativa non è da confondere con i l  congedo per gravi 
motivi famil iari  che, invece, è discipl inato dall ’art .  2 del DM 
21 lugl io 2000 n. 278, né con i l  congedo straordinario per cure 
in favore dei muti lati  e degli  inval idi civi l i  (ex  art .  7,  d. lgs.  n.  
119/2011),  entrambi pressoché ignorati  dal la contrattazione 
collett iva.   
 
Le disposizioni relative a tale ist ituto contenute nei contratt i  
integrativi  non presentano contenuti  part icolarmente distanti  
dal la normativa di settore.  È i l  caso di tre integrativi  anal izza-
t i .   
 
I l  primo (l ’ integrativo Banca Carige) prevede che i l  lavoratore 
in servizio effettivo da almeno 2 anni abbia diri tto a un perio-
do di congedo del la durata massima di 3 mesi.  Tale durata po-
trà essere frazionata f ino a 6 periodi di  15 giorni ciascuno.  
 
In un secondo (l ’ integrativo HP) viene invece chiarito che esso 
verrà concesso anche per i  casi  di  malatt ie croniche e/o psi-
chiche. In questi  casi  decorre l ’anzianità di servizio e verrà 
corrisposta una retr ibuzione mensile pari al  30% di quella rela-
t iva al l ’ultimo mese in cui ha lavorato. Ai f ini  del computo 
del le mensi l i tà supplementari  (13° e 14°) i l  periodo verrà valu-
tato al  30%. Al termine dei 120 giorni i l  lavoratore ammalato o 
infortunato potrà r ichiedere altr i  60 giorni ,  durante i  quali  ma-
turerà la sola indennità di anzianità.  Resta fermo l ’obbligo del-
la documentazione con cert if icati  medici del le assenze sopra 
descritte.   
 
Infine,  in un terzo (l ’ integrativo Ikea) è disposto che, a fronte 
del protrarsi  del la assenza dal lavoro a causa di una del le pato-
logie gravi e continuative indicate dal CCNL che comportino 
terapie salvavita periodicamente documentate,  i l  lavoratore po-
trà fruire,  previa r ichiesta scritta,  di  un ulteriore periodo di as-
senza non retribuita,  f ino a guarigione cl inica e,  comunque, 
per un massimo di sei  mesi ,  successivamente al la durata già 
prevista dal CCNL.  
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5.3.2. Comporto 
 
Durante la sospensione del rapporto a causa del la malatt ia ,  i l  
lavoratore ha dir itto,  ai  sensi  del l ’art .  2110 del Codice Civi le ,  
al la conservazione del posto di lavoro per i l  periodo che è sta-
bi l i to dal le norme del la contrattazione collettiva.  I l  raggiungi-
mento del c.d. periodo di comporto può avvenire a causa di  
una unica assenza per malattia che si  protrae per tutto i l  lasso 
di tempo indicato, oppure mediante più assenze interrotte dal 
godimento di periodi di ferie,  permessi ,  dal  r ientro al  lavoro. 
 
Criteri  per  la determinazione del  per iodo di  comporto  
 
I  contratti  nazional i  e gl i  integrativi  aziendal i  uti l izzano criter i  
diversi  per la determinazione del la sua durata massima. Alcuni 
CCNL fanno riferimento al la “malatt ia” genericamente indica-
ta:  i l  periodo cresce corrispondentemente al l ’aumentare del la 
anzianità aziendale del dipendente (così ,  ad esempio, i l  CCNL 
Alimentari ,  i l  CCNL Bancari ,  i l  CCNL Edil i ,  i l  CCNL Elettr i-
ci) ;  in altr i ,  invece, esso è i l  medesimo per tutt i  i  lavoratori ,  
indipendentemente dal la anzianità oppure dalla categoria legale 
di inquadramento (così ,  ad esempio, i l  CCNL Terziario,  i l  
CCNL Lapidei ,  i l  CCNL Studi professional i) .  
 
Di recente le parti  social i  hanno iniziato a introdurre nei con-
tratt i  col lett ivi  clausole volte a indicare periodi più lunghi di  
conservazione del posto di lavoro a fronte del la acquisita con-
sapevolezza che esistono patologie particolarmente impegnati-
ve, per la necessità di seguire terapie o per effettuare ricoveri  
più o meno lunghi.  La varietà di  diciture uti l izzate non con-
sente, tuttavia,  di avere criteri  uniformi in materia.  Nella mag-
gior parte dei casi ,  infatt i ,  appaiono evidenti  trattamenti diffe-
renti  tra lavoratori ,  anche tra coloro cui è applicabi le lo stesso 
contratto, in ragione del fatto che sono indicate espressamente 
alcune patologie e non altre.  Nel CCNL Elettr ici ,  ad esempio, 
è previsto i l  dir itto al la conservazione del posto per un perio-
do di 12 mesi durante i l  quale non si  devono computare le as-
senze dovute a malatt ie oncologiche, sclerosi multipla,  distro-
fia muscolare,  morbo di Cooley o le degenze ospedal iere.  Nel 
comporto per sommatoria i l  periodo è elevato a 18 mesi ,  da 
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calcolarsi  nei 36 mesi precedenti .  Nel CCNL Studi professio-
nal i  vi  è una estensione del periodo di comporto in caso di de-
terminate malatt ie espressamente indicate,  qual i  patologie on-
cologiche di r i levante gravità,  ictus o sclerosi  multipla grave-
mente inval idanti ,  distrofia muscolare, morbo di Cooley. 
 
Nella anal is i  svolta sul la contrattazione aziendale in materia,  
invece, alcuni casi  aziendal i  sono di particolare r i levanza. Spe-
cif icatamente, in un primo caso (l ’ integrativo Ferrarel le) si  
prevede che l ’azienda comunicherà ai  sol i  f ini  informativi  al  
lavoratore la sua esatta posizione al  più tardi entro 30 giorni 
prima del la scadenza del periodo di comporto. I l  r iconosci-
mento del valore del la tutela del la salute trova concreta appli-
cazione nel la elevazione, su espl icita r ichiesta del lavoratore,  
f ino a 18 mesi complessivi  del termine previsto dall ’art .  47 del 
vigente CCNL, punto 1),  comma 4, in caso di lavoratori affett i  
da neoplasie,  patologie gravi inerenti  i l  s istema nervoso cen-
trale,  l ’apparato muscolo-scheletrico, i l  s istema cardio vascola-
re o da malatt ie derivanti  da incidenti  e/o interventi  chirurgici  
con esit i  inval idanti  sul le capacità f is ico-motorie ed intel let-
tual i  del lavoratore.  In un secondo (l ’ integrativo Gucci Retai l)  
s i  dichiara che l ’azienda conferma l ’ impegno a conservare i l  
posto di lavoro fino ad avvenuta guarigione per i  lavoratori  as-
senti  per malatt ia e affett i  da gravi patologie oncologiche, an-
che a causa degli  effett i  inval idanti  di terapia salvavita,  sul la 
scorta del le informazioni fornite in via r iservata dal medico 
curante al  medico competente e nel r ispetto del le normative 
vigenti .   
 
La sospensione de l  per iodo di  comporto  
 
Altro ist i tuto,  previsto in taluni contratt i ,  è la c.d. sospensione 
del periodo di comporto: i l  r icovero ospedal iero di durata pari  
o superiore a venti  giorni e f ino a sessanta,  afferente a uno o 
più eventi morbosi ,  sospende (per una sola volta nel l ’arco 
temporale di 36 mesi) i l  decorso del comporto per un massimo 
di sessanta giorni dal l ’ inizio del l ’evento: nel caso di patologie 
oncologiche, e patologie cronico-degenerative di diff ici le trat-
tamento e cura con le comuni terapie,  i l  comporto viene so-
speso per gl i  eventi  morbosi r iferibi l i  ad esse,  per i  giorni di  
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assenza per malatt ia anche non continuativi ,  r ichiesti  per tera-
pie salvavita,  certif icati  dalla struttura pubblica o convenzio-
nata,  per un massimo di 120 giorni dal l ’ inizio del l ’evento 
nel l ’arco temporale di 36 mesi (così i l  CCNL per i  dipendenti 
del l ’ industria del vetro).   
 
A l ivel lo di contrattazione aziendale (ad esempio, l ’ integrativo 
Gucci Retai l )  s i  prevede che non verranno presi  in considera-
zione, a f ini del computo del periodo di comporto, gl i  eventi  
morbosi dovuti al le seguenti  cause: r icoveri ospedalieri ,  day ho-
spi tal ,  emodial is i ,  evento di malatt ia certif icato con prognosi 
iniziale non inferiore a 12 giorni ,  sclerosi  multipla e progressi-
ve, gravi malatt ie che comportano terapie salvavita,  gravi car-
diopatie,  gravi malattie neurologiche degenerative;  la cui gravi-
tà è comprovata e certif icate dal SSN nonché dal medico com-
petente. 
 
L’al lungamento del  periodo di  comporto  
 
In alcuni casi  i l  periodo di comporto è aumentato del 50% in 
caso di r icovero in sanatorio o di accertata necessità di cura, 
in caso di tbc, nonché nel caso di malatt ie di  carattere oncolo-
gico e di s indrome da immunodeficienza acquisita (AIDS). In 
questi  casi  i  periodi di conservazione del posto, a seconda 
del l ’anzianità del dipendente,  variano da un minimo di 12 mesi 
ad un massimo di 30 mesi complessivi .  Così ad esempio, i l  
CCNL Bancari .  Anche i l  CCNL Lapidei s i  l imita ad aumentare 
i l  periodo di comporto in caso di determinate malatt ie,  qual i  le 
malatt ie oncologiche,  infarto con esiti  in cardiopatia ischemica 
instabile o in caso di necessità di sottoporsi a particolari  in-
terventi  terapeutici ,  qual i  l ’emodial is i  e i l  trapianto di organi,  
aumentandolo del 50%. 
 
Una del le misure più frequenti  previste nel la contrattazione 
aziendale è l ’a l lungamento del periodo di comporto previsto 
dal CCNL. Con riferimento a questa misura si  r iscontrano due 
t ipologie di  previsioni :   
 
(I) accordi in cui i l  periodo di comporto viene aumentato del 

50% per favorire la conservazione del posto dei lavorato-
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r i  colpit i  da malattie infett ive contratte nel l ’espletamento 
del le proprie att ività professional i  in azienda 
( l ’ integrativo Siram); 

(II) accordi che prevedono che l ’azienda garantirà,  come trat-
tamento di migl ior favore rispetto al le previsioni del 
CCNL, l ’ incremento del periodo di comporto in misura 
del 20% a tutt i  i  lavoratori affett i  da gravi patologie,  sen-
za specif icare la loro origine, che siano costrett i  ad assen-
tarsi  dal  lavoro per un periodo superiore a quel lo previsto 
dal CCNL, per sottoporsi  a terapie salvavita e/o affett i  
da malattie di  particolare gravità.  In prossimità del lo sca-
dere del periodo di comporto, i l  lavoratore potrà r ichie-
dere apposito incontro al la direzione aziendale anche con 
l ’assistenza di un rappresentante sindacale (ad esempio, 
l ’ integrativo Telespazio).  

 
Casis t i che part i co lari  
 
Alcuni CCNL (ad esempio, i l  CCNL per i  dipendenti  da Im-
pianti  sportivi  e del CCNL Turismo),  infine,  menzionano 
esplicitamente la tubercolosi ,  r ichiamandosi a quanto previsto 
a l ivel lo legislativo: i l  r ifer imento è al  r icovero presso Isti tuti  
sanitari  o Case di cura a carico del l ’assicurazione obbligatoria 
Tbc con diritto al la conservazione del posto f ino a 18 mesi 
dal la data di sospensione del lavoro. In un integrativo 
( l ’ integrativo Oerl ikon),  invece, s i  presume che su richiesta del 
lavoratore, per un massimo di due volte nell ’anno solare,  
l ’azienda fornisca entro dieci giorni lavorativi  (dal la r ichiesta 
esercitata dal dipendente) un prospetto riassuntivo del le malat-
t ie effettuate,  uti le al  calcolo del periodo di comporto. In que-
sto caso l ’azienda informerà i l  dipendente con almeno 15 gior-
ni di anticipo, del sopraggiungere del superamento del periodo 
di comporto di malatt ia uti le ai  f ini del la conservazione del 
posto di lavoro. I l  lavoratore potrà quindi r ichiedere un incon-
tro con la direzione aziendale, eventualmente assist ito da un 
RSU da lui  indicato, al  f ine di verif icare l ’att ivazione degli  
strumenti contrattual i  uti l i  al la conservazione del posto di la-
voro. 
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5.3.3. Indennità di malattia 
 
Come è noto, in caso di malatt ia debitamente certif icata,  è 
l ’Inps l ’ ist i tuto competente al la erogazione del le prestazioni a 
sostegno del lavoratore.  Le indennità corrisposte dal l ’Inps pe-
rò non garantiscono i l  medesimo trattamento retr ibutivo che 
spetta al  dipendente per le giornate di lavoro, in quanto gene-
ralmente – per i  lavoratori del settore terziario, turismo e per 
gl i  operai  del  settore industria – tal i  indennità ammontano al  
50% del la retr ibuzione dal quarto al  ventesimo giorno di as-
senza e al  66,66% della retr ibuzione media giornal iera dal ven-
tunesimo al centottantesimo giorno di assenza. Al f ine di 
compensare le perdite di reddito conseguenti  a tal i  disposizio-
ni ,  i  contratt i  col lettivi  prevedono che i l  datore di lavoro ero-
ghi del le integrazioni al le indennità corrisposte dal l ’Inps. Se-
condo le norme di questo contratto, al  lavoratore assente per 
malatt ia spetta una integrazione del trattamento corrisposto 
dal l ’Inps che permette i l  seguente trattamento economico 
complessivo: 100% della retr ibuzione giornal iera per i  primi 3 
giorni ;  75% della retribuzione giornal iera dal 4 al 20 giorno; 
100% della retr ibuzione giornal iera dal 21° giorno in poi.  
 
Nella contrattazione col lettiva,  in r iferimento al l ’ ist ituto in 
esame, alcuni CCNL (ad esempio, i l  CCNL Studi professionali ,  
i l  CCNL Elettr ici  e i l  CCNL Lapidei) hanno previsto, corri-
spondentemente al la di latazione del periodo di comporto, una 
di latazione anche del periodo in cui i l  lavoratore percepisce un 
trattamento pari  al la retr ibuzione media giornal iera.  Ad esem-
pio i l  periodo di 90 giorni di  estensione del periodo di com-
porto in caso di determinate malattie sia retribuito al 100% 
per i  primi 2 mesi ed al  50% per i l  terzo mese; nel caso di uni-
co evento i l  lavoratore ha dir itto al la retr ibuzione intera per 
12 mesi o in caso di plural ità di  eventi  per 18 mesi ,  compresi 
eventual i  periodi di degenza. In caso di assenze dovute al le 
particolari  malattie per cui è prevista l ’estensione del periodo 
di comporto a 32 mesi,  i l  lavoratore ha dir itto al la retribuzione 
piena per i  primi 24 mesi e ad una retr ibuzione pari  al  70% per 
ulteriori  8 mesi .  Questa previsione si r iscontra anche nella 
contrattazione aziendale (ad esempio, gl i  integrativi  Gucci Re-
tai l ,  Telespazio).  
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Nella contrattazione aziendale vi sono soluzioni diverse e va-
riamente art icolate:   
 
(I) accordi che riconoscono una integrazione per i  giorni dal 

4º al  21º di  malatt ia f ino al  raggiungimento della normale 
retribuzione netta,  con la precisazione che l ’ indennità a 
carico del la azienda non sono dovute se l ’Inps non rico-
nosce per qualsiasi  motivo le indennità a suo carico (ad 
esempio, l ’ integrativo Robintur);  

(II) accordi che riconoscono al  dipendente,  a partire dal 6° 
giorno continuativo di malatt ia – quale condizione di mi-
gl ior favore – i l  trattamento economico complessivo pari  
al  100% della retr ibuzione giornaliera netta cui i l  lavora-
tore avrebbe avuto diritto in caso di normale svolgimento 
del rapporto (comprensivo della indennità a carico Inps) 
(ad esempio, l ’accordo A2A); 

(III) accordi che riconoscono i l  trattamento di miglior favore 
soltanto in caso d’ infortunio non in it inere (ad esempio, 
l ’ integrativo D.A.O s.c.) .  

 
 
6. Il pilastro della formazione e della istruzione 
 
A tutt i  i  l ivel l i  negozial i  s i  registra una buona diffusione di 
strumenti di concil iazione tanto per le att ività formative con-
nesse al la specif ica posizione lavorativa, tanto per le att ività 
formative (studio e istruzione) esterne. Seppur presenti ,  e sal-
vo alcune buone pratiche, registrano una minore diffusione 
strumenti come borse di studio e contributi  monetari a favore 
dei lavoratori  e dei famil iari .  
 
 
6.1. Formazione professionale 
 
Congedi  e  permess i  per l e  at t iv i tà formative 
 
Congedi e permessi retribuiti  per le attività formative sono le 
misure più ricorrenti  al l ’ interno del campione analizzato, an-
che nel la contrattazione territoriale.  Quarantuno accordi ,  pari  
al  44,1% del campione edile,  r iservano uno spazio signif icativo 
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al la formazione professionale,  r iconoscendo l ’ importanza sia 
del la r iqual if icazione di lavoratori  edi l i  già occupati ,  sia del la 
promozione e valorizzazione del le professional ità acquisite,  
s ia,  infine, del la r icerca di strumenti adeguati  al  coinvolgimen-
to dei giovani nei processi  formativi .  I l  34,4% dei permessi  re-
tr ibuiti  previst i  dai  contratti  provincial i  agricol i  coincide con 
quell i  “per formazione continua”, dove per formazione si in-
tende quel la professionale,  favorita tramite la partecipazione a 
specif ici  corsi  di  addestramento.  
 
In alcuni CCNL (ad esempio, i l  CCNL Cemento) le part i  han-
no convenuto che per i  lavoratori  non in prova, intenzionati a 
frequentare corsi  di formazione professionale correlati  a l le 
mansioni svolte,  sussistano dei permessi retr ibuiti  commisurati  
ad un numero di ore pari  al la metà del le ore di durata del cor-
so. Tre aziende del campione esaminato confermano o incre-
mentano i l  monte ore a disposizione dei dipendenti per le atti-
vità di  formazione. L’intesa Lamborghini aumenta i l  monte ore 
medio individuale annuo dedicato al le attività formative da 32 
a 40 ore sul tr iennio.  L’ integrativo Bari l la prevede 16 ore di 
formazione (teorica e/o pratica) pro capite/media per anno 
solare a favore di ogni lavoratore. La Star prevede, in aggiunta 
a quanto previsto dal CCNL, un monte di 16 ore,  calcolato 
nel l ’anno solare, di permessi retr ibuit i  al  lavoratore per att ività 
di formazione professionale negl i  ambiti  degl i  applicativi  of f i ce  
automation  e l ingue. L’ integrativo Zara accoglie invece le r i-
chieste di congedo per formazione di durata minima di 4 mesi 
consecutivi avanzate dai dipendenti .  Di r i l ievo risulta,  infine,  
anche la promozione del l ’accesso al  “periodo sabbatico” per i  
lavoratori  di  Unicredit  che intendano interrompere i l  proprio 
percorso lavorativo e assentarsi dal l ’azienda per un periodo 
non retribuito e variabi le di tempo, al lo scopo di aggiornare i l  
proprio bagaglio di competenze, dedicarsi  ad una particolare 
att ività o esaudire un desiderio personale.  
 
Part- t ime  
 
Nel valutare le eventual i  r ichieste di trasformazione del rap-
porto di lavoro da tempo pieno a tempo parziale,  alcune intese 
indicano tra i  cr iteri  prioritari  “le esigenze di formazione con-
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t inua” (ad esempio, gl i  integrativi  aziendali  Fis Termoli  e Fis 
Montecchio).  
 
Cors i  di  formazione promoss i  dal l e imprese 
 
In diversi  accordi sono stati  r invenuti  r imandi al la discipl ina 
specif ica dei corsi  di formazione. Differenti  sono gli  obiett ivi  
che le aziende intendono perseguire attraverso la creazione di 
specif ici  percorsi  formativi .  In alcuni casi si  enfatizza i l  loro 
ruolo strategico al  f ine di  valorizzare la professione delle r i-
sorse umane. I l  CCNL Alimentare,  ad esempio, prevede att ivi-
tà di  formazione volte ad acquisire professional ità specif iche, 
a cogliere le opportunità occupazionali  del mercato, ad un co-
stante aggiornamento dei lavoratori .  Nello stesso senso dispo-
ne anche i l  CCNL Chimici .  Nell ’ambito del gruppo FCA-CNH, 
si  registra una attenzione crescente verso la responsabil izza-
zione dei lavoratori  nel l ’accrescimento del le proprie compe-
tenze. Nello specif ico, i l  progetto “Cittadinanza FCA” è teso a 
st imolare la responsabil i tà diretta del lavoratore in relazione 
al la propria crescita professionale,  mettendo a disposizione del 
s ingolo diverse opportunità di formazione da real izzarsi anche 
con modalità virtual i .  
 
A l ivel lo aziendale,  la formazione risponde generalmente al le 
esigenze concrete,  s ia struttural i  che contingenti ,  del le imprese 
al la luce del le loro strategie di svi luppo; tuttavia,  non mancano 
accordi (come quello Campari) che sottol ineano i l  ruolo del la  
formazione come funzionale anche al la crescita professionale 
individuale.  Tra i  tanti  accordi aziendal i  in questo ambito, i l  
contratto Mondelez prevede percorsi  formativi  mirat i  di  una o 
due sett imane destinati  a potenziare le competenze tecniche e 
funzionali  dei dipendenti .  L’ integrativo Man prevede 
l ’attuazione di corsi  special ist ici  mirati  volt i ,  ad esempio, a 
migl iorare i l  l ivel lo professionale dei lavoratori ,  ad adeguare la 
prestazione lavorativa al le specif iche richieste aziendal i ,  ovve-
ro a mutare i  profi l i  e le conoscenze professionali  in relazione 
ai  processi  di innovazione tecnologica.  Apofruit prevede per-
corsi  formativi  per promuovere le pari  opportunità tra uomo e 
donna, la conoscenza del le normative e comportamenti che 
sottendono al la s icurezza sul lavoro, la qual ità del prodotto, la 
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conoscenza del processo produttivo collegato al la nuova orga-
nizzazione del lavoro e del le nuove tecnologie.  Anche Luxotti-
ca si  impegna a valorizzare la formazione on the job  con parti-
colare attenzione al  personale che si  trova in un percorso di 
graduale inserimento nel la organizzazione al f ine di mantenere 
e svi luppare i l  know-how strategico. Inoltre si  può citare i l  ca-
so Star in quanto vi è l ’ impegno aziendale a erogare percorsi  di 
formazione ai  dipendenti per sostenere la naturale evoluzione 
del le attività aziendali ,  attraverso strumenti come la j ob-
rotat ion,  i l  conseguimento di nuove competenze, lo svi luppo e 
i l  r innovamento del le professionali tà acquisite.  Tra le altre me-
todologie formative, s i  r iscontrano le modalità e-learning e la  
formazione in aula;  in alcuni contesti ,  poi ,  s i  fa r iferimento 
anche a vere e proprie strutture di formazione costituite in 
azienda (così ,  ad esempio, l ’ integrativo Smurfit  Kappa).   
 
Altri  integrativi ,  inf ine,  mirano al  raggiungimento di specif ici  
target societari  (così i l  contratto aziendale Benetton);  altr i  an-
cora convengono di ist ituire idonei meccanismi per i l  mante-
nimento nel tempo del l ivel lo di  professional i tà raggiunto (così 
i l  contratto aziendale Ferrero).  
 
Libret to formativo de l  dipendente 
 
Alcuni dei contratti  aziendal i  esaminati  (ad esempio, le intese 
Coca Cola,  Giovanni Rana, Ferrero, Mondelez e Bari l la nel 
settore al imentare, ma anche Ducati  e TenarisDalmine nella 
industria metalmeccanica) dispongono formalmente l ’adozione 
e l ’ implementazione di un l ibretto formativo personale del di-
pendente che consenta di mappare e registrare le att ività di  
formazione effettuate che siano state debitamente certif icate.  
Tra i  tanti ,  s i  segnala l ’ integrativo Manfrotto che prevede la 
costituzione del cosiddetto “Passaporto del la Professionalità”,  
volto a cert if icare i l  percorso formativo sul saper fare e sul 
saper essere di ogni lavoratore. 
 
Altre misure 
 
In alcuni contratt i  emerge un interesse del le parti  contraenti  
verso la costruzione di percorsi  formativi volti  a far fronte ai  
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cambiamenti del mercato (ad esempio i  contratti  aziendal i  Du-
cati ,  Basf e Aon, mentre l ’ intesa Gtech prevede un impegno 
della azienda a mantenere l ’offerta formativa coerente con le 
esigenze di att ività e dei s ingoli  segmenti di business,  in rap-
porto al le evoluzioni che possono derivare dal mutamento de-
gl i  scenari  di  mercato),  al  bi lanciamento dei tempi vita-lavoro 
(ad esempio i l  CCNL Chimici) ,  a far sì  che le competenze e le 
capacità dei dipendenti possano adattarsi  al le differenti  esi-
genze produttive e di contesto legate a processi  di ammoder-
namento e r istrutturazione del l ’organizzazione aziendale (ad 
esempio, le intese Bayer,  Bari l la e Saviola).   
 
Anche grazie al  credito di  imposta introdotto dal la Legge di  
Bilancio per i l  2018, la formazione per lo svi luppo di compe-
tenze chiave per l ’ impiego di tecnologie 4.0 registra una fre-
quenza crescente negli  accordi aziendali ,  soprattutto nei setto-
ri  del l ’ industria.  Tra i  tanti ,  s i  possono menzionare gl i  accordi 
Bonfigl iol i  e Beretta;  quest’ult imo, in particolare,  introduce 
anche un percorso giocoso di misurazione del l ivel lo e del la 
qual ità del le competenze digital i  dei  lavoratori ,  denominato 
“Olimpiadi Digital i  Beretta”. 
 
Altre realtà costruiscono percorsi  informativi r itagl iati  sul le 
esigenze specif iche dei propri dipendenti in materia di welfare 
aziendale,  assistenza sanitaria e work l ife balance. Così 
l ’ integrativo aziendale Benetton. Da segnalare anche i l  caso 
del la Spumador che intende organizzare programmi formativi 
strutturati  per gruppi di  lavoratori  volti  a far acquisire una 
maggiore conoscenza degl i  strumenti contrattual i ,  qual i  i  Fon-
di Fasa e Alifond.  
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6.2. Diritto allo studio e spese d’istruzione per dipendenti 
e loro familiari 

 
6.2.1. Strumenti di conciliazione  
 
Permess i  
 
Diversi  contratti  col lett ivi ,  anche territorial i  (agricoltura) ,  
mettono a disposizione dei loro dipendenti  permessi retr ibuiti  
a carico del l ’ impresa per permettere la regolare frequentazione 
dei cicl i  di  studio universitari (ad esempio i l  CCNL Cemento, 
i l  CCNL Alimentare,  i l  contratto aziendale Lamborghini),  di  
sostenere prove di esame, di frequentare corsi  di  studio corre-
lat i  al l ’attività del la azienda (così  i l  CCNL Alimentare e i l  con-
tratto aziendale Alpitour),  o corsi  di  natura sperimentale,  con-
nessi  sia al  recupero degl i  anni scolastici  persi  r ientranti  nel 
ciclo scuola del l ’obbligo, sia al le esigenze di alfabetizzazione 
degli  adulti  (ancora i l  CCNL Alimentare).   
 
Alcuni contratt i  r iconoscono l ’ importanza sociale che riveste i l  
volontariato e mettono a disposizione dei dipendenti permessi 
non retr ibuiti  e altri  strumenti di  f lessibil i tà per lo svolgimen-
to di att ività di volontariato in orario di lavoro (a l ivel lo 
aziendale,  i l  r iferimento va al le intese concluse in Ducati  e 
Aon, mentre a l ivel lo nazionale si  segnala i l  CCNL Alimenta-
re).   
 
Anche la sospensione del rapporto di lavoro per congedi for-
mativi è prevista in alcuni accordi .  Per tutti ,  i l  CCNL Alimen-
tare che prevede, a favore dei dipendenti  con almeno cinque 
anni di  anzianità di  servizio, la  possibi l i tà di r ichiedere conge-
di formativi  per un periodo pari a un massimo di 12 mesi ,  con-
tinuativo o frazionato.  
 
Merita menzione l ’ intesa aziendale di San Benedetto che, al  f i-
ne di garantire ai  propri dipendenti la possibi l i tà di concil iare 
pienamente i  tempi di  studio e lavoro, concede ai  lavoratori  la 
possibi l i tà di integrare i  permessi di  cui sono già t i tolari  con 
quell i  di  natura sindacale che non siano stati  usufruit i  dal le 
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rappresentanze sindacal i  in azienda per un massimo di 100 ore 
pro capite nel l ’arco del tr iennio.  
 
Flessibi l i tà orar ia per es igenze sco last i che e  di  s tudio  
 
In un ristretto numero del le intese del campione, sei  per la 
precisione, l ’esercizio del dir itto al lo studio costituisce una 
corsia preferenziale,  per ottenere la trasformazione o la modi-
f ica del rapporto di lavoro a tempo parziale.  A ti tolo esempli-
f icativo si  vedano i l  contratto aziendale Saviola,  l ’azienda FIS, 
sia Montecchio che Termoli ,  i l  contratto aziendale Findome-
stic;  anche i l  CCNL Alimentare e i l  contratto aziendale Eataly.  
 
I l  CCNL Terziario prevede la possibi l i tà di  real izzare contratt i  
di  lavoro a tempo parziale del la durata di 8 ore settimanali ,  per 
le giornate di sabato o domenica cui potranno accedere stu-
denti  lavoratori  occupati  a tempo parziale presso altro datore 
di lavoro, nonché giovani f ino a 25 anni di età compiuti .  Un 
solo integrativo (quel lo di Leroy Merl in) prevede la possibi l i tà 
di assumere studenti  in orario part-t ime. Da ult imo, sono due 
le intese che prevedono la possibi l i tà di sospendere tempora-
neamente o modificare l ’applicazione del le clausole elast iche 
e/o flessibi l i  per f inal ità connesse al lo studio. Nel dettagl io,  i l  
CCNL Alimentare prevede questa possibi l i tà dinanzi a un 
preavviso di almeno 20 giorni;  i l  preavviso si  r iduce ad una 
sett imana nel Contratto aziendale Leroy Merl in.  
 
 
6.2.2. Sostegno economico 
 
Borse di  s tudio  
 
La sensibi l i tà del le aziende nei confronti  del pieno esercizio 
del diritto al lo studio dei propri  dipendenti  s i  sostanzia nel lo 
stanziamento, r invenuto in sei  intese aziendal i ,  di  borse di 
studio a diretto favore dei lavoratori  o dei loro famil iar i  (ad 
esempio, le intese Basf,  Mondelez, Ducati ,  Fis (Termoli) ,  Mo-
tori  Minarel l i ,  IMA S.p.A.) .  L’ importo viene solitamente gra-
duato a seconda del l ivel lo di istruzione e viene concesso per 
l ’acquisto di l ibri  per i  f igl i  dei dipendenti  ( l ’ intesa Basf pre-
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vede che tal i  borse di studio saranno del valore di 400 euro 
per le facoltà universitarie,  200 euro per le scuole medie supe-
riori  e 150 euro per le scuole medie inferiori) .   
 
Ancora,  lo studio del le l ingue straniere rappresenta una com-
ponente fondamentale del percorso formativo di una persona: 
Mondelez lo valorizza attraverso lo stanziamento di 4 borse di 
studio di durata annuale presso un co l l ege  in Gran Bretagna da 
destinare ai  f igl i  più meritevoli dei dipendenti  per un soggior-
no. In questo caso le borse fruibi l i  copriranno un periodo di 
massimo tre sett imane e la fascia di età dei giovani che po-
tranno partecipare a tale progetto va dai 14 ai  17 anni.  Ima 
S.p.A nel l ’ult imo contratto aziendale ha stabi l i to che la cono-
scenza del la l ingua inglese è considerata funzionale e/o obbli-
gatoria in relazione al  ruolo o mansione svolta,  pertanto i  cor-
si  di  l ingua saranno erogati  durante l ’orario di  lavoro fino al 
raggiungimento del l ivel lo di conoscenza previsto dal l ’azienda.  
 
Un ulteriore strumento che le parti  hanno predisposto al f ine 
di valorizzare ed investire sul la cultura e sul l ’ istruzione scola-
st ica è i l  “Piano Welfare”. Attraverso l ’adesione a tale Piano, 
destinato al le aree professionali  o ai  quadri dirett ivi ,  i  dipen-
denti  avranno quindi la possibi l i tà di ottenere l ’erogazione del 
premio aziendale anche sotto forma di r imborsi  per le spese 
inerenti  al lo studio. È i l  caso del l ’ integrativo Findomestic,  se-
condo cui le t ipologie r imborsabil i  sono: le spese di iscrizione 
al la scuola materna, elementare, media o superiore,  al le uni-
versità,  al le scuole di  special izzazione, ai  master;  le spese per 
acquisto dei testi  scolastici  e universitari ;  le spese per corsi  di  
l ingua straniera e le spese di iscrizione a corsi  presso i l  con-
servatorio o ist i tuti  per alta formazione e special izzazione art i-
st ica e musicale.  Analogo sistema è previsto dal l ’ integrativo 
Lanfranchi.  La Danone S.p.A, mette a disposizione di ciascun 
dipendente un “Conto Welfare”, che potrà essere gestito da 
ciascun dipendente tramite apposita piattaforma software, at-
traverso i l  quale poter effettuare anche spese relat ive al la for-
mazione. 
 
Si  segnala infine l ’ intesa Luxottica che, premesso un forte im-
pegno del gruppo per diffondere i l  valore del la cultura digitale 
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tra i  dipendenti  e i  loro famil iari  in l inea diretta,  prevede che i l  
monte ore destinato dal CCNL ad attività formative per i  lavo-
ratori ,  purché inuti l izzato nel l ’anno di r iferimento, potrà esse-
re convertito in borse di studio (del valore da concordarsi  tra 
le part i)  a beneficio dei f igl i  dei  dipendenti per f inanziare per-
corsi  di  formazione nel l ’ambito del la cultura digitale.  In que-
sto caso l ’ intesa prevede la conversione suddetta f ino a un 
controvalore lordo massimo complessivo di 20.000 ore nel pe-
riodo di vigenza del presente contratto, al l ’ interno del pro-
gramma di welfare aziendale.   
 
Contribut i  monetari  a favore  de i  lavorator i  e  dei  famil iar i  
 
I l  contratto aziendale Ferrero prevede l ’erogazione di un asse-
gno fino al l ’ importo massimo di 800 euro per i  f igl i  dei dipen-
denti  a tempo indeterminato che abbiano conseguito i l  diplo-
ma di scuola superiore secondaria di secondo grado con una 
votazione uguale o superiore a 90/100. L’ importo verrà gra-
duato sulla base del la spendibil i tà del t i tolo conseguito per i l  
perseguimento del le f inal ità aziendal i .  La Huntsman prevede 
l ’erogazione di premi (una tantum al raggiungimento del primo 
titolo di studio tra diploma, laurea e dottorato di r icerca) e as-
segni (per tutta la durata del corso di studio) per i  f igl i  dei  di-
pendenti .  I l  Gruppo IMA vuole valorizzare i  percorsi  formati-
vi  dei propri dipendenti ,  pertanto ha isti tuito dei premi una 
tantum  per coloro che conseguiranno un diploma in area tecni-
ca,  con votazione pari  o superiore a 70/100 oppure una laurea 
in specif ici  corsi  con votazione pari  o superiore al  95/110, in 
concomitanza con lo svolgimento del l ’att ività lavorativa.  
 
Ancora,  e in ottica solidarist ica,  una altra soluzione consiste 
nel valutare caso per caso iniziat ive volte al sostegno finanzia-
rio dei dipendenti che si  trovino ad affrontare le spese scola-
st iche dei f igl i  (ad esempio, le intese Man, Ikea, Ducati ,  Basf).  
Una previsione specif ica e che merita menzione è contenuta 
nel CCNL Alimentare,  i l  quale discipl ina gl i  oneri in capo ai 
datori  di  lavoro del le aziende del comparto al imentare i  cui di-
pendenti  r is iedano in locali tà prive di  edifici  scolastici .  In que-
sto caso specifico, ai  datori di lavoro spetta i l  pagamento degli  
abbonamenti ai  servizi  ferrotranviari  a favore dei f igl i  dei la-
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voratori ,  al  f ine di r imborsare le spese dei giornal ieri  sposta-
menti pendolari .   
 
Una innovativa previsione è stata r invenuta nel l ’ integrativo 
Eataly:  l ’azienda si  impegna a fornire ai  propri dipendenti  dei 
badge di r iconoscimento che permetteranno loro di fruire di 
sconti  nel settore didatt ica ed eventi .  Al f ine di contribuire al  
migl ioramento culturale e professionale dei lavoratori ,  due de-
gl i  integrativi  anal izzati  ( i l  contratto Aon e quello Comifar) in-
centivano gl i  studi attraverso la corresponsione di un bonus 
premio per i l  conseguimento di t itol i  scolastici  e universitar i .  
In questo ambito va menzionato anche l ’ integrativo Star che 
prevede i l  sostegno di percorsi  formativi  individual i  volt i  ad 
accrescere i  l ivel l i  di  polifunzionalità e polivalenza dei propri 
dipendenti .  A tal  proposito individua un modello oggettivo di 
valutazione del le prestazioni e del le professional ità che affian-
ca i l  r iconoscimento di gradini economici intermedi al la gra-
duale crescita di competenze verso i l  l ivel lo superiore.  
 
Antic ipazione de l  TFR 
 
Alcuni aziendali  concedono ai propri dipendenti  la possibi l i tà 
di accedere anticipatamente al  TFR per far fronte a spese sco-
lastiche e universitarie dei dipendenti stessi  e dei f igl i .  Così le 
intese Ikea, Man, Aon, Leroy Merl in,  San Benedetto, Basf,  Bu-
sital ia ,  Cardif ,  Ducati ,  Elantas,  Findomestic,  Mondelez, Motori 
Minarel l i ,  ACE, SACE, Assimoco, Alcatel ,  Samec (che lascia 
anche una formulazione aperta del seguente tenore:  “in qual-
siasi  momento, per un importo non superiore al 50%, per ulte-
riori  esigenze del lavoratore”),  Santander,  Direct Line, Sara 
Assicurazioni.  
 
Formazione per i  f ig l i  de i  dipendent i  
 
Ancora, la direzione aziendale di Ferrero ha concordato con le 
rappresentanze sindacal i  di  coltivare lo svi luppo professionale 
non solo dei dipendenti ,  t i tolari  di  un contratto a tempo inde-
terminato, ai  qual i  viene offerta la possibi l i tà di  acquisire un 
diploma di qual if ica professionale r iconosciuto partecipando a 
un percorso di studi presso le diverse sedi aziendal i ,  ma anche 
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dei f igl i  del personale aziendale assunto a tempo determinato, 
ai  qual i  l ’azienda apre le porte concedendo loro la possibi l i tà 
di effettuare uno stage formativo, del la durata di un mese, 
presso una del le sedi europee del gruppo, sotto conseguimento 
del t i tolo di laurea di  primo l ivel lo.  
 
 
7. Sostegno al reddito e servizi vari 
 
In alcuni contratti  del campione anal izzato le parti  f irmatarie 
hanno concordato iniziative specif iche che possano incidere 
sul la qual ità del la vita dentro e fuori l ’ambiente di lavoro at-
traverso strumenti  di supporto e di  agevolazione, non sempre 
strettamente monetaria per i  lavoratori .  Ipotesi  diffuse sono i l  
r icorso a misure per i l  sostegno al  reddito dei dipendenti  (s ia 
direttamente che mediante convenzioni) ,  la creazione di Cral 
aziendal i  e servizi  r icreativi ,  così  come gl i  strumenti  per age-
volare la mobil i tà sul territorio ed i  servizi di trasporto dei la-
voratori .  Le misure per i l  sostegno al  reddito dei lavoratori 
comprendono in larga misura l ’anticipo del TFR per ragioni 
connesse al l ’abitazione, buoni pasto e mense aziendali ,  beni di 
prima necessità e generi in natura, prestit i  e mutui a tasso age-
volato. 
 
 
7.1. Misure per il  sostegno al reddito 
 
Fermo restando i l  valore assegnato e r iconosciuto al  TFR, qua-
le necessaria componente destinata a concorrere e ad assicura-
re al  lavoratore, per i l  futuro, un l ivel lo adeguato di tutela 
pensionist ica,  diverse intese prevedono la disponibil i tà del la 
azienda a concedere ai  dipendenti r ichiedenti  una anticipazio-
ne sul TFR non solamente nel l ’ambito del dir itto al lo studio, 
del la sanità e del la concil iazione vita-lavoro, come abbiamo ri-
portato nei precedenti  paragrafi .  E in particolare:   
 
(I) con riferimento al la prima casa, è prevista l ’ ipotesi 

del l ’acquisto, aff itto o depositi  e anticipi per i l  contratto 
di locazione del la prima casa per sé o per i  f igl i ,  oppure 
ristrutturazione e/o manutenzione straordinaria del la 
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stessa anche in caso di calamità natural i  (così :  le intese 
Aon, Leroy Merl in, Basf ,  Busital ia ,  Elantas,  Findomestic,  
Fis Termoli ,  Giorgio Fedon & Figl i ,  Ikea, Mondelez,  Mo-
tori  Minarel l i ,  Salvagnini ,  Siat,  UCA Assicurazioni ,  Direct 
Line, Sara Assicurazioni e Ducati  che consente la conces-
sione solo dopo che i  dipendenti  “abbiano avuta r icono-
sciuta la temporanea o definitiva inagibi l i tà del la propria 
abitazione e che a fronte di ciò debbano sostenere spese 
improvvise e non previste”) o per interventi  f inal izzati  al  
r isparmio energetico (così l ’ intesa Mecc Alte) ,  est inzione 
anticipata del mutuo per l ’acquisto del la prima casa (così 
le intese Dayco, Santander) ,  aff itto nuova abitazione a 
seguito di  separazione dal coniuge o dal convivente (così 
l ’ integrativo Ikea).  In altre,  differenti ,  ipotesi  (ad esem-
pio l ’ intesa Dalmine) è prevista la possibi l i tà di ottenere,  
tramite la piattaforma welfare,  i l  r imborso degli  interessi 
passivi  sostenuti  a fronte di mutui per l ’acquisto della 
prima o seconda casa,  piuttosto che per lavori di  r istrut-
turazione; 

(II) acquisto di altr i  beni:  automobile (così gl i  integrativi  
Ikea,  Man, Motori  Minarell i ,  Busital ia ,  Santander, Basf) o 
motociclo (così l ’ intesa Motori Minarel l i ) ;   

(III) con riferimento al le esigenze famil iari  o dei congiunti :  
una intesa contempla i l  caso di  matrimonio e relat ive spe-
se ( l ’ intesa ACE, che in caso di matrimonio concede anti-
cipi di TFR anche per l ’acquisto di mobil i) ;  famil iare di 
primo grado o convivente more uxorio ,  che abbia perso i l  
posto di lavoro (mobil i tà o Aspi) o sia oggetto di cassa 
integrazione, oppure disoccupato da oltre 18 mesi 
( l ’ intesa Ducati)  oppure per oneri  derivati  da cause civi l i  
o penali  in cui i l  dipendente sia di parte ( l ’ intesa Basf) ;  
spese funebri per la morte di famil iari  ( le intese Dayco, 
Salvagnini ,  Santander);   

(IV)  altre intese r iducono i l  requisito minimo del la anzianità di 
servizio.  Così le intese Assimoco (5 anni),  Aviva (6 anni),  
Eataly (3 anni) ,  Mecc Alte (5 anni) ,  Samec (senza vincolo 
di anzianità di servizio e per più eventi a interval l i  ul-
trannuali) ,  Siat (6 anni) Direct Line (7 anni) ;  

(V) nei rapporti  con le stesse società,  s i  r invengono intese 
che prevedono l ’anticipazione di quote di TFR già matu-
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rato per l ’eventuale acquisto di  azioni di società del 
Gruppo (l ’ intesa Findomestic concede questa possibi l i tà 
ai  lavoratori  che partecipano al  capitale del gruppo diret-
tamente o indirettamente con l ’ impegno a trattenerle per 
almeno un anno);  altre intese mettono invece a disposi-
zione dei lavoratori  che ne avessero la necessità la possi-
bi l i tà di ottenere da parte del le società un prestito perso-
nale o un finanziamento a tasso agevolato. Così le intese 
Busital ia ,  Findomestic,  Fis Montecchio, Centrale del latte 
(di Firenze, Pistoia e Livorno),  Cardiff ,  Assimoco, Cari-
ge) .  In alcuni integrativi  le parti  convengono invece che i  
col laboratori in forza con contratto a tempo indetermina-
to abbiano diri tto a una c.d. shopping bag  costituita da 
prodotti  di  uso quotidiano (così l ’ intesa Autogri l l ,  che 
stabil isce i l  controvalore del la shopping bag  nel la misura di 
euro 50 per l ’anno 2015 e di 100 per gl i  anni 2016, 2017 e 
2018) oppure a una scontistica dedicata sugli  acquist i  nei 
punti  vendita del gruppo sul la merceologia in vendita 
(così l ’ intesa Leroy Merl in,  la quale specif ica che lo scon-
to è fruibi le esclusivamente tramite pagamento degl i  ac-
quist i  effettuati  direttamente dal lavoratore dipendente o 
dal proprio coniuge o convivente,  e l ’ integrativo Eataly,  i  
cui dipendenti possono fruire dei servizi di r istorazione 
con uno sconto del 20%, da applicarsi  anche al  settore 
didatt ica/eventi .  Nello stesso senso l ’ intesa Feltr inel l i ,  in 
cui vengono introdotte misure di favore per condizioni e 
modalità di acquisto di beni presso i  negozi del gruppo),  
oppure altre particolari  condizioni di favore (così l ’ intesa 
Trenord che prevede un tariffario specif ico per i  t i tol i  di 
viaggio acquistat i  da dipendenti  e congiunti ,  oppure 
l ’ intesa Feltr inel l i  che introduce la possibi l i tà di  ottenere 
in prest ito i  l ibri) .  Una sola intesa offre su base mensile 
ai  propri col laboratori generi in natura (così l ’ intesa San 
Benedetto concede ai  propri dipendenti bevande omaggio 
pari  a n.  2 confezioni bibita  e n.  2 confezioni acqua op-
pure n. 6 confezioni acqua);  

(VI) ulteriori  intese hanno infine provveduto, ad attivare con-
venzioni tramite le qual i  i  dipendenti  potranno stipulare 
contratti  di mutuo fondiario (così l ’ intesa Findomestic) ,  
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altre invece si  impegnano a st ipulare convenzioni con 
ist ituti  di  credito (così  le intese Trenord, ACE, Biesse).   

 
 
7.2. Servizi ricreativi  
 
Con riferimento ai  servizi  r icreativi  aziendal i  a favore dei di-
pendenti ,  s i  possono classif icare almeno quattro t ipologie di 
interventi .  Un primo gruppo di integrativi  aziendal i  r iconosce 
esplicitamente l ’ importanza di att ivare att ività cultural i ,  r icrea-
t ive e sportive a favore dei propri dipendenti (ad esempio, le 
intese YKK, Saviola,  Luxottica,  San Benedetto, Busital ia e 
Findomestic) .   
 
In una seconda categoria di accordi le part i  sottoscriventi  con-
vengono di avviare att ività r icreative e social i  a l ivel lo di sit i  
produttivi (ad esempio, le intese Saviola e Busital ia.  
Quest’ult ima dispone più genericamente che in attuazione del 
CCNL Trasporto pubblico locale possono essere contrattate 
forme di associazionismo final izzate al  sostegno di att ività cul-
tural i ,  social i ,  e r icreative dei lavoratori) o di incontrarsi  quan-
to prima per confrontarsi  sul la creazione di un Circolo Ricrea-
t ivo Aziendale dei Lavoratori  (d’ora in poi Cral) ,  che tenga in 
debito conto le peculiarità aziendali  anche in tema di distr ibu-
zione territoriale (ad esempio, l ’ intesa Findomestic,  ma anche 
Carige Assicurazioni) .   
 
Un terzo gruppo di intese si  caratterizza invece per la forma-
l izzazione e la creazione immediata del Cral (così l ’ intesa San 
Benedetto, che puntualmente specif ica che la quota annuale 
dei soci iscritt i  a l  circolo sarà direttamente detratta a cura 
del l ’azienda dal lo st ipendio e versata nel conto corrente del 
circolo stesso. Inoltre,  i  componenti i l  direttivo del Cral  San 
Benedetto potranno usufruire di 500 ore/anno di monte ore di 
permessi o in accordo con la direzione del personale,  concor-
dare forme alternative di contribuzione. L’intesa Finmeccanica 
impegna i l  gruppo di lavoro in materia di welfare a definire 
nuove regole per rendere omogenee e coerenti le att ività e le 
disposizioni in materia di Cral a seguito del la costituzione del-
la One Company) oppure per l ’ impegno a sostenere le attività 
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del Cral esistente attraverso un versamento annuale in cifra 
f issa per ogni dipendente regolarmente iscritto (così  l ’ intesa 
Ykk, con l ’azienda che contribuirà a f inanziare le att ività del 
circolo effettuando annualmente un versamento di 55 euro per 
ogni dipendente regolarmente iscritto, come anche l ’ intesa 
Finmeccanica, che si  impegna a mantenere i l  contributo anche 
a seguito del la costituzione del la One Company. Infine, due 
intese (Luxottica e San Benedetto) mettono poi a disposizione 
degli  att ivist i  o dei componenti i l  direttivo del circolo azienda-
le dei permessi ,  non retr ibuit i  e retribuit i ,  r ispett ivamente, per 
l ’espletamento del l ’ incarico. Oltre al la offerta ludico-ricreativa 
del Cral aziendale,  l ’ intesa San Benedetto formalizza per tutt i  i  
col laboratori i l  diri tto di  partecipare al la gita aziendale,  che si 
svolgerà ogni due anni ,  pari a 1,5 giorni al l ’anno.  
 
 
7.3. Mobilità e trasporti 
 
Con riferimento al  fenomeno del la mobil i tà del personale si  r i-
scontrano tre tipologie di interventi :  
 
(I) alcune intese prevedono l ’erogazione mensile o annuale 

di buoni carburante (così gl i  integrativi Autogri l l  e Fis 
Montecchio) o rimborsi chilometrici  e di pagamento di 
eventuali  pedaggi al  personale cui venga r ichiesto dal la 
azienda l ’uso del proprio autoveicolo per motivi di  servi-
zio (così l ’ integrativo Findomestic) ;   

(II) altre intese (Luxottica,  AgustaWestland e Ducati) ,  laddo-
ve si  faccia r icorso al  trasporto pubblico come modalità 
diffusa per raggiungere i l  luogo di lavoro, si  impegnano 
ad att ivarsi  con le società di trasporto pubblico in con-
cessione rappresentando compiutamente le esigenze dei 
lavoratori  per migl iorare i  servizi ,  anche attraverso 
l ’ ist i tuzione di apposite commissioni aziendali  miste (è i l  
caso del l ’ intesa AgustaWestland);   

(III) un terzo raggruppamento di intese regolano, in una certa 
misura, direttamente i l  trasporto collett ivo riservato 
esclusivamente al  personale (così l ’ intesa Biesse, che san-
cisce l ’ impegno a ott imizzare i l  servizio pullman per al-
cuni lavoratori  provenienti  da determinate zone, l ’ intesa 
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Sasol Italy,  che invece isti tuisce un servizio di  taxi col let-
t ivo per favorire i l  personale che per motivi straordinari ,  
eccezionali  e documentabil i  dovrà smontare dal servizio 
per mancato cambio turno, e l ’accordo Ametek, che ga-
rantisce al personale interessato al  trasferimento presso 
lo stabil imento di San Giuliano Milanese un servizio di  
trasporto giornal iero da Ripalta Cremasca e da Robecco 
sul Navigl io f ino al la nuova sede di lavoro e r itorno).  

 
Infine, un caso che merita attenzione sul punto è l ’ integrativo 
Finmeccanica, in cui le parti  social i ,  al  f ine di individuare l i-
vel l i  omogenei di trattamento su tutto i l  territorio nazionale,  
prevedono l ’att ivazione di studi di fatt ibi l i tà,  anche attraverso 
i l  coinvolgimento degl i  attori  pubblici  perseguendo la incenti-
vazione del l ’ impiego di mezzi di trasporto pubblico o comun-
que di forme di aggregazione negli  spostamenti (car pool ing ) ,  e 
con una particolare attenzione agl i  stabil imenti s ituati  in aree 
geografiche scarsamente servite da mezzi pubblici  di  trasporto.  
 
Si  muove nel lo stesso senso l ’ integrativo Ducati  in cui le parti ,  
consapevoli  del l ’ importanza del le necessità di minimizzare i  
possibi l i  disagi e r ischi legati  ai percorsi  in it inere,  desiderano 
intraprendere azioni concrete volte ad agevolare la mobil i tà le-
gata al  territorio.  Nello specif ico, le part i  intendono dare av-
vio a studi di fatt ibi l i tà att i  a valutare le esigenze dei dipen-
denti ,  aff inché si  possa arrivare a proporre soluzioni di  mobil i-
tà sostenibi le volte ad agevolare i  lavoratori  nel raggiungimen-
to del posto di lavoro, r idurre le emissioni di  Co2 ed aderire ai  
migl iori  standard ital iani ed europei sul la mobil i tà sostenibi le.  
Nell ’ambito del la mobil i tà sostenibi le e agevolata, l ’ integrativo 
Ducati  s i  impegna ad affrontare le tematiche relat ive al l ’ ipotesi  
di  ampliamento del parcheggio al  f ine di renderlo fruibile al la  
total ità dei dipendenti interessati ,  mentre l ’ intesa Lamborghini 
dispone di r iservare una quota di posti  al le lavoratr ici  in stato 
di gravidanza.  
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(D) 
WELFARE OCCUPAZIONALE E TERRITORIO: 

IL CASO BERGAMO 
 
 
 

Nell ’ambito dei s istemi di  relazioni industrial i  l ’articolazione 
del le forme di welfare aziendale e occupazionale non si  l imita 
ai  rapporti  e al le dinamiche tra contratto nazionale e contratto 
di secondo l ivel lo,  aziendale o territoriale a seconda del le pe-
culiarità del le diverse forme di rappresentanza e contrattazione 
(si  pensi al  s istema di contrattazione collett iva del l ’art igianato, 
del la edi l izia,  del la agricoltura e del turismo che ha un suo ba-
ricentro nel la contrattazione collett iva territoriale di settore).  
Un ruolo di un certo peso, destinato a prendere sempre più 
piede in funzione dei cambiamenti  del  lavoro e del modo di fa-
re impresa,  è svolto (o può essere svolto) dal le forme di welfa-
re territoriale o di comunità trasversal i  a tutt i  i  settori  produt-
t ivi .  Di particolare interesse,  in questa prospettiva,  è i l  caso 
del la provincia di  Bergamo che, nel l ’ambito di uno studio 
commissionato al l ’OCSE su economia e lavoro nel territorio, 
ha dato avvio nel periodo 2016/2017 a un tavolo ist ituzionale 
(partecipato da Comune, Provincia,  Camera di Commercio, 
Università degl i  Studi di  Bergamo, parti  social i )  che si  propone 
di coordinare le dinamiche occupazionali  e del welfare con 
l ’ infrastruttura materiale e immateriale del territorio ( logistica,  
trasporti ,  scuola e università,  competenze e mestieri)  e i l  s i-
stema produttivo locale nel la prospettiva di quell ’ecosistema 
territoriale e di rete entro cui svi luppare le dinamiche del la 
Quarta Rivoluzione industriale.   
 
Nell ’ambito del le proposte e del le l inee di azione discusse e 
anal izzate nel l ’ambito del tavolo isti tuzionale di  Bergamo si 
inseriscono due preziosi documenti :  le l inee guida sul welfare 
aziendale elaborate da Confindustria Bergamo nel 2017 e 
l ’accordo Confimi – Apindustria Bergamo e Fim-Cisl  Bergamo, 
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Uilm Bergamo del 18 dicembre 2017 per la piccola e media in-
dustria manifatturiera metalmeccanica e instal lazione impianti  
del territorio di  Bergamo. 
 
 
1. Le linee guida di Confindustria Bergamo sul welfare 

aziendale 
 
A fronte del le innumerevoli  sfide che, anche grazie ai  più re-
centi  interventi  incentivanti  del Legislatore ital iano, le imprese 
si  trovano a dover gestire nel l ’ampio panorama di interventi  
che vanno sotto i l  cappello di welfare aziendale, Confindustria 
Bergamo nel la prima metà del 2017 ha deciso di elaborare un 
documento in grado di orientare le scelte del le aziende asso-
ciate su questi  temi. 
 
Per farlo sono state coinvolte direttamente le imprese associa-
te,  per i l  tramite dei gruppi merceologici in cui queste sono 
rappresentate e suddivise,  con interviste qualitat ive ai  presi-
denti  di gruppo come anche ad alcuni imprenditori  (s i  tratta di 
20 casi  aziendal i) ,  tenuto conto del le differenti  dimensioni 
aziendali  presenti .   
 
Obiettivo di tal i  interviste era quel lo di individuare le molte-
pl ici  esigenze r i levate nel la gestione del personale e nel la or-
ganizzazione del lavoro (tra cui certamente produttività,  f les-
sibi l i tà,  concil iazione vita-lavoro, polit iche di re tent ion)  e,  più 
in generale,  r i levare le diverse sensibi l i tà diffuse in materia di  
polit iche di welfare,  al lo scopo di individuare possibi l i  solu-
zioni anche innovative.  Grazie al la anal isi  del le interviste ela-
borata da un gruppo di lavoro interdiscipl inare,  appositamente 
costituito e composto da funzionari del l ’associazione, è stato 
possibi le elaborare alcune “l inee guida” in grado di aff iancare 
le imprese, anche tenuto conto dei differenti  contesti  produt-
t ivi  e organizzativi  che pure insistono su uno stesso territorio 
di r iferimento, nel la scelta del le più eff icaci  soluzioni aziendali  
in tema di offerta di misure di welfare ai propri dipendenti .  Si  
tratta,  di fatto, del la prima elaborazione del genere,  nel pano-
rama del le principal i  associazioni di rappresentanza datoriale,  
che pare di particolare interesse per r icondurre le singole e di-
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verse iniziat ive aziendali  dentro una logica di sistema e,  ancor 
più, di  comunità valorizzando altresì  la rappresentanza di im-
prese – e in prospettiva anche quel la s indacale – nel la proget-
tazione e messa a regime dei piani di welfare a l ivel lo aziendale 
e di settore produttivo. 
 
In concreto le “l inee guida” costituiscono uno schema di lavo-
ro che – modellato sul la falsa r iga del le interviste somministra-
te prel iminarmente al  campione di imprese associate – consen-
te di  individuare le esigenze del le imprese,  da tenere in debito 
conto, unitamente al la r i levazione di bisogni ed esigenze per-
sonal i  dei lavoratori ,  laddove si  vadano ad introdurre piani di 
welfare aziendale.  Ciò attraverso una anal is i  part icolarmente 
innovativa che prevede la identif icazione di macro-categorie di 
problematiche aziendali ,  da porre in correlazione con altret-
tante macro-categorie di interventi ,  beni,  servizi  o trattamenti 
che siano in una certa misura funzionali  al  loro superamento.  
 
Un primo ri l ievo che emerge dal lo studio prel iminare è che nel 
periodo di progressivo superamento del la cris i  congiunturale 
degli  anni 2009-2015, ma prima del le innovazioni introdotte 
dal Governo con la normativa f iscale di incentivazione, fosse-
ro già in corso di diffusione e consolidamento pratiche di wel-
fare aziendale che i l  documento definisce come l ’ insieme dei 
trattamenti  non retr ibutivi  offert i  ai  lavoratori  a t i tolo di com-
pensazione, diretta o indiretta,  per le prestazioni rese.  Stimolo 
ulteriore a simil i  polit iche gestionali  giunge certamente dal la 
legislazione di favore,  ma anche e soprattutto da alcune solu-
zioni adottate a l ivel lo di contrattazione collett iva nazionale di 
lavoro e in r isposta a determinate piattaforme rivendicative in 
sede di r innovo del la contrattazione aziendale.  La spinta al la 
diffusione, dunque, non deriverebbe solo dal progressivo arre-
tramento del welfare pubblico e dal le disposizioni in materia 
di assistenza sanitaria integrativa e previdenza complementare, 
che pure costituiscono due asse t  tradizional i  di  intervento in 
materia.  
 
Attraverso la somministrazione del le interviste individual i  a 
uomini d’ impresa secondo i l  campione sopra identif icato, s i  è 
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potuto del ineare un insieme di considerazioni che possono es-
sere r iepilogate come segue: 
a) la crescente attenzione al  tema, r itenuto generalmente stra-

tegico per la gest ione del le r isorse umane aziendal i  soprat-
tutto nel la prospettiva del la prossima, graduale ripresa 
produttiva, che rende necessario un particolare coinvolgi-
mento attivo del personale;  

b) la consapevolezza diffusa del la esigenza aziendale di sti-
molare la produttività del lavoro, individuale e collett iva, 
anche ricorrendo a forme di sostegno non strettamente 
economico, percepibi l i  come segnali  di  attenzione del la 
impresa al le esigenze personali  dei lavoratori ;  

c) l ’ interesse a r icorrere al  welfare come strumento gestionale 
idoneo non solo a control lare i l  costo del lavoro (ancora 
oggi i l  maggiore punto di attenzione),  ma a favorire la re-
t ent ion  del personale,  incrementare i  l ivel l i  prestazional i ,  
introdurre forme di f lessibil i tà oraria che consentano solu-
zioni migl iorative in materia di concil iazione vita-lavoro 
agevolando così i l  contenimento del l ’assenteismo, consen-
tire le più efficaci modalità di mantenimento in servizio 
del personale con elevata anzianità anagrafica;  

d) la disponibil i tà a inserire nel confronto sindacale aziendale 
anche la tematica del welfare,  quando ritenuto uti le od op-
portuno in relazione al le specif iche circostanze o ai  parti-
colari  contenuti  del l ’ intervento che si  intende svi luppare,  
ferma restando la possibi l i tà del r icorso a intese individua-
l i  plurime o a regolamenti  aziendali ,  comunque efficaci .  

 
I l  lavoro di monitoraggio e anal is i  svolto da Confindustria 
Bergamo indica altresì  come non sia ancora emersa pienamente 
la consapevolezza di come i l  r icorso a idonee formule di  wel-
fare aziendale possa contribuire anche al la r isoluzione di par-
t icolari  problematiche aziendal i ,  st imolando così  migl ioramenti  
in termini di produttività,  attraverso la predisposizione di 
proposte mirate di beni,  servizi  o trattamenti ,  funzionali  al la 
ott imizzazione di specif iche soluzioni gestional i ,  idonee a con-
correre direttamente al  superamento di una o più crit icità ope-
rat ive. 
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Al f ine di rappresentare concretamente i  possibi l i  interventi ,  i  
gruppi di lavoro composti  dai funzionari del la struttura asso-
ciativa, portatori  di competenze differenziate,  hanno elaborato 
– sul la base del la anal isi  dei 20 casi  aziendali  anal izzati  – una 
serie di soluzioni operative, estendibi l i  al la più amplia platea 
del le imprese associate,  attraverso l ’ impiego di opportuni cor-
rett ivi  del caso. 
 
In concreto, al le problematiche sol levate,  sono state individua-
te le possibi l i  seguenti  soluzioni che qui r iportiamo, per co-
modità,  dal le stesse “l inee guida”: 
 
•  alternanza di carichi/scarichi di lavoro: orari  pluri-

periodal i/banca del le ore; 
•  assenteismo elevato non gestibi le discipl inarmente: varia-

zione orari  individuali  e collett ivi ,  regolamentazione aspet-
tative e permessi ;  

•  carenza di competenze professionali :  formazione continua, 
permessi aggiuntivi  per i l  dir i tto al lo studio e al la forma-
zione; 

•  contenimento del costo del lavoro: conversione di quote 
dei premi di r isultato in piani di welfare ed eventuale uti-
l izzo di piattaforme informatiche; 

•  elevata presenza di lavoratori  anziani:  concessione part-
t ime, variazione di mansioni,  interventi  di formazione con-
tinua; 

•  elevata presenza di lavoratori  stranieri :  agevolazioni per 
l ’abitazione, i l  r icongiungimento famil iare,  l ’ inserimento 
nel l ’ambiente di lavoro e nel territorio, i l  r ientro tempora-
neo al l ’estero; 

•  elevato numero di infortuni:  corsi aggiuntivi per la sicu-
rezza del lavoro, premial ità correlate a indicatori di s icu-
rezza; 

•  esigenze di f idel izzazione e re tent ion  dei  lavoratori :  conces-
sione di servizi  di  uti l i tà sociale con eventuale r icorso a 
piattaforme informatiche; 

•  necessità di incrementare la collaborazione tra colleghi:  
corsi  relazional i ,  iniziat ive r icreative, premial ità legate al  
lavoro di gruppo; 
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•  elevato ricorso a congedi parental i  e permessi per esigenze 
di cura dei famil iar i :  orari  elast ici ,  orari  opzionabil i ,  per-
messi aggiuntivi o frazionabil i .  

 
All ’esito del le interviste svolte,  del le soluzioni ipotizzate e 
del le specif iche consulenze poste in essere,  è stato possibi le 
individuare alcuni suggerimenti  operativi  uti l i  a suggerire al le 
imprese del territorio un approccio articolato e di s istema al  
welfare aziendale,  mediante un processo decisionale che tenga 
in considerazione i  seguenti  parametri  di  valutazione:  
 
•  l ’approccio prel iminare;  i l  valore economico da destinare 

al  welfare;  
•  i l  r icorso al la contrattazione aziendale o a regolamenti 

aziendal i  unilateral i  come strumento per l ’adozione dei 
piani di  welfare,  piuttosto che ad intese individual i ;   

•  i l  numero del le soluzioni da proporre e i  relativi  fattori  di  
scelta;  le possibi l i  forme di s inergia con altre iniziat ive di 
valorizzazione del le r isorse umane aziendal i .   

 
A seguire un estratto,  r ielaborato,  dei  parametri da valutare 
secondo quanto contenuto nelle “l inee guida” formulate da 
Confindustria Bergamo. 
 
Approcc io  pre l iminare 
 
Opportunità .  La disamina preventiva, svolta con modalità for-
mali  o informali ,  dei bisogni dei lavoratori  consente di  incre-
mentare l ’apprezzamento del le formule successivamente pro-
poste,  quindi i l  loro effetto incentivante.  Allo stesso modo una 
disamina preventiva del le esigenze aziendali  consente, nel la 
logica win-win ,  di  incrementare anche i l  beneficio aziendale,  al-
tr imenti  r iconducibi le genericamente solo a una maggiore fide-
l izzazione e attenzione prestazionale.   
 
Crit i c i tà .  La diversif icazione dei bisogni individuali ,  la aspetta-
t iva di  un puntuale r iscontro aziendale al le esigenze personali  
espresse,  la propensione a r icercare progressivamente sempre 
più, nel datore di lavoro, una offerta di beni e servizi  sostitu-
t ivi  di quanto risulta sempre meno rinvenibi le nel sistema di 
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welfare pubblico, può determinare crescenti  incompatibi l i tà 
con le proposte di welfare aziendale e insoddisfazione diffusa. 
 
Indicazione operativa di  Conf industr ia Bergamo .  È opportuno circo-
stanziare ogni analisi  dei bisogni dei lavoratori ,  preventiva al la 
att ivazione di piani di welfare,  in riferimento ad una offerta 
predeterminata e l imitata di beni o servizi ,  scelti  dal datore di 
lavoro in considerazione anche del le esigenze aziendali  di  in-
tervento su specif iche crit icità organizzative o gestional i ,  in 
modo da circoscrivere ed orientare opportunamente i l  relat ivo 
matching .  
 
Valore da dest inare al  wel fare  
 
Opportunità .  Gli  sgravi f iscal i  e contributivi attualmente appli-
cati  ai  c.d.  f l exible bene f i t s ,  la l imitata operatività del la decon-
tribuzione a ipotesi  di introduzione di misure migliorat ive in 
termini di concil iazione dei tempi di vita e di lavoro ( identif i-
cate con d.i .  12 settembre 2017) e comunque contingentate a 
l ivel lo temporale,  favoriscono oggett ivamente lo svi luppo di 
piani di welfare aziendale r ispetto al l ’att ivazione di soluzioni 
economiche tradizional i ,  permettendo i l  s ignif icativo conteni-
mento del costo del lavoro. Risulta senz’altro conveniente,  in 
termini di costo del lavoro, la destinazione al  welfare aziendale 
nel la forma dei f l exible  benef i t s  di  una quota signif icativa dei  
trattamenti  integrativi  offerti  al  personale dipendente.  
 
Cri t i c i tà .  Gli  sgravi attualmente fruibi l i  nonché i  f inanziamenti  
attualmente proposti da alcune amministrazioni local i ,  enti  
pubblici  o privati ,  a sostegno di interventi di welfare,  non pos-
sono essere considerate struttural i ,  essendo suscett ibi l i  di  fu-
turi  interventi  legislat ivi  restritt ivi .  L’eventuale interruzione di 
piani di  welfare aziendale,  per sopravvenuta perdita di conve-
nienza economica, r isulta gestionalmente complicata e può de-
terminare effett i  inversi  a quell i  perseguit i  ovvero disaffezione 
dei lavoratori ,  cal i  di  produttività,  incremento medio 
del l ’assenteismo, diminuzione del la partecipazione attiva al  la-
voro, ecc. L’apertura del le polit iche gestionali  aziendali  al  wel-
fare è quindi da considerare una scelta diff ici lmente reversibi le 
senza scompensi e cr it icità.  
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Indicazione operativa di  Conf industr ia Bergamo .  È opportuno in-
trodurre piani di welfare con una incidenza economica l imita-
ta,  privi legiando la qual ità r ispetto al la quantità del l ’offerta,  
integrando eventual i  proposte di f l exible bene f i t s  con soluzioni  
svincolate da considerazioni di costo del lavoro (orari elastici  
o f lessibi l i ,  offerte formative,  percorsi  di accrescimento pro-
fessionale,  ecc.) ,  a tempo determinato e con ricomposizione 
periodica almeno parziale del mix  di  soluzioni offerte,  al  f ine 
di r idurre i l  r ischio di consolidamenti .  In ragione di tal i  assun-
ti ,  per quanto att iene la quantif icazione del valore destinato al  
welfare aziendale,  l ’ inserimento nel le polit iche retr ibutive di 
pianif icazioni collett ive di welfare dovrebbe opportunamente 
essere effettuato uti l izzando, come parametro, una quota per-
centuale,  piuttosto contenuta,  dei trattamenti  economici inte-
grativi  lordi complessivi  che ogni azienda è disponibi le a pro-
porre ai  propri lavoratori .  L’ incidenza dovrebbe poi essere 
maggiore nel le imprese di maggiori dimensioni,  s ia in rapporto 
al la RAL dei percettori  sia in rapporto agl i  altr i  trattamenti 
collett ivi  integrativi  erogati .  
 
Dec l inazione de i  piani  di  wel fare in accordi  s indacal i  
 
Opportunità .  La definizione di clausole di conversione di quote 
dei premi di r isultato in trattamenti di welfare,  previene i l  r i-
schio di crescita incontrollata del costo del lavoro in quanto 
sia le premial ità aziendali  sia le soluzioni di  welfare r isultano 
gestite nel l ’ambito del medesimo importo complessivo lordo. 
 
Cri t i c i tà .  La contrattual izzazione del welfare,  tramite la c.d. 
welfarizzazione del premio di r isultato o con intese sindacal i  
introduttive di specif ici  “pacchett i” di beni,  servizi  e tratta-
menti ,  comporta l ’assoggettamento del le formule proposte dal 
datore di  lavoro al le consuete logiche negozial i ,  che implicano 
una discussione nel merito con le rappresentanze sindacal i  con 
i l  r ischio che emergano posizioni diff ici lmente concil iabi l i .  In-
f ine le formule di storno possono produrre la perdita delle 
agevolazioni,  f iscal i  e contributive,  correlate ai  beni e servizi  
offert i  a i  lavoratori  nel caso di r iscontrata insussistenza, 
nel l ’anno di maturazione del premio, del le condizioni per 
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l ’applicazione al lo stesso del la tassazione con al iquota sostitu-
t iva 10%. 
 
Indicazione operat iva di  Conf industr ia Bergamo .  È consigl iabile ar-
t icolare i  contenuti  del l ’offerta di welfare in relazione sia agl i  
obiettivi  perseguiti  s ia al le dimensioni d’ impresa,  incremen-
tando i l  numero di beni/servizi/trattamenti proposti  ai  lavora-
tori  quando: 
 
1) non sono state identificate specifiche aree di  cr it icità sulle 

quali  intervenire con azioni necessariamente mirate;  
2) gli  organici  aziendali  s iano particolarmente ampi;  s i  pro-

pone a tal  f ine la implementazione del piano di welfare 
proporzionato al la dimensione d’ impresa; 

3) si  intenda prioritariamente abbattere i l  costo del lavoro of-
frendo, in alternativa a soluzioni economiche tradizionali ,  
formule di welfare dal valore nominale contenuto, che 
quindi devono necessariamente originare un valore perce-
pito più elevato e tale effetto è real izzabile solo cogliendo 
specif icamente l ’ interesse dei s ingoli  destinatari .  

 
Azioni corre late 
 
Opportunità .  I  piani di welfare aziendale,  se uti l izzati  come leva 
gestionale,  s i  inseriscono necessariamente in un più ampio ap-
proccio aziendale,  anche culturale, di  maggiore attenzione al la 
valorizzazione delle risorse umane, che implica quindi una 
stretta sinergia con altre azioni,  per amplif icarne gl i  effett i  ed 
impedire che l ’ impianto sia inficiato da comportamenti azien-
dal i  contrastanti .  
 
Cri t i c i tà .  Un approccio ampio al welfare,  svolto in sinergia con 
altre azioni aziendali  concernenti  le r isorse umane, presuppone 
una significativa dedicazione di tempo ed elevate competenze 
gestional i ,  non sempre riscontrabil i ,  soprattutto nel le PMI. 
Inoltre occorre la consapevolezza e disponibil i tà a real izzare 
investimenti che, r ispetto al la esecuzione di più semplici  inter-
venti  sui trattamenti retributivi dirett i ,  producano risultati  
prevedibilmente non immediati  e non sempre di agevole moni-
toraggio e quantif icazione. 
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Indicazione operativa di Conf industr ia Bergamo .  Può essere oppor-
tuno valutare i l  r icorso al la occorrenza a servizi  di supporto 
consulenziale sia per la pianif icazione del le azioni di  welfare 
sia per l ’ implementazione di azioni correlate di management 
organizzativo, concernente altr i  aspett i  del la gestione del le r i-
sorse umane. Occorre att ivare complessivamente un processo 
di valorizzazione del personale dipendente che sia composto 
da una sommatoria di interventi ,  costanti  nel tempo, unidire-
zional i ,  integrati ,  in grado di concorrere tra loro al lo svi luppo 
del maggiore apporto collett ivo esprimibile dai lavoratori  per 
la crescita del la competit ività aziendale.  
 
È evidente come con le “l inee guida” qui commentate si  è rag-
giunto l ’obiett ivo del superamento del le classiche enunciazioni 
di principio a supporto di interventi  f inal izzati  al la r icerca di 
incrementi di produttività o al  migl ioramento del la f idel izza-
zione del personale,  che possono oggi essere st imolati  invece 
da pratiche innovative di  intervento in ambito di welfare 
aziendale, mediante la definizione dettagl iata e concreta dei 
cr iter i  da perseguire e dell ’approccio orientato dal le specif iche 
esigenze e condizioni “ambiental i” di r iferimento, con cui af-
frontare i l  tema. 
 
 
2. L’accordo territoriale Confimi - Apindustria Bergamo 

e Fim-Cisl Bergamo, Uilm-Uil Bergamo del 18 dicem-
bre 2017 per le piccole e medie aziende manifatturiere 
metalmeccaniche e istallazione impianti del territorio 
di Bergamo 

 
L’accordo territoriale sottoscritto da Confimi -  Apindustria 
Bergamo con le federazioni Fim-Cisl  e Uilm-Uil del la berga-
masca rappresenta un unicum nel panorama del la contrattazio-
ne collettiva nel settore manifatturiero e metalmeccanico in 
Ital ia e non solo. Si  tratta invero di una sperimentazione che 
interessa un l ivel lo di confronto negoziale – i l  terr itorio,  qui 
identif icato dal la provincia di  Bergamo – tradizionalmente 
escluso dal le dinamiche di relazioni industrial i  nel settore ma-
nifatturiero. Un tabù, quel lo del la contrattazione territoriale,  
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da sempre giustif icato da motivazioni che questa intesa oggi 
contribuisce a sfatare:  su tutte,  la definizione di un ulteriore 
l ivel lo negoziale aggiuntivo al  nazionale e al la aziendale e la 
impossibi l i tà di misurare la produttività aggregata a l ivel lo ter-
ritoriale.  Al pari  di  quanto previsto nel le intese territorial i  di  
altr i  settori  produttivi ,  l ’accordo tra Confimi - Apindustria 
Bergamo e i  metalmeccanici  di Cisl  e Uil  chiarisce,  infatti ,  che 
le relat ive previsioni sono ad adesione volontaria da parte del-
le aziende associate e,  comunque, restano alternative a even-
tual i  accordi di  l ivel lo aziendale che, là dove esistenti ,  preval-
gono.  
 
In termini di contenuti ,  le parti  hanno dato prova del la possi-
bi l i tà del la rappresentanza sul territorio di spingersi  oltre la  
prassi  del la “contrattazione” fotocopia per l ’accesso ai  bene-
fici al la detassazione, real izzando un vero scambio contrattua-
le tra f lessibi l i tà e nuove poste social i  in termini di incrementi 
retributivi e misure di  welfare.   
 
Le clausole normative ed economiche del l ’accordo non tradi-
scono l ’ intento del le parti  di favorire obiett ivi  di svi luppo e 
crescita per le imprese e i  lavoratori  del territorio. E ciò con 
particolare r iferimento al la possibi l i tà di  introdurre misure 
specif iche per migl iorare la competit ività,  la f lessibi l i tà orga-
nizzativa e l ’ott imizzazione dei costi ,  l ’ampliamento del le f igu-
re professional i  da inserire nel sistema, garantendo al tempo 
stesso i l  coinvolgimento dei lavoratori ,  attraverso un migl io-
ramento del trattamento economico individuale,  nonché 
l ’uti l izzo degli  strumenti incentivanti  previst i  dal la normative, 
anche territorial i ,  definiti  anche al lo scopo di favorire la for-
mazione professionale e l ’occupazione. 
 
Di particolare interesse,  ai  f ini di  questo Rapporto, è i l  pac-
chetto di misure volte a definire un sistema di welfare locale 
integrato con le previsioni del CCNL che, in questo contesto 
negoziale e in connessione con la isti tuzione di un premio di 
r isultato di ambito territoriale,  ha rappresentato la contropar-
t ita r ispetto a importanti  misure di f lessibi l i tà per la promo-
zione del la competitività del le imprese metalmeccaniche del la 
provincia rappresentate dal la Confimi - Apindustria Bergamo. 
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A partire dal la disposizione, al lo stato ancora dal tenore pro-
grammatico, in forza del la quale al f ine di favorire investimen-
ti  a beneficio del le imprese che svolgono un ruolo sociale in 
termini di mantenimento e svi luppo occupazionale,  nonché di  
radicamento nel territorio,  la commissione territoriale ist ituita 
dal l ’accordo si  att iverà per promuovere incontri  con le isti tu-
zioni local i  f inal izzati  a garantire agevolazioni ,  anche attraver-
so lo svi luppo e la real izzazione sinergica di contrattazione 
sociale.  
 
In tema di concil iazione dei tempi di vita e di lavoro, 
l ’accordo prevede la possibi l i tà per le aziende di individuare 
aree e mansioni al le qual i  applicare la f lessibi l i tà in entra-
ta/uscita giornal iera di massimo 30 minuti  nonché schemi di 
lavoro agi le.  Le parti  concordano altresì  che, in deroga al  
CCNL, le percentual i  relat ive al la r ichiesta di trasformazione 
del contratto di  lavoro da tempo pieno a tempo parziale sono 
innalzate di un punto percentuale (5%). Pertanto, le imprese 
con almeno 100 dipendenti  accoglieranno le r ichieste di tra-
sformazione da tempo pieno a tempo parziale nel l ’ambito del la 
percentuale del 5% della forza lavoro. Là dove sia stata rag-
giunta la percentuale del 5%, le aziende accoglieranno, f ino al  
6% del personale in forza,  le r ichieste motivate e debitamente 
documentate dal la necessità di assistere i  genitori ,  i l  coniuge o 
i l  convivente more uxorio, i  f igl i  e gl i  altr i  famil iar i  conviven-
ti ,  senza alcuna possibi l i tà alternativa di assistenza, gravemen-
te ammalati  o portatori  di  handicap.  
 
Le part i  stabi l iscono l ’ isti tuzione di un premio di r isultato ter-
ritoriale di natura sperimentale e di importo variabi le per ogni 
annata di vigenza del l ’accordo, proporzionale al la variazione 
grezza del la produzione media – relat iva al  settore di apparte-
nenza del la azienda in questione (siderurgico, mineral i  non 
metal l iferi  e meccanico) – del la provincia di Bergamo, r iscon-
trata nel tr iennio precedente a quel lo di maturazione del pre-
mio. L’ intesa prevede altresì  un corrett ivo che ridimensiona 
l ’entità del premio nel caso in cui i l  margine operativo lordo 
del la s ingola azienda fosse inferiore a quel lo del l ’anno di ma-
turazione del premio, nonché un corrett ivo che ne decurta 
l ’ammontare, per s ingolo lavoratore,  in proporzione al relativo 
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tasso di assenteismo. Le parti  concordano che i  dati  uti l izzati  
per la verif ica del la maturazione del premio saranno quell i  
pubblicati  tr imestralmente dal la Camera di Commercio di  Ber-
gamo. 
 
Al f ine di attuare la facoltà r iconosciuta, a ciascun lavoratore,  
dal l ’art .  1,  comma 184, della l .  n.  208/2015 (c.d.  legge di stabi-
l i tà 2016),  s i  r iconosce infine la possibi l i tà di  convertire,  in 
tutto o in parte,  in prestazioni di welfare la quota di premio di 
r isultato maturata.  Al lavoratore che opterà per la conversione 
totale del premio verrà r iconosciuto un ulteriore valore eco-
nomico pari  al  10% del valore del premio maturato. In aggiun-
ta,  l ’ intesa prevede i l r iconoscimento da parte del la azienda, a 
t i tolo di  welfare,  di  100 euro lordi al l ’anno per ciascun lavora-
tore, investendo la commissione territoriale del l ’ impegno a 
promuovere la real izzazione di una piattaforma da mettere a 
disposizione del le aziende, integrata con le varie opportunità 
previste dal la normativa di r iferimento, ivi  compresi i  servizi  
decl inati  da specif iche convenzioni promosse a l ivel lo terr ito-
r iale tra cui f igurano, a t i tolo esemplif icativo e non esaustivo: 
servizi  di  cura,  assistenza, educativi  ecc.  
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(E) 
WELFARE E TERRITORIO: 

IL CASO BRESCIA 
 
 
 

L’anal is i  condotta sul welfare aziendale nel territorio di Bre-
scia si  è svi luppata a partire da uno studio del contesto locale 
di r iferimento, che ha ricostruito la situazione socio-
demografica nel la prospettiva del welfare,  lo scenario econo-
mico-produttivo e i l  mercato del lavoro locale nel quale i l  wel-
fare aziendale si  sta affermando, quale elemento endogeno, po-
tenzialmente funzionale al le trasformazioni del lavoro, 
del l ’ impresa e del le relazioni industrial i .   
 
Conoscere i l  s istema entro cui esso si  diffonde è infatt i  uti le a 
progettarne una diversa e più efficace art icolazione al l ’ interno 
del sistema territoriale di  r iferimento.  
 
La (nuova) grande trasformazione del lavoro riconfigura non 
solo l ’azienda da un punto di vista produttivo e organizzativo, 
ma anche i l  territorio, impattando inevitabilmente sul l ’esigenza 
di del ineare nuove configurazioni per i l  welfare a l ivel lo loca-
le,  per contribuire al  rafforzamento del la competitività del si-
stema produttivo. 
 
Nei territori ,  la connessione tra sistema produttivo, mercato 
del lavoro e welfare può rappresentare un elemento di attrac-
t ion e di re tent ion  non solo per gl i  attori  economici ,  con parti-
colare r iferimento al la dimensione del la s ingola impresa e al la 
scelta di investire in un determinato territorio, ma anche per le 
persone che scelgono i l  contesto locale dove formarsi ,  lavorare 
e vivere. 
 
È proprio in questa complementarietà del le infrastrutture stra-
tegiche per lo svi luppo territoriale che è possibi le r intracciare 



Wel fare  f o r  Peop l e  

314 

un valore condiviso, individuando nel territorio una dimensio-
ne unitaria.  I l  tema è dunque riuscire ad agganciare logiche 
produttive ed economiche a f inal ità social i  ovvero traslare i l  
concetto stesso di scambio dal rapporto lavoratore-impresa 
anche al la dimensione persona-territorio, come insieme di in-
frastrutture abil i tanti ,  funzionali  al lo svi luppo e al la competi-
t ività territoriale,  che gl i  stakeholders  local i ,  tra cui le imprese, 
contribuiscono a progettare.   
 
La r icostruzione sul welfare aziendale nel territorio bresciano 
è stata volta a dar conto del la sua diffusione e del le esperienze 
di rete presenti  e ha previsto un approfondimento sul settore 
del la metalmeccanica bresciana attraverso l ’anal is i  del la con-
trattazione aziendale.   
 
Le imprese del territorio sembrano adottare misure di welfare 
in modo diffuso, segnale che i l  welfare ha già avuto, in questo 
contesto, un impatto signif icativo al l ’ interno del s istema di 
scambio contrattuale lavoratore-impresa, ampliando i l  t ipico 
sinal lagma lavoro-retribuzione. 
 
La ricerca condotta si  è dunque svi luppata integrando 
l ’approccio settoriale e verticale di relazioni industrial i  (con 
particolare r iferimento al  s istema del la metalmeccanica) a una 
dimensione di anal isi  più orizzontale volta a considerare i l  si-
stema locale (produttivo, economico e sociale) nel suo com-
plesso. 
 
 
1. L’inquadramento socio-demografico nella prospettiva 

della domanda di welfare 
 
I s ignif icativi  mutamenti  demografici ,  diffusi  su scala naziona-
le,  stanno generando nuovi bisogni.  L’ inquadramento socio-
demografico del territorio bresciano ha evidenziato una decre-
scita del la popolazione residente, compreso un saldo migrato-
rio in f lessione, che per anni aveva compensato i l  basso tasso 
di natal ità.  La componente straniera ha, tuttavia,  contribuito a 
un parziale r ingiovanimento del la popolazione, ma non abba-
stanza da frenare in modo signif icativo la tendenza 
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al l ’ invecchiamento. La multicultural i tà del territorio trova con-
ferma anche nelle configurazioni famil iar i  e nel differenziale 
reddituale tra famigl ie i tal iane e straniere.  La popolazione 
straniera si  profi la diversamente r ispetto a quel la i tal iana: si-
gnif icativamente più giovane e con una più alta percentuale di 
bambini.  
 
 
2. Il  contesto economico e del mercato del lavoro locale 
 
Il  territorio di Brescia è interessato da una fase di crescita 
economica (moderata) per cui s i  evidenzia un rial l ineamento ai 
l ivel l i  pre-crisi  del volume complessivo di affari  del le imprese.   
 
L’att ività economica prevalente sul territorio bresciano è rap-
presentata dal settore dei servizi  ma i l  comparto industria ha 
un’incidenza nettamente superiore sia al  dato regionale che a 
quel lo ital iano, con un tessuto produttivo locale fortemente 
caratterizzato da alcune fi l iere.  
 
All ’ interno del l ’ industr ia un ruolo di assoluto ri l ievo è occupa-
to dal la manifattura e in particolare dal settore metalmeccani-
co, di cui le PMI rappresentano la struttura portante, sebbene 
si  stia assistendo a una graduale r iconfigurazione dimensionale 
del le imprese verso modell i  più strutturati .  
 
È invece i l  settore terziario quel lo a occupare i l  maggior nu-
mero di lavoratori sul territorio, con valori  crescenti  
nel l ’ult imo triennio. 
 
I  dati  complessivi sul  mercato del lavoro locale mostrano se-
gnal i  posit ivi  di  r ipresa del la crescita occupazionale con 
un’inversione posit iva r ispetto al  trend post-crisi  del 2008 con 
l ’occupazione giovanile che si  col loca su l ivel l i  migl iori  r ispet-
to al  dato regionale e nazionale ma che resta ancora distante 
dai l ivel l i  pre-crisi .  Tuttavia si  r iscontra un forte gap di gene-
re,  che evidenzia una bassa partecipazione e uno scarso coin-
volgimento del la componente femminile al  mercato del lavoro 
locale.  
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Per quanto r iguarda i l  lavoro dipendente si  noti  come i l  saldo 
particolarmente posit ivo tra avviamenti e cessazioni del 2017 è 
stato caratterizzato dal l ’esplosione dei contratti  a termine. An-
che nell ’ industria tale rapporto è stato positivo, ma l ’aumento 
del saldo dei contratt i  a termine non sembra qui compensare 
altrettanto posit ivamente quello negativo dei contratt i  a tempo 
indeterminato. Cresce invece i l  r icorso ai  contratt i  di  appren-
distato e la domanda di lavoratori  in somministrazione (in par-
t icolare per la r ichiesta di personale non qualif icato).  
 
Nei settori  del la metalmeccanica, in r iferimento agl i  assunti  
del 2017, s i  r i leva una maggiore incidenza degl i  assunti con 
contratto in apprendistato rispetto a quella del dato totale di 
tutt i  i  settori ,  una minor quota di contratt i  a termine e una 
maggior percentuale di  quell i  a tempo indeterminato. In gene-
rale i l  settore evidenzia diff icoltà di reperimento di persone da 
assumere,  per tutte le t ipologie contrattual i .  Questi  elementi  
suggeriscono la presenza di una diff icoltà nel l ’ incontro tra 
domanda e offerta di lavoro sia per profi l i  da assumere nel 
lungo periodo sia per quanto riguarda l ’offerta di competenze 
nel breve termine, in relazione anche al la crescente transizio-
nal ità del mercato del lavoro. Infine si  r iscontra una spiccata 
propensione al l ’assunzione di f igure maschil i  mentre la r icerca 
di f igure femminil i  resta molto l imitata.  
 
 
3. La domanda di welfare e i  bisogni del territorio 
 
Tra i  trend di contesto più ri levanti  s i  evidenzia la necessità di 
sostenere maggiormente le carriere lavorative del la componen-
te femminile nel mercato del lavoro bresciano. Resta infatti  a l-
ta la differenza di genere rispetto al  tasso di inatt ività,  con una 
scarsa partecipazione del le donne al l ’att ività lavorativa (le 
donne rappresentano solo ⅕  dei  dipendenti  del le imprese bre-
sciane e si  registra anche una scarsa partecipazione che riguar-
da anche donne imprenditori) .  Sono inoltre evidenti  le diff i-
coltà di concil iazione vita-lavoro.  
 
Tale bisogno di conci l iazione trova conferma nel numero di 
dimissioni per incompatibi l i tà tra occupazione lavorativa e i  
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bisogni di assistenza del neonato e nel s ignificativo numero di 
dimissioni per mancata concessione di un orario più consono 
al le proprie esigenze. 
 
Si  registra inoltre una decrescita del la popolazione residente 
sul territorio bresciano che si  combina con una graduale dimi-
nuzione del numero medio di f igl i  per donna, a una riduzione 
del le dimensioni dei nuclei  famil iari  e al l ’a l lungamento del la 
speranza di vita oltre che a una riduzione del saldo migratorio 
che invece riusciva, in precedenza, a bi lanciare queste tenden-
ze. I l  r isultato è un progressivo invecchiamento del la popola-
zione, che in termini di  compiti  di  cura sembra gravare per lo 
più sul le famiglie formate da una coppia sola o con donne sen-
za f igl i  (è infatt i  in queste due t ipologie di nuclei  familiari  che 
si  concentrano prevalentemente gl i  anziani) .   
 
Paral lelamente si  noti  come la r iduzione degl i  importi  pensio-
nist ici  possa mettere in cris i  già nel medio-breve periodo i l  
modello famil iare in cui i l  reddito pensionist ico del l ’anziano 
funge da stabil izzatore economico per i l  nucleo famil iare e in 
cui spettano ai f igl i  i  compiti  di cura. Anche dal punto di vista 
dei servizi  s i  r iscontra una contrazione del le misure r ivolte agli  
anziani .  
 
Sul fronte del la salute,  i  tumori (del le vie respiratorie e del la 
mammella nel le donne) e le malatt ie cardio-circolatorie rap-
presentano ⅔  del le cause morte.  Posit iva è invece la maggiore 
presa in carico dei malati  cronici ,  che sono in costante aumen-
to, segnale anche di una migl ior diagnosi e attenzione al  r i-
guardo. 
 
Per quanto riguarda la mobil i tà s i  registra l ’esigenza di raffor-
zare i  collegamenti con le zone esterne a fronte di un incre-
mento del traffico sugli  assi  periferici ,  mentre per gl i  assi in-
terni potrebbe essere ulteriormente promosso l ’uti l izzo del la 
metropolitana e di altre forme alternative di trasporto già pre-
senti .  
 
Quanto ri levato sta avvenendo in un contesto dove 
l ’andamento economico si  sta r ial l ineando ai  l ivel l i  pre-crisi  
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mentre i l  tessuto produttivo rimane caratterizzato da imprese 
di medio-piccole dimensioni.  I l  mercato del lavoro si  caratte-
rizza invece per una cresci ta dei contratt i  a termine. 
 
 
4. L’offerta di welfare aziendale  
 
È stata real izzata su una mappatura di  sistema della contratta-
zione collett iva per i l  periodo 2016-2019, con specif ico riferi-
mento al le misure di welfare presenti  nel territorio bresciano. 
 
I l  CCNL della industria metalmeccanica e del la instal lazione 
degli  impianti ,  stando a quanto riportato da D. Fedreghini ,  C. 
Perugini (2016),  è applicato dal 51,5% delle imprese presenti  
nel territorio bresciano, rappresentando la principale cornice 
di welfare aziendale/occupazionale di r iferimento (si  veda in fra  
parte I ,  capitolo 4).  
 
Da ri levazioni territorial i  (s i  veda D. Fedreghini ,  2018) emerge 
che le imprese bresciane nel complesso sembrano adottare mi-
sure di welfare in modo diffuso (68,2% delle aziende).  
 
L’anal is i  condotta sul la contrattazione nel s istema del la me-
talmeccanica bresciana (72 accordi aziendali)  conferma la dif-
fusione del welfare aziendale nel la stessa proporzione (65%).  
 
Le medio-grandi aziende tendenzialmente prevedono piani di 
welfare più svi luppati  e progett i  innovativi (è questo i l  caso di  
Feralpi  2017,  che prevede pratiche di  Work Heal th Promotion ,  
WHP),  mentre le prestazioni di welfare previste nel le imprese 
più piccole (con meno di 100 dipendenti)  coincidono, gene-
ralmente, con fornitura di buoni pasto e buoni acquisto (Ber-
gomi 2016, Motori Sommersi Riavvolgibi l i  2016, Gauss 2017).  
 
Con riferimento al la distr ibuzione del le misure contrattate a 
l ivello aziendale (graf ico 18), prevale la formazione in ambito 
professionale dei lavoratori (27,6%), seguita da f l exible  benef i t s ,  
buoni acquisto, buoni pasto, mentre sanità integrativa e previ-
denza complementare compaiono in un numero ridotto di con-
tratt i  (8,5%), poiché tal i  prestazioni sono discipl inate a l ivel lo 
di CCNL.  
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Grafico 18 – Distribuzione delle misure contrattate a livello aziendale nella metal-
meccanica bresciana (%) 
 

 
 
Fonte: database ADAPT www.farecontrattazione.it (insieme di contratti con previsioni 
di welfare) 
 
 
Le misure di formazione in ambito professionale dei lavoratori  
(27,6%), s i  dividono in anal is i  sui fabbisogni formativi ,  pro-
gettazione, inquadramento al  f ine di valorizzare le singole pro-
fessionalità dei lavoratori e formazione continua nel l ’ambito di  
progett i  Industry  4.0 o progett i  inerenti  al la promozione del la 
salute e sicurezza sul lavoro tramite pratiche di WHP (come ad 
esempio in Feralpi ,  2017).  
 
La voce dei c.d. f l exible  bene f i t s (17%), intesi  come un paniere 
composito di “strumenti di welfare”, non sempre è esemplif i-
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cata nei testi  contrattual i  (Service Metal 2016, Matthews 2017) 
che talvolta r ichiamano quanto previsto dal la contrattazione 
collett iva nazionale (CCNL della industria metalmeccanica e 
del la instal lazione degl i  impianti ,  r innovato i l  26 novembre 
2016). 
 
Le c.d.  misure di concil iazione, ovvero le previsioni afferenti  
al l ’area “flessibi l i tà organizzativa/concil iazione vita-lavoro”,  
sono presenti  con una percentuale pari  al  10,6%. Si tratta di  
un insieme di misure r iguardanti ,  nel lo specif ico,  alcuni aspetti  
del la organizzazione del l ’orario di lavoro (f lessibi l i tà in entrata 
e in uscita,  permessi ,  part-t ime, ecc.) ,  volte a faci l i tare la ge-
stione e l ’alternanza dei tempi di vita e dei tempi di  lavoro o, 
sempre più frequentemente, la concil iazione rispetto a malatt ie 
croniche o di una certa gravità (Alfa acciai 2016, Lanfranchi 
2016, Lacam 2017).   
 
Tal i  misure, che invero si  aggiungono ad altre iniziat ive pro-
mosse sul territorio con la partecipazione del le imprese quali  
quel le del le Reti  di  Concil iazione, non sembrano ad ogni modo 
ancora suff icienti  ad incidere posit ivamente sull ’occupazione 
femminile del settore ( le donne rappresentano solo un quinto 
del le dipendenti del la metalmeccanica) e più in generale del 
territorio bresciano. 
 
Anche le prestazioni afferenti  al la categoria educazio-
ne/istruzione non sono così diffuse (6,3%), e si  concretizzano 
principalmente nel r icorso a strutture di  asi l i  nido (è questo i l  
caso di Brawo 2016, Beretta 2018)  e, in un caso, percorsi  di 
orientamento per i  f igl i  dei col laboratori ,  a lternanza scuola-
lavoro, percorsi  in alta formazione (Feralpi 2017).   
 
Dai contratt i  anal izzati  s i  r iscontra anche una scarsa attenzio-
ne al tema del l ’ invecchiamento del la popolazione in termini di 
sostegno a parenti  anziani o non autosufficienti .  Tuttavia sul 
terr itorio si  r iscontra la diffusione di un programma WHP vol-
to anche a favorire la  salute del lavoratore in un’ottica di pre-
venzione dei r ischi inerenti  al la salute di lungo periodo. 
 
L’offerta di welfare aziendale sul territorio diffusa nel la con-
trattazione collett iva del settore del la metalmeccanica non 
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sembra dunque essere particolarmente orientata rispetto a 
quella che è la domanda di welfare espressa dal territorio.  
 
Sembra invece del inearsi  una spiccata curvatura produttivist ica 
del welfare (Caruso, 2018) che, in un contesto di r ipresa eco-
nomica, contribuisce a definire un nuovo sinal lagma contrat-
tuale.  In merito al  contenuto negoziale,  dal l ’ indagine condotta,  
emerge una percentuale r i levante di r icorso, da parte del le 
aziende in particolare di grandi dimensioni,  al la conversione 
del premio di produttività in welfare.  Le clausole di c.d.  welfa-
r izzazione del premio di produttività,  le cui modalità di eroga-
zione – sol i tamente tramite piattaforme online – possono pre-
vedere soluzioni ascrivibi l i  al le prestazioni di  welfare,  sono 
presenti  nel 46,8% di casi  osservati .  
 
Sul punto si  segnala anche la presenza di tre accordi territoria-
l i  sui  premi di  r isultato, due per i l  settore del l ’ industria (ac-
cordo territoriale Aib, Cisl  Brescia,  Cgil  Brescia,  Uil  Brescia 
27 ottobre 2016 e accordo territoriale Apindustria,  Cisl  Bre-
scia,  Cgil  Brescia,  Cgil  Vallecamonica-Sebino, Uil  Brescia 24 
novembre 2016) e uno per i l  commercio (accordo territoriale 
Confcommercio Brescia,  Fi lcams-Cgil  Brescia,  Filcams-Cgil  
Vallecamonica, Fisacat-Cisl  Brescia,  Uitucs-Uil  Brescia 14 no-
vembre 2016),  che prevedono la possibi l i tà di welfarizzazione.  
 
Allargando lo sguardo, oltre i l  settore metalmeccanico, al  terri-
torio nel suo complesso si  r iscontra la presenza di alcune ini-
ziat ive multi-attore e/o di rete che promuovono iniziat ive di 
welfare,  in senso ampio. 
 
Tra queste esperienze, sono presenti  sul territorio, con confi-
gurazioni diverse:  una rete d’ imprese per la promozione e pro-
gettazione di iniziat ive di welfare aziendale e inter-aziendale 
(Welstep);  una partnership tra attori  pubblici  e imprese per lo 
svi luppo di servizi  e interventi  nel l ’ambito del la concil iazione 
vita-lavoro (Reti  di concil iazione);  alcuni progett i  con la regia 
del l ’associazione datoriale.   
 
Tra questi  ult imi vi  è i l  progetto di WHP “Rete del le Aziende 
che promuovono salute”, att ivo sul territorio dal 2013 su ini-
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ziat iva del l ’ATS Brescia e di Associazione Industriale Brescia-
na, che, con la partecipazione del le aziende, vuole rafforzare la 
real izzazione di buone pratiche nel l ’ambito del la salute dei la-
voratori .   
 
Infine si  r iscontra la presenza di alcune iniziative del le asso-
ciazioni datorial i  e di rappresentanza aventi  come final ità la 
promozione del welfare aziendale nel le imprese local i .  Tal i  ini-
ziat ive si  propongono di accrescere l ’ informazione del le azien-
de sul la materia,  fornire loro un supporto e faci l i tare l ’accesso 
a strumenti  funzional i  al l ’erogazione di un piano di welfare 
anche attraverso accordi di partnership con soggetti  special iz-
zati  (si  vedano in part icolare gl i  accordi che UBI Welfare ha 
sottoscritto con AIB, Apindustria Brescia e Federfarma Bre-
scia).  
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1.  Welfare aziendale e welfare occupazionale: alla ricerca 

di una definizione 
 
Risulta impossibi le – o comunque fuorviante – ogni tentativo 
di fornire una attendibile definizione di welfare aziendale e di 
welfare occupazionale senza aver prima chiarito,  al la luce del la 
più recente elaborazione scientif ica e dottrinale,  i l  più generale 
concetto di welfare.   
 
Una del le prime definizioni di welfare, legata al la definizione 
di wel fare state ,  è quella di A. BRIGGS, The Wel fare State  in histo -
r i ca l  perspec t ive ,  1961, Archives Européennes des Sociologie,  II ,  
p.  226, che lo individua come sistema volto a modificare le 
forze di mercato in almeno tre direzioni:  1) garantire a perso-
ne e famigl ie la sussistenza; 2) r idurre la loro insicurezza at-
traverso interventi  di sostegno in caso del verif icarsi  di  deter-
minati  eventi  (per esempio, malatt ia ,  vecchiaia e disoccupazio-
ne);  3) assicurare a ogni cittadino, senza distinzione di classe o 
di  status sociale,  i  migl iori  standard disponibil i  in relazione a 
una determinata gamma di servizi  social i .   
 
In termini più moderni ,  lo Stato sociale «si  assume la respon-
sabil i tà di  coprire i  grandi r ischi social i  per la general i tà del la 
popolazione» (A.M. BATTISTI,  Welfare  e no pro f i t  in Europa:  Pro-
f i l i  comparat i ,  Giappichel l i ,  2013, p.  152) al  f ine di  garantire i l  
benessere dei cittadini .  In questa prospett iva,  lo Stato sociale 
implementa un insieme di polit iche pubbliche di assistenza e 
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protezione sociale volte a erogare servizi  (prestazioni in natura) 
e benefici  (prestazione monetarie) al  f ine di r ispondere a biso-
gni di base e tutelare i  cittadini dal la indigenza e dai r ischi de-
rivanti  dal la assenza di reddito in caso di malatt ia,  maternità,  
infortunio, inval idità,  disoccupazione, vecchiaia.  A queste si  
aggiungono le polit iche dirette a strutturare e organizzare «al-
cuni servizi  di  grande ri levanza sociale,  qual i  l ’ istruzione e la 
sanità» (R. ARTONI,  Stato Sociale ,  Alfabeto Treccani,  Treccani,  
2014, versione Kindle,  cap. 1, posizioni 6-9).  
 
In realtà,  esistono innumerevoli  studi e trattat i  sul  welfare,  che 
offrono altrettanto innumerevoli  definizioni.  Emerge chiara-
mente la diff icoltà di una general izzazione e la mancanza di 
una definizione univoca di welfare,  anche dovuta al la continua 
evoluzione del fenomeno. Questo porta,  i l  più del le volte, gl i  
esperti  e i  r icercatori  a fornire una definizione di welfare fun-
zionale al  campo di osservazione della loro ricerca. Tale diff i-
coltà definitoria non riguarda soltanto i l  concetto di welfare,  
che in sostanza coincide con la definizione di wel fare pubbl i co 
s tatale ,  ma la scarsa chiarezza definitoria s i  r iscontra anche 
nel l ’ampio ambito del wel fare  pr ivato  e prima ancora nel wel fare 
suss idiario .   
 
Al concetto di wel fare suss idiar io si  r iconducono tutte le t ipolo-
gie di welfare con funzioni integrative r ispetto al welfare pub-
blico e statale.  Pertanto, esso comprende non solo i l  wel fare  
pr ivato ,  nel la ampia accezione di welfare f inanziato da risorse 
private,  che rappresenta una sussidiar ietà orizzontale,  ma an-
che i l  wel fare  (pubbl i co)  locale ,  inteso come i l  welfare erogato de-
gl i  enti  local i ,  che costituisce fonte di sussidiarietà verticale.  
 
Nell ’ambito del welfare privato (ovvero sussidiario orizzontale) 
r ientra anche i l  c.d. secondo welfare, la cui definizione, a detta 
degl i  stessi  fautori ,  appare un po’ sfumata e aperta.  Sul punto 
M. FERRERA (Introduzione ,  in F. MAINO, M. FERRERA (a cura 
di) ,  Secondo rapporto sul  se condo wel fare in I tal ia 2015 ,  Centro Ei-
naudi,  2015, p.  7) afferma che  « i l  concetto di secondo welfare 
resta aperto dal punto di vista descritt ivo».  Tuttavia,  in merito 
al  concetto di secondo wel fare ,  lo stesso M. FERRERA (Secondo wel-
fare :  perché? Una introduzione ,  in F. MAINO, M. FERRERA (a cura 
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di) ,  Primo rapporto de l  se condo wel fare  in I tal ia ,  Centro Einaudi,  p.  
9) specif ica che: «L’aggett ivo “secondo” ha una duplice conno-
tazione:  
 
•  t emporale :  s i  tratta di forme che s’ innestano sul tronco del 

“primo” welfare,  quel lo edif icato dal lo Stato nel corso del 
Novecento, soprattutto durante i l  Trentennio Glorioso 
(1945-1975);  

•  funzionale :  i l  secondo welfare si  aggiunge agl i  schemi del  
primo, integra le sue lacune, ne st imola la modernizzazione 
sperimentando nuovi modell i  organizzativi ,  gestional i  f i-
nanziari  e avventurandosi in sfere di bisogno ancora ine-
splorate (e in parte inesplorabil i )  dal  pubblico. Soprattutto, 
i l  secondo welfare mobil i ta r isorse non pubbliche addizio-
nal i ,  messe a disposizione da una vasta gamma di attori  
economici e social i» .   

 
Afferiscono al l ’ampio ambito del welfare privato e al  secondo 
welfare una serie di categorie di welfare (occupazionale ,  contrat-
tuale ,  negoziale ,  bi laterale ,  aziendale) ,  le cui definizioni sono solo 
apparentemente pacif iche. Tra gl i  operatori  s i  parla indifferen-
temente di welfare contrattuale e negoziale,  di welfare azienda-
le e occupazionale,  senza una chiara del imitazione dei perime-
tri ,  contribuendo a indurre confusione in particolare nei non 
addetti  ai  lavori .   
 
Cercare di definire in modo univoco ogni concetto, nonostante 
la grande diffusione e i l  grande uti l izzo dei diversi  termini ,  an-
cora oggi ,  non è faci le come potrebbe sembrare.  Con riferi-
mento, per esempio, al la categoria del welfare aziendale,  A. 
TURSI ,  I l  “wel fare aziendale”:  pro f i l i  i s t i tuzional i ,  in La Rivis ta de l -
l e  Pol i t i che Soc ial i ,  2012, n.  4,  p.  213, afferma che «La chiarezza 
concettuale del la nozione di “welfare aziendale” è inversamen-
te  proporzionale al la sua capacità diffusiva ed evocativa». Le 
diverse definizioni presenti  in dottrina,  più che definire in 
maniera precisa cosa siano le diverse t ipologie di welfare,  ten-
dono a descrivere qual i  sono i  servizi  che possono rientrare in 
ogni ambito oppure qual i  sono i  bisogni che vengono soddi-
sfatti .  In particolare,  le definizioni uti l izzate da diversi  autori 
non appaiono univoche e spesso gl i  autori  forniscono una spe-
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cif ica definizione del concetto che intendono trattare nel loro 
studio. 
 
I l  concetto più ampio tra quell i  sopra elencati  pare essere 
quello di welfare occupazionale.  Le origini del concetto risal-
gono a R. TITMUSS,  Essay on the Welfare State ,  Allen and Unwin, 
Londra,  1958, p.  100 (versione ital iana in Saggi  sul  “wel fare  s ta-
te” ,  Edizioni Lavoro, 1963, p. 58),  che dist ingue tra soc ial  wel fa-
re ,  f i s cal  we l fare  e,  appunto, occupat ional  wel fare ,  definendo 
quest’ult imo come: «l ’ insieme del le prestazioni social i  erogate 
dal le aziende ai  propri lavoratori in virtù del contratto di lavo-
ro che lega le une agl i  altr i» .  Anche A. SINFIELD, Analys is in 
the soc ia l  div is ion o f  wel fare ,  in Journal  o f  Soc ial  Pol i cy  1978, vol .  7, 
n.  2,  pp. 129-156, afferma che i l  welfare occupazionale include 
i  benefici r icevuti da un dipendente attraverso o come risulta-
to del suo rapporto di lavoro oltre e al  di  là dei benefici  pub-
bl ici».  Ancora,  R. GOODIN,  M. REIN, Regime on pi l lars :  Alterna-
t ive  wel fare  s tate  log i cs  and dynamics ,  in Public  Administrat ion ,  2001, 
vol.  79, n. 4,  pp. 769-801, descrivono i l  welfare occupazionale 
come prestazioni sociali  fornite dai datori di lavoro privati  e 
dal lo stato nel suo ruolo di datore di lavoro. Infine,  K. FARN-

SWORTH, Welfare through work: An audit  o f  oc cupational  soc ial  pro-
v is ion at the turn o f  the new century ,  in Social  Pol i cy  & Administra-
t ion ,  2004, vol .  38, n.  5, p.  438, fa riferimento a prestazioni so-
cial i  volontarie fornite dal datore di lavoro. 
 
D. NATALI,  E.  PAVOLINI,  Comparing (Voluntary) Occupational  
Wel fare  in the EU: Evidence f rom an internat ional  research s tudy ,  
OSE Research Paper,  novembre 2014, n. 16, p. 4, fanno invece 
riferimento al  concetto di voluntary occupat ional  wel fare  che si  
focal izza sui programmi di welfare “volontari” introdotti  dal le 
parti  social i  (bi lateralmente o attraverso iniziative unilateral i  
del datore di lavoro).  Nel costruire questa definizione ripren-
dono in parte la distinzione che fa la OECD tra Mandatory pri -
vate  soc ia l  expenditure  e No-Mandatory private  soc ia l  expenditure :  
concentrando i l  loro lavoro su una analis i  comparata tra Paesi 
europei gl i  autori  uti l izzano l ’accezione di “volontario” ed 
“obbligatorio” in r ifer imento al  welfare occupazionale tenendo 
presente la previsione della legge statale nel la configurazione 
complessiva del proprio sistema di  welfare nazionale.  Anche C. 
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AGOSTINI,  U. ASCOLI,  I l  wel fare  occupazionale :  un’occas ione per  la 
r i ca l ibratura? ,  in La Rivis ta de l l e  Pol i t i che Social i ,  2014, n. 2,  pp. 
263 e ss. ,  nel proprio contributo uti l izzano questa impostazio-
ne e questa interpretazione del termine “volontar io”  facendo ri-
ferimento al  “welfare occupazionale introdotto volontariamen-
te” come al welfare concretizzato «attraverso accordi bi lateral i  
o come iniziat iva unilaterale dei datori  di  lavoro».  
 
Tuttavia la distinzione che fanno questi  autori del le caratteri-
st iche di obbligatorietà e volontarietà del welfare genera ambi-
guità.  In effett i ,  tal i  termini non sono uti l izzati  con i l  loro si-
gnif icato giuridico, che diventa r i levante sia in una prospett iva 
di relazioni industrial i  s ia considerando gl i  effetti  giuridico-
fiscal i  del la dist inzione tra welfare erogato ai  lavoratori  dai  da-
tori  obbligatoriamente, ossia come conseguenza di un obbligo 
negoziale unilaterale o bilaterale,  oppure volontariamente, cioè 
per decisione del solo datore di lavoro senza alcuna costrizio-
ne di natura legale,  contrattuale o regolamentare. In questo 
senso, pare ancora da privi legiare i l  signif icato originario, e 
comunque internazionalmente uti l izzato, di  welfare occupa-
zionale,  relat ivo al le prestazioni erogate dal le aziende ai  propri 
lavoratori in virtù del contratto di lavoro che l i  lega al la 
azienda. 
 
Riprendendo la definizione di D. NATALI,  E.  PAVOLINI,  Com-
paring (Voluntary)  Occupat ional  Wel fare  in the EU: Evidence f rom an 
internat ional  research s tudy ,  OSE Research Paper, novembre 2014, 
n. 16, p. 4,  e focal izzando l ’attenzione non tanto sul l ’uti l izzo 
del termine “volontario”,  ma sul la origine bi laterale o unilaterale 
del welfare,  appare evidente come nel welfare occupazionale 
vengano fatt i  r ientrare sia i l  welfare contrattuale,  negoziato tra 
le parti  social i ,  s ia i l  welfare aziendale unilaterale.  In questi  
termini si  esprime anche B. CARUSO, «The Bright  Side o f  the 
Moon»: pol i t i che del  lavoro personal izzate  e  promozione del  wel fare  oc -
cupazionale ,  in Rivis ta I tal iana di  Diri t to  del  Lavoro ,  2016, n. 2, p. 
180, sottolineando che «con l ’espressione welfare occupazio-
nale nel la letteratura si  fa r iferimento sia al  welfare aziendale 
di natura unilaterale sia quel lo negoziale di t ipo bi laterale».   
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In realtà,  è opportuno precisare che i l  wel fare contrattuale ,  da un 
punto di vista tecnico-giuridico, può identif icare i l  welfare che 
trae origine da un contratto sia esso individuale o collett ivo 
(nazionale,  territoriale o aziendale) .  Tuttavia,  nel la prassi ,  ma 
anche nella letteratura, poiché i l  welfare origina primariamente 
da accordi collett ivi ,  con l ’espressione wel fare contrat tuale  si  in-
dica,  di fatto, l ’ insieme del le prestazioni la cui fonte è la con-
trattazione collett iva a diverso l ivel lo (wel fare contrat tuale  co l l e t -
t ivo) ,  piuttosto che i l  contratto individuale (che tuttavia po-
trebbe essere definito come wel fare contrat tuale individuale) .  Inol-
tre,  nel l ’ambito del la definizione di wel fare contrattuale  co l l e t t ivo  
rientra anche i l  wel fare  bi laterale ,  inteso come i l  wel fare  sviluppa-
to dal la contrattazione collett iva a qualsiasi  l ivel lo mediante la 
costruzione di un sistema strutturato di enti  e fondi bi lateral i  
che erogano i  servizi  e le prestazioni negoziat i .   
 
Da un punto di vista del la prassi  del la contrattazione collett iva,  
U. STENDARDI,  A.R. MUNNO, I l  wel fare  contrat tuale :  un nuovo 
or izzonte s trateg i co ,  in T. TREU (a cura di) ,  Wel fare aziendale 2.0 ,  
Wolters Kluwer,  2016, p.  145, spiegano i l  wel fare contrat tuale  
come «la definizione – per via contrattuale appunto – di bene-
fici ,  prestazioni e/o servizi  di  natura sociale a favore dei lavo-
ratori .  L’ implementazione di questo versante interessa la con-
trattazione in tutte le dimensioni e l ivel l i :  confederale e di ca-
tegoria;  nazionale,  aziendale e di  territorio».  
 
In letteratura,  U. ASCOLI,  M.L. MIRABILE, E.  PAVOLINI,  Dal 
wel fare di  c i t tadinanza al  wel fare ne l  lavoro? Contrat tazione co l l e t t iva 
e  iniziat iva d’ impresa in I tal ia ,  in La Rivis ta de l l e  Pol i t i che Social i ,  
2012, n.  3,  p.  54, affermano che i l  «cosiddetto “welfare con-
trattuale”: prende forma a l ivel lo  nazionale,  tramite i  contratti  
nazionali  di  lavoro (CCNL), così come  a l ivel lo subnazionale,  
tramite la contrattazione decentrata (di secondo grado) fino ad 
accordi o interventi  al  l ivel lo del la singola impresa  ( i l  cosid-
detto “welfare aziendale”)».  Gli  autori  chiariscono, poi,  meglio 
che «a dispetto di un ricorso relat ivamente sinonimo al le “dici-
ture” di welfare contrattuale e di welfare aziendale,  si  s ia in 
presenza di due nozioni non sovrapponibil i .  I l  welfare contrat-
tuale implica infatt i  i l  coinvolgimento e l ’accordo fra gl i  attori  
del le relazioni industrial i» ,  mentre «i l  cosiddetto welfare 
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aziendale può essere frutto tanto di innovazioni local izzate in-
dividuate concordemente dal le parti  nei luoghi di lavoro per 
far fronte a esigenze emergenti ,  quanto di decisioni unilateral i  
del datore di lavoro» (U. ASCOLI,  M.L. MIRABILE, E.  PAVOLINI,  
Dal wel fare di  c i t tadinanza al  wel fare ne l  lavoro? Contrattazione co l -
l e t t iva e iniziat iva d’ impresa in I tal ia ,  in La Rivista del l e  Pol i t i che  
Socia l i ,  2012, n. 3, p. 68-69).  Gli stessi  autori ,  in scritt i  succes-
sivi  (E. PAVOLINI,  U. ASCOLI,  M.L. MIRABILE, Gli ambivalent i  
process i  di  tras formazione de l  wel fare in Ital ia fra Stato ,  imprese  e  s in-
dacato ,  in E. PAVOLINI,  U. ASCOLI,  M.L. MIRABILE (a cura di) ,  
Tempi Moderni .  I l  wel fare  ne l l e  aziende in Ital ia ,  I l  Mulino, 2013, p. 
13),  operano una classif icazione del le t ipologie di  welfare 
esclusivamente rispetto al  l ivel lo in cui s i  attuano. Preferisco-
no uti l izzare l ’espressione wel fare contrat tuale  soltanto riferita al  
welfare derivante «da accordi ( in genere categorial i )  fra le parti  
social i  a l ivel lo nazionale»,  dist inguendolo dal wel fare aziendale  
r iferito a «quanto avviene a l ivel lo aziendale,  le cui origini 
possono essere in parte r intracciate in alcune strategie im-
prenditorial i  già di f ine Ottocento» (E. PAVOLINI,  U. ASCOLI,  
M.L.  MIRABILE, Gli ambivalent i  process i  di  tras formazione de l  wel fa-
re  in I tal ia f ra Stato ,  imprese e s indacato ,  in E. PAVOLINI,  U.  
ASCOLI,  M.L.  MIRABILE (a cura di) ,  Tempi Moderni .  I l  wel fare nel -
l e  aziende in Ital ia ,  I l  Mulino, 2013, p.  13),  privi legiando, con 
questo richiamo, l ’aspetto unilaterale del welfare aziendale,  
piuttosto che riconoscerne anche l ’eventuale origine contrat-
tuale.   
 
In effetti ,  tradizionalmente, si  dist ingueva dal wel fare contrattua-
l e  i l  wel fare aziendale ,  considerato come un insieme di servizi  e 
prestazioni erogati  ai  lavoratori  per iniziat iva uni laterale e volon-
tar ia  del datore di lavoro, senza nessun tipo di negoziazione 
od accordo con le rappresentanze dei lavoratori .  Ciò accadeva 
per i l  fatto che da un punto di vista normativo e concettuale i l  
wel fare  aziendale  è sempre stato interpretato come l ’evoluzione 
del c.d.  wel fare  di  fabbri ca  (o wel fare di  impresa) ,  l ’ insieme del le 
misure di  natura sociale messe in campo dall ’ imprenditore pa-
ternal ista,  t ipico del la prima crescita del l ’ industria i tal iana (s i  
veda in fra i l  paragrafo successivo).   
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Tuttavia si  r iscontra in F. MAINO, Il  Welfare aziendale :  opportuni-
tà di  sv i luppo e  cr i t i c i tà ,  in Rivis ta bimestrale di  cul tura e  di  po l i t i ca ,  
n.  4,  2018, p. 580, i l  superamento di questo dualismo concet-
tuale,  identif icando nella natura sociale i l  tratto caratterist ico 
del welfare aziendale tout court  sia esso frutto di contrattazione 
che derivante da una iniziat iva unilaterale del l ’ impresa: «Sotto 
i l  profi lo sociale i l  Welfare aziendale è l ’ insieme di benefit  e 
servizi  che l ’ impresa eroga a sostegno del reddito dei propri  
dipendenti  per accrescere i l  loro generale benessere lavorativo 
e famil iare.  [ . . . ]  Si tratta di  interventi e misure che possiamo 
definire di «secondo Welfare»,  che vedono i l  coinvolgimento 
del le imprese (oltre che del le organizzazioni sindacal i  e dato-
rial i ) accanto al le ist i tuzioni pubbliche nel la progettazione ed 
erogazione di prestazioni di natura sociale».  
 
Chiarito che manca «una specif ica previsione legislat iva,  la de-
finizione di welfare aziendale è quindi aff idata 
al l ’apprezzamento e al le costruzioni del la dottr ina» (M. SQUE-

GLIA, L’evoluzione del  “nuovo” wel fare  aziendale  tra valutazione og-
ge t t iva dei  bisogni ,  reg ime f i s ca le  incent ivante  e  contribuzione prev iden-
ziale ,  in Argomenti  di  Diri t to del  Lavoro ,  2017, n. 1, p .  103-104, si  
veda anche M. SQUEGLIA, La disc ip l ina de l  wel fare  aziendale .  Li-
nee evo lut ive ,  sent ier i  d ’ indagine,  prospet t ive  di  sv i luppo ,  in Rivis ta de l  
Diri t to  de l la Sicurezza Soc iale ,  2018, n. 4, pp. 805-833). Tuttavia,  
è importante osservare i l  ruolo del le disposizioni normative 
circa la definizione di welfare aziendale, almeno per i l  conte-
sto ital iano. Infatt i ,  la legge di stabil i tà per i l  2016 ha superato 
l ’ identif icazione del welfare aziendale con i  caratteri  del la uni-
lateral i tà e del la volontarietà,  r ibaltando in sostanza la prece-
dente impostazione. Infatt i ,  la discipl ina previgente escludeva 
dal reddito da lavoro dipendente opere e servizi  di  welfare sol-
tanto se erogati  su iniziativa volontaria e unilaterale dal  datore 
di lavoro. Ora,  invece, le disposizioni in materia f iscale non 
solo permettono l ’esclusione dal reddito da lavoro anche di 
misure di welfare oggetto di contrattazione, ma ne prevedono 
la piena deducibi l i tà dal reddito di imprese soltanto se non so-
no unilateral i  e volontari  (esattamente i l  contrario del lo scena-
rio previgente),  mentre nel caso di “volontà unilaterale” la de-
ducibi l i tà è l imitata,  come in precedenza, al  5 per mil le 
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del l ’ammontare del le spese per prestazioni di lavoro dipenden-
te.  
 
La normativa di  legge, pur non esente da diff icoltà interpreta-
t ive,  r imane uno dei principal i  strumenti definitori  e rappre-
senta un punto di r iferimento.  Pertanto, prendendo a r iferi-
mento la normativa f iscale,  è possibile concorrere a r idisegna-
re i  confini di alcuni concetti .  Pare più corretto parlare di wel-
fare  aziendale  volontar io ,  unilateralmente concesso dal datore di 
lavoro senza alcuna costrizione di natura legale,  contrattuale o 
regolamentare, e di wel fare aziendale  obbl igator io ,  quello obbliga-
to da una pattuizione sindacale (di qualunque l ivel lo,  purché 
applicata in azienda) o da un regolamento unilaterale.  Nel caso 
di wel fare aziendale obbl igator io ,  originato da un accordo sindaca-
le,  s i  può, al lora,  parlare di  wel fare aziendale  contrattuale .  
 
 
2. Alle origini del welfare privato 
 
Un elemento che di frequente è stato affiancato da molti  auto-
ri  al la nascita e al lo svi luppo del le diverse forme di welfare 
privato in ambito aziendale è i l  c.d. paternalismo industriale.  
Ne parla E. BENENATI,  Cento anni di  paternal i smo aziendale ,  in S. 
MUSSO (a cura di) ,  Tra fabbrica e  soc i e tà .  Mondi operai  ne l l ’ I ta l ia  
de l  Novecento ,  Feltr inel l i ,  1999, pp. 43-82. Vedi anche V. CA-

STRONOVO, Storia economica d’I ta l ia.  Dal l ’Ottocento ai  g iorni nostri ,  
Einaudi,  2006, pp. 132, che si  r iferisce a questo fenomeno de-
finendolo «solidarismo paternal ist ico».  
 
Più nel dettagl io,  E. BENENATI,  Cento anni di  paternal i smo azien-
dale ,  in S.  MUSSO (a cura di) ,  Tra fabbri ca e  soc i e tà .  Mondi operai  
ne l l ’ I ta l ia de l  Novecento ,  Feltr inel l i ,  1999, p. 45, in r iferimento 
al le esperienze europee e ital iane, parla di «paternal ismo indu-
striale» o «neo-paternal ismo» del Novecento e sottol inea come 
fosse comunque presente una accezione negativa di questo t i-
po di esperienze «designando prevalentemente situazioni di 
dominio autoritario o semplicemente di arretratezza nel la ge-
st ione del l ’ impresa» .  La matrice comune di queste definizioni,  
secondo Benenati ,  sarebbe da rintracciarsi  nel la l iberal i tà im-
prenditoriale e nel r imando ricorrente al la associazione tra i l  
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concetto di azienda e quello di famiglia su cui impostare le re-
lazioni industrial i .  In questo contributo l ’autrice r ipercorre i l  
processo che ha portato al la costruzione e al lo svi luppo del la 
ideologia paternal ista e del le esperienze aziendali  i tal iane del 
Novecento. Dalle casse aziendali  di f ine Ottocento, al le ist itu-
zioni aziendal i  assistenzial i  e r icreative degl i  anni Venti  del 
Novecento industriale di qualche grande azienda, sino al la 
spinta mussoliniana, con iniziat ive come quel la sul “dopo-
lavoro” e a quel la che al lora veniva chiamata l ’“assistenza so-
ciale nel l ’ industria”,  da r icondurre però a una funzione propa-
gandist ica.  Come riporta l ’autrice in quegl i  anni «veniva dato 
grande spazio ad altre f inal ità che avrebbero collocato le opere 
social i  aziendal i  nel l ’a lveo del le polit iche nazional i  del  regime» .   
 
Tra gl i  autori  che hanno ricondotto l ’origine del welfare priva-
to a esperienze paternal ist iche d’ impresa ci  sono, anche, U. 
ASCOLI,  M.L.  MIRABILE,  E.  PAVOLINI,  Dal wel fare di  c i t tadinanza 
al  wel fare  ne l  lavoro? Contrattazione co l l e t t iva e  iniziat iva d’ impresa 
in Ital ia ,  in La Rivis ta de l l e  Pol i t i che Social i ,  2012, n. 3, pp. 54 e 
ss. ,  che lo ricollegano al le più ri levanti  esperienze di “paterna-
l ismo padronale” di f ine Ottocento o primi del Novecento, o 
nei casi  di  « imprenditorial ità i l luminata ispirati  a l la f i losofia 
“olivett iana” del la prima metà del ventesimo secolo quando, 
non esisteva i l  wel fare  s tate  e i  bisogni dei lavoratori  erano per 
la gran parte privi  di  una risposta pubblica organizzata».  
 
Andando a fondo al  concetto di paternal ismo industriale,  tro-
viamo un contributo di S.  ZAMAGNI, Dal wel fare  de l la de l ega al  
wel fare  del la partec ipazione ,  Le Giornate di Bertinoro per 
l ’economia civi le (XIII edizione), 2013, che ne fa risal ire le 
origini al  wel fare capita l i sm  statunitense di  f ine Ottocento e ini-
zio Novecento. La diffusione di tale modello è strettamente 
connessa al lo svi luppo del la impresa fordista e al la sua capaci-
tà di  scandire e modulare i  tempi di vita dei lavoratori attorno 
al le proprie esigenze produttive.  In un tale contesto l ’azienda 
ricopre un ruolo assolutamente centrale non solo nel s istema 
economico locale e nazionale ma diventa anche i l  baricentro 
del la sfera sociale e personale del lavoratore e della intera co-
munità di r iferimento. È in questo senso che l ’azienda cerca di 
guardare oltre a ciò che avviene entro le proprie mura e sposta 
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l ’attenzione al l ’esterno facendosi carico del benessere dei pro-
pri  dipendenti  e del le loro famigl ie.  
 
Riprendendo i l  lavoro di Zamagni,  nel contributo di P. CAR-

NAZZA, A. PASETTO, Le strateg ie  di  wel fare  aziendale :  esper ienze 
passate  e  t endenze recent i ,  in Quaderni  di  r i c erca sul l ’art ig ianato ,  I l  
Mulino, 2015, n. 1,  p.  119, si  sottol inea come l ’ idea al la base 
del wel fare capi ta l i sm sia quel la di rendere,  almeno in parte,  fra-
zione dei profitt i  conseguiti  dal la azienda grazie al  loro lavoro 
attraverso prevalentemente l ’elargizione di alt i  salari ,  premi di  
produttività e maggiori s icurezze connesse alla assistenza sani-
taria e al la abitazione:  «i l  capital ista riconosce in tal  modo che 
gran parte del la r icchezza da lui accumulata ha origine dal la-
voro che anche altr i  hanno svolto e,  senza intaccare i l  princi-
pio di proprietà,  s i  sente moralmente impegnato a restituire 
loro una parte del la propria fortuna».  Gli autori però sottol i-
neano le contraddizioni di un tale modello:  «i l  wel fare capital ism  
nasce con due vizi  di  origine.  I l  primo è quello del la coerenza 
tra comportamenti welfaristici  svolti  dal la fondazione e com-
portamenti aziendal i  svolt i  dal la impresa. Fin dall ’ inizio viene 
r improverato ai  vari magnati  americani di  mostrare una doppia 
faccia:  quel la benevola del la fondazione e quella,  non sempre 
rispettosa dei dir itt i  dei lavoratori ,  del la azienda. I l  secondo 
vizio di origine è la mancanza di universal i tà:  tale sistema 
“premia” i  dipendenti  del le aziende più grandi e più generose e 
penalizza i  dipendenti  del le imprese minori» (P. CARNAZZA, A. 
PASETTO, Le strateg ie  di  wel fare  aziendale :  esper ienze passate  e  t en-
denze recent i ,  in Quaderni  di  r i c erca sul l ’art ig ianato ,  I l  Mulino, 
2015, n.  1, p. 119). 
 
Riprende l ’ idea che le origini del welfare privato r isalgano al le 
iniziat ive del le grandi aziende rintracciandovi i  caratteri  del 
“paternal ismo aziendale” o “solidarismo paternal istico” anche 
E. MASSAGLI,  Le novi tà in mater ia di  wel fare  aziendale in una pro-
spet t iva lavor is t i ca ,  in M. TIRABOSCHI (a cura di) ,  Le nuove regole  
de l  lavoro dopo i l  Jobs Act ,  Giuffrè, 2016, p. 598. L’Autore sotto-
l inea come con i l  primo welfare d’ impresa, f ino al  dopo-guerra, 
queste forme di welfare privato promosse sostanzialmente 
dal l ’« i l luminato mecenatismo» degli  imprenditori  colmarono in 
parte l ’assenza di un welfare pubblico non ancora sviluppato.  



Wel fare  f o r  Peop l e  

334 

È nel dopoguerra che si  apre una nuova fase di svi luppo del 
welfare aziendale che di pari  passo con la modernizzazione 
della industria ital iana riprende alcune caratterist iche del wel fa-
re  capi tal i sm  americano ovvero organizzazione scientif ica del 
lavoro e polit iche paternal ist iche del personale.  Viene ribadita 
in questa fase l ’ impostazione volontaria e gratuita del le misure 
in modo da escludere qualsiasi  regolamentazione o negoziazio-
ne. Si veda E. BENENATI,  Cento anni di  paternal ismo aziendale ,  in 
S.  MUSSO (a cura di) ,  Tra fabbri ca e  soc i età .  Mondi operai  
ne l l ’ I ta l ia de l  Novecento ,  Feltr inell i ,  1999, pp. 43-82. 
 
Nel lavoro di E. MASSAGLI (Le novi tà in mater ia di  wel fare  azien-
dale  in una prospet t iva lavori s t i ca ,  in M. TIRABOSCHI (a cura di) ,  
Le nuove rego le  del  lavoro dopo i l  Jobs Act ,  Giuffrè, 2016, p. 600) 
troviamo, in particolare,  la r icostruzione degli  svi luppi norma-
tivi dei sistemi di relazioni industrial i  che hanno portato a 
configurare la materia del welfare aziendale come oggi la co-
nosciamo. Dal periodo d’oro del la contrattazione collettiva del 
dopo-guerra al la stagione del wel fare s tate  post-Sessantotto in 
cui « i l  welfare privato cambiò necessariamente la sua connota-
zione e divenne esperienza residuale,  di  natura esclusivamente 
concessiva, solo lateralmente complementare rispetto a un 
welfare pubblico sempre più presente e costoso (cradle- to- the-
grave wel fare  sys tem ,  dal la culla al la tomba)».   
 
Nel 1986 con l ’approvazione del TUIR i l  legislatore traduce in 
norma i l  welfare di impresa conosciuto f ino al lora,  ovvero quel 
paternal ismo di fabbrica t ipico del la prima crescita 
del l ’ industria i tal iana. Nonostante r imane presente nel la nor-
mativa f ino al  2015 una impostazione paternal ist ica del welfare 
aziendale,  E. MASSAGLI (Le novi tà in mater ia di  wel fare  aziendale 
in una prospet t iva lavor is t i ca ,  in M. TIRABOSCHI (a cura di) ,  Le 
nuove rego le de l  lavoro dopo i l  Jobs Act ,  Giuffrè,  2016, pp. 603-604) 
sottol inea come paral lelamente dagl i  anni Novanta comincia a 
svi lupparsi i l  welfare contrattuale.  Infine le esperienze di alcu-
ne grandi imprese di inizio mil lennio spingono i l  legislatore a 
modificare la normativa sul welfare aziendale e a dare al la ma-
teria l ’ impostazione presente oggi:  «a part ire dal 2008, s i  attua 
una diffusa “rivoluzione pratica”: sempre più imprese inco-
minciano ad approvare piani di  welfare aziendale che pur ri-
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spettando (sovente con ambigue soluzioni tecniche) i  vincoli  
normativi ,  sono giustif icati  da ragioni opposte a quel le auspi-
cate dal legislatore nel le stesse norme, ossia assumono una 
esplicita funzione economica in contrasto al la visione solo pa-
ternal ist ico/sociale del Testo Unico del le Imposte sui Reddit i .  
[…] Il  si lenzio e l ’ incertezza del legislatore termina con la leg-
ge di  stabil i tà 2016. I l  Governo accoglie le r ichieste di addetti  
a i  lavori ,  imprese e, per la prima volta,  s indacati  e interviene 
direttamente sul TUIR per stravolgere le f inal ità di fondo 
del l ’erogazione di beni,  prestazioni,  opere e servizi ,  che, pur 
non perdendo la potenziale uti l i tà sociale,  assume per la prima 
volta una esplicita funzione economica, in quanto ai  piani di 
welfare aziendale è permesso, se scelto dal  lavoratore, di sosti-
tuire i  tradizionali  premi di produttività monetari  e i l  vantag-
gio f iscale degl i  stessi  viene mantenuto anche quando contrat-
tat i  collett ivamente e individualmente». 
 
 
3. Le ragioni del welfare privato  
 
Il  welfare d’ impresa delle origini è quindi r iconducibi le a un 
paternal ismo industriale che, da un lato, mostra differenze 
profonde rispetto al le più recenti  esperienze di welfare azien-
dale;  dal l ’a ltro lato, è interessante notare come, in paral lelo 
con quel che accade oggi ,  anche al lora lo svi luppo del le espe-
rienze di welfare privato siano da ricol legare a una stagione di 
grande trasformazione del lavoro. F. SEGHEZZI, L’uomo fordista 
tra economia e soc ie tà.  Appunti  per una r i l e t tura ere t i ca di  Gramsci ,  
Working Paper ADAPT, 2015, n. 171, p.  6 r imarca, a proposi-
to del modello in questione, i l  tentativo delle imprese di com-
pensare i  r i tmi intensi e l ’a l ienazione del lavoro in catena di 
montaggio come risposta al la esigenza specif ica di creare un 
«idealt ipo di lavoratore,  moralmente integerrimo in modo da 
non creare problemi e disposto ai  r i tmi fordist i .  […] Serve 
quindi intervenire per contenere i  comportamenti  social i  che 
possano essere d’ostacolo al  s istema produttivo, è necessario 
per l ’ industriale fordista che esista un “certo equil ibrio psico-
fis ico che impedisca i l  col lasso f isiologico del lavoratore,  
spremuto dal nuovo metodo di produzione”». 
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L’attenzione verso i l  lavoratore è qui i l  frutto di una conce-
zione del capitale umano in quanto fattore produttivo a tutt i  
gl i  effett i :  «se i l  lavoratore è parte del processo produttivo, al  
pari  del le macchine e di  altr i  elementi ,  si  cercherà di ott imiz-
zare i l  suo uti l izzo attraverso l ’ individuazione di mansioni 
sempre più standardizzate.  L’aumento di produttività che ne 
consegue consentiva al l ’ impresa fordista di r idurre i l  numero 
di ore e di carico agli  operai ,  aumentando anche i  salari .  In 
questo modo la differenza innegabile del lavoro rispetto agl i  
altr i  fattori  di  produzione veniva riconosciuta ma solamente 
come tentativo fi lantropico di aiutare i l  lavoratore garanten-
dogli  maggiori  benefici socio-economici .  Un disegno che può 
sembrare posit ivo e favorevole al  lavoratore,  ma che non ne 
riconosce in alcun modo la central i tà nel processo produttivo»  
(F. SEGHEZZI, L’uomo fordis ta tra economia e  soc i e tà .  Appunti  per  
una r i l e t tura ere t i ca di  Gramsci ,  Working Paper ADAPT, 2015, n. 
171, p.  6) .  
 
Sicurezza del la retr ibuzione, alt i  salari  e contributi  pensioni-
st ici  sono quindi la compensazione al le l imitate possibi l i tà 
creative e di personalizzazione del lavoro secondo un para-
digma contrattuale di  subordinazione in cui la personalità del 
s ingolo rappresenta un fattore frenante al  processo produttivo. 
E. PAVOLINI,  F.  CARRERA, L.  ROMANIELLO, Welfare  aziendale  e 
«nuovi  r i s chi  soc ia l i» ,  in La Rivista del l e  Pol i t i che Social i ,  2012, n. 3, 
pp. 147 e ss. ,  vedono elementi di paternal ismo imprenditoriale 
non soltanto nel welfare aziendale del le origini ,  ma anche nel 
presente. Tuttavia,  sottol ineano, un cambio di impostazione 
nel la natura del welfare,  poiché molte del le innovazioni nel 
campo del welfare sono poco classif icabil i  come “paternal ist i-
che”, ma appaiono come i l  r isultato di una aumentata sensibi l i-
tà media del le imprese, accompagnata da necessità concrete di 
contenere i  costi  di produzione e di aumentare la produttività 
dei lavoratori (E. PAVOLINI,  F.  CARRERA, L.  ROMANIELLO, 
Welfare aziendale  e  «nuovi  r i schi  soc ia l i»,  in La Rivis ta del l e  Pol i t i che 
Socia l i ,  2012, n. 3,  pp. 169 e ss.) .  
 
Alcuni Autori  r ispetto al le ragioni del welfare aziendale met-
tono in luce le cr it icità di una dottrina che ha considerato i l  
welfare privato e aziendale quasi esclusivamente come i l  r isul-
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tato di un riaggiustamento del s istema di welfare senza prende-
re in considerazioni le motivazioni e le azioni di chi effett iva-
mente questo welfare aziendale lo real izza ovvero le relazioni 
industr ial i .  Questo f i lone sostiene infatt i  che le ragioni del più 
recente svi luppo del welfare aziendale siano da ricercare in 
pr imis  nel suo collegamento con la grande tras formazione del  lavo-
ro  piuttosto che a quel le delle mancanze o del c.d.  arretramen-
to del sistema di welfare pubblico. I l  welfare aziendale è quin-
di visto dal la prospettiva del cambiamento del modo di inten-
dere gl i  elementi  retr ibutivi ,  lo scambio contrattuale,  le prati-
che organizzative,  i  processi  produttivi ,  gl i  obiettivi  aziendali  
e le nuove forme di lavoro. 
 
I l  lavoro di B. CARUSO, «The Bright Side o f  the Moon»: pol i t i che 
de l  lavoro personal izzate  e  promozione del  wel fare  occupazionale ,  in 
Rivis ta I tal iana di  Dir i t to  del  Lavoro ,  2016, n.  2,  pp. 187-188, 
aiuta a introdurre una rif lessione sul le ragioni del welfare pri-
vato sin qui r imasta in disparte in molti  contributi  teorici .  Pur 
essendo i l  rapporto tra welfare pubblico e i l  welfare privato 
una dimensione ri levante nel la teoria sul tema, secondo 
l ’Autore non si  può assumere come scontato che in tale rela-
zione si  possano rintracciare le motivazioni e le ragioni del la 
diffusione del welfare privato attuale. 
 
Anche T. TREU, Introduzione Wel fare aziendale ,  Working Paper 
CSDLE “Massimo D’Antona”.IT, 2016, n.  297, pp. 5 e ss. ,  r i-
spetto a questo punto afferma che la diversità del le compo-
nenti del le nuove misure di welfare non permette di fare valu-
tazioni univoche, né relativamente al la loro fruizione concreta,  
né circa i  loro rapporti  con i  paral lel i  ist i tuti  del  welfare pub-
blico e che per questo motivo, per avere delle indicazioni s i-
gnif icative,  è necessario anal izzare separatamente i  s ingoli  isti-
tuti  e dal la loro diffusione al l ’ interno del s istema. L’Autore r i-
leva come non ci s iano sufficienti  elementi per sostenere 
l ’ ipotesi  che le nuove forme di welfare privato, e in particolare 
i l  welfare aziendale, costituiscano una forma di compensazione 
o surroga al la r iduzione del la spesa per i l  welfare pubblico (c.d.  
re trenchment) .  Tuttavia concorda anch’egl i  sul la necessità di  
mobil itare risorse aggiuntive per soddisfare bisogni e aspetta-
t ive a cui i l  welfare pubblico non è in grado di r ispondere, non 
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solo per la mancata crescita del la spesa sociale,  ma anche per-
ché tal i  nuovi bisogni e nuovi r ischi social i  r isultano essere 
sempre più personalizzati  che potrebbero anche essere coperti  
da parte di un welfare pubblico che sia capace di  r innovarsi ,  
ma che costituiscono l ’ambito ideale per interventi di welfare 
privato. 
 
Ancora B. CARUSO («The Bright Side o f  the Moon»:  pol i t i che del  la-
voro personal izzate  e promozione de l  wel fare  occupazionale ,  in Rivista 
I tal iana di  Dir i t to  de l  Lavoro ,  2016, n.  2, p.  187),  guardando al  
tema del welfare occupazionale ( inteso «sia welfare aziendale 
di natura unilaterale sia quel lo negoziale di  t ipo bilaterale») in 
Ital ia ,  evidenzia come sia presente una disputa tra sostenitori  e 
oppositori  di questo forma di welfare.  Gli  oppositori  del wel-
fare occupazionale relat ivamente al la più generale prospettiva 
del secondo welfare o del welfare mix, ne sottostimano quindi 
la funzione di integrazione e complementarietà con i l  welfare 
pubblico, esaltandone, invece, i  tratt i  di contrapposizione e al-
ternatività.  Secondo “gli  oppositori”, i l  welfare occupazionale 
depotenzierebbe i l  welfare pubblico, nel la misura in cui f inisce 
per drenare r isorse a esso destinate,  e farebbe aumentare le di-
seguaglianze struttural i  tra insider e outsider,  grandi e piccole 
imprese,  nord e sud. L’Autore si  discosta da questa visione so-
stenendo che nel caso ital iano, le due entità,  welfare occupa-
zionale e welfare pubblico, non possono essere poste in una 
relazione di vasi  comunicanti  secondo cui a un aumento del le 
r isorse al  welfare aziendale equivalga una diminuzione di quel-
le destinate al  welfare pubblico o viceversa.  Dall ’altra parte i  
“sostenitori” del welfare aziendale si  fanno forti  dei meccani-
smi “win-win”, dei giochi a somma positiva,  che esso genera. 
 
L’Autore dal canto suo esprime così la propria posizione 
sul l ’argomento:  «la tesi  al la quale si  aderisce è,  invece, che i l  
welfare contrattuale di ultima generazione sia la cartina di tor-
nasole di un cambiamento di natura strutturale del modo di 
organizzarsi  del l ’ impresa e del la r innovata central i tà del la per-
sona nel l ’esperienza del lavoro e del l ’ impresa stessa,  oltre che 
di nuovi momenti di  integrazione tra imprese e territori» (B. 
CARUSO, «The Bright Side o f the Moon»:  pol i t i che de l  lavoro persona-
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l izzate  e promozione del  wel fare  occupazionale ,  in Rivista Ital iana di 
Dir i t to  del  Lavoro ,  2016, n.  2,  p. 191).  
 
Anche A. MATTEI,  Welfare ,  contrat tazione e scambio:  regole  e  prassi ,  
in Dirit t i  lavori  e  mercat i ,  Editoriale Scientif ica, Napoli ,  2018 ,  n. 
1,  pp. 59-87 individua nel welfare aziendale un nuovo elemen-
to di controprestazione nel rapporto di scambio tra lavoratore 
e impresa. I l  concetto di retribuzione muta in una logica di ar-
r icchimento in senso sociale.  L’autore inoltre individua nel 
coinvolgimento dei lavoratori  un elemento in grado di l imitare 
i l  pericolo che questo processo non rappresenti  uno scambio 
al  r ibasso per i  lavoratori  ma piuttosto al  r ialzo, anche in una 
dimensione territoriale e di comunità.  Se infatti  secondo B. 
CARUSO, Recent i  sv i luppi normativ i  e  contrattual i  de l  wel fare azienda-
l e .  Nuove strateg i e  di  gest ione de l  lavoro o neo consumismo? ,  in Rivista 
I tal iana di  di r i t to del  lavoro ,  Giuffrè,  2018, n.  1,  p.  385 stiamo 
assistendo a un processo, di  cui i l  welfare è parte, di  amplia-
mento «del lo  spazio di  autodeterminazione de l la persona ne l  contrat to 
di  lavoro» e del le sue capabi l i t i e s  dal l ’altro bisogna tener presen-
te i l  r ischio di una deriva consumistica del welfare aziendale a 
favore dei f l exible bene f i t s  giustif icata dal la autonomia indivi-
duale di scelta.  
 
Rispetto a questa tesi  ci  troviamo ancora di fronte a un fi lone 
poco esplorato ma dal la portata indubbiamente innovativa 
perché permette di r imettere al  centro del la questione i l  tema 
del lavoro, in tutte le sue sfaccettature,  e del le relazioni tra 
imprese e lavoratori di cui si  sostanzia.  È in questo senso che 
la ragione del welfare aziendale può essere letta come una del-
le r isposte a questi  cambiamenti .  
 
Gran parte del la letteratura sul tema si  è invece l imitata a in-
dividuare come ragione principale del la recente espansione del 
welfare privato le crit icità che hanno riguardato i l  nostro si-
stema di welfare pubblico. Secondo C. GORI,  L’al ternativa al  
pubbl i co? Le forme organizzate  di  f inanziamento pr ivato” ,  Franco 
Angeli ,  2012 è proprio l ’ insufficienza del le r isposte ai  nuovi 
r ischi e ai  nuovi bisogni social i ,  di  un wel fare  s tate  logorato dal-
la cris i  economica, che porta al la nascita di nuove forme di 
welfare.  Sono dunque contestual i  al  tentativo di contrastare e 
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r idurre le suddette inefficienze grazie,  però, al l ’uti l izzo di r i-
sorse private aggiuntive che hanno portato ad un’inevitabile 
modernizzazione del s istema di welfare ital iano. 
 
Tra i  primi a porre l ’accento sulla questione anche M. FERRE-

RA, Secondo wel fare :  perché? Una introduzione ,  in F. MAINO, M. 
FERRERA (a cura di) ,  Primo rapporto del  secondo wel fare  in I tal ia ,  
Centro Einaudi,  2013, p. 8,  che evidenzia la necessità di «mo-
bil i tare e usare in modo razionale ed efficiente r isorse aggiun-
tive per bisogni e aspettative crescenti ,  in un contesto di f i-
nanza pubblica fortemente vincolato e di resistenze polit iche 
(oltre che controindicazioni economiche) a un aumento del la 
pressione fiscale,  almeno sui redditi  da lavoro. I l  primo welfa-
re ( in part icolare i  suoi standard di prestazione) non viene 
messo in discussione nel la sua funzione redistr ibutiva e pro-
duttiva di base, ma solo integrato dal l ’esterno laddove vi siano 
domande non soddisfatte» .  Le nuove forme di welfare si  svi-
luppano, secondo l ’Autore, in maniera complementare e inte-
grativa r ispetto al  welfare statale.   
 
Allo stesso modo, F. MAINO, Tra nuovi  bisogni  e v inco l i  di  bi lan-
c io :  protagonis t i ,  r i sorse ,  innovazione soc ia le”,  in F. MAINO, M. 
FERRERA (a cura di) ,  Primo rapporto del  secondo wel fare  in I tal ia ,  
Centro Einaudi,  2013, p. 17, afferma che «i  s istemi di welfare 
sono oggi attraversati  da una profonda crisi ,  che origina, da un 
lato, da r isorse sempre più scarse e vincoli  di bi lancio sempre 
più stringenti ,  e dall ’a l tro dall ’emergere di nuovi r ischi e nuovi 
bisogni social i .  Dal 2008 la crisi  economica e f inanziaria è ve-
nuta ad aggravare in modo signif icativo la portata di entrambe 
le sfide,  contribuendo a esacerbare i  problemi e accrescere i l  
grado di vulnerabil i tà degl i  individui e del le famigl ie.  Queste 
sf ide hanno impatto su sistemi di welfare che negli  ult imi due 
decenni hanno già sperimentato una lunga stagione di r iforme, 
incapace tuttavia,  in alcuni paesi ,  di  produrre i l  necessario r in-
novamento. È quindi questo lo scenario con cui oggi i  governi 
devono fare i  conti ,  e che vede emergere – accanto a strategie 
di re trenchment  e/o di rical ibratura tuttora perseguite in risposta 
al la crisi  del  welfare» .  
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Dello stesso parere sono anche M. MUSELLA, M. SANTORO, 
L’economia soc ial e  ne l l ’ era del la suss idiarie tà or izzontale ,  Giappi-
chel l i ,  2012, pp. 10 e ss. ,  secondo cui i l  futuro modello di wel-
fare  mix deve saper coinvolgere diversi  attori  tra cui ,  oltre al lo 
Stato,  le imprese, le part i  social i ,  le assicurazioni private e i  
fondi di categoria,  le fondazioni societarie,  gl i  organismi no 
profit ,  gl i  enti  rel igiosi ,  gl i  individui e le famigl ie.  
 
Ad ogni modo i l  rapporto tra i l  welfare pubblico e le nuove 
forme di welfare r imane una questione alquanto dibattuta,  in 
particolare relat ivamente al  ruolo che i l  welfare privato ricopre, 
se sia sussidiario rispetto al  welfare pubblico o se sia sostituti-
vo ad esso. G. CROCE, I l  “wel fare bi laterale” e i  suoi e f f e t t i  
sul l ’oc cupazione ,  in Quaderni  di  e conomia del  lavoro ,  2015, n.  103, 
pp. 224 e ss. ,  evidenzia come, a fronte di un aumento del la 
domanda di servizi  social i  e del le diff icoltà del le polit iche 
pubbliche a darvi r isposta,  i l  numero di interventi  che vedono 
coinvolte le imprese nel f inanziamento o nel la erogazione di 
servizi  e benefit  con final i tà sociale è in costante crescita.  Alla 
luce di queste r if lessioni,  l ’Autore si  pone i l  problema se la 
crescita del la incidenza del la spesa privata svolga un ruolo 
supplementare del le polit iche social i  pubbliche o, al  contrario,  
tenda a sostituir le.  Un “wel fare  mix” che, anche per S.  LEO-

NARDI, M. ARLOTTI, Welfare contrat tuale e  bi lateral ismo ,  in La Ri-
vis ta de l l e  Pol i t i che Soc ial i ,  2012, n. 3, pp. 77-110, s i  starebbe 
orientando verso una impostazione privata del welfare.  Gli  au-
tori  vedono nel le nuove forme di welfare privato i l  fondamen-
to di un nuovo welfare, che sia in grado di ovviare al le inade-
guatezze del welfare pubblico attraverso una completa r ical i-
bratura del welfare multi-pi lastro senza trascurare i l  r ischio 
che questo nuovo assetto auspicato amplif ichi le crit icità del 
primo welfare.  
 
Anche U. ASCOLI,  M.L. MIRABILE, E.  PAVOLINI,  Dal wel fare di  
c i t tadinanza al  wel fare ne l  lavoro? Contrat tazione co l l e t t iva e  iniziat i -
va d’ impresa in Ital ia ,  in La Rivista de l l e  Pol i t i che Soc ial i ,  2012, n. 
3,  pp. 53-76, in questo senso danno notevole importanza al le 
nuove forme di welfare privato nel s istema di welfare com-
plessivo sottol ineando come in una situazione in cui si  è al le 
prese con una cris i  generale del welfare pubblico, che un po’  
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ovunque affronta problemi di re trenchment ,  r istrutturazione e 
r ical ibratura,  è indispensabile adottare una ottica più estesa 
che inserisca le imprese come nuovi soggetti  di welfare, preva-
lentemente nel l ’ambito previdenziale, sociale e sanitar io deli-
neando per queste un ruolo che non sia semplicemente inte-
grativo ma che, in determinate aree, s i  pone quantomeno sullo 
stesso l ivel lo del welfare pubblico.  
 
In un altro lavoro, E. PAVOLINI,  F.  CARRERA, L.  ROMANIELLO, 
Welfare aziendale  e  «nuovi  r i s chi  soc ia l i» ,  in La  Rivista del le  Pol i t i che 
Socia l i ,  2012, n.  3,  pp. 169 e ss. ,  r i tengono che, a fronte del le 
fragi l i tà e del le incertezze del la azione pubblica e nonostante 
le imprese e i  sindacati  si  stiano muovendo per trovare del le 
r isposte,  s ia vel leitario pensare che le aziende, con le loro ri-
sorse economiche, possano rimpiazzare i  tagl i  o i  “buchi” nel la 
copertura pubblica,  a meno che in realtà non si  voglia priva-
t izzare in maniera nascosta quel poco di pubblico che c’è in 
Ital ia nel campo del la copertura dei nuovi r ischi social i .  Una 
tale prospett iva,  a loro dire,  r ischia di essere dannosa sia per 
le aziende che per i  cittadini poiché comporterebbe che al le 
aziende siano attr ibuit i  implicitamente compiti  e “carichi” che 
non sono in gran parte di loro competenza.  
 
Se questo può essere condivisibi le occorre piuttosto chiedersi  
nuovamente dove rintracciare le ragioni del la diffusione del 
welfare privato: se sia davvero una questione di s istema di 
welfare pubblico più o meno efficiente oppure rappresenti un 
tentativo di r isposta al le più contingenti ,  a lmeno per le impre-
se,  trasformazioni del lavoro. In tal  senso ulteriori  r if lessioni 
uti l i  a una ri lettura del tema riguardano i l  modo in cui welfare 
aziendale si  inserisce e modifica lo scambio contrattuale legato 
al la prestazione lavorativa. Rispetto al  concetto di scambio e 
di  valore assegnato al la retribuzione G. GABRIELLI,  Poli t i che  
partec ipat ive  e  remunerazione ,  in M. CARCANO, R.  FERRARI,  V.M. 
VOLPE (a cura di) ,  La partec ipazione dei  lavoratori  a l la ges t ione 
de l l ’ impresa.  Un proge t to  poss ibi l e ,  Guerini Next, 2017, p. 311-328, 
sottol inea come tal i  ambiti  s iano andati  ad ampliarsi  al l ’ interno 
del le polit iche di remunerazione aziendal i  tanto da r iconfigu-
rare i l  sinal lagma “tipico” del contratto di lavoro da uno 
scambio di t ipo strettamente economicist ico a uno scambio 
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sociale,  un nuovo contratto psicologico che valorizza la com-
ponente relazionale e i  suoi beni.  In tal  senso M. SQUEGLIA, 
La disc ip l ina de l  wel fare  aziendale .  Linee evo lut ive ,  sent ieri  d ’ indagine ,  
prospet t ive di  sv i luppo ,  in Rivis ta de l  Diri t to  de l la Sicurezza Sociale ,  
2018, n.  4, pp. 805-833, r intraccia proprio nel l ’evoluzione dei 
concett i  di  retribuzione e corrispett ività uno dei fenomeni di 
maggior interesse in materia di dir i tto del lavoro e di relazioni 
industr ial i .  E’ proprio in ragione di tale evoluzione, con parti-
colare r iferimento al  ruolo del l ’autonomia collett iva,  che se-
condo l ’autore si  sono svi luppate nel le imprese «forme di re-
tr ibuzione non monetarie» ed schemi di «produttività parteci-
pata».  In questo solco, anche, M. ISCERI,  Economia c iv i l e ,  con-
trat tazione e  wel fare ,  in Sindacal i smo  – Comprendere la contrattazione ,  
2015, n.  32, p.  79-88, che parte dai fondamenti del l ’economia 
civi le per argomentare come i l  lavoro oggi non possa più con-
notarsi  solo economicamente ma come un evento prettamente 
“umano” e che in relazione a ciò,  occorra chiedersi  come ga-
rantire la fel icità e i l  benessere produttivo. L’Autore, infatti ,  
sostiene che se è vero che «i  mercati  sono la forma più imper-
sonale di relazione sociale»,  è pur vero che i l  mercato è fatto 
di uomini e dunque per funzionare deve saper r intracciare al 
suo interno principi et ici ,  valori  di  umanità.  Peraltro, l ’Autore 
sottol inea che i l  welfare in azienda dovrebbe essere frutto del-
la condivisione e quindi del la contrattazione, poiché solo la 
contrattazione pare essere lo strumento per la real izzazione 
del senso dell ’economia civi le (benessere, fel icità,  dignità,  
progresso morale) .   
 
In R. ZUCARO, La stag ione del  wel fare contrattuale .  Verso una nuova 
e t i ca del  lavoro? ,  in Quaderni  di  Rassegna Sindacale ,  2018, n.  2 si  
evidenzia come l ’espansione del l ’ambito del la concil iazione vi-
ta lavoro e del welfare aziendale siano direttamente connessi 
al l ’esigenza di competit ività e sostenibi l i tà di un sistema carat-
terizzato da una nuova etica del lavoro incentrata sul la perso-
na, andando oltre al la visione del lavoratore in senso astratto. 
 
Affrontando la questione da un punto di vista sociologico, se-
condo F. MAINO, I l  Wel fare aziendale :  opportunità di svi luppo e cr i -
t i c i tà ,  in Rivis ta bimestrale  di  cul tura e  di  pol i t i ca ,  n.  4,  2018 pp. 
579-587 la convergenza tra i  vantaggi per l ’ impresa e i  vantaggi 
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per i  lavoratori  sta contribuendo a costruire un nuovo patto di 
f iducia tra l ’azienda e la persona che trasforma lo scambio tra 
impegno e retr ibuzione sotteso al  rapporto di lavoro facendo 
emergere la dimensione sociale accanto a quella di mercato. 
Secondo l ’autrice le imprese si  orientano verso nuove polit iche 
retributive del personale che riescano a sottol ineare in modo 
premiante i l  valore dei lavoratori  r ispondendo, altresì ,  a nuovi 
bisogni social i  emergenti .  
 
Tuttavia B. CARUSO, Recent i  sv i luppi normativ i  e  contrattual i  de l  
wel fare  aziendale .  Nuove s trateg ie  di  gest ione del  lavoro o neo consumi-
smo? ,  in Rivis ta Ital iana di dir i t to de l  lavoro ,  Giuffrè,  2018, n.  1,  
pp. 369-388 sottol inea come lo svi luppo di pratiche di welfare 
aziendale particolarmente differenziato e disart icolato, quale 
quel lo attuale,  ha innescato una sorta di « irr itazione sistemica» 
(si  veda i l  concetto di « legal irr itants» di G. TEUBNER, «Legal  
i rr i tans»:  come l ’uni f i cazione g iuridi ca dà luogo a nuove divergenze ,  in 
Ars Interpretandi,  Carocci ,  2006) r ispetto al  sub sistema socia-
le lavorist ico e su alcuni elementi  del s istema di dir itto del la-
voro. Tale irr itazione, secondo l ’autore,  s i  r iscontra sotto i l  
profi lo macro  in relazione al l ’ impatto che i l  welfare aziendale 
ha sul welfare pubblico. In particolare,  in base al la lettura po-
sit iva o negativa che può essere data del fenomeno, si  sottol i-
neano le logiche di integrazione o, al  contrario,  di  giustif ica-
zione rispetto al  rentrechment in atto del lo Stato. Sotto i l  profi lo 
meso la diffusione del welfare aziendale ha avuto effett i  sul s i-
stema di contrattazione collett iva nei contenuti e nel la struttu-
ra e fungendo da stimolo al la contrattazione industriale;  infine 
a l ivel lo  micro si  r iscontra un impatto sul la retribuzione, prin-
cipale ist i tuto tipico del rapporto di lavoro, contribuendo a r i-
definirne in parte la sua struttura tradizionale.   
 
Sintetizzando possiamo dire che questi  contributi  st iano del i-
neando un nuovo fi lone ovvero guardino al le novità del welfa-
re aziendale in prospettiva lavorist ica e di relazioni industrial i .  
È proprio considerando i l  rapporto tra i l  welfare col legato al  
lavoro e i l  s istema di contrattazione collett iva che emerge 
l ’esigenza di avviare un ragionamento crit ico di r i lettura del 
fenomeno al la luce del le trasformazioni del lavoro. 
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La nuova accezione valoriale,  tanto dello scambio contrattuale 
quanto del rapporto di lavoro, è affrontata anche da un punto 
di vista organizzativo nel col legamento tra welfare aziendale e 
modell i  d’ impresa.   
 
Secondo la r icostruzione di M. CARCANO, P.A. VARESI,  R. 
FERRARI, A. CARMIGNANI,  Welfare  aziendale ,  Inserto di Diri t to  
& Prat i ca de l  Lavoro ,  2018, n.  27 l ’approccio al  tema muterebbe 
a seconda del l ’ idea stessa d’ impresa adattata a ciascuna azienda. 
Rispetto a questo elemento gl i  autori individuano tre modell i :  
paradigma neo-classico, paradigma corporate  soc ia l  responsabi l i ty  
(CSR), paradigma del lo shared value .  Nel paradigma neo-
classico i l  welfare,  coerentemente al l ’ idea d’ impresa come sog-
getto che massimizza i l  profitto,  è visto come un costo e non 
come un investimento e,  conseguentemente, come strumento 
del le r isorse umane non strettamente necessario. Al contrario 
nel paradigma CSR il  welfare è ritenuto parte integrante del la 
concezione stessa d’ impresa che caratterizza questa teoria.  In-
fine, secondo i l  paradigma del lo shared value le  imprese devono 
svi luppare strategie di convergenza tra interessi  degli  azionisti  
e degl i  stakeholder tenendo contemporaneamente in conside-
razione le necessità del l ’ impresa,  i  bisogni dei propri dipen-
denti  e del la società nel suo complesso. Si  r iscontra dunque 
una attenzione al la dimensione sociale,  ambientale e di svi lup-
po del capitale umano e i l  welfare è quindi r itenuto uno stru-
mento ri levante per dare concretezza operativa al  paradigma 
d’ impresa.  
 
In tal  senso gl i  strumenti organizzativi partecipativi  e i  proces-
si  di  co-costruzione real izzati  dal le aziende con i  lavoratori  r i-
sultano funzionali  nel dare concretezza a un tale approccio. 
Nel contributo E.M. PIRAS. ,  P.  ROSSI. ,  F. MIELE, La promozione 
de l la salute come forma di  wel fare  aziendale :  la co- cos truzione di  un' i -
niziat iva di  WHP tra prevenzione primaria e process i  di  s imbol izza-
zione ,  in Socio log ia de l  lavoro ,  2018, n. 150, gl i  autori evidenziano 
la central i tà di adottare strategie comunicative che favoriscano 
l ’accettazione e l ’adesione dei dipendenti ai  programmi a loro 
r ivolt i ,  qual i  nel  caso in oggetto quel lo di Work Heal th Promo-
t ion ,  ovvero favoriscano i  processi di s imbolizzazione di tal i  
misure rispetto al la cultura organizzativa. 
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Da un punto di vista organizzativo secondo B. CARUSO, Recent i  
sv i luppi normativ i  e  contrattual i  de l  wel fare  aziendale .  Nuove s trateg ie 
di  ges t ione de l  lavoro o neo consumismo? ,  in Rivis ta Ital iana di  diri t to 
de l  lavoro ,  Giuffrè,  2018, n. 1,  pp. 369-388 i l  welfare aziendale 
rappresenta anche uno strumento di gestione del le r isorse 
umane. Tuttavia in merito al  suo impatto sul le pratiche e le 
polit iche di  gest ione del le r isorse umane, come riportato dal lo 
stesso autore, la letteratura si  divide tra approcci r iduttivist ici  
(per cui tale strumento avrebbe un impatto l imitato a l ivel lo 
micro ad aspett i  amministrativi) ,  produttivist ici  (secondo cui i l  
welfare concorrerebbe al  migl ioramento del la produttività e 
del le performance aziendali)  e un terzo approccio a più ampio 
spettro che individua nel welfare aziendale «una componente 
strutturale e permanente di un nuovo modello d’ impresa e di 
nuove strategie non orientate al  profitto».  
 
In merito al l ’ impatto che i l  welfare aziendale ha sul lavoratore,  
in letteratura è diffusamente riconosciuta la sua incidenza po-
sit iva sul senso di appartenenza, sul la re tent ion ,  sull ’at trac t ion  e 
sul la f idel izzazione. Tuttavia per quanto r iguarda l ’ impatto che 
gl i  incentivi  collett ivi ,  qual i  i l  welfare aziendale,  avrebbero 
sulla condotta lavorativa del s ingolo F. FERRARI,  Welfare azien-
dale  e  pres tazioni  lavorat ive  indiv idual i :  quale  re lazione at tesa?,  in 
Personale e  Lavoro del l ’ ISPER ,  n. 597, 2018, pp. 4-7, afferma che 
non si  possa riscontrare un impatto sulla stessa.  In altre parole,  
per l ’autore,  i l  welfare aziendale non rappresenterebbe un in-
centivo efficace nel determinare una crescita del la produttività 
del s ingolo dipendente configurandosi come uno strumento di 
giustizia distr ibutiva in grado di st imolare « comportamenti  di  
buona c i t tadinanza organizzat iva» ma che poco incidono sul com-
portamento del singolo in termini di  maggiore qual ità e pro-
dutt ività del  lavoro. 
 
Invero questa tesi  non trova condivisione in buona parte del la 
letteratura.  Sul punto si  veda la posizione di M. SQUEGLIA, La 
disc ip l ina de l  wel fare  aziendale .  Linee evo lut ive ,  sent ier i  d ’ indagine ,  
prospet t ive di  sv i luppo ,  in Rivis ta de l  Diri t to  de l la Sicurezza Sociale ,  
2018, n.  4, pp. 805-833 per cui l ’eventuale scarso impatto del 
welfare aziendale sul la condotta lavorativa non è da attr ibuirsi  
al l ’origine del la misura ovvero al la fonte contrattuale collett iva 
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(come invece sostenuto da F. FERRARI,  Welfare aziendale  e pre-
s tazioni  lavorat ive  indiv idual i :  quale  re lazione at tesa?,  in Personale e  
Lavoro del l ’ ISPER ,  n.  597, 2018, pp. 4-7) quanto piuttosto «al la 
scarsa consapevolezza del soggetto in condizione professionale 
a considerare in modo propulsivo e att ivo le problematiche le-
gate ai  bisogni propri e quel l i  del  proprio famil iare».  
 
 
4. Welfare aziendale e welfare occupazionale: stato 

dell’arte e ruolo delle relazioni industriali 
 
Negli  ultimi anni i l  welfare occupazionale e aziendale è diven-
tato sempre di più materia di contrattazione, r i tagl iando per le 
relazioni industrial i  un ruolo crescente.  Ne sono test imonianza 
i  numerosi studi e r icerche che progressivamente hanno co-
minciato a occuparsi  di  tale argomento. 
 
Rispetto al  ruolo del le relazioni industrial i  con riferimento al  
welfare aziendale e occupazionale,  T. TREU, Welfare aziendale .  
Migl iorare la produtt iv i tà e  i l  benessere  de i  dipendent i ,  Ipsoa, 2013, 
p. 17, sottol inea che i  più recenti  contratt i  nazional i  s i  sono 
occupati  di welfare occupazionale/aziendale,  «stabi lendo l inee 
guida e indirizzi  per la promozione del welfare nel la contratta-
zione di secondo l ivel lo».  L’Autore, evidenzia come, nonostan-
te talune t ipologie di welfare contrattuale (specie la previdenza 
complementare) trovino i l  loro terreno di elezione nel l ivel lo 
contrattuale nazionale,  i l  l ivel lo “naturale” per la generali tà 
del le forme di welfare aziendale resta la dimensione decentrata:  
datoriale/aziendale in pr imis ,  ma anche, soprattutto con riferi-
mento al le piccole imprese, quella territoriale.  Questo inevita-
bi lmente apre scenari  nuovi anche per le relazioni industrial i  
di  secondo l ivel lo:  «Si può dire che le iniziat ive di welfare co-
st ituiscono ormai un contenuto frequente del la contrattazione 
aziendale e possono diventare una vera e propria frontiera 
del l ’ innovazione sul la Relazioni Industrial i  specie decentrate».  
 
Sulla stessa lunghezza d’onda rispetto al  potenziale innovativo 
del le relazioni industrial i  in questo ambito A. TURSI,  Il  “wel fare 
aziendale”:  pro f i l i  i s t i tuzional i ,  in La Rivis ta de l l e  Pol i t i che Soc ial i ,  
2012, n.  4,  individua i l  welfare aziendale come un «terreno 
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elett ivo di sperimentazione di quel “decentramento contrattua-
le” da tempo predicato a da ult imo anche programmaticamente 
assurto a scelta strategica dagli  attori  del le relazioni industr ial i ,  
con l ’accordo interconfederale del 28 giugno 2011». 
 
Altr i  autori  r intracciano nel la contrattazione proprio una del le 
“nuove” prerogative del welfare aziendale e sottol ineano come 
i l  legame tra welfare e contrattazione rappresenti  un ambito di 
potenziale innovazione per i l  s istema di relazioni industrial i .  E. 
PAVOLINI,  U. ASCOLI,  M.L. MIRABILE, Gli ambivalenti  process i  di  
tras formazione de l  wel fare  in Ital ia f ra Stato ,  imprese  e  s indacato ,  in 
E. PAVOLINI,  U.  ASCOLI,  M.L. MIRABILE (a cura di) ,  Tempi Mo-
derni .  I l  wel fare  ne l l e  aziende in I tal ia ,  I l  Mulino, 2013, individua-
no proprio nel la contrattazione uno dei tratt i  peculiari  di una 
nuova forma di welfare aziendale che prende le distanze dal le 
esperienze paternal ist iche precedenti .  È infatt i  nel tentativo di 
valorizzare la contrattazione aziendale nel l ’ottica di integra-
zione rispetto a quanto previsto dagli  accordi a l ivel lo nazio-
nale che si  r intraccia,  a loro avviso, uno degl i  aspett i  più inte-
ressanti  di queste esperienze. 
 
Anche A.M. PONZELLINI,  E.  RIVA, E.  SCIPPA, Il  wel fare azienda-
le :  ev idenze dal la contrat tazione ,  in Quaderni  Rassegna Sindacale ,  
2015, n.  2,  p.  148, r icol legano i l  welfare aziendale a una rif les-
sione più ampia sul la contrattazione collett iva:  «i l  modo in cui 
tal i  pratiche impattano sul sistema si  r iferisce al l ’accresciuto 
spazio destinato al la l ibera negoziazione, che può tradursi  nel 
vantaggio economico reciproco del le parti  coinvolte.  Esse 
hanno, infatt i ,  una forte implicazione con i  meccanismi del la 
contrattazione decentrata:  possono arricchirne i  contenuti  e 
favorire forme di partecipazione tra le parti  social i .  Inoltre,  
potrebbero restituire al  s indacato alcune del le sue tradizional i  
funzioni dato che, se svi luppate in maniera paritet ica e su base 
territoriale,  ne presupporrebbero un rinnovato impegno con-
sentendone i l  mantenimento del ruolo di rappresentante degli  
interessi  dei  lavoratori ,  forse non più in quanto classe,  ma si-
curamente in quanto cittadini».   
 
In questo lavoro gl i  autori ,  attraverso l ’anal is i  di  alcuni accor-
di aziendali  sottoscritt i  in Lombardia tra i l  2005 e i l  2013, sot-



Wel fa r e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

349 

tol ineano come una del le novità presente in molte intese sia 
rappresentata dal r iferimento a concett i  qual i  “partecipazione”,  
“coinvolgimento” ma anche “benessere”. Secondo gl i  autori  
«sembra si  possa dedurre che nel le relazioni industrial i  di non 
poche aziende si  st ia facendo strada una tendenza che t iene in-
sieme un comportamento aziendale più attento ai  bisogni dei 
dipendenti ,  test imoniato dal l ’ introduzione di servizi  e benefits ,  
con una richiesta ai  dipendenti stesso non solo di una generica 
adesione agl i  obiettivi  del l ’ impresa ma proprio di partecipa-
zione att iva al la real izzazione di questi  obiett ivi.  Questa nuova 
tendenza partecipativa viene confermata dal la menzione 
del l ’esistenza in un certo numero di aziende di organismi con-
sultivi  bi lateral i  di  qualche t ipo […] o anche,  ma in misura in-
feriore, specif icamente r iferit i  a l la gestione del sistema di wel-
fare aziendale» (A.M. PONZELLINI,  E.  RIVA, E.  SCIPPA, Il  wel fa-
re  aziendale :  ev idenze dal la contrattazione ,  in Quaderni Rassegna Sin-
dacale ,  2015, n.  2,  p.  157). 
 
F.  MAINO, R. RIZZA, Le picco le  e  medie  imprese  incontrano i l  wel fa-
re ,  in Stato e Mercato ,  2018, n.  113 concordano nel sostenere 
che la contrattazione sul welfare aziendale offra una opportu-
nità ai  s indacati per r iaffermare un ruolo propositivo e di go-
verno compensando le recenti  r iduzioni del potere negoziale 
dei lavoratori .  
 
In tal  senso M. CARCANO, P.A. VARESI,  R. FERRARI, A. CAR-

MIGNANI, Welfare aziendale ,  Inserto, Dirit to  & Prat i ca del  Lavoro ,  
2018, n.  27 individuano in materia una tendenza al la «contrat-
tazione generativa» (che gl i  autori  contrappongono a quel la di-
str ibutiva) che si  propone di real izzare relazioni di lavoro at-
tente sia al  benessere organizzativo che a quello sociale pur 
tenendo presente alcuni vincoli  aziendali .  
 
Secondo S.  COLOMBO, I l  ruolo de l l e  organizzazioni  s indacal i  ne l l e  
s ce l t e  di  wel fare  aziendal i ,  in  La Rivis ta del l e  Pol i t i che Social i ,  2012, 
n.  3,  p.  117, inoltre è dunque possibi le affermare,  in estrema 
sintesi ,  che «i l  s indacato ha assunto nel tempo, tramite azioni 
di t ipo negoziale e cooperativo, un ruolo non trascurabile nel la 
gestione del le r isorse umane. Un ruolo che risulta strategico 
per le imprese soprattutto per quanto concerne la capacità 
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sindacale di mediare i l  consenso dei lavoratori  a fronte di  poli-
t iche gestional i negoziate e/o progettate con i l  s indacato.  
Laddove la contrattazione ha toccato tematiche relat ive al  wel-
fare aziendale,  i l  s indacato è relat ivamente forte (alto tasso di 
s indacal izzazione) e con relazioni industrial i  piuttosto conso-
l idate nel tempo». 
 
In realtà,  s i  segnalano anche forze contrarie r ispetto al  coin-
volgimento del le rappresentanze dei lavoratori  r ispetto al le 
polit iche del personale che si  manifestano in una  diffusa vo-
lontà del le imprese ad agire in maniera unilaterale.  Proprio ri-
spetto a questo aspetto, nel contributo di A. CIARINI,  S.  LUC-

CIARINI,  I l  wel fare  aziendale  in Ital ia  in Socio log ia de l  Lavoro ,  2015, 
n. 139, pp. 43-56, s i  evidenzia come i l  decentramento apra an-
che a un problema di soluzioni di rappresentanza e tutele più 
segmentate (vedi paragrafo precedente).  Una variabil i tà che 
secondo gl i  autori va tenuta presente nel l ’affrontare i l  rappor-
to tra welfare (aziendale e contrattuale) e relazioni industrial i .  
 
Si  noti  come i  contributi  s in qui citat i  s iano precedenti al le 
modifiche normative che hanno introdotto nel 2016 agevola-
zioni f iscal i  e contributive sul la erogazione di misure di welfa-
re aziendale derivanti  dal la contrattazione o da obblighi nego-
zial i ,  incentivando queste forme di welfare maggiormente ri-
spetto a quelle che originano dal la volontarietà del l ’ impren-
ditore. In parte quindi possiamo pensare a una normativa che 
ha raccolto e dato impulso agl i  spunti  di  alcune pratiche e di  
alcune relazioni industrial i  di  secondo l ivel lo che già si  anda-
vano configurando, se pur con posizioni del s indacato molto 
diverse da caso a caso. 
 
A seguito poi del le novità del 2016, l ’ importanza del welfare 
aziendale,  dopo inizial i  resistenze, è stata progressivamente ri-
conosciuta anche dal s indacato ital iano, in pr imis  da Cisl  e Uil .  
Una presa di posizione unitaria è stata assunta da Cgil ,  Cisl  e 
Uil  i l  14 gennaio 2016 nel documento relat ivo a Un moderno s i -
s t ema di  re lazioni  industr ia l i .  Questo testo include i l  welfare con-
trattuale tra gl i  assi  tematici  di questo sistema, in quanto si  r i-
t iene che esso possa rappresentare un terreno di crescita del  
benessere organizzativo e di concertazione dei tempi di vita e 
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di  lavoro, nel  quadro di un migl ioramento del la produttività e 
del le condizioni di  lavoro. Per questo motivo si  afferma che i l  
s indacato deve puntare al l ’estensione del la contrattazione del 
welfare,  piuttosto che assecondare l ’ implementazione di forme 
unilateral i  promosse dal le imprese,  e orientarlo in modo con-
creto rispetto ai  s ingoli  contesti ,  partendo dal le esigenze real i  
dei lavoratori ,  del le imprese, del territorio e dei settori .  
 
Inoltre,  come riportato anche da M. SQUEGLIA, La disc ipl ina del  
wel fare  aziendale .  Linee evo lut ive ,  sent i eri  d’ indagine ,  prospet t ive di  
sv i luppo ,  in Rivis ta de l  Diri t to de l la Sicurezza Sociale ,  2018, n.  4, 
pp. 805-833, i l  più recente “Patto di fabbrica” del 28 febbraio 
2018, accordo firmato da Confindustria,  Cgil ,  Cisl ,  Uil ,  r i tagl ia 
per gl i  accordi interconfederal i  un ruolo di progettazione per 
quanto riguarda le l inee di indirizzo per la contrattazione col-
lett iva in materia di welfare aziendale al  f ine di promuovere 
una maggiore universal ità del le tutele.  
 
Secondo M. ARLOTTI,  Tra Sci l la e  Cariddi .  Le s f ide del  wel fare oc-
cupazionale  per la contrat tazione co l l e t t iva ,  in Poli t i che Social i ,  2018, 
n. 3,  pp. 443-448, si  r iscontra dunque una «crescente conver-
genza strategica a l ivel lo sindacale» sul la materia confermata 
dagl i  accordi citati  e dal la ri levanza che i l  welfare aziendale ha 
assunto anche al l ’ interno del la contrattazione nazionale. 
 
Rispetto al la evoluzione del ruolo del le relazioni industrial i  
con riferimento al  welfare aziendale e occupazionale,  T. TREU 
(a cura di) ,  Welfare aziendale  2.0 ,  Wolters Kluwer, 2016, p. 
XVII, afferma che «i l  welfare aziendale è una sfida per i l  no-
stro sistema di relazioni industrial i  sia per la sua capacità di  r i-
spondere al le esigenze dei lavoratori  e di  contribuire al la pro-
duttività aziendale sia perché apre una nuova stagione di col-
laborazione tra le parti  social i» .   
 
Ancora, T. TREU, Introduzione Wel fare  aziendale ,  Working Paper 
CSDLE “Massimo D’Antona”.IT, 2016, n. 297,  p.  13, sostiene 
che i l  progressivo svi luppo del la contrattazione collettiva su 
questi  temi dimostra la tendenza del le relazioni industrial i  ad 
ampliare i l  loro ambito di intervento al  di là del semplice trat-
tamento economico relativo al  rapporto di lavoro, per arrivare 
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al la «condizione complessiva del lavoratore e del la sua fami-
gl ia».  L’Autore,  inoltre,  r i t iene che esse possano assumere un 
ruolo specifico di orientamento nel panorama del welfare,  a 
condizione però che esse sappiano rinnovarsi  e assumere i l  
welfare negoziale come uno strumento uti le a contribuire al la 
modernizzazione del s istema di protezione sociale,  valorizzan-
done le potenzial i tà come forma di “investimento sociale”. Un 
tale compito, infatt i ,  non può essere affidato al la sola contrat-
tazione aziendale,  ma necessita di interventi  nazionali  e terri-
torial i ,  in grado di fornire supporto al la negoziazione decen-
trata per orientarla a fare sistema. I l  ruolo collaborativo e par-
tecipativo del le relazioni industrial i  ha permesso di sperimen-
tare accordi territorial i  di  promozione del welfare sol lecitati  
per lo più dal le organizzazioni s indacal i  e sostenuti  dal le isti-
tuzioni regional i .  L’affermazione di simil i  prassi  di concerta-
zione territoriale su temi complessi  come questo, dipende 
dal l ’evoluzione generale in senso partecipativo e decentrato 
del le relazioni industrial i .  
 
Secondo F.  SANTINI, Prof i l i  di  regolamentazione co l l e t t iva del  wel fa-
re  aziendale ,  in Argoment i  di  dir i t to  del  lavoro ,  2018, n. 6,  pp. 
1476-1500 proprio in collegamento al la diffusione del le polit i-
che di welfare si  sta affermando un nuovo modello di contrat-
tazione, r ivolto in part icolare al le piccole e medie imprese,  le-
gato maggiormente a una dimensione organizzativa del la im-
presa e a l ivel l i  di  contrattazione decentrati  e partecipati .  Si  
assiste dunque a una rinnovata att ività del la contrattazione 
territoriale oltre a un mutamento del la relazione contrattuale.  
 
Sul punto invece M. ARLOTTI,  Tra Sci l la e  Cariddi .  Le s f ide  del  
we l fare occupazionale per  la contrat tazione co l l e t t iva ,  in Poli t i che So-
c ia l i ,  2018, n. 3,  pp. 443-448, sottol inea i l  r ischio un eccessivo 
al lontanamento dal le f inal i tà tradizional i  del la contrattazione, 
qual i  la tutela del salario e i l  migl ioramento sostantivo del le 
condizioni di  lavoro. 
 
Sempre T. TREU, Introduzione Wel fare  aziendale ,  Working Paper 
CSDLE “Massimo D’Antona”.IT, 2016, n.  297, p.  31, specif ica 
che la crescita del welfare e dei benefits costituisce una mani-
festazione ulteriore del l ’arr icchimento del lo scambio proprio 
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del rapporto di lavoro, in senso sociale,  in quanto «lo correla a 
bisogni individuali  e col lett ivi  del lavoratore svi luppatisi  nel la 
moderna società in forme nuove, che possono essere soddi-
sfatt i  anche al l ’ interno del l ’azienda e del rapporto di lavoro». 
Questa evoluzione rif lette i  cambiamenti nei caratteri  non solo 
dei rapporti  individual i  ma del le relazioni col lettive di lavoro. 
È legata in part icolare al le modifiche di tal i  relazioni verso 
forme, in senso lato, partecipative e trova la sua espressione 
più compiuta nel le pratiche contrattual i  decentrate,  aziendali  e 
territorial i .  Infatt i ,  l ’eff icacia e i  r isultati  di  tal i  iniziative di-
pendono non solo dal corretto disegno e dal la coerente appli-
cazione del le singole misure,  ma dal l ’ambiente organizzativo e 
di  relazioni in cui s i  col locano. 
 
B. CARUSO («The Bright  Side o f  the Moon»: pol i t i che  del  lavoro per-
sonal izzate e  promozione de l  wel fare occupazionale ,  in Rivista I tal iana 
di  Diri t to de l  Lavoro ,  2016, n. 2, p.  181) sottolinea invece 
l ’« interferenza» sempre più stretta tra sistemi di welfare, rego-
lazione del rapporto di lavoro e relazioni sindacali ,  in quanto 
i l  welfare aziendale presuppone relazioni col laborative.  Con 
riguardo al  ruolo del le relazioni industrial i  e del sindacato, a 
suo avviso, appare evidente la scelta di sostegno del legislatore 
al lo svi luppo della contrattazione decentrata in sintonia con 
l ’accordo interconfederale del 28 giugno 2011, r ipreso dal Te-
sto Unico del la rappresentanza del  10 gennaio 2014.  
 
Ad ogni modo, grazie ai  contributi  citat i  è possibi le quindi r i-
comprendere tutt i  e tre i  l ivel l i  di  contrattazione (nazionale,  
aziendale e territoriale) come ambiti  in cui le relazioni indu-
strial i  possono svi luppare sinergie in materia di  welfare con-
trattuale o aziendale.  In particolare,  però, molt i  autori  sottol i-
neano come siano di fatto i  l ivel l i  decentrati  a rappresentare i l  
terreno privi legiato in cui dar vita a esperienze di welfare 
aziendale nel l ’ottica di relazioni industrial i  cooperative.  Ferma 
restando la necessità di ulteriore e più approfondite verif iche, 
anche di tagl io empirico, sul punto è comunque un dato di fat-
to che la letteratura di r iferimento suggerisca come la contrat-
tazione collett iva possa assumere un ruolo fondamentale nel la 
promozione del welfare aziendale e occupazionale,  in quanto 
espressione del le relazioni industrial i  intese al la stregua di un 
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metodo per la trattazione di materie incidenti  nel le sfere di in-
teresse di lavoratori  e imprese, in alternativa al l ’unilateral ismo 
datoriale.  
 
 
5. Welfare e contrattazione collettiva: un sistema multili-

vello 
 
La contrattazione relat iva al welfare aziendale/occupazionale è 
un sistema a più l ivel l i .  In part icolare,  L. PESENTI,  I l  wel fare  
ne l lo  s cenario soc io-e conomico i tal iano.  I  nuovi  r i s chi  soc ial i  e  i l  wel fare  
contrat tuale  in Ital ia ,  in Quaderni  di  sv i luppo e  organizzazione ,  2014, 
n.  20, pp. 18-27, r iferendosi specif icatamente al  welfare frutto 
di contrattazione, individua tre l ivel l i .  L’Autore indica quindi 
come “primo l ivel lo” gl i  accordi del la contrattazione collett iva 
nazionale,  come “secondo l ivel lo” la contrattazione territoriale 
decentrata e infine individua come “terzo l ivel lo” i l  panorama 
di accordi st ipulati  in ambito aziendale.  In particolare poi de-
finisce come welfare aziendale ciò che prevalentemente accade 
in questo ambito. 
 
Più art icolata e meno arbitraria,  almeno rispetto ai  principi 
giuridici  e al le dinamiche dei sistemi di relazioni industrial i ,  
pare la r icostruzione di E. PAVOLINI,  U.  ASCOLI,  M.L. MIRABI-

LE, Gli ambivalent i  process i  di  tras formazione de l  wel fare in Ital ia fra 
Stato ,  imprese  e  s indacato ,  in E. PAVOLINI,  U.  ASCOLI,  M.L.  MI-

RABILE (a cura di) ,  Tempi Moderni .  I l  wel fare  ne l l e  aziende in I tal ia ,  
I l  Mulino, 2013, in cui gl i  autori  individuano sei  conte-
st i/l ivel l i  di  produzione del welfare occupazionale qual i  la 
normativa nazionale,  la contrattazione categoriale,  gl i  accordi 
inter-aziendal i ,  la contrattazione di gruppo, la contrattazione 
aziendale e le scelte aziendali .  Gli  autori  r iconducono poi que-
sti  sei  contesti  a due macro-categorie ovvero quel la del welfare 
contrattuale ( in cui fanno rientrare la normativa nazionale e la 
contrattazione categoriale) e i l  welfare aziendali  ( in cui inclu-
dono le restanti) .   
Anche tale r icostruzione, in parte,  complica i l  quadro di anal is i  
facendo una differenziazione su più l ivel l i  che non risulta es-
sere significativa né rispetto al le differenze di strumenti di re-
golazione del welfare uti l izzati  per ciascun l ivello né rispetto 
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al le dinamiche real i  dei s istemi di  relazioni industrial i .  Welfare 
aziendale  e wel fare  contrat tuale  sono qui due categorie tenute di-
st inte nonostante gl i  autori  includano nel welfare aziendale 
proprio misure derivanti  da contrattazione oltre a quelle deri-
vanti  da scelte aziendali .  
 
Si  può richiamare qui,  quanto in precedenza citato con riferi-
mento al le definizioni con riferimento a U. ASCOLI,  M.L. MI-

RABILE, E.  PAVOLINI,  Dal wel fare  di  c i t tadinanza al  wel fare  nel  la-
voro? Contrat tazione co l l e t t iva e  iniziat iva d’ impresa in I tal ia ,  in La 
Rivis ta del l e  Pol i t i che Soc ial i ,  2012, n.  3, p.  54,  da cui s i  deduce 
come la contrattazione collett iva rispetto al  welfare si  art icoli  
in un l ivel lo  nazionale,  rappresentato dai Contratt i  col lett ivi  
nazional i  di  lavoro (CCNL), da un l ivel lo subnazionale tramite 
la contrattazione decentrata terr itoriale f ino al  l ivel lo azienda-
le,  costituito da accordi stipulati  nel la singola impresa.  
 
Quando si  parla di l ivel lo settoriale s i  intendono sostanzial-
mente le misure di welfare contrattuale previste dal CCNL di 
r iferimento. Sono beneficiar i  del le misure stabi l i te a questo l i-
vel lo tutti  lavoratori  di  uno specif ico settore coperti  dal la con-
trattazione nazionale di r iferimento. T. TREU, Welfare aziendale .  
Migl iorare la produtt iv i tà e  i l  benessere  de i  dipendent i ,  Ipsoa, 2013, 
p. 17, sottol inea i l  ruolo decisivo che la contrattazione nazio-
nale ha avuto in part icolare per quanto riguarda la previdenza 
e la sanità integrativa.  A l ivel lo settoriale è inoltre possibi le 
r intracciare alcune l inee guida e indirizzi  per la promozione 
del welfare nel la contrattazione di secondo l ivel lo.  
 
R. PESSI,  L’accordo sul  model lo  di  wel fare aziendale ne l  dis tret to  in-
dustr ia le  pratese :  l ’avvio di  una poss ibi l e  esperienza di  wel fare soc ie ty ,  
in Giornale  di  dir i t to de l  lavoro e di  re lazioni  industr ial i ,  2015, n. 
145, pp. 133-142, e F. ALACEVICH, Welfare t err i tor ial e  nel  dis tret -
to  pratese :  un g ioco a somma pos i t iva? ,  in Giornale  di  dir i t to  de l  lavo-
ro e  di  re lazioni  industr ia l i ,  2015, n. 145, pp. 143-152, parlano di 
“welfare terr itoriale” r iferendo l ’aggettivo territoriale a un l i-
vel lo di contrattazione che, pur riguardando misure di welfare 
aziendale,  s i  sposta dal l ivel lo di  impresa a quello più ampio 
del territorio attraverso relazioni tra part i  social i  impostate su 
logiche mult i- level .   



Wel fare  f o r  Peop l e  

356 

L. PESENTI,  La terri tor ial izzazione de l  wel fare :  spunt i  di  r i f l e ss ione ,  
in V. CESAREO (a cura di) ,  Welfare Responsabi l e ,  2017, Vita e 
Pensiero, pp. 201-224, parlando di welfare aziendale territoria-
le,  considera i l  l ivel lo territoriale come un l ivel lo intermedio 
compreso tra i l  quel lo del la contrattazione collett iva nazionale 
e categoriale e la contrattazione aziendale.  Secondo Pesenti  i l  
fenomeno del welfare territoriale può essere descritto come un 
processo di costituzione di cluster territorial i  di  imprese, simi-
l i  a i  distrett i  industrial i  in quanto agglomerati  spontanei di im-
prese concentrate sul territorio, generalmente medie o piccole,  
che cooperano o fanno ricorso a r isorse comuni in una o più 
aree affini al  loro settore, ma che differiscono da questi  per-
ché non sono incentrate necessariamente su f i l iere intercon-
nesse,  ma si  caratterizzano in base al  co l l e c t ive good  messo in 
comune, prodotto e uti l izzabile nel l ’ambito del le specif iche re-
lazioni cooperative agevolate dal le associazioni datorial i  e gra-
zie anche al le att ività di semplif icazione gestionale e operativa 
dei provider.  Le differenze in tema di governance  territoriale de-
terminano quindi le fattezze degl i  agglomerati  di imprese sul 
territorio in base al le t ipologie di servizi  di welfare condivisi  e 
non invece a seconda del le caratterist iche del le imprese mede-
sime. 
 
Proprio le reti  per i l  welfare aziendale sono oggetto del lo stu-
dio di L. ARLETTI, Dal wel fare  aziendale al  wel fare terr i toriale .  Fare 
re te  tra imprese  per un nuovo model lo  di  wel fare ,  Working Paper - 
2WEL Gli annali  -Percorsi di Secondo Welfare - Centro di Ri-
cerca Luigi Einaudi,  2018, n. 2 che sottolinea l ’ intreccio tra 
queste esperienze e i  concetti  di territorio e di governance. Le 
progettual ità e l ’azione del le reti  d’ impresa per le polit iche di 
welfare aziendale devono collocarsi  al l ’ interno di un program-
ma di svi luppo locale più ampio che parta da una accezione di 
territorio come bene comune. 
 
Rispetto al  tema dello svi luppo del welfare aziendale nel le pic-
cole e medie imprese e la loro partecipazione ad accordi terri-
torial i  o di rete F. MAINO, R. RIZZA, Le pic co l e  e  medie  imprese  
incontrano i l  wel fare ,  in Stato e Mercato ,  2018, n.  113 evidenziano 
come le principal i  r icerche in materia non approfondiscano in 
modo sufficiente l ’ambito. Tali  soluzioni permetterebbero al le 
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imprese di dimensioni r idotte di superare diff icoltà organizza-
t ive nel l ’ implementazione di soluzioni di  welfare aziendale.  
Inoltre la condivisione e la col laborazione di queste esperienze 
secondo gl i  autori  genera un bene collett ivo che favorisce la 
crescita e lo svi luppo del terr itorio in quanto da un lato favo-
risce la competit ività del le piccole e medie imprese e la qual ità 
del mercato del lavoro locale mentre dal l ’a ltro rafforza la coe-
sione del la comunità locale.  
 
È richiamato da più autori come i l  welfare contrattato a l ivel lo 
territoriale rappresenterebbe una soluzione di più faci le acces-
so al  welfare aziendale per le PMI. T. TREU, Il  wel fare aziendale :  
problemi,  opportunità,  s trument i  (a cura di) ,  Welfare aziendale  2.0 ,  
Wolters Kluwer, 2016, pp. 18-19, afferma, infatti ,  che meno 
diffuse sono le misure di  welfare nelle piccole e medie imprese, 
perché solo parzialmente sostenute dal la contrattazione terri-
toriale,  che appunto assume particolare r i levanza proprio per 
consentire la diffusione del welfare in tale contesti .  L’Autore 
aggiunge che l ’affermarsi  di  «prassi  di concertazione territoria-
le su temi diff ici l i  come i l  welfare dipende peraltro 
dal l ’evoluzione generale in senso partecipativo e decentrato 
del le nostre relazioni industrial i»  (T. TREU, I l  wel fare  aziendale :  
problemi,  opportunità,  s trument i  (a cura di) ,  Welfare aziendale  2.0 ,  
Wolters Kluwer, 2016, p. 26).  Anche F. MAINO, G. MALLONE, 
Welfare aziendale ,  contrat tuale  e  t err i toria le :  t ras formazione in at to e  
prospet t ive di  sv i luppo ,  in T. TREU (a cura di) ,  Welfare aziendale 
2.0 ,  Wolters Kluwer, 2016, pp. 104 e ss. ,  fanno notare la r i le-
vanza del la contrattazione territoriale perché i l  welfare possa 
essere praticabile anche per le piccole e medie imprese, che 
potrebbero soffrire del la loro scarsa sindacal izzazione e del la  
eterogeneità dei rapporti  di lavoro e del le cornici  contrattual i  
che caratterizzano ciascuna realtà aziendale. 
 
A l ivel lo aziendale i l  welfare può avere natura unilaterale,  in-
trodotto tramite un regolamento, oppure essere frutto di un 
atto volontario del l ’ imprenditore.  In alternativa,  i l  welfare a 
l ivel lo aziendale ha natura contrattuale,  che può trarre origine 
oltre che dal la contrattazione collett iva nazionale e territoriale,  
anche da quella aziendale,  che peraltro rappresenta la t ipologia 
più diffusa. 
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T. TREU, I l  wel fare aziendale :  problemi,  opportunità,  s trumenti ,  in T. 
TREU (a cura di) ,  Welfare aziendale  2.0 ,  Wolters Kluwer, 2016, p. 
18, sottol inea come negli  ult imi anni sia cresciuto l ’ intervento 
del la contrattazione collett iva soprattutto nel le grandi aziende 
in materia di  welfare.  Secondo l ’Autore inoltre è stata proprio 
l ’esperienza fatta in alcune di queste aziende pi lota a spingere 
verso l ’ istituzione di forme di welfare non più frutto di esclu-
sive direzioni aziendali  ma concordate:  «Gli  accordi aziendali  
in materia si  sono moltipl icati  e hanno contribuito in modo 
determinante al la diffusione di buone pratiche. Le ricerche esi-
stenti ,  confermano che le misure di welfare costituiscono un 
oggetto crescente del la contrattazione di secondo l ivel lo».   
 
A. TURSI,  I l  “wel fare  aziendale”:  pro f i l i  i s t i tuzional i ,  in La Rivista 
de l l e  Pol i t i che Soc ial i ,  2012, n. 4,  p. 230, r icorda anche che i l  
welfare a l ivel lo aziendale si  incrocia con la contrattazione 
aziendale (o territoriale) di produttività,  dal  momento in cui è 
consentita la possibi l i tà di  destinare parte o la total ità del 
premio di r isultato in misure di  welfare. 
 
A tal  proposito nel contributo di A. MATTEI, Welfare ,  contratta-
zione e  s cambio:  rego le  e  prass i ,  in Dirit t i  lavori  e  mercat i ,  2018 ,  n. 1,  
pp. 59-87 si  evidenzia come st ia avvenendo un mutamento nel 
rapporto tra produttività e welfare al l ’ interno del la contratta-
zione. Se prima infatt i  i l  welfare aziendale rappresentava solo 
uno strumento per la produttività (e non i l  suo fine) più recen-
temente si  configura anche come un effetto del la stessa se si  
considera la possibi l i tà di welfarizzazione del premio di r isul-
tato. 
 
Per quanto r iguarda i l  modello di welfare aziendale legato ai  
premi di r isultato M. SQUEGLIA, La disc ipl ina dl  wel fare aziendale .  
Linee evo lut ive ,  sent ier i  d ’ indagine ,  prospet t ive di  sv i luppo ,  in Rivista 
de l  Diri t to  de l la Sicurezza Soc ial e , 2018, n. 4, cit . ,  p. 827-828 sot-
tol inea come «qualche riserva potrebbe porsi  […] nel momento 
in cui i l  premio di r isultato,  e più in generale gl i  strumenti che 
favoriscono la produttività del lavoratore, debbono coordinar-
si  con i  disposit ivi  ist i tuzionali  di  protezione del prestatore 
d’opere. Difatt i ,  è la presenza di tutele incisive contro even-
tual i  provvedimenti r itorsivi che consente al  lavoratore di con-
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tr ibuire anche in via confl ittuale al la definizione del le strategie 
di investimento e, più in generale,  al le performance 
del l ’ impresa».  Tuttavia l ’autore inoltre sottol inea i l  ruolo che 
tale materia ha nel coinvolgimento dei lavoratori  tanto da de-
finire come «privi legiato» i l  rapporto tra welfare aziendale e 
autonomia collett iva con quest’ult ima che si  candida a essere 
la «fonte primaria di  discipl ina del welfare».  
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Elenco dei contratti collettivi nazionali  
di lavoro citati 

 
 
 
•  Contratto collett ivo Metalmeccanici  piccola- media indu-

stria del 3 lugl io 2017 tra Unionmeccanica Confapi e Fim-
Cisl ,  Fiom-Cgil ,  Uilm-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Area Alimentazione-
Panificazione del 23 febbraio 2017 tra Cna Agroalimentare,  
Confartigianato Alimentazione, Casart igiani ,  Claai  e Flai-
Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil   

•  Contratto collettivo nazionale Attività mineraria del 15 
febbraio 2017 tra Assomineraria e Fi lctem-Cgil ,  Femca-
Cisl ,  Uiltec-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale Attività minerarie del 15 
febbraio 2017 tra Assomineraria e Fi lctem-Cgil ,  Femca-
Cisl ,  Uiltec-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale calzature del 27 apri le 2017 
tra Assocalzurif ici  e Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil 

•  Contratto collettivo nazionale cemento piccole medie-
imprese del 18 apri le 2016 tra Aner, Aniem, Confimi im-
presa e Fil lea-Cgil ,  Fi lca-Cisl ,  Feneal-Uil  

•  Contratto collettivo nazionale cemento, calce e derivati  
piccole medie- imprese del 24 gennaio 2017 tra Confapi 
Aniem e Fi l lea-Cgil ,  Filca-Cisl ,  Feneal-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Cemento, calce e gesso del 
24 novembre 2015 tra Federmaco e Fi l lea-Cgil ,  Filca-Cisl ,  
Feneal-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Cooperative metalmeccanica 
del 26 gennaio 2017 tra Ancpl Legacoop Federlavoro e 
Servizi  Confcooperative e Agci Produzione e Servizi  

•  Contratto collettivo nazionale credito e f inanza del 31 
marzo 2015 tra Abi e Dircredito Fd, Fabi,  Fisac-Cgil ,  Fiba-
Cisl ,  Sinfub, Ugl Credito,  Uilca,  Unisin 
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•  Contratto collett ivo nazionale credito e f inanza dir igenti  
del 13 lugl io 2015 tra Abi e Dircredito-Fd, Fabi,  Fisac-
Cgil ,  Fiba-Cisl ,  Sinfub, Ugl Credito,  Uilca,  Unisin 

•  Contratto collett ivo nazionale elettr ici  del 25 gennaio 2017 
tra Assoelettr ica,Uti l i tal ia ,  Enel S.p.a. ,  Gse, So.g. i .n. ,  Ter-
na S.p.A, Energia Concorrente e Fi lctem-Cgil ,  Flaei-Cisl ,  
Uiltec-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale Energia e petrol io del 25 
gennaio 2017 tra Confindustria Energia e Filctem-Cgil ,  
Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale Fabbricerie del 14 giugno 
2017 tra AFI e Fp-Cgil ,  Cisl  Fps, Uilfpl 

•  Contratto collett ivo nazionale Gas-Acqua del 18 maggio 
2017 tra Anfida,  Anigas,  Assogas,  Confindustria Energia, 
Igas,  Uti l i tal ia 

•  Contratto collett ivo nazionale Giocattol i  del 20 febbraio 
2017 tra Assogiocattol i  e Femca-Cisl ,  Fi lctem-Cgil ,  Uiltec-
Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Imbarcati  su natanti  di  coo-
perative di pesca del 20 febbraio 2017 tra Agci Agrital ,  Fe-
dercoopesca Confcooperative,  Legacoop, Agroalimentare  

•  Contratto collett ivo nazionale edi l i  ed att ività aff ini  del 1 
febbraio 2017 tra A.d. l . i . ,  Assidal ,  Firas Spp, Famar, Con-
famar, Fls 

•  Contratto collett ivo nazionale Imprese Onoranze funebri 
del 7 novembre 2017 tra Cna Federmoda, Cna Produzione, 
Cna Artistico e Tradizionale,  Confartigianato Moda, Con-
fart igianato Chimica,  Confartigianato Ceramica, Casarti-
giani,  Claai 

•  Contratto collett ivo nazionale industria al imentare del 5 
febbraio 2016 tra Federal imentare e Flai-Cgi l ,  Fai-Cisl ,  Ui-
la-Uil   

•  Contratto collettivo nazionale Industria chimica piccole 
medie- industrie del 26 luglio 2016 tra Unionchimica Con-
fapi e Fi lctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale Industria Lapidei del 28 
giugno 2016 tra Confindustria Marmomacchine, Anepla e,  
Fil lea-Cgil ,  Filca-Cisl ,  Feneal-Uil 
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•  Contratto collettivo nazionale industria metalmeccanica 
del 26 novembre 2016 tra Federmeccanica, Assistal  e 
Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale integrativo al imentari  picco-
le medie imprese del 6 marzo 2017 tra Unionalimentari  e 
Flai-Cgil ,  Fai-Cisl  e Uila-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale integrativo Area Alimenta-
zione-Panificazione del 6 marzo 2017 tra Cna Agroalimen-
tare,  Confartigianato Alimentazione, Casart igiani ,  Claai  e 
Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil 

•  Contratto collettivo nazionale integrativo credito del 8 
febbraio 2017/8 marzo 2017 tra Abi e Dircredito Fd, Fabi,  
Fisac-Cgil ,  Fiba-Cisl ,  Sinfub, Ugl Credito, Uilca,  Unisin 

•  Contratto collett ivo nazionale integrativo Igiene ambienta-
le- Uti l i tal ia del 30 ottobre 2017 tra Uti l i tal ia ,  Cisambien-
te,  Legacoopservizi e Fp-Cgil ,  Fit-Cisl ,  Uiltrasporti ,  Fiadel 

•  Contratto collett ivo nazionale integrativo Servizi  ambien-
tal i  – Fise Assoambiente del 15 novembre 2017 tra Fise 
Assoambiente,  Fise e Fp-Cgil ,  Fit-Cisl ,Uiltrasporti ,  Fiadel 

•  Contratto collett ivo nazionale Lapidei Piccola e media in-
dustria- Confimi del 14 settembre 2017 tra Aniem, Anier,  
aderenti  a Confimi Impresa e Fil lea-Cgil ,  Filca-Cisl ,  Fe-
neal-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale Laterizi  piccole medie-
imprese del 23 giugno 2017 tra Confapi Aniem e Fil lea-
Cgil ,  Fi lca-Cisl ,  Feneal-Uil   

•  Contratto collett ivo nazionale Legno piccole medie-
imprese del 18 apri le 2017 tra Unital  Confapi,  Fil lea-Cgil ,  
Filca-Cisl ,  Feneal-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Metalmeccanici  Federmec-
canica del 5 lugl io 2017/19 lugl io 2017 tra Federmeccani-
ca,  Assistal ,  Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil 

•  Contratto collettivo nazionale Moda-Chimica Ceramica-
Decorazione piastrel le in terzo fuoco - Piccola e media in-
dustria del 7 novembre 2017 tra Cna Federmoda Cna Pro-
duzione, Cna Artist ico e Tradizionale,  Confart igianato 
Moda, Confart igianato Chimica,  Confart igianato Ceramica, 
Casartigiani ,  Claai e Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  
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•  Contratto collett ivo nazionale Orafi ,  argentieri ,  gioiel l ieri  
del 18 maggio 2017 tra Federorafi e Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  
Uilm-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Ortofrutticol i  e Agrumari 
del 27 giugno 2017 tra Associazione Imprese Ortofruttico-
le – Fruit imprese e Flai-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  Uiltucs-Uil   

•  Contratto collettivo nazionale per i  dipendenti 
del l ’ industria del vetro del 27 lugl io 2016 tra Assovetro e 
Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale per l ’ industria ceramica del 
16 novembre 2016 tra Confindustria Ceramica e Ugl Chi-
mici ,  Fialc Cisal ,Fai lc Confai l ,  Fesica Confsal 

•  Contratto collett ivo nazionale Poste Ital iane del 30 lugl io 
2017 tra Poste Ital iane S.p.a e Slc-Cgil ,  Slp-Cisl ,  Uil  Poste,  
Failp-Cisal ,  Confsal Com.ni,  Ugl Com.ni 

•  Contratto collett ivo nazionale quadri e impiegati  agricol i  
del 23 febbraio 2017 tra Confagricoltura Coldirett i  CIA e 
Confederdia,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil   

•  Contratto collett ivo nazionale Servizi  Ambiental i  del 6 di-
cembre 2016 tra Fise Assoambiente e Fp-Cgil ,  Fit-Cisl ,  
Uiltrasporti ,  Fiadel 

•  Contratto collettivo nazionale Servizi  socio sanitari-
assistenzial i  – educativi  del 20 febbraio 2017 tra Agidae e 
Fp-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  Fist-Cisl ,  Uiltucs 

•  Contratto collett ivo nazionale Studi professional i  del 17 
apri le 2015 tra Confprofessioni e Filcams-Cgil ,  Fisascat-
Cisl ,  Uiltucs-Uil   

•  Contratto collett ivo nazionale Tabacco del l ’8 maggio 2017 
tra Apti e Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil 

•  Contratto collett ivo nazionale Terziario del 12 luglio 2016 
tra Confesercenti  e Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  Uiltucs-Uil ,  
Ugl terziario 

•  Contratto collettivo nazionale Terziario distr ibuzione e 
servizi  del 30 marzo 2015 tra Confcommercio, Fi lcams-
Cgil ,  Fisascat-Cisl  e Uiltucs-Uil  

•  Contratto collett ivo nazionale Tessi le-Abbigl iamento del 
21 febbraio 2017 tra SMI e Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  Uil-
tec-Uil 
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•  Contratto collett ivo nazionale Trasporto pubblico locale 
del 28 novembre 2015 tra Asstra,  Anav e Fi lt-Cgil ,  Fit-
Cisl ,  Uiltrasporti ,  Faisa Cisal ,  Ugl Fna  

•  Contratto collett ivo nazionale Trasporto pubblico locale 
del 28 novembre 2015 tra Asstra,  Anav e Fi lt-Cgil ,  Fit-
Cisl ,  Uiltrasporti ,  Faisa Cisal ,  Ugl Fna 

•  Contratto collett ivo nazionale Turismo del 9 febbraio 2017 
tra Federalberghi,  Faita,  Confcommercio Imprese per 
l ’Ital ia e Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  Uiltucs-Uil  
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Elenco dei contratti collettivi territoriali citati 
 
 
 
AGRICOLTURA 
 
•  Agrigento, CPL Operai  agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Benevento, CPL Operai agricol i  e f lorovivaisti ,  2017, Cia,  

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Bergamo, CPL Operai agricoli  e f lorovivaisti ,  2017, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Brindisi ,  CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2015, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Caserta,  CPL Operai  agricol i  e f lorovivaisti ,  2013, Cia,  

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Catania,  CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2012, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Catanzaro, CPL Operai agricoli  e f lorovivaisti ,  2012, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Cosenza, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Ferrara,  CPL Operai  agricoli  e f lorovivaisti ,  2017, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Foggia,  CPL Agricoltura,  2013, Cia,  Coldiretti ,  Confagri-

coltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  L’Aquila, CPL Operai  agricoli  e f lorovivaist i ,  2013,Cia,  

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Livorno, CPL Operai  agricol i  e f lorovivaist i ,  2017, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Matera,  CPL Operai  agricol i  e f lorovivaist i ,  2014, Cia, 

Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  
•  Milano-Lodi e Monza-Brianza, CPL Operai agricoli  e f lo-

rovivaist i ,  2017, Cia, Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  
Fai-Cisl ,  Uila-Uil 
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•  Napoli ,  Provinciale,  CPL Operai agricol i  e f lorovivaisti ,  
2017, Cia,  Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  
Uila-Uil  

•  Novara e VCO, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017,  
Cia,  Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-
Uil 

•  Padova, CPL Operai agricol i  e f lorovivaisti ,  2017, Cia, 
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Palermo, CPL Operai agricol i e f lorovivaist i ,2013, Cia, 
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Pavia,  CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  Col-
dirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Potenza, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Roma, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  Col-
dirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Rovigo, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Salerno, CPL Operai agricol i  e f lorovivaist i ,  2014, Cia, 
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Sondrio, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Taranto, CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Terni,  CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia,  Col-
dirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Trapani,  CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2012, Cia, 
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

•  Venezia,  CPL Operai agricoli  e f lorovivaist i ,  2017, Cia, 
Coldirett i ,  Confagricoltura,  Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil  

 
 
EDILIZIA 
 
•  Agrigento, CPL Imprese edil i  ed aff ini ,  2017, Fi l lea-Cgil ,  

Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 
•  Brindisi ,  CPL Imprese edil i  ed aff ini ,  2016, Fil lea-Cgil ,  

Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 
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•  Catania,  CPL, Imprese edi l i  ed affini ,  2016, Fi l lea-Cgil ,  
Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Foggia,  CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2017, Fil lea-Cgil ,  Fil-
ca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance  

•  L’Aquila,  CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2014, Fi l lea-Cgil ,  
Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Napoli ,  CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2017, Fil lea-Cgil ,  Fi l-
ca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Novara, CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2016, Fi l lea-Cgil ,  Fi l-
ca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Padova, Treviso, Vicenza, Contratto Interprovinciale,  
2017, Fil lea-Cgil ,  Fi lca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Palermo, CPL Imprese edi l i  ed affini ,  2016, Fil lea-Cgil ,  
Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Potenza, CPL Imprese edil i  ed aff ini ,  2016, Fil lea-Cgil ,  
Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Ragusa, CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2017, Fi l lea-Cgil ,  Fi l-
ca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Terni ,  CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2016, Fil lea-Cgil ,  Filca-
Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Trapani,  CPL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2016, Fi l lea-Cgil ,  Fi l-
ca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  Ance 

•  Valle d’Aosta,  CCRL Imprese edi l i  ed aff ini ,  2016, Confin-
dustria,  Confartigianato, Fi l lea-Cgil ,  Filca-Cisl ,  Feneal-Uil ,  
Cna Edil i ,  Savt Costruzioni 

 
 
METALMECCANICA 
 
•  Bergamo, Piccole e medie aziende manifatturiere metal-

meccaniche e istal lazione impianti ,  2017, Confimi – Apin-
dustria,  Fim-Cisl  Bergamo, Uilm-Uil  

•  Cremona, Imprese che applicano CCNL Confimi Meccani-
ca,  2018, Apindustria Confimi,  Fim-Cisl e Uilm-Uil 

•  Modena, Piccola media industria manifatturiera metalmec-
canica e del la instal lazione di impianti ,  Comfimi, Fim-Cisl ,  
Uilm- Uil   
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COMMERCIO 
 
•  Brescia,  CCNL per i  dipendenti  da aziende del Terziario 

del la Distr ibuzione e dei Servizi ,  2016 Confcommercio 
Brescia,  Fi lcams-Cgil  Brescia,  Filcams-Cgil  Vallecamonica,  
Fisacat-Cisl  Brescia,  Uitucs-Uil  Brescia 

 
 
ALTRI 
 
•  Brescia,  Sistema Confindustria,  2016, Associazione indu-

striale bresciana,  Cisl ,  Cgil ,  Uil 
•  Brescia sistema Confapi,  2016, Apindustria Brescia,  Cisl  

Brescia,  Cgil  Brescia,  Cgi l  Val lecamonica-Sebino, Uil 
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Elenco dei contratti aziendali citati 
 
 
 
•  A2A, Gruppo, Elettr ici ,  2017, Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  

Flaei-Cisl ,  Uiltec-Uil 
•  AbbVie, Azienda, Chimico, 2017, Rsu 
•  ACE, Azienda, Credito e Assicurazioni,  2013, Fisac-Cgil ,  

Fiba-Cisl 
•  Acraf,  Azienda, Chimico, 2017, Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  

Rsu, Uiltec-Uil 
•  Alcatel-Lucent,  SM Optics,  Azienda, Metalmeccanico, 

2014, Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil 
•  Alfa Acciai ,  Azienda, Metalmeccanico, 2016, Fiom-Cil ,  

Fim-Cisl ,  Rsu 
•  Allergan, Azienda, Chimico, 2017, Filctem-Cgil ,  Femca-

Cisl ,  Rsu 
•  Allianz, Azienda, Assicurazioni ,  2018, Fisac-Cgil ,  First-

Cisl ,  Uilca,  Fna, Snfia 
•  Almaviva,  Stabil imento, Comunicazione, 2017, Unidustria,  

Rsu 
•  Alpitour,  Azienda, Turismo e Servizi ,  2018, Fi lcams-Cgil ,  

Fisacat-Cisl ,  Rsa 
•  Ametek, Azienda, Metalmeccanico, 2018, Fiom-Cgil ,  Fim-

Cisl ,  Rsu 
•  Aon, Gruppo, Credito e Assicurazioni,  2014, Confcom-

mercio, Fisac-Cgil  
•  Apofruit ,  Gruppo, Agro-Alimentare Industria,  2017, Flai-

Cgil ,  Fai-Cisl ,  Uila-Uil ,  Rsu 
•  Assimoco, Gruppo, Credito e Assicurazioni,  2013, Fisac-

Cgil ,  Fiba-Cisl ,  Uilca-Uil  
•  Atlanet,  Azienda, Comunicazione,2016, Slc-Cgil ,  Fistel-

Cisl ,  Uilcom-Uil ,  Rsu 
•  AgustaWestland, Azienda, Metalmeccanico, 2013, Fiom-

Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil ,  Rsu 
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•  Autogri l l ,  Azienda, Turismo, 2017, Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-
Cisl ,  Uiltucs-Uil ,  Rsu 

•  Aviva, Gruppo, Credito e Assicurazioni,  2014, Fisac-Cgil ,  
Uilca-Uil 

•  Banca Carige,  Gruppo, Credito e Assicurazioni,  2016, Fi-
sac-Cgil ,  First-Cisl ,  Uilca-Uil ,  Fabi,  Unisin 

•  Banca Sel la ,  Gruppo, Credito e Assicurazioni ,  2016, Fisac-
Cgil ,  First-Cisl ,  Uilca-Uil ,  Fabi 

•  Banco BPM, Gruppo, Credito e Assicurazioni,  2017, Fisac-
Cgil ,  First-Cisl ,  Uil  Uilca,  Fabi,  Unisin, Ugl,  Sinfub 

•  Basf,  Azienda, Chimico, 2017, Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  
Uiltec-Uil ,  Sul ,  Rsu 

•  Baril la ,  Gruppo, Alimentare, 2014, Flai-Cgi l ,  Fai-Cisl ,  Ui-
la-Uil  

•  Bayer,  Azienda, Chimico, 2014, Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  
Uiltec-Uil  

•  Benetton, Gruppo, Tessi le,  2015, Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  
Uiltec-Uil  

•  Berco, Stabi l imento, Metalmeccanico, 2017, Fiom-Cgil ,  
Fim-Cisl  Rsu, Uilm-Uil ,  Confsal 

•  Beretta,  Azienda, Metalmeccanico, 2018, Rsu 
•  Bergomi, Azienda, Metalmeccanico, 2016, Fim-Cisl ,  Rsu 
•  Biesse, Azienda, Metalmeccanico, 2014, Fiom-Cgil ,  Fim-

Cisl ,  Uilm-Uil 
•  Biolchim, Azienda, Chimico, 2017, Femca-Cisl ,  Rsu 
•  Bonfigl iol i ,  Azienda, Metalmeccanico, 2017, Fiom-Cgil ,  

Fim-Cisl ,  Uilm-Uil ,  Rsu 
•  Bonfigl iol i ,  Azienda, Metalmeccanico, 2018, Rsu 
•  Blue assistance, Azienda, Assicurazioni,  2018, Fisac-Cgil ,  

Fna, First-Cisl ,  Uilca,  Snfia 
•  Brawo, Azienda, Metalmeccanico, 2016, Fiom-Cgil ,  Fim-

Cisl ,  Rsu 
•  Brawo, Azienda, Metalmeccanico, 2018, Fiom-Cgil ,  Fim-

Cisl ,  Rsu 
•  Busital ia,  Azienda, Trasporti ,  2015, Fi lt-Cgil ,  Fit-Cisl ,  Uil 

Trasporti ,  Faisa Cisal 
•  Campari ,  Azienda, Agro-Alimentare,  2018, Flai-Cgil ,  Fai-

Cisl ,  Uila-Uil  



Elenco  d e i  c on t ra t t i  az i enda l i  c i t a t i  

377 

•  Carcano Antonio S.P.A.,  Azienda, Metalmeccanico, 2017, 
Fiom-Cgil ,  Fim-Cisl ,  Uilm-Uil Rsu, 

•  Cardif ,  Gruppo, Credito e Assicurazioni,  2015, Fisac-Cgil ,  
First-Cisl ,  Fna 

•  Carige Assicurazioni,  Azienda, Credito e Assicurazioni,  
2014, Fisac-Cgil ,  Fiba-Cisl ,  Uilca-Uil 

•  Carrefour, Gruppo, Terziario,  Distr ibuzione, Servizi ,  2017, 
Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  Uiltucs-Uil  

•  Cassa Di Risparmio Di Parma e Piacenza, Gruppo, Credito 
e Assicurazioni ,  2017, Fisac-Cgil ,  First-Cisl ,  Uil Uilca, Fa-
bi ,  Unisin 

•  Centrale Del Latte (Di Firenze, Pistoia e Livorno),  Azien-
da, Alimentare,  2012, Flai-Cgil ,  Uila-Uil  

•  Ce.Pi,  Azienda, Metalmeccanico, 2017, Fiom-Cgil ,  Rsu, 
•  Cevico, Gruppo, Alimentare,  2017, Fai-Cisl ,  Flai-Cgil ,  Ui-

la-Uil ,  Rsu 
•  Clementoni,  Azienda, Pel l i  Cuoio, 2017, Fi lctem-Cgil ,  

Femca-Cisl ,  Rsu 
•  Coca Cola,  Azienda, Alimentare,  2014, Flai-Cgil ,  Fai-Cisl ,  

Uila-Uil  
•  Cofely,  Azienda, Energia,  2013, Fi lctem-Cgil ,  Flaei-Cisl ,  

Uiltec-Uil  
•  Colussi ,  Azienda, Agro-Alimentare,  2018, Flai-Cgil ,  Fai-

Cisl ,  Uila-Uil  
•  Comifar Distribuzione, Azienda, Terziario,  Distr ibuzione e 

Servizi ,  2015, Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  Uiltucs-Uil 
•  Compagnia Ital iana Di Navigazione, Azienda, Trasporti ,  

2017, Fi lt-Cgil ,  Fit-Cisl ,  Uiltrasporti ,  Ugl Taf,  Fast 
•  Credit Agricole Cariparma, Gruppo, Credito e Assicura-

zioni,  2017, Fisac-Cgil ,  First-Cisl ,  Uilca-Uil ,  Fabi,  Unisin, 
Ugl,  Sinfub 

•  Dalmine, Azienda, Metalmeccanico, 2017, Fiom-Cgil ,  Fim-
Cisl ,  Uilm-Uil ,  Rsu 

•  Danone, Azienda, Agro-Alimentare Industria,  2017, Con-
findustria Assolombarda, Fai-Cisl ,  Rsu 

•  D.A.O., Azienda, Terziar io, Distribuzione e Servizi ,  2013, 
Fisascat-Cisl ,  Uiltucs-Uil  

•  Dayco, Azienda, Gomma Plastica,2015, Confindustr ia,  Fil-
ctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  
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•  Direct Line, Gruppo, Credito Assicurazioni,  2012, Fisac-
Cgil ,  Fiba-Cisl  

•  Direct Line, Azienda, Credito Assicurazioni,  2016, Fisac-
Cgil ,  First-Cisl ,  Fna, Ania 

•  Ducati ,  Azienda, Metalmeccanico, 2015, Fiom-Cgil ,  Fim-
Cisl ,  Uilm-Uil 

•  Ducati ,  Azienda, Metalmeccanico, 2018, Fiom-Cgil ,  Fim-
Cisl ,  Uilm-Uil 

•  Eataly,  Azienda, Turismo, 2015, Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-
Cisl ,  Uiltucs-Uil 

•  Eataly,  Azienda, Turismo,2016, Fi lcams-Cgil ,  Fisascat-Cisl ,  
Uiltucs-Uil  

•  Elantas,  Stabil imento, Chimico, 2015, Rsu 
•  Enav, Stabil imento, Trasporti ,  2015, Filt-Cgil ,  Fit-Cisl ,  

Uilt-Uil ,  Ugl-Ta, Ugl 
•  Enav, Azienda, Trasporti ,  2017, Fi lt-Cgil ,  Fit-Cisl ,  Uilt ,  

Ugl-  Ta, Unica 
•  Eni,  Gruppo, Energia e Petrolio, 2016, Filctem-Cgil ,  

Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  
•  Eni, Azienda, Energia e Petrol io,  2017, Fi lctem-Cgil ,  

Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  
•  Eni, Azienda, Chimico, 2018, Filctem-Cgil ,  Femca-Cisl ,  

Uiltec-Uil  
•  Eni Versal is ,  Azienda, Chimico, 2017, Fi lctem-Cgil ,  

Femca-Cisl ,  Uiltec-Uil  
•  Europ Assistance Ital ia,  Azienda, Credito e Assicurazioni,  

2015, Fisac-Cgil ,  First-Cisl ,  Uilca,  F.N.A 
•  Europrofi l i  Group, Azienda, Metalmeccanico, 2017, Fim-

Cisl  Brescia,  Fim-Cisl  Verona 
•  Exide Technologies,  Azienda, Metalmeccanico, 2013, Rsu 
•  Fastweb, Gruppo, Comunicazione, 2014, Confindustria,  

Slc-Cgil ,  Fistel-Cisl ,  Uilcom-Uil ,  Uglcom-Ugl 
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1.  Agevolazioni fiscali  
 
Riduzione o el iminazione degli  oneri  f iscal i  normalmente do-
vuti  dal  contribuente.  Nell ’ambito del welfare aziendale,  per i l  
lavoratore, operano attraverso la deroga al  principio di onni-
comprensività  del reddito da lavoro dipendente,  escludendo 
dal la formazione del reddito da lavoro dipendente i l  valore re-
lat ivo a determinate categorie di somme, beni,  opere e servizi  
erogati  dal datore nell ’ambito del l ’attuazione di misure di wel-
fare occupazionale (nel r ispetto del le condizioni previste dal la 
normativa f iscale).  I l  premio di r isultato, oltre a godere di una 
agevolazione consistente in una tassazione ridotta,  diventa to-
talmente detassato se convertito in misure di welfare.  Per i l  
datore di  lavoro, le agevolazioni f iscal i  relat ive al  welfare con-
sistono nel la deducibi l i tà totale o parziale dei costi  sostenuti  
per l ’erogazione del le misure.  
 
 
2. Assicurazioni sanitarie aziendali  
 
Tipologia di contratto assicurativo che l ’azienda stipula con 
una compagnia assicuratr ice, versando un premio di cui sarà 
beneficiario i l  lavoratore (terzo assicurato).  Copre i  bisogni  
sanitari  dei  lavoratori  in modo aggiuntivo o sostitutivo rispet-
to a quanto previsto dal l ’assistenza sanitaria integrativa del  
CCNL di r iferimento e dal SSN. La natura del le polizze ( la 
compagnia assicuratrice agisce con scopo di lucro e tecniche di 
selezione dei r ischi) ovvero l ’assenza di un fine esclusivamente 
assistenziale fanno sì  che le somme versate dal datore di lavo-
ro a ti tolo di premio costituiscano per i l  lavoratore reddito da 
lavoro dipendente (a eccezione di quelle aventi ad oggetto i l  
r ischio di non autosufficienza nel compimento degli  atti  del la 
vita quotidiana o i l  r ischio di gravi patologie).  
 
 
3. Assistenza sanitaria integrativa (c.d. welfare sanitario 

integrativo)  
 

Forma di assistenza sanitaria di t ipo occupazionale di cui be-
neficia una persona in quanto lavoratore, in modo complemen-
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tare e integrato rispetto a quella universale pubblica del SSN. 
Il  suo ambito di applicazione dipende dal la individuazione dei 
l ivel l i  essenzial i  di  assistenza (LEA). Può derivare da fonti  
contrattual i  a qualsiasi  l ivel lo (col lett ive o individual i) ,  enti  bi-
lateral i ,  associazioni di  categoria,  albi  e iniziative unilateral i  
(volontarie oppure obbligatorie) del datore di lavoro. 
L’adesione ha sempre carattere volontario per i l  lavoratore. I 
contributi  versati  per l ’assistenza sanitaria integrativa godono 
di agevolazioni f iscal i .  Gli attori  del l ’assistenza sanitaria inte-
grativa sono i  fondi sanitar i  integrativi  del SSN, le società di 
mutuo soccorso, le casse di  assistenza sanitaria e le compagnie 
assicuratrici .   
 
 
4. Benefit  

  
Sono i  beni,  i  servizi  e le opere di uti l izzo personale,  che 
l ’ impresa conferisce al  lavoratore direttamente o tramite altr i  
soggetti  erogatori .  Si  configurano come una retribuzione in na-
tura,  aggiuntiva rispetto a quella monetaria,  e come tale rap-
presentano per i l  lavoratore un vantaggio,  di  cui può usufruire, 
messo a disposizione dal l ’azienda. L’art.  51 TUIR stabil isce 
che alcuni benefit  non concorrono a formare reddito da lavoro 
dipendente. 
 
 
5. Buono welfare 

 
È un documento di legitt imazione, uti l izzabile dal datore di  
lavoro per l ’erogazione di beni e servizi  di  welfare aziendale 
per una cifra pari  al  valore nominale r iportato sul buono stes-
so. I l  buono welfare non può essere rappresentativo di denaro 
e dà dir itto ad un solo bene, prestazione, opera o servizio tra 
quell i  previst i  dal l ’art .  51, commi 2 e 3,  TUIR, rispetto al  qua-
le non sono ammesse integrazioni a carico del t i tolare.  Rap-
presenta una deroga al  principio di  unicità dei beni ,  i l  c.d.  
buono welfare multi-servizio che prevede l ’erogazione, con un 
unico buono, di più beni,  prestazioni,  opere o servizi ,  purché 
questi  abbiano un importo complessivo inferiore al la sogl ia di 
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258,23 euro, superata la quale l ’ intero importo concorrerà a 
formare reddito di  lavoro dipendente. 
 
 
6. Conto welfare  

 
È uno strumento che permette al  lavoratore di accedere a mi-
sure di welfare,  erogate dal  datore di  lavoro, usufruendo di un 
budget di spesa f igurativo personale attraverso un conto vir-
tuale che ne faci l i ta l ’erogazione anche grazie al supporto di 
piattaforme tecnologiche. È costituito sia dal le r isorse destina-
te ad hoc da piani di welfare sia dal valore derivante dal la wel-
farizzazione del premio di r isultato su scelta del dipendente.  I l  
suo importo può essere speso direttamente, fruendo dunque 
del le misure di  welfare previste dal l ’azienda, oppure tramite la 
r ichiesta di r imborso, totale o parziale,  di  alcune spese ammis-
sibi l i  a i  sensi del l ’art.  51 TUIR. In caso di non uti l izzo non è 
possibi le (salvo per la quota derivante dal la welfarizzazione 
del premio) una sua riconversione in denaro o un suo rimbor-
so al  lavoratore.  
 
 
7. Contratto di rete  

 
Contratto tra due o più imprese che,  attraverso lo scambio di 
informazioni o prestazioni,  condividono scopi comuni di ac-
crescimento del la propria att ività economica, del la propria ca-
pacità tecnologica e innovativa e del la propria competit ività 
sul mercato. Nell ’ambito del welfare aziendale con i l  contratto 
di rete si  real izzano esperienze di condivisione di strumenti 
progettual i ,  strumenti di anal isi ,  expertise e servizi  tra più 
aziende. 
 
 
8. Decontribuzione  

 
Riduzione o el iminazione, ad opera del la legge,  dei contributi  
previdenzial i  e assistenzial i ,  relat ivi  al le retribuzioni dei lavo-
ratori ,  con riferimento al la quota a carico dei lavoratori e/o 
dei datori  di  lavoro. I premi di produttività,  nel le aziende che 
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coinvolgono pariteticamente i  lavoratori ,  sono decontribuit i  
per l ’azienda e per i  lavoratori .  Le somme maturate a t itolo di 
premio di r isultato laddove convertite in beni e servizi  di  wel-
fare godono di to tale  decontribuzione Sono riconosciuti  sgravi 
contributivi  ai  datori  di lavoro che prevedano con accordi 
aziendal i  misure di concil iazione tra vita professionale e priva-
ta.  

 
 

9. Enti bilaterali   
 

Organismi costituit i  a iniziat iva di  una o più associazioni dei 
datori  e dei prestatori  di  lavoro comparativamente più rappre-
sentative,  con final ità di regolazione del mercato del lavoro ed 
erogazione di prestazioni r ivolte a imprese e ai  lavoratori  di un 
territorio o di una categoria.  La contrattazione collettiva ne 
discipl ina i l  funzionamento. Prevedono sempre una partecipa-
zione economica da parte del datore di lavoro e, a volte,  un 
contributo economico più ridotto anche a carico dei lavorato-
ri .  
 
 
10. Flexible benefit 

 
Beni,  opere, servizi  e somme di cui i l  lavoratore può scegl iere 
di usufruire,  entro un budget di spesa predeterminato messo a 
disposizione dal datore di lavoro, modulando i l  proprio panie-
re di benefit in modo flessibi le e personalizzato. Si  intende 
dunque una modalità di erogazione dei benefit ,  funzionale ad 
intercettare le real i  esigenze dei lavoratori  e massimizzare 
l ’eff icacia del le polit iche di welfare in azienda, effettuata diret-
tamente dal datore di lavoro o tramite altr i  soggett i  erogatori ,  
che può essere prevista sia dal la contrattazione nazionale che 
da quella decentrata e può essere frutto di  fonti  obbligatorie o 
misure volontarie.   
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11. Fondi sanitari 
 

Rappresentano uno strumento di welfare sanitario integrativo 
con la f inal ità di erogare forme di assistenza sanitaria integra-
t iva rispetto a quelle assicurate dal SSN. Sono definit i  “Fondi 
Sanitari” i  Fondi sanitar i  integrativi del SSN, ist ituit i  o ade-
guati  ai  sensi del l ’art.  9 del d. lgs.  20 dicembre 1992, n.  502, e 
successive modificazioni,  nonché gl i  enti ,  le casse e le società 
di mutuo soccorso aventi  esclusivamente f ine assistenziale,  di  
cui al l ’art .  51, comma 2, lett .  a ,  del  d.P.R. 22 dicembre 1986, 
n. 917 e successive modificazioni (TUIR). L’adesione da parte 
del s ingolo può avvenire volontariamente o in virtù del pro-
prio CCNL.  
 
 
12. Lavoro agile  

 
Forma di svolgimento del la prestazione lavorativa subordinata 
ma caratterizzata da f lessibi l i tà di orario e luogo di lavoro ri-
spetto ai  qual i  non vi sono vincoli  se non quell i  stabil i t i  dal la 
legge o dal la contrattazione collett iva.  Si  real izza attraverso 
strumenti tecnologici  fornit i  dal  datore di lavoro e la sua ado-
zione deve essere prevista da un accordo scritto tra le parti .  I l  
lavoro agi le è stato del ineato anche come uno strumento per 
favorire la concil iazione vita-lavoro. 
 
 
13. Oneri di utilità sociale  

 
Sono configurabil i  come le spese sostenute dal datore di lavo-
ro per opere e servizi  con specifiche f inal ità qual i  educazione, 
istruzione, r icreazione, assistenza sociale e sanitaria o culto ri-
volte al la general i tà o a specif iche categorie dei suoi dipenden-
ti .  Rappresentano una risposta ad esigenze di benessere perso-
nale o familiare del lavoratore e proprio in virtù del la loro r i-
levanza sociale godono di alcune agevolazioni f iscal i  attual-
mente consistenti  nel la deducibi l i tà dal reddito di impresa in 
misura differente a seconda che siano esse frutto di un atto 
volontario del datore di lavoro o derivanti  da un obbligo ne-
goziale (contratto, accordo, regolamento aziendale) .  
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14. Piano di welfare  
 

Documento programmatico e strategico che definisce regole,  
tempi,  obiett ivi ,  modalità,  criteri  e r isorse attraverso cui una o 
più aziende erogano per i  propri  lavoratori  somme, beni,  pre-
stazioni ,  opere o servizi  in relazione a bisogni personali  o so-
cial i .  Tal i  esigenze possono anche essere individuate,  in fase 
prel iminare,  tramite strumenti di  anal isi  partecipavi .  I  piani di  
welfare possono essere att ivati  in modo volontario dal datore 
di lavoro o in modo obbligatorio,  ossia in applicazione di un 
regolamento o un contratto collett ivo. 
 
 
15. Premio di risultato  

 
È un elemento del la retribuzione, che ha natura variabile,  col-
legato al  raggiungimento di obiett ivi ,  individuali  o collett ivi ,  
misurati  attraverso specif ici  indicatori .  Può essere isti tuito 
unilateralmente dal l ’azienda oppure essere frutto di contratta-
zione. Nel caso derivi da una contrattazione collett iva di se-
condo l ivel lo,  può godere del la detassazione al  10% purché sia 
r iconducibi le ad incrementi di produttività,  redditività,  qual ità,  
eff icienza o innovazione; s ia variabi le;  le performance siano 
misurabil i  e quantif icabi l i .  La sua erogazione avviene in forma 
monetaria e,  se possiede i  requisit i  per accedere al la detassa-
zione, è possibi le optare per la sua conversione in welfare 
aziendale.  
 
 
16. Previdenza complementare  

 
Forma di integrazione del le r isorse previste dal la previdenza 
pubblica obbligatoria al  f ine di ampliare le disponibi l i tà di f ine 
rapporto con altre derivanti  da obblighi negozial i ,  adesioni o 
scelte individual i .  Ne sono beneficiar i  i  lavoratori ,  nel le fatti-
specie previste dal l ’art .  2 del d. lgs.  n.  252/2005, che possono 
destinarvi s ia la contribuzione a carico del datore di lavoro a 
cui abbiano diritto sia quote di TFR. Sono strumenti pensioni-
st ici  complementari :  i  Fondi pensione chiusi o negozial i ,  i  
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Fondi pensione aperti ,  i  Piani individual i  pensionistici  e i  
Fondi pensione “preesistenti”.   
 
 
17. Regolamento aziendale  

 
Costituisce una fonte di regolamentazione del rapporto di la-
voro adottata unilateralmente dal datore di  lavoro. È uno degli  
strumenti  con cui è possibi le introdurre misure di welfare 
aziendale godendo dei relat ivi  benefici  f iscal i  e contributivi ,  
purché tale regolamento faccia sorgere un obbligo negoziale e 
non possa essere disatteso arbitrariamente dal datore di lavo-
ro.  

 
 

18. Superminimi collettivi  
 

Elemento accessorio del la retribuzione pattuito dal la contrat-
tazione collett iva aziendale che r iconosce ai  lavoratori ,  a cui 
questa si  applica,  una retribuzione più elevata r ispetto al  mi-
nimo tabellare previsto dal CCNL svincolata da obiett ivi .  Per 
questo rientrano nel le polit iche aziendali  di compensat ion & be-
ne f i t ,  ma non sono riconducibi l i  agl i  ambiti  dei premi di r isul-
tato e del welfare aziendale.  Se consolidati  temporalmente, co-
st ituiscono un uso aziendale e per la loro estinzione resta ne-
cessario l ’accordo sindacale.  Eventuali  aumenti dei minimi ta-
bel lari  del CCNL (salvo clausole specif iche) assorbono i  su-
perminimi.   
 
 
19. Welfare aziendale 
 
Insieme di somme, servizi ,  opere e prestazioni (principalmente 
ricompresi nel l ’art .  51 TUIR), nonché misure organizzative 
aziendali  che i l  datore di lavoro riconosce ai  propri lavoratori ,  
in modo volontario o in virtù di un obbligo negoziale,  funzio-
nal i  al la costruzione di un preciso e consapevole modello or-
ganizzativo del lavoro e dei processi  produttivi .  Sono misure 
che hanno una funzione economica ossia integrano lo scambio 
contrattuale e incidono att ivamente sul rapporto tra lavoratore 
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e datore di lavoro, sul fare impresa, sul la organizzazione, sul la 
produttività,  sul la sua qual ità del la prestazione lavorativa,  sul la 
f idel izzazione del lavoratore.   
 
 
20. Welfare bilaterale  

 
Ricomprende tutte le misure di welfare frutto di  accordo tra le 
rappresentanze dei lavoratori e dei datori di lavoro a tutt i  i  l i -
vel l i  di  contrattazione e condivide tratt i  t ipici  del le forme di 
mutualismo sviluppatesi storicamente. I servizi  e le prestazioni 
di welfare bi laterale vengono erogati  attraverso le iniziative 
degli  enti  e dei fondi bi lateral i .   
 
 
21. Welfare contrattuale  
 
Nasce come espressione uti l izzata per indicare principalmente 
i l  welfare previsto dal contratto collettivo nazionale.  Sempre 
più diffusamente si  r iscontra la tendenza a ricomprendere,  con 
i l  termine welfare contrattuale,  anche quelle misure frutto di 
una contrattazione di secondo l ivel lo, ciò in ragione anche del-
le modifiche dell ’art.  51 TUIR del 2016 che hanno ampliato e 
incentivato la natura contrattuale del welfare.  Nella prassi  in-
fatt i  con tale espressione si  identif ica l ’ insieme del le presta-
zioni la cui fonte è la contrattazione collett iva a diverso l ivel-
lo,  piuttosto che i l  contratto individuale. 
 
 
22. Welfare c.d. diretto o non rimborsuale  
 
Sono le misure di welfare erogate direttamente da parte 
del l ’ impresa oppure attraverso altr i  soggett i  e si  caratterizzano 
per l ’estraneità del dipendente al  rapporto economico che in-
tercorre tra azienda ed erogatore del servizio.  Per tal i  servizi ,  
previst i  dal le lett .  f  e f -quater ,  art .  51, comma 2, TUIR, dunque 
non è ammessa la modalità r imborsuale del le spese sostenute 
dal dipendente ma resta possibi le invece uti l izzare i  t i tol i  di 
legitt imazione (buono welfare c.d. voucher).  
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23. Welfare integrativo  
 

Si  intendono tutte quelle misure di welfare che pur non facen-
do parte del welfare pubblico contribuiscono insieme ad esso a 
creare un sistema sussidiar io.  I l  termine “integrativo” richiama 
proprio una visione e una dimensione funzionale in cui i l  pub-
blico è visto come la fonte di welfare primaria r ispetto al  quale 
le altre fonti  (occupazional i ,  contrattual i ,  condivise,  coopera-
t ive o private) si  raccordano e lo integrano. 
 
 
24. Welfare locale  

 
Si  r iferisce al  welfare pubblico, non statale,  decentrato a l ivel-
lo locale che assume configurazioni peculiari  a seconda del 
contesto locale di r iferimento. È un welfare che nel rapporto 
con quello centrale statale si  art icola nel l ’ott ica del la sussidia-
rietà verticale e del l ’ integrazione. Coinvolge in primis le am-
ministrazioni local i  che lo decl inano ricercando, più o meno 
intensamente e diffusamente, sinergie con corpi intermedi,  
imprese, soggett i  no-profit ,  associazioni rappresentative dei 
lavoratori ,  imprenditori  e gl i  stessi  fruitori .  
 
 
25. Welfare occupazionale 
 
Prestazioni,  opere, somme o servizi  erogati  dal datore di lavo-
ro ai  propri dipendenti  semplicemente in virtù del rapporto di 
lavoro che l i  lega,  indipendentemente dal la natura volontaria 
od obbligatoria,  unilaterale o contrattuale.  Si  tratta di presta-
zioni destinate al la persona del lavoratore e/o al la famigl ia 
con una funzione redistr ibutiva e concessiva o sociale,  comun-
que “passive” o “neutral i” nell ’ambito del rapporto di lavoro, 
del la organizzazione del lavoro e del la partecipazione dei lavo-
ratori .  
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26. Welfare ricreativo  
 
L’ insieme di beni e servizi  con final ità r icreative messi a di-
sposizione dal datore di lavoro per i  propri dipendenti  o dei 
loro famil iari  indicati  nel l ’art .  12 TUIR. Se erogati  in confor-
mità a disposizioni di contratto collettivo, di accordo o di re-
golamento aziendale i l  datore di lavoro può usufruire di una 
deducibil i tà integrale dei  relativi  costi .  Se invece tal i  spese so-
no sostenute dal datore di lavoro volontariamente hanno una 
deducibi l i tà non superiore al  cinque per mil le del l ’ importo 
complessivo del le spese per prestazioni di lavoro dipendente 
risultante dal la dichiarazione dei reddit i  del l ’anno precedente.  
In entrambi i  casi  non concorrono a formare reddito da lavoro 
dipendente. 
 
 
27. Welfare rimborsuale  
 
Modalità di fruizione del le misure di welfare che consiste nel 
r imborso del le spese,  a carico del datore di lavoro, sostenute e 
anticipate dal lavoratore.  Si configura come una modalità di 
fruizione del welfare cd. indiretta in quanto i l  rapporto eco-
nomico tra azienda e soggetto erogatore del servizio è inter-
mediato dal lavoratore.  I l  datore di lavoro ha la possibi l i tà di  
erogare somme a t itolo di  r imborso spese per quei servizi  r i-
compresi al le lett .  f -b is ,  f - t er  e d-bis  art .  51, comma 2, TUIR.  
 
 
28. Welfare sanitario  
 
Insieme di misure pubbliche e private che tutelano la salute 
del la persona coprendone le esigenze sanitarie (preventive, 
diagnostiche o di cura) e le relat ive spese. Quando i l  welfare 
sanitario privato è messo a disposizione dal datore di  lavoro 
rientra nel la categoria del welfare aziendale e viene denomina-
to welfare sanitario aziendale.  I l  welfare sanitario si  concretiz-
za principalmente attraverso i l  SSN ma sempre più diffusa-
mente anche attraverso forme di assistenza sanitaria integrati-
va. 
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29. Welfare territoriale 
 
Sono le misure di  welfare secondario che coprono uno specif i-
co territorio attraverso una rete,  più o meno estesa ed etero-
genea, di attori  local i .  Gli  attori  del welfare territoriale posso-
no essere amministrazioni pubbliche local i ,  terzo settore, enti  
bi lateral i ,  rappresentanze territorial i  e imprese. I soggett i  pri-
vati  contribuiscono a strutturare un sistema di welfare territo-
riale attraverso la sottoscrizione di intese,  contratt i  di  rete e 
accordi col lettivi  territorial i .   
 
 
30. Welfarizzazione del premio di risultato  
 
Indica la possibi l i tà concessa al  lavoratore di convertire,  in 
tutto o in parte,  i l  beneficio monetario derivante dal premio di 
r isultato in misure di welfare aziendale. Tale possibi l i tà deve 
essere prevista dal la contrattazione aziendale o territoriale,  ed 
è r iservata ai  premi di r isultato che presentano i  requisit i  ne-
cessari  per poter aver accesso al la detassazione. Il  premio wel-
farizzato è esente da oneri  f iscal i  e contributivi .  
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costante col laborazione tra Univers i tà ,  imprese,  profess ionist i ,  
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