
 
LO STATO DELL’ARTE NEL 

DIRITTO DEL LAVORO 
 

L’evoluzione nella gestione  

del Personale  



Potere disciplinare 

 

Nel contesto del più ampio potere direttivo: 

rappresenta la facoltà riconosciuta al datore di lavoro 

- nell’ambito del rapporto di lavoro subordinato - 

di irrogare sanzioni disciplinari al lavoratore  

che venga meno ai propri obblighi contrattuali 

 

 



Agli inizi della rivoluzione industriale 
 

Sanzione = Pena 
 

• Gli imprenditori si sono attribuiti un potere disciplinare nei confronti dei propri 
dipendenti, senza che fosse regolamentato da contratti collettivi e leggi.  

• Ampia discrezionalità nell’esercizio del potere disciplinare, in quanto: 
 

 Datore di lavoro  = capo dell’impresa    
 impresa = istituzione 

 

• Unica limitazione: proporzionalità fra sanzione disciplinare e gravità della 
mancanza commessa dal lavoratore 

  
• Sanzioni = pene private                 stretta correlazione  

     tra potere disciplinare  
     e legge penale 

 

 

Brevi cenni su «La storia evolutiva  
del potere disciplinare» 



 
La storia evolutiva  

del potere disciplinare 
 

• Legge del 1924: il potere disciplinare dell’imprenditore si manifestava 
come uno strumento di governo del rapporto di lavoro operaio (nessun 
riferimento alla figura dell’impiegato). 

• Carta del lavoro - Gran Consiglio Fascista il 21 aprile 1927: «le infrazioni 
alla disciplina e gli atti che perturbino il normale andamento dell’azienda, 
commessi dai prenditori di lavoro, sono puniti, secondo la gravità della 
mancanza, con la multa, con la sospensione del lavoro e, per i casi più 
gravi, col licenziamento immediato senza indennità» (primo comma); 
«Saranno specificati i casi in cui l’imprenditore può infliggere la multa o la 
sospensione o il licenziamento immediato senza indennità» (secondo 
comma). 

• Particolarità: era una prassi diffusa esigere dal lavoratore il deposito di una 
somma a titolo di cauzione per il corretto adempimento della 
prestazione contrattuale, con facoltà per il datore di lavoro di rivalersi su 
tale somma a titolo risarcitorio o disciplinare. 

 

 
epoca fascista 

 



 
La storia evolutiva  

del potere disciplinare 

 

• Il Codice Civile (R.D. 16 marzo 1942, n. 262): Libro Quinto Del Lavoro 
• Il potere disciplinare incomincia ad incontrare i primi limiti costituiti dal 

rispetto dei diritti del lavoratore (art. 2106 c.c. – norma istitutiva del 
potere disciplinare) => «l’inosservanza delle disposizioni contenute nei 
due articoli precedenti può dar luogo alla applicazione di sanzioni 
disciplinari, secondo la gravità dell’infrazione» 

• Tuttavia, restano tracce della concezione del datore di lavoro come «capo 
dell’impresa» ( art. 2086 c.c. «direzione e gerarchia dell’impresa»); 

• Il lavoratore continua ad essere assoggettato al potere disciplinare del 
datore di lavoro non per disposizione contrattuale e nei limiti del legittimo 
contenuto della pattuizione individuale, bensì per effetto del suo 
«inserimento» nell’ordinamento essenzialmente gerarchico dell’impresa, 
della quale l’imprenditore è l’organo di vertice. 
 

 

 
dopoguerra - i primi anni ‘50 

 



• Con lo Statuto dei Lavoratori l'esercizio del potere disciplinare viene 
fortemente proceduralizzato e limitato (L. 300/1970). 
 

• L’intervento correttivo dell’art. 7 St. lav. ha impedito di ricondurre la 
sanzione disciplinare al concetto di «pena privata». 

• Lo Statuto dei Lavoratori ha introdotto regole molto precise sia sotto 
l'aspetto sostanziale che sotto quello procedurale, a titolo esemplificativo: 

- predisporre un codice disciplinare che stabilisca le procedure di 
contestazione ed individui le infrazioni e le relative sanzioni;  

- rendere pubblico il codice disciplinare, mediante affissione dello 
stesso in luogo accessibile a tutti i dipendenti; 

- il datore è tenuto a contestare per iscritto l'addebito al prestatore 
• il potere disciplinare dell’imprenditore rientra in un assetto di interessi 

contrattuali equilibrato e compatibile con i principi costituzionali 
 

 
il potere disciplinare è posto a presidio dell’adempimento corretto, da parte 

del lavoratore, della sua obbligazione contrattuale e soltanto di quella. 
 

 
La storia evolutiva  

del potere disciplinare 

 Anni ’68 - ’70 Biennio di lotta 



 

Sanzione = mezzo di tutela per l’ordinata esecuzione del lavoro 

Strumento organizzativo più che punitivo 

 

Il potere disciplinare trova la sua giustificazione nella relazione di 
subordinazione che lega il prestatore di lavoro al datore di lavoro, quale 
tipico strumento organizzativo dell'imprenditore [concezione 
contrattualistica del rapporto del lavoro].  

• Chi ha il compito di organizzare il lavoro altrui per il perseguimento di un 
interesse privato, deve avere anche gli strumenti per rendere effettivo ed 
efficace il suo potere direttivo. 

• il potere disciplinare, per i requisiti sostanziali, per le singolari modalità di 
esercizio e per le sanzioni (conservative ed espulsive) nelle quali si 
manifesta, conserva dei connotati innegabilmente autoritari, attribuendo 
nell'ambito del rapporto lavorativo una posizione in concreto di 
supremazia. 
 

 

La storia evolutiva  
del potere disciplinare 

Ad oggi 



 
Fonti normative e contrattuali 

 
 Codice Civile - Statuto dei Lavoratori (2106 c.c. e l’art. 7 cc. 1, 5 e 8 

dello Statuto dei Lavoratori) 

 CCNL 

 Regolamenti interni aziendali (Codice Etico/Codice disciplinare) 

 

 

«pubblicità» 

 

 Giurisprudenza: Corte di Cassazione 

(sentenza n. 11250 del 10 Maggio 2010): la validità delle sanzioni che, pur 
se inflitte in mancanza di codice disciplinare regolarmente affisso, riguardino 
violazioni di doveri previsti dalla legge o comunque appartenenti al 
patrimonio deontologico di qualsiasi persona onesta, ovvero dei doveri 
imposti dalle disposizioni di carattere generale. 



Quali strumenti ha il datore di lavoro per 
gestire queste situazioni conflittuali? 

 
Art. 1455 c.c.: «il contratto non si può risolvere se l’inadempimento di una 
delle parti ha scarsa importanza, avuto riguardo all’interesse dell’altra». 
  
Art. 3 della legge 15 luglio 1966 n. 604: inadempimento notevole perché 
il licenziamento del lavoratore sia giustificato  impraticabilità della 
risoluzione del contratto  
 

 
 

Il datore di lavoro ha comunque l’interesse/dovere a reagire per 
prevenire il ripetersi in futuro dell’inadempimento o della situazione di 
pericolo (anche nelle ipotesi di non misurabilità del danno prodotto), ad 
esempio: 

 il comportamento villano di un commesso nei confronti di un 
cliente; 

 lavoratore scoperto a guidare l’automezzo aziendale in istato di 
ubriachezza, ma senza causare sinistri 

 
Funzione deterrente dell’intervento datoriale: anche rispetto agli altri 
collaboratori 

 



 
Strumenti 

 
 

 

Disciplinari:  

(ex CCNL e regolamento aziendale)  

 Conservativi 

• Richiamo 

• Multa 

• sospensione 

  espulsivi: licenziamento 

 

Preventivi / alternativi:  

(potere disciplinare=potere organizzativo): 

 Note di qualifica 

 Lettera doveri pro futuro 

 Coaching individuali e collettivi  

 Corsi di formazione 

 Piani correttivi individuali 

 



Come gestire le situazioni conflittuali:  

quando applicare strumenti disciplinari e 
quando quelli preventivi?  

Gestire i dipendenti difficili e cercare di ottimizzare  

i rapporti organizzativi a livello individuale  

in un’ottica di salvaguardia del rapporto fiduciario 

 

1) Strumenti disciplinari: La sanzione disciplinare scatta di fronte alla 
violazione di un comportamento vietato dal CCNL e/o dal regolamento 
aziendale. 

2) Strumenti preventivi: quando i dipendenti non tengono condotte che 
rientrano nel campo di applicazione del processo disciplinare. Quando, 
prima di sfociare in un illecito disciplinare, si concreta generalmente in un 
malessere operativo e relazionale che è fonte di disagio, tensione 
e soprattutto inefficienza. 

 

Il ruolo aziendale è quello di entrare nelle dinamiche interpersonali del 
rapporto «capo-dipendente» in un’ottica molto più ampia rispetto alla classica 
azione disciplinare  



Esempi concreti di situazioni conflittuali 
nella gestione del personale 

SITUAZIONI «PRE-PATOLOGICHE»  

Situazioni non ancora patologiche ma che richiedono l’intervento correttivo 
del datore di lavoro per evitare che degenerino: 

 la condotta non rileva disciplinarmente ma incide sul buon andamento dei 
lavori: es. lavoratore che non rispetta le scadenze, lavoratore che non 
partecipa alla vita aziendale  

 

Intervento datoriale ha un duplice finalità: 
- Recuperare il dipendente  miglioramento prestazione 

- Rendere più efficacie le successive iniziative 

 

 La condotta del lavoratore potrebbe essere sanzionata ma il procedere 
disciplinarmente potrebbe presentare profili di criticità (legittimità, 
proporzionalità, conflittualità): es. lavoratore facilmente irritabile  non 

ancora sfociati in atti di insubordinazione ovvero alla vie di fatto con i 
colleghi 

 

Valutazione costi-obiettivi-benefici  

(caso per caso, rispetto al singolo lavoratore) 

 

 



Altri esempi 

Diminuzione del rendimento: la quantità e/o la qualità del lavoro svolto diminuisce o 
peggiora;  
Scadenze non rispettate: gli incarichi vengono terminati in ritardo o non vengono portati a 
compimento.  
Poco spirito di iniziativa: il dipendente non inizia a lavorare se non viene spronato o se non 
riceve dei solleciti.  
Nessun incarico difficile: il dipendente rimanda i lavori più difficili o se ne lamenta, cercando 
spesso di “girare” il compito a qualcun altro.  
Scaricare sugli altri la colpa degli errori e degli insuccessi: il dipendente non accetta la 
responsabilità delle proprie azioni e trova facilmente da ridire sugli altri.  
Frequente feedback negativo ricevuto dagli altri: altri dipendenti o clienti vi informano 
delle difficoltà che incontrano e delle delusioni che sperimentano quando interagiscono con il 
dipendente. 
Aumento delle lamentele: il dipendente ritiene che le decisioni adottate, le azioni intraprese, 
le iniziative di cambiamento siano quasi sempre sbagliate.  
Diminuzione dell’interazione organizzativa: il dipendente diventa silenzioso alle riunioni e 
non interagisce coni colleghi. 
Difficoltà nel rispettare e/o accettare le direttive: le istruzioni devono essere ripetute 
spesso; il dipendente adduce frequentemente ragioni per declinare determinati incarichi.  
Aumento dell’irritabilità o tendenza a mantenersi sulla difensiva: diventa più difficile 
conversare in modo pacato e razionale con questo dipendente.  
Diminuzione della collaborazione: diventa più difficile andare d’accordo e collaborare con gli 
altri dipendenti; insorgono i primi conflitti.  



Quando utilizzare misure preventive? 

vantaggi 

i. Prevenire situazioni conflittuali: con i dipendenti difficili 

ii. Recuperare il rapporto fiduciario con il lavoratore (prognosi positiva di una 
collaborazione proficua) 

iii. Funzione deterrente 

iv. Laddove l’iniziativa datoriale rimanga infruttuosa, la società si è 
precostituita una serie di azioni a supporto di successive iniziative (anche 
di natura disciplinare) 

 



gestione del personale  
in un’ottica di crescita aziendale 

 

1) Lettera di invito al rispetto dei doveri pro futuro (Cass. 27 novembre 
1985, n. 5893) 
La lettera datoriale è di chiarimento e NON di richiamo del dipendente al 
rispetto dei diritti e doveri con riserva di prendere provvedimenti per il futuro 
 non configura una sanzione disciplinare, non si richiede per la sua 
emanazione l'osservanza delle garanzie di cui all'art. 7 S.L. [il lavoratore si 
assenta spesso dalla sua postazione] 
 
2) Note di qualifica (Cass. 22 marzo 1995, n. 3301) 
Le note di qualifica rappresentano la valutazione che il datore di lavoro da' 
della qualità della prestazione, del rendimento e delle capacità professionali 
del proprio dipendente. il giudizio resta circoscritto alla qualità della 
prestazione che il lavoratore deve fornire; se negative, non presuppongono 
necessariamente un inadempimento contrattuale [il lavoratore non rispetta le 
scadenze assegnate]  confronto/dialogo = momento di crescita 

 
Possibili conseguenze sul rapporto di lavoro: mancata corresponsione di un 
premio di rendimento, mancato riconoscimento di un aumento salariale 
individuale  il datore di lavoro è soggetto ai limiti di trasparenza e 
correttezza, nonché di buona fede. 
 

Nota: ruolo aziendale attivo nella predisposizione delle regole e della loro 
piena conoscibilità da parte dei lavoratori. 
 
 



Rischi «latenti» 
 

i. Evitare che l’intervento datoriale possa essere percepito dal lavoratore 
come un comportamento sistematico e reiterato, volutamente ostile, che 
finisca per assumere forme di prevaricazione o di persecuzione 
psicologica, da cui può conseguire l'emarginazione del dipendente (rischio 
mobbing-straining) 

ii. Evitare di tardare e/o mancare di procedere ad una contestazione 
disciplinare, laddove la condotta del lavoratore sia disciplinarmente 
rilevante (rischio di tardività) 

iii. Evitare: la modifica delle mansioni; la dequalificazione professionale per 
fini punitivi (rischio demansionamento) 

 

Consigli operativi:  

1. Consequenzialità e concomitanza di altre decisioni datoriali inerenti la 
gestione del rapporto di lavoro; 

2. Onere di motivare le note di qualifica e/o le lettere richiamo in modo da 
consentire ex post il controllo della legittimità delle decisioni aziendali; 



In nessun caso sono utilizzabili in prospettiva sanzionatoria gli istituti 
attinenti alla normale gestione del rapporto di lavoro  

 

La coincidenza temporale tra la contestazione disciplinare e l’allontanamento 
dell'interessato da funzioni e/o un ufficio denota un chiaro intento afflittivo del 
datore di lavoro  illegittimità(es. mutamento di mansioni/trasferimento 
disciplinare  quando è ricollegabile ad una mancanza del lavoratore). 

 

Quando è legittimo il trasferimento: prevenzione tensione ambientale 
causata da un’incompatibilità del lavoratore con i colleghi di lavoro (che incide 
su produttività), tale da determinare disorganizzazione e disfunzione. 

L’esigenza aziendale di modifica del luogo di lavoro (2103 c.c.)  esigenza di 

salvaguardare la serenità dell’ambiente di lavoro (art. 2087 c.c.).  

Quid pluris = Dato oggettivo: le ricadute in termini di disfunzioni 
operative/organizzative che il comportamento del lavoratore ha sul corretto e 
proficuo svolgimento dell’attività lavorativa [Cassazione 06.07.2011 n. 14875; 
Cassazione 09.03.2001] 

 

Il trasferimento individuale per 
incompatibilità ambientale 



 

Strumenti di coinvolgimento del lavoratore (bilanciamento delle posizioni 
contrapposte): 

 

a. «appriasal discussion»: valutazioni individuali suddivise: 

- Top-down discussion: valutazione immediata delle performance 
del dipendente da parte del superiore; 

- Bilateral discussion: confronto tra dipendente e superiori circa le 
criticità e le possibilità di implementare le prestazioni 

b. «partecipative decision»: il dipendente condivide le scelte 
strategiche con il datore di lavoro, attraverso uno scambio continuo; 

c. «internal ed external career counselling»: focalizzati entrambi sui 
bisogni del singolo lavoratore e delle necessità organizzative aziendali; 

d. premi economici. 

 

 

La gestione del personale  
in «Europa» 

visione comparata 



Uno sguardo particolare sul sistema britannico 
la c.d. «grievance procedure» 

 
L’iniziativa concessa al lavoratore 

in un’ottica di parità tra datore di lavoro e lavoratore  
(potere disciplinare dal basso verso l’alto) 

 
È processo interno letteralmente di «reclamo» che viene implementato ad iniziativa – non del datore di 

lavoro – bensì del lavoratore che abbia dei problemi nell’ambito dello svolgimento del rapporto di lavoro. 
 
Procedura accessibile a tutti i lavoratori:  
 

– lettera di reclamo; 
– Investigazioni; 
– incontro con il responsabile per discutere il problema e cercare di trovare una soluzione; 
– Il lavoratore può essere accompagnato da un collega o un rappresentante sindacale; 
– decisione del datore di lavoro;  
– possibilità di appellare la decisione aziendale. 

 
Finalità: Composizione delle controversie, dando rilievo al punto di vista del lavoratore. Un sistema 
di «segnalazioni» rivolto al management il qual e contribuisce ad assicurare correttezza ed equità e 
favorisce una fattiva collaborazione tra il management ed il personale. 
 
Ipotesi ripetibili nelle aziende di più grande dimensione inserite in un contesto internazionali 

La gestione del personale  
in «Europa» 

visione comparata 

 

 


