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1. GIURISPRUDENZA DI LEGITTIMITÀ E DI MERITO 
 
 
 
 

 

Riferimenti 

 

Massima 
 

Cass. civ., Sez. lav., 31 gennaio 2013, n. 2291 
 Legittimità del licenziamento 

È legittimo il licenziamento per scarso rendimento intimato al 
lavoratore qualora sia risultata provata, sulla scorta della valutazione 
complessiva dell'attività resa dal lavoratore stesso e in base agli 
elementi dimostrati dal datore di lavoro, una evidente violazione della 
diligente collaborazione dovuta dal dipendente - e a lui imputabile - in 
conseguenza dell'enorme sproporzione tra gli obiettivi fissati dai 
programmi di produzione per il lavoratore e quanto effettivamente 
realizzato nel periodo di riferimento, avuto riguardo al confronto dei 
risultanti dati globali riferito a una media di attività tra i vari dipendenti 

e indipendentemente dal conseguimento di una soglia minima di 
produzione. 
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Cass. civ., Sez. lav., 01 dicembre 2010, n. 24361 
 Legittimità del licenziamento 

È legittimo il licenziamento intimato al lavoratore per scarso 
rendimento qualora sia risultato provato, sulla scorta della valutazione 
complessiva dell'attività resa dal lavoratore stesso ed in base agli 
elementi dimostrati dal datore di lavoro, una evidente violazione della 
diligente collaborazione dovuta dal dipendente - ed a lui imputabile - in 
conseguenza dell'enorme sproporzione tra gli obiettivi fissati dai 
programmi di produzione per il lavoratore e quanto effettivamente 
realizzato nel periodo di riferimento, avuto riguardo al confronto dei 
risultanti dati globali riferito ad una media di attività tra i vari 

dipendenti ed indipendentemente dal conseguimento di una soglia 
minima di produzione (nella specie, la Corte ha confermato il 
licenziamento inflitto ad un addetto ad un laboratorio per controllo 
qualità a cui erano stati contestati molteplici ritardi, omissioni e 
violazioni, tutti oggetto di una sola contestazione disciplinare che aveva 
portato al licenziamento). 

*** *** *** 
Rende legittimo il licenziamento per scarso rendimento l'atteggiamento 
negligente del lavoratore, protratto nel tempo e non modificato a 
seguito dei richiami dei superiori, il quale violi in modo incontestato la 
clausola di rendimento relativa all'attività lavorativa espletata, 
nonostante la qualità di rendimento e la capacità professionale 

dimostrate in precedenza. 

Trib. Perugia, 12 ottobre 2010, n. 732  
 Legittimità del licenziamento 

È illegittimo il licenziamento disciplinare intimato al lavoratore per 
inosservanza dell'orario di lavoro, insubordinazione e scarso 
rendimento, nell'ipotesi in cui il datore di lavoro non abbia 
preventivamente contestato al lavoratore i fatti addebitategli, 
consentendogli di difendersi, ai sensi dell'art. 7, L. n. 300 del 1970. 
Esso pertanto, va equiparato al licenziamento senza giusta causa o 
senza giustificato motivo non risultando assicurato al lavoratore il 
diritto di difendersi in ordine ai fatti allo stesso contestati dal datore di 
lavoro. La circostanza in forza della quale al lavoratore sia stato 
intimato il licenziamento con un termine di preavviso, non assume 

alcuna rilevanza in quanto la procedura disciplinata dall'art. 7 mira ad 
assicurare l'esercizio del diritto di difesa prima che il datore di lavoro 
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possa prendere le proprie determinazioni. La revoca del licenziamento 
da parte del datore di lavoro, valida come proposta di nuovo contratto, 
non produce alcun effetto laddove intervenga dopo la cessazione del 
rapporto e non risulti accettata dal lavoratore. 

Cass. civ., Sez. lav., 17 settembre 2009, n. 20050 
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 

Nel licenziamento per scarso rendimento del lavoratore, rientrante nel 
tipo del licenziamento per giustificato motivo soggettivo, il datore di 
lavoro - cui spetta l'onere della prova - non può limitarsi a provare solo 
il mancato raggiungimento del risultato atteso o l'oggettiva sua 
esigibilità, ma deve anche provare che la causa di esso derivi da 

colpevole negligente inadempimento degli obblighi contrattuali da parte 
del lavoratore nell'espletamento della sua normale prestazione. Nella 
valutazione delle relative risultanze probatorie dovrà tenersi conto - 
alla stregua di un bilanciamento dei principi costituzionali sanciti dagli 
art. 4 e 41 Cost. - del grado di diligenza normalmente richiesto per la 
prestazione lavorativa e di quello effettivamente usato dal lavoratore, 
nonché dell'incidenza dell'organizzazione complessiva del lavoro 
nell'impresa e dei fattori socio-ambientali. 

Trib. Napoli, 11 marzo 2009 
 Premio di risultato 

L'art. 6 dell'Accordo Nazionale del 25 luglio 1997, è qualificabile come 
norma programmatica che, per trovare attuazione, presuppone 
l'esistenza di una contrattazione aziendale (es. di secondo livello). Al 
fine di migliorare i risultati aziendali con il concorso del fattore lavoro, 

aziendalmente possono esser raggiunti accordi di secondo livello, ai 
sensi e per gli effetti del Protocollo del 23 luglio 1993, con i quali 
definire un premio di risultato. Il premio - inteso come sistema 
incentivante idoneo a coinvolgere tutti i lavoratori nel processo di 
miglioramento progressivo dei risultati aziendali - costituisce l'elemento 
portante del sistema retributivo aziendale, per cui nel premio di 
risultato potranno confluire, se concordato tra le parti a livello 
aziendale, corresponsioni aziendalmente esistenti allo stesso o analogo 
titolo nei modi e nelle forme che in sede aziendale verranno precisate 
(premi/indennità di partecipazione, di produttività ecc.)". Il tenore 
letterale della norma non pare prescrivere un obbligo precettivo a 

carico dell'azienda, demandando piuttosto alla contrattazione aziendale 
la facoltà di addivenire ad accordi di secondo livello, che lo introducano 
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in concreto il premio nel rapporto di lavoro. 

Cass. civ., Sez. lav., 22 gennaio 2009, n. 1632 
 Legittimità del licenziamento 

 Prova per presunzioni 

È legittimo il licenziamento intimato al lavoratore per scarso 
rendimento qualora sia risultato provato, sulla scorta della valutazione 
complessiva dell'attività resa dal lavoratore stesso ed in base agli 
elementi dimostrati dal datore di lavoro, una evidente violazione della 
diligente collaborazione dovuta dal dipendente - ed a lui imputabile - in 
conseguenza dell'enorme sproporzione tra gli obiettivi fissati dai 
programmi di produzione per il lavoratore e quanto effettivamente 
realizzato nel periodo di riferimento, avuto riguardo al confronto dei 

risultanti dati globali riferito ad una media di attività tra i vari 
dipendenti ed indipendentemente dal conseguimento di una soglia 
minima di produzione. (Nella specie, la S.C. ha confermato la sentenza 
di merito che aveva respinto la domanda con la quale un lavoratore, 
inquadrato nella qualifica di operatore di vendita, chiedeva la 
declaratoria di illegittimità del licenziamento intimatogli a seguito della 
contestazione di non aver raggiunto l'obiettivo di fatturato stabilito nei 
mesi da marzo ad ottobre del 2003). 

*** *** *** 
In tema di licenziamento per scarso rendimento , la negligenza può 
essere provata anche solo attraverso presunzioni e tale prova, 
concernente l'inadempimento del lavoratore, costituisce una 

valutazione di fatto che spetta al giudice di merito, incensurabile in 
sede di legittimità se congruamente motivata. (Nella specie, la S.C. ha 
confermato la sentenza di merito che aveva ritenuto legittimo il 
licenziamento di un lavoratore, inquadrato nella qualifica di operatore 
di vendita ed addetto ad una determinata zona di vendita, intimato a 
seguito della contestazione di non aver raggiunto l'obiettivo di fatturato 
stabilito nei mesi da marzo ad ottobre del 2003, attingendo la prova 
della negligenza del lavoratore da plurimi elementi, senza reputare 
necessaria la produzione in giudizio da parte del datore di lavoro della 
documentazione idonea a dimostrare i minimi produttivi in concreto 
raggiungibili e i risultati conseguiti da altri lavoratori, addetti alla stessa 

specifica attività, operanti nella medesima zona). 
*** *** *** 
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Ai fini della determinazione dei parametri utili per la valutazione dello 
scarso rendimento del lavoratore, rileva la valutazione complessiva 
dell'attività resa dal dipendente compiuta sulla base del raffronto tra gli 
obiettivi fissati dai programmi di produzione e quanto effettivamente 
realizzato dal dipendente stesso nel periodo di riferimento, tenuto 
anche conto dei risultati globali della media di attività tra i vari 
dipendenti. Al riguardo, a nulla rileva il conseguimento da parte del 
soggetto inadempiente di una soglia minima di produzione e la 
negligenza del prestatore di lavoro può essere provata anche solo 

attraverso presunzioni. 

Trib. Milano, 01 luglio 2008 
 Onere della prova del datore di lavoro 

Spetta al datore di lavoro dimostrare i fatti posti a fondamento della 
contestazione di scarso rendimento e a tal fine questi non può limitarsi 
a provare solo il mancato raggiungimento del risultato atteso o 
l'oggettiva sua esigibilità, ma deve anche dimostrare che la causa di 
esso derivi da colpevole e negligente inadempimento degli obblighi 
contrattuali da parte del lavoratore nell'espletamento della sua normale 
prestazione. A tal fine dovrà tenersi conto del grado di diligenza 
normalmente richiesto per la prestazione lavorativa e di quello 
effettivamente usato dal lavoratore, nonché dell'incidenza della 
organizzazione complessiva del lavoro nell'impresa e dei fattori socio-
ambientali. 

Corte Appello Torino, Sez. lav., 04 gennaio 2007, n. 1980 
 Licenziamento per giusta causa 

Sussistono gli estremi per un licenziamento per giusta causa qualora in 
base agli elementi acquisiti nel corso dell'istruttoria, valutati nel loro 
complesso si ritenga sussistente non solo lo scarso rendimento del 
lavoratore, ma anche una evidente, costante e colpevole violazione da 
parte dello stesso, dell'obbligo di diligente collaborazione che è posto a 
carico del dipendente. 

Cass. civ., Sez. lav., 22 febbraio 2006, n. 3876 
 Legittimità del licenziamento 

 Onera della prova del datore di lavoro 

È legittimo il licenziamento intimato al lavoratore per scarso 
rendimento qualora sia risultato provato, sulla scorta della valutazione 
complessiva dell'attività resa dal lavoratore stesso ed in base agli 
elementi dimostrati dal datore di lavoro, una evidente violazione della 
diligente collaborazione dovuta dal dipendente - ed a lui imputabile - in 

conseguenza dell'enorme sproporzione tra gli obiettivi fissati dai 
programmi di produzione per il lavoratore e quanto effettivamente 
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realizzato nel periodo di riferimento, avuto riguardo al confronto dei 
risultanti dati globali riferito ad una media di attività tra i vari 
dipendenti ed indipendentemente dal conseguimento di una soglia 
minima di produzione. (Nella specie, la S.C. ha confermato la sentenza 
impugnata con la quale era stata affermata la legittimità del recesso 
datoriale in relazione alla violazione dell'obbligo contrattuale di 
collaborazione da parte di un ispettore dipendente di una società 
assicurativa secondo i programmi di produzione e le direttive impartite, 
ravvisando la congruità della motivazione circa la valutazione delle 

risultanze acquisite comprovanti il notevole calo del rendimento 
nell'arco degli ultimi anni del rapporto di lavoro comparato in 
percentuale con quello dei colleghi e l'imputabilità dello scarso 
rendimento alla negligenza del lavoratore). 

Trib. Alessandria, 20 ottobre 2005  
 Onera della prova del datore di lavoro 

Per la configurabilità dello scarso rendimento del prestatore, il datore di 
lavoro, oltre che provare il mancato raggiungimento del risultato atteso 
ed eventualmente la sua oggettiva esigibilità, è tenuto a dimostrare la 
sussistenza di un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali 
del lavoratore, quale fatto complessivo alla cui valutazione concorre 
l'apprezzamento degli aspetti concreti del fatto addebitato. Fra questi 
rilevano il grado di diligenza richiesto e quello usato dal prestatore, 
nonché l'incidenza della organizzazione d'impresa e dei fattori socio-

ambientali. Nel caso di specie, la lavoratrice è stata legittimamente 
sanzionata per scarso rendimento in quanto la sua prestazione era 
inferiore a quella di tutti gli altri lavoratori. Il suo inadempimento è 
risultato non ricollegabile all'organizzazione aziendale o alle modalità 
della prestazione lavorativa, poiché queste ultime sono identiche per 
tutte le lavoratrici e determinate automaticamente dal computer 
secondo una procedura standardizzata. 

Trib. Milano, 10 novembre 2004 
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 Onera della prova del datore di lavoro 

Nel licenziamento per scarso rendimento del lavoratore, rientrante nel 
tipo di licenziamento per giustificato motivo soggettivo, il datore di 
lavoro - a cui spetta l'onere della prova - non può limitarsi a provare 
solo il mancato raggiungimento del risultato atteso o l'oggettiva sua 

esigibilità, ma deve anche provare che la causa di esso derivi da 
colpevole e negligente inadempimento degli obblighi contrattuali da 
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parte del lavoratore nell'espletamento della sua normale prestazione. 

Cass. civ., Sez. lav., 09 agosto 2004, n. 15351  
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 Onera della prova del datore di lavoro 

Nel licenziamento per scarso rendimento del lavoratore, rientrante nel 
tipo di licenziamento per giustificato motivo soggettivo, il datore di 
lavoro - a cui spetta l'onere della prova - non può limitarsi a provare 
solo il mancato raggiungimento del risultato atteso o l'oggettiva sua 
esigibilità, ma deve anche provare che la causa di esso derivi da 
colpevole e negligente inadempimento degli obblighi contrattuali da 
parte del lavoratore nell'espletamento della sua normale prestazione. 
Nella valutazione delle relative risultanze probatorie dovrà tenersi 

conto - alla stregua di un bilanciamento dei principi costituzionali 
sanciti dagli artt. 4 e 41 Cost. - del grado di diligenza normalmente 
richiesto per la prestazione lavorativa e di quello effettivamente usato 
dal lavoratore, nonché dell'incidenza della organizzazione complessiva 
del lavoro nell'impresa e dei fattori socio-ambientali. 

Trib. Milano, 26 aprile 2004 
 Onera della prova del datore di lavoro 

 Prova per presunzioni 

Nell'ipotesi di scarso rendimento, l'inadempimento del lavoratore deve 
essere provato dal datore con specifico riguardo alla negligenza dello 
stesso, potendo dipendere l'inadeguatezza della prestazione resa dalla 
stessa organizzazione dell'impresa o, comunque, da fattori non 
imputabili a colpa del lavoratore. La prova della colpa, tuttavia, può dal 
datore essere fornita anche sulla base di presunzioni gravi, precise e 
concordanti, com'è allorquando il rendimento del lavoratore sia stato 

valutato con riferimento non ad una media astratta di produzione di 
altri addetti a lavorazioni analoghe, bensì alla media concreta degli altri 
addetti allo stesso lavoro operanti in identiche condizioni. 

Cass. civ., Sez. lav., 09 settembre 2003, n. 13194 
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 Onera della prova del datore di lavoro 

Nel licenziamento per scarso rendimento del lavoratore, rientrante nel 
tipo di licenziamento per giustificato motivo soggettivo, il datore di 
lavoro - a cui spetta l'onere della prova - non può limitarsi a provare 
solo il mancato raggiungimento del risultato atteso o l'oggettiva sua 
esigibilità, ma deve anche provare che la causa di esso derivi da 
colpevole e negligente inadempimento degli obblighi contrattuali da 
parte del lavoratore nell'espletamento della sua normale prestazione. 
Nella valutazione delle relative risultanze probatorie dovrà tenersi 

conto - alla stregua di un bilanciamento dei principi costituzionali 
sanciti dagli art. 4 e 41 Cost. - del grado di diligenza normalmente 
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richiesto per la prestazione lavorativa e di quello effettivamente usato 
dal lavoratore, nonché dell'incidenza della organizzazione complessiva 
del lavoro nell'impresa e dei fattori socio-ambientali. 

Cass. civ., Sez. lav., 03 maggio 2003, n. 6747 
 Legittimità del licenziamento 

 Onere della prova del lavoratore 

 Prova per presunzioni 

In tema di licenziamento per scarso rendimento, la negligenza può 
essere provata anche solo attraverso presunzioni. (Nella specie, la 
sentenza impugnata, confermata dalla S.C., con riferimento al 
licenziamento per scarso rendimento della dipendente, addetta 
all'acquisizione di polizze assicurative, ha ritenuto raggiunta la prova 
della negligenza sulla base di un complesso univoco di elementi 

presuntivi, consistenti in ciò che altri due produttori operanti nella 
medesima zona avevano raggiunto e superato gli obiettivi annuali, che 
la lavoratrice licenziata, quando venne affiancata nelle visite ai possibili 
clienti da altro collega, aveva raggiunto gli obiettivi prefissati e che ella 
effettuava visite a potenziali clienti solo nel suo comune di residenza). 

*** *** *** 
L'atteggiamento negligente del lavoratore, protratto nel tempo e non 
modificato a seguito dei richiami dei superiori, il quale violi in modo 
incontestato la clausola di rendimento relativa all'attività lavorativa 
espletata, svolta fuori dal controllo dell'imprenditore, rende legittimo il 
licenziamento per scarso rendimento, nonostante la qualità di 
rendimento e capacità professionale dimostrate in precedenza. La 

negligenza può essere provata solo attraverso presunzioni. 
*** *** *** 

Il datore di lavoro, che intenda licenziare per scarso rendimento, non 
può limitarsi a provare esclusivamente il mancato raggiungimento del 
risultato, ma deve altresì dimostrare che la causa di esso derivi da 
negligenza nell'espletamento della prestazione lavorativa. La prova 
della negligenza, però, può essere raggiunta anche solo ed unicamente 
mediante elementi presuntivi uno dei quali, sicuramente, è 
rappresentato dallo scarso rendimento del lavoratore subordinato. 

Trib. Bergamo, 24 marzo 2003 
 Onere della prova del lavoratore 

 

L'analisi riguardo lo scarso rendimento del lavoratore involge 
valutazioni attinenti all'individuazione precisa delle reciproche 

obbligazioni delle parti nel rapporto di lavoro, nonché dei limiti e dei 
rischi che gravano su di esse ed in particolare sul datore di lavoro, 
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quale imprenditore che organizza i fattori produttivi (fra cui la forza 
lavoro). Il rendimento lavorativo inferiore al minimo contrattuale, o 
d'uso, non integra "ex se" l'inesatto adempimento che, a norma 
dell'art. 1218 c.c., si presume, fino a prova contraria, imputabile a 
colpa del debitore, dato che, nonostante la previsione di minimi 
quantitativi, il lavoratore è obbligato ad un "facere" e non ad un 
risultato e la inadeguatezza della prestazione resa può essere 
imputabile alla stessa organizzazione dell'impresa o comunque a fattori 
non dipendenti dal lavoratore; conseguentemente, in relazione al 

cosiddetto scarso rendimento, il datore di lavoro che intende farlo 
valere quale giustificato motivo soggettivo di licenziamento, ai sensi 
dell'art. 3 L. n. 604 del 1966, non può limitarsi neanche nei casi in cui il 
risultato della prestazione non è collegato ad elementi intrinsecamente 
aleatori a provare il mancato raggiungimento del risultato atteso ed 
eventualmente la sua oggettiva esigibilità, ma è onerato della 
dimostrazione di un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali 
del lavoratore, quale fatto complesso alla cui valutazione deve 
concorrere anche l'apprezzamento degli aspetti concreti del fatto 
addebitato, tra cui il grado di diligenza richiesto dalla prestazione e 
quello usato dal lavoratore, nonché l'incidenza dell'organizzazione 
dell'impresa e dei fattori socio-ambientali. 

Cass. civ., Sez. lav., 05 marzo 2003, n. 3250 
 Licenziamento per giustificato motivo oggettivo o soggettivo 

Lo scarso rendimento rilevante ai fini del licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo sussiste soltanto allorché esso cagioni la perdita 
totale dell'interesse del datore di lavoro alla prestazione, da valutare 
mediante indagine condotta alla stregua di tutte le circostanze della 
fattispecie concreta compreso fra queste il comportamento del datore 
di lavoro, per accertare se il medesimo, obbligato non solo al 
pagamento della retribuzione ma anche a predisporre i mezzi per 
l'esplicazione dell'attività lavorativa, si sia o meno attivato per 
prevenire o rimuovere situazioni ostative allo svolgimento della 
prestazione lavorativa. 

*** *** *** 

Lo scarso rendimento del lavoratore può essere addotto, a seconda 
delle circostanze, come giustificato motivo oggettivo di licenziamento, 
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oppure come giustificato motivo soggettivo, quando esso sia l'effetto di 
un inadempimento degli obblighi contrattuali. Alla valutazione della 
sussistenza e gravità di tale inadempimento deve concorrere 
l'apprezzamento di tutte le circostanze del caso concreto ("obiter 
dictum"). 

*** *** *** 
II datore di lavoro che intenda far valere lo scarso rendimento del 
dipendente quale giustificato motivo soggettivo di licenziamento, non 
può limitarsi a provare il mancato raggiungimento del risultato atteso 

ed eventualmente la sua oggettiva esiguità, ma è onerato dalla 
dimostrazione di un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali 
del lavoratore, quale fatto complesso alla cui valutazione deve 
concorrere anche l'apprezzamento degli aspetti concreti. Nonostante la 
previsione di un minimo quantitativo, infatti, il lavoratore resta 
obbligato a un facere e non a un risultato, con la conseguenza che 
l'inadeguatezza della prestazione resa può essere imputabile alla stessa 
organizzazione dell'impresa o comunque a fattori non dipendenti dal 
lavoratore. 

Trib. Bergamo, 29 gennaio 2003 
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 Onera della prova del datore di lavoro 

Il rendimento lavorativo inferiore al minimo contrattuale, d'uso, non 
integra "ex se" inesatto inadempimento che, a norma dell'art. 1218 c.c. 
si presume, fino a prova contraria, imputabile a colpa del debitore, 

dato che, nonostante la previsione di minimi quantitativi, il lavoratore è 
obbligato a un "facere" e non ad un risultato e la inadeguatezza della 
prestazione resa può essere imputabile alla stessa organizzazione 
dell'impresa o comunque a fattori non dipendenti dal lavoratore; 
conseguentemente, in relazione al cosiddetto scarso rendimento, il 
datore di lavoro che intende farlo valere quale giustificato motivo 
soggettivo di licenziamento, ai sensi dell' art. 3, legge n. 604 del 1966 
non può limitarsi a provare il mancato raggiungimento del risultato 
atteso ed eventualmente la sua oggettiva esigibilità, ma è onerato dalla 
dimostrazione di un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali 
del lavoratore, quale fatto complesso alla cui valutazione deve 

concorrere anche l'apprezzamento degli aspetti concreti del fatto 
addebitato, tra cui il grado di diligenza richiesto dalla prestazione e 
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quello usato dal lavoratore, nonché l'organizzazione dell'impresa e dei 
fattori socio ambientali. 

Trib. Bergamo, 22 gennaio 2003 
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 Onera della prova del datore di lavoro 

II rendimento lavorativo inferiore al minimo contrattuale, o d'uso, non 
integra "ex se" inesatto adempimento che, a norma dell'art. 1218 c.c. 
si presume, fino a prova contraria, imputabile a colpa del debitore, 
dato che, nonostante la previsione di minimi quantitativi, il lavoratore è 
obbligato ad un "facere" e non ad un risultato e la inadeguatezza della 
prestazione resa può essere imputabile alla stessa organizzazione 
dell'impresa o comunque a fattori non dipendenti dal lavoratore, 

conseguentemente in relazione al cosiddetto scarso rendimento, il 
datore di lavoro che intende farlo valere quale giustificato motivo 
soggettivo di licenziamento, ai sensi dell' art. 3 legge n. 604 del 1966 
non può limitarsi a provare il mancato raggiungimento del risultato 
atteso ed eventualmente la sua oggettiva esigibilità, ma è onerato dalla 
dimostrazione di un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali 
del lavoratore, quale fatto complesso alla cui valutazione deve 
concorrere anche l'apprezzamento degli aspetti concreti del fatto 
addebitato, tra cui il grado di diligenza richiesto dalla prestazione e 
quello usato dal lavoratore, nonché l'incidenza dell'organizzazione 
dell'impresa e dei fattori socio ambientali. 

Trib. Modena, 06 giugno 2002 

 Legittimità del licenziamento  

Il recesso datoriale dal rapporto di lavoro durante il periodo di prova è 

un atto recettizio, ed è quindi necessario che la comunicazione di 
recesso - ferma restando la libertà di forma - giunga nella sfera di 
conoscibilità del destinatario prima dello spirare del periodo di prova. Il 
recesso datoriale per mancato superamento della prova intimato dopo 
la scadenza è inidoneo a risolvere il rapporto di lavoro: non vale ad 
invocare il contrario l'art. 1359 c.c. , in tema di mancato avveramento 
della condizione per fatto imputabile alla parte contro interessata. 
Poiché il lavoratore è tenuto ad un facere e non ad un risultato, 
l'eventuale scarso rendimento può integrare un giustificato motivo di 
licenziamento solo allorché il datore di lavoro dimostri che un certo 
risultato contrattualmente pattuito non è stato raggiunto a causa della 

negligenza del lavoratore nell'espletamento della propria attività 
lavorativa. 
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Cass. civ., Sez. lav., 22 agosto 2001, n. 11207  
 Licenziamento per giustificato motivo soggettivo 

 Onera della prova del datore di lavoro 

L'obbligo, posto a carico del datore di lavoro (nella specie, istituto di 
credito) dalla contrattazione collettiva - che contenga una clausola che 
condiziona la corresponsione del premio di rendimento ai dipendenti al 
conseguimento di una determinata qualifica - di motivare 
succintamente la classificazione di un dipendente come "mediocre" o 
"insufficiente", con conseguente esclusione della possibilità, per questo, 
di conseguimento di detto premio, non configura una prescrizione sulla 
forma, ma una procedimentalizzazione, con finalità di garanzia, del 
potere unilaterale del datore di lavoro. Ne consegue che l'inosservanza 

di tale obbligo deve essere ricondotta non già alla nullità per mancanza 
della forma convenuta, ma alla fattispecie dell'inadempimento 
dell'obbligazione, assunta dal titolare del potere, di esercitarlo secondo 
determinate modalità. Peraltro, anche in tale prospettiva, la violazione 
dell'obbligo di motivare succintamente l'attribuzione della qualifica di 
"mediocre" o "insufficiente", importa la stessa conseguenza, che, cioè, 
la classificazione stessa debba ritenersi non avvenuta. 

Cass. civ., Sez. lav., 20 novembre 2000, n. 14964 
 Licenziamento per giustificato motivo oggettivo 

 

L'inidoneità del lavoratore allo svolgimento dei compiti affidatigli, per 
mancanza delle capacità e della preparazione necessari può giustificare 
il licenziamento non disciplinare per giustificato motivo, senza che 
possa rilevare in senso contrario l'inquadramento della prestazione del 
lavoratore nell'ambito delle obbligazioni di mezzi e non di risultato, o 

possa eccepirsi la mancata applicazione del procedimento previsto 
dall'art. 11 dell'accordo interconfederale 18 ottobre 1950, reso efficace 
"erga omnes" con il D.P.R. 14 luglio 1960 n. 1011, prevedente, in caso 
di scarso rendimento, la previa ammonizione del lavoratore e la 
segnalazione del caso alla commissione interna, quali condizioni per 
l'applicazione del licenziamento, dato che la materia dei licenziamenti 
individuali è stata regolata "ex novo" dalle leggi n. 604 del 1966 e n. 
300 del 1970 con norme imperative. 

Cass. civ., Sez. lav., 10 novembre 2000, n. 14605 
 Onere della prova del datore di lavoro 

Il rendimento lavorativo inferiore al minimo contrattuale, o d'uso, non 
integra "ex se" l'inesatto adempimento che, a norma dell'art. 1218 c.c., 
si presume, fino a prova contraria, imputabile a colpa del debitore, 

dato che, nonostante la previsione di minimi quantitativi, il lavoratore è 
obbligato a un "facere" e non a un risultato e la inadeguatezza della 



 
 

13 

 

prestazione resa può essere imputabile alla stessa organizzazione 
dell'impresa o comunque a fattori non dipendenti dal lavoratore. 
Conseguentemente, in relazione al cosiddetto scarso rendimento, il 
datore di lavoro che intenda farlo valere quale giustificato motivo 
soggettivo di licenziamento, ai sensi dell'art. 3 l. n. 604 del 1966, non 
può limitarsi - neanche nei casi in cui il risultato della prestazione non è 
collegato ad elementi intrinsecamente aleatori - a provare il mancato 
raggiungimento del risultato atteso ed eventualmente la sua oggettiva 
esigibilità, ma è onerato della dimostrazione di un notevole 

inadempimento degli obblighi contrattuali del lavoratore, quale fatto 
complesso alla cui valutazione deve concorrere anche l'apprezzamento 
degli aspetti concreti del fatto addebitato, tra cui il grado di diligenza 
richiesto dalla prestazione quello usato dal lavoratore. 

Cass. civ., Sez. lav., 19 agosto 2000, n. 11001 
 Legittimità del licenziamento 

 Onere della prova del datore di lavoro 

Il rendimento lavorativo inferiore al minimo contrattuale, o d'uso, non 
integra "ex se" l'inesatto adempimento che, a norma dell'art. 1218 c.c., 
si presume, fino a prova contraria, imputabile a colpa del debitore, 
dato che, nonostante la previsione di minimi quantitativi, il lavoratore è 
obbligato a un "facere" e non a un risultato e la inadeguatezza della 
prestazione resa può essere imputabile alla stessa organizzazione 
dell'impresa o comunque a fattori non dipendenti dal lavoratore. 
Conseguentemente, in relazione al cosiddetto scarso rendimento, il 

datore di lavoro che intenda farlo valere quale giustificato motivo 
soggettivo di licenziamento, ai sensi dell'art. 3 della l. n. 604 del 1966, 
non può limitarsi - neanche nei casi in cui il risultato della prestazione 
non è collegato ad elementi intrinsecamente aleatori - a provare il 
mancato raggiungimento del risultato atteso ed eventualmente la sua 
oggettiva esigibilità, ma è onerato della dimostrazione di un notevole 
inadempimento degli obblighi contrattuali del lavoratore, quale fatto 
complesso alla cui valutazione deve concorrere anche l'apprezzamento 
degli aspetti concreti del fatto addebitato, tra cui il grado di diligenza 
richiesto dalla prestazione e quello usato dal lavoratore. 

*** *** *** 

È illegittimo il licenziamento di un lavoratore per scarso rendimento ove 
il datore di lavoro si sia limitato a provare il mancato raggiungimento 



 
 

14 

 

del risultato atteso e non abbia dimostrato un notevole inadempimento 
degli obblighi contrattuali, come fatto complesso alla cui valutazione 
deve concorrere l'apprezzamento del grado di diligenza richiesto dalla 
prestazione e di quello usato dal lavoratore (nel caso, si trattava di un 
malato di mente). 

Cass. civ., Sez. lav., 13 luglio 2000, n. 9292 
 Clausola di rendimento minimo 

L'apposizione di una clausola di rendimento minimo, che costituisce un 
elemento accessorio del contratto di lavoro, è compatibile con la natura 
subordinata del rapporto, non potendo escludersi una obbligazione di 
risultato ove questo sia da conseguire con le modalità tipiche del lavoro 

dipendente. 

Cass. civ., Sez. lav., 24 maggio 1999, n. 5048 
 Licenziamento per giustificato motivo oggettivo 

Per poter essere ricondotto a un'ipotesi di giustificato motivo 
soggettivo di licenziamento, lo scarso rendimento , in quanto forma di 
inadempimento agli obblighi contrattuali, deve essere valutato non solo 
sulla base del mancato raggiungimento del risultato atteso e 
oggettivamente esigibile, ma anche e soprattutto alla luce del 
comportamento negligente del lavoratore che lo abbia determinato. 

 
 
 
 
 

2. DOTTRINA DI RIFERIMENTO 
 
 
 

1. Alla luce del percorso giurisprudenziale e delle considerazioni della dottrina, si può affermare che, qualora l’inadeguatezza della 
prestazione non sia imputabile alla organizzazione ed a fattori estranei alla sfera di controllo del debitore, ma sia dovuta ad un 
comportamento del lavoratore, ricorreranno gli estremi del licenziamento per giustificato motivo soggettivo: l’inadeguatezza della 
condotta debitoria costituisce inadempimento rispetto all’obbligazione di lavoro. Nel caso in cui, invece, lo scarso rendimento sia causato 
da fattori non imputabili al lavoratore, ma riconducibili ala sua attitudine al lavoro, il datore potrà ricorrere al giustificato motivo oggettivo 
di licenziamento se dalla prosecuzione del rapporto per l’azienda derivino costi superiori rispetto all’utilità prodotta (così, A. Mattei, 
Licenziamento per scarso rendimento: un percorso giurisprudenziale, Lavoro nella Giur., 2011, 8, 790); 
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2. Nella nota a sentenza Cass. civ., Sez. lav., 1 dicembre 2010, n. 24361, si osserva che requisito dell'immediatezza della contestazione 
deve essere inteso in modo ampio e non restrittivo, con la conseguenza che l'imprenditore deve contestare i fatti non appena appaiano 
ragionevolmente sussistenti, in modo tale che sia rispettato il diritto di difesa del lavoratore incolpato (così, M. F. Ferrari, Legittimo il 
licenziamento intimato al lavoratore per scarso rendimento qualora sia provata un'evidente violazione della diligente collaborazione 
dovuta dal dipendente, in Diritto e Giustizia, 2010, 0, 514); 
 

3. Nella nota a sentenza Cass. civ. 22 gennaio 2009, n. 1632, si rileva che la pronuncia in oggetto si inserisce nel noto dibattito sulla duplice 
natura del licenziamento per scarso rendimento il quale, allo stesso tempo, può essere considerato un inadempimento degli obblighi 
contrattuali, e, quindi, a seconda della gravità, una giusta causa o un giustificato motivo soggettivo, oppure una ragione inerente 

all'attività produttiva o al regolare funzionamento dell'organizzazione aziendale, integrando un giustificato motivo oggettivo (così, M. 
Delfino, Il licenziamento per scarso rendimento e la rilevante negligenza imputabile al lavoratore, in Dir. Relaz. Ind., 2010, 1, 181); 

 
4. Non esiste un livello minimo di rendimento al quale è tenuto il lavoratore; sicché, in relazione al c.d. scarso rendimento, il datore di lavoro 

che intenda farlo valere quale giustificato motivo soggettivo di licenziamento non può limitarsi a provare il mancato raggiungimento del 
risultato atteso ed eventualmente la sua oggettiva esigibilità, ma è onerato della dimostrazione di un notevole inadempimento degli 
obblighi contrattuali del lavoratore, quale fatto complesso alla cui valutazione deve concorrere anche l'apprezzamento degli aspetti 
concreti del fatto addebitato, tra cui il grado di diligenza richiesto dalla prestazione e quello usato dal lavoratore (così, M. Delfino, Il 
licenziamento per scarso rendimento e la rilevante negligenza imputabile al lavoratore, in Dir. Relaz. Ind., 2010, 1, 181); 

 
5. Si può dire che il notevole inadempimento degli obblighi contrattuali è rappresentato dalla rilevante sproporzione tra due fattori: da un 

lato, gli obiettivi fissati al lavoratore e la produttività dei colleghi e, dall'altro, quanto effettivamente realizzato dal medesimo prestatore 

di lavoro; sicché, la sola presenza di un'elevata sproporzione fra questi dati oggettivamente verificabili fa presumere la negligenza del 
lavoratore e, di fatto, il notevole inadempimento dei suoi obblighi contrattuali che integra un giustificato motivo soggettivo di 
licenziamento (così, M. Delfino, Il licenziamento per scarso rendimento e la rilevante negligenza imputabile al lavoratore, in Dir. Relaz. 
Ind., 2010, 1, 181); 

 
6. La prova dell'inadempimento ben può essere raggiunta attraverso una valutazione complessiva delle circostanze del caso concreto e, 

quanto alla modalità in cui il datore può assolvere nello specifico all'onere probatorio dello scarso rendimento, la prova per presunzioni 
può essere data fissando come parametro per la valutazione dello scarso rendimento del lavoratore licenziato un rendimento medio al 
quale fare riferimento per stabilire il confine tra scarso rendimento e rendimento normale; in questo modo lo scarso rendimento risulterà 
provato sufficientemente allorquando il rendimento economico minimo previsto sia concretamente raggiungibile dalla media degli altri 
lavoratori adibiti alle medesime mansioni e, pertanto, quando la sproporzione rispetto agli obiettivi fissati sia riconducibile alla colpa del 

debitore, spettando a quest'ultimo la dimostrazione del caso fortuito o della forza maggiore (così S. Di Stasi, Lo scarso rendimento come 
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presupposto del recesso datoriale per giustificato motivo soggettivo: prova della negligenza del lavoratore in chiave presuntiva, Riv. it. 
dir. lav., 2009, 4, 862); 

 
7. In dottrina si è affermato che il prestatore di lavoro non si obbliga ad un facere qualsiasi, ma è sempre tenuto allo svolgimento di 

un'attività utile a soddisfare un interesse del datore di lavoro e, quindi, idonea ad essere inserita nella organizzazione produttiva. 
Allorquando si dimostri che tale difetto nell'adempimento sia dovuto a negligenza del lavoratore, cioè a sua colpa, il datore di lavoro sarà 
legittimato a recedere dal rapporto di lavoro in quanto quella mancanza di cooperazione utile integrerà un giustificato motivo soggettivo 
di licenziamento (così S. Di Stasi, Lo scarso rendimento come presupposto del recesso datoriale per giustificato motivo soggettivo: prova 
della negligenza del lavoratore in chiave presuntiva, Riv. it. dir. lav., 2009, 4, 862); 

 
8. In dottrina vi è chi considera errato non considerare interagenti le aree del giustificato motivo oggettivo e soggettivo, in quanto non si 

può escludere che uno stesso fatto possa essere valutato sia come inadempimento sia come fattore di disfunzione organizzativa, come 
nel caso in cui il dipendente abbia dato ripetute dimostrazioni di non essere tagliato per il proprio ruolo e che, quindi, possa essere 
ritenuto professionalmente inidoneo e dunque licenziabile per ragioni inerenti al regolare funzionamento dell'organizzazione del lavoro 
(così, L. Calcaterra, La giustificazione oggettiva del licenziamento tra impossibilità sopravvenuta ed eccessiva onerosità, Editoriale 
Scientifica, Napoli, 2009, 208 ss); 

 
9. Nel caso in cui lo scarso rendimento integri un giustificato motivo soggettivo di licenziamento, al datore di lavoro spetta la dimostrazione 

che il mancato raggiungimento del risultato atteso è riconducibile a colpevole inadempimento degli obblighi contrattuali da parte del 
dipendente; sul prestatore di lavoro, secondo i dettami dell'art. 1218 c.c., grava l'onere di provare che lo scarso rendimento dipende da 
causa a lui non imputabile. Questo risultato è il frutto di una importante evoluzione giurisprudenziale cui si è giunti muovendo dalla 

considerazione che il rapporto di lavoro subordinato si estrinseca in una obbligazione di mezzi il cui oggetto è costituito dal prestare 
un'attività lavorativa coordinata con l'organizzazione produttiva del datore di lavoro. In conseguenza di tale qualificazione, il mancato 
raggiungimento di risultati fissati nel contratto di lavoro, laddove non sia provata la negligenza ma solo la rilevanza dell'inadempimento, 
non determina il sorgere di responsabilità in capo al lavoratore, potendo dipendere da fattori a lui non imputabili e, come tali, non idonei 
a giustificare la risoluzione del rapporto di lavoro (così S. Di Stasi, Lo scarso rendimento come presupposto del recesso datoriale per 
giustificato motivo soggettivo: prova della negligenza del lavoratore in chiave presuntiva, Riv. it. dir. lav., 2009, 4, 862); 
 

10. C'è chi in dottrina sostiene che non si possa ricondurre lo scarso rendimento alle ragioni oggettive, giacché la giurisprudenza, quando 
riconduce lo scarso rendimento ad un giustificato motivo oggettivo, si riferisce ad ipotesi di impedimento fisico del lavoratore; in base a 
questa ricostruzione, lo scarso rendimento è sempre un inadempimento del lavoratore che va provato dal datore di lavoro, non 
essendo,invece, necessaria la dimostrazione della extrema ratio, ovvero della non utilizzabilità del lavoratore in un'altra mansione (di 

norma equivalente), richiesta soltanto, com'è noto, nell'ipotesi di giustificato motivo oggettivo (così, L. Nogler, La disciplina dei 
licenziamenti individuali nell'epoca del bilanciamento tra i «principi costituzionali», in DLRI, 2008, 627); 
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11. Lo scarso rendimento può dar luogo ad un licenziamento per giustificato motivo soggettivo (o anche per giusta causa, ove ne ricorrano le 

condizioni) se sussiste la colpa del lavoratore, ovvero per giustificato motivo oggettivo, laddove, pur mancando la colpevolezza del 
dipendente, l’incapacità di quest’ultimo a svolgere proficuamente quanto richiestogli determina la perdita dell’interesse in capo al datore 
di lavoro alla prosecuzione di un rapporto economicamente inutile, destinato, pertanto, non solo a svolgersi in perdita ma anche a 
provocare ripercussioni  negative sulla organizzazione del lavoro e sul suo regolare funzionamento (così, R. Garofalo, Sulla sanzionabilità 
dello scarso rendimento, Lavoro nella Giur., 2007, 5, 455); 

 
12. La diligenza (o, meglio, la negligenza) del lavoratore è uno snodo importante per comprendere il licenziamento per giustificato motivo 

soggettivo, fondato sullo scarso rendimento, in quanto soltanto il ridotto rendimento cagionato da negligenza del lavoratore integra un 
giustificato motivo soggettivo, altrimenti occorre ragionare in termini di giustificato motivo oggettivo (così, C. Pisani, Licenziamento e 
fiducia, Giuffrè, Milano, 2004, 157 ss.); 

 
13. Quanto alla distinzione suggerita in dottrina tra difetto di intensità e scarso rendimento, una cosa è l'intensità della prestazione dovuta, 

che può essere misurata dal risultato immediato dell'attività lavorativa svolta, altra cosa è il rendimento inteso in senso proprio, cioè un 
risultato ulteriore e mediato, sul quale influiscono anche fattori totalmente sottratti al controllo del lavoratore (così, P. Ichino, Il 
contratto di lavoro II, Giuffrè, Milano, 2003, 266); 

 
14.  Che un livello minimo di intensità della prestazione, intesa come ritmo di lavoro, sia contrattualmente dovuto in qualsiasi rapporto di 

lavoro subordinato e sia assistito dall'apparato sanzionatorio disciplinare, è pressoché universalmente riconosciuto: una clausola di 
intensità minima della prestazione - misurata dal risultato immediato del lavoro – costituisce, infatti, requisito indispensabile per evitare 

la nullità del contratto conseguente all'indeterminatezza dell'oggetto. La clausola di intensità minima deve, dunque, considerarsi come 
elemento non accidentale, ma essenziale nel contratto di lavoro. In riferimento a questa clausola contrattuale è pacifico che 
l'inadempimento incolpevole, ma grave, da parte del lavoratore sia suscettibile di costituire giustificato motivo oggettivo di licenziamento. 
Altrettanto dovrebbe dirsi dell'inadempimento colpevole, poiché non si vede come l'elemento della colpevolezza possa far venir meno la 
rilevanza (anche) oggettiva del fatto, dal punto di vista delle esigenze aziendali economico-organizzative (così, P. Ichino, Sullo scarso 
rendimento come fattispecie anfibia, suscettibile di costituire al tempo stesso giustificato motivo oggettivo e soggettivo di licenziamento, 
Riv. it. dir. lav. 2003, 3, 689); 
 

15. Una prestazione quantitativamente ridotta nei propri effetti pone il problema della sua utilità per il creditore e può rivelarsi inadeguata a 
garantire l'equilibrio d'interessi che giustifica la permanenza del contratto); i parametri attraverso cui valutare l'adeguatezza della 
prestazione possono essere determinati mediante l'apposizione al contratto di esplicite clausole di rendimento con cui le parti 

predeterminano esattamente la soglia minima di utilità attesa dal datore di lavoro.  In assenza di predeterminazione espressa, la soglia 
minima di utilità dovuta al datore di lavoro può, comunque, determinarsi sulla base di un criterio statistico-comparativo, con riferimento 
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alla produttività media dei lavoratori che svolgano nella stessa azienda le medesime mansioni a parità d'inquadramento. In tal caso, però, 
occorre mettere il lavoratore nella condizione di poter apprezzare l'insufficienza della propria prestazione rispetto a standard non 
previamente esplicitati e, pertanto, pare doveroso che il datore di lavoro, prima di prendere qualunque provvedimento, inviti il lavoratore 
ad adeguare il proprio rendimento ai parametri individuati (così S. Bartalotta, Scarso rendimento e prova per presunzioni della sua 
imputabilità a condotte negligenti del lavoratore, Riv. it. dir. lav. 2001, 2, 346); 
 

16. In dottrina si è sottolineato che la prestazione lavorativa deve essere svolta dal lavoratore secondo un certo ritmo, utile ad un 
coordinamento della medesima nel sistema produttivo, così da ritenere giustificato un licenziamento in ipotesi di attività prestata ad un 
ritmo più blando di quello dovuto (così, A. Perulli, Obbligazione di lavoro, diligenza e rendimento, in C. Cester (a cura di), Diritto del 

Lavoro. Il rapporto di lavoro subordinato. Costituzione e svolgimento, Utet, 1998); 
 

17. Si esige la prova da parte del datore di lavoro di una evidente violazione della diligente collaborazione dovuta dal dipendente ed a lui 
imputabile; sicché, non è richiesto, né il solo difetto di attività, né la sola colpa del lavoratore, ma la negligenza colpevole o, meglio, la 
prova del nesso di causalità tra il dato oggettivo della riduzione di rendimento ed il comportamento soggettivamente negligente del 
prestatore di lavoro, il quale “potendo fare, non ha voluto fare” (così, A. Viscomi, Diligenza e prestazione di lavoro, Giappichelli, Torino, 
1997, 293); 
 

18. Parte della dottrina è volta a configurare il licenziamento per scarso rendimento alla stregua di un licenziamento disciplinare, con l'obbligo 
di rispettare le prescrizioni dell'art. 7 della legge 20 maggio 1970, n. 300; pertanto lo scarso rendimento deve essere indicato nel codice 
disciplinare tra i fatti contestabili con la possibilità di applicare una sanzione conservativa volta sia ad evitare la risoluzione del contratto 
sia ad invitare il lavoratore a migliorare il rendimento. Nel caso sottoposto al vaglio della Suprema Corte risultano pienamente soddisfatte 

le suddette garanzie, in quanto il datore di lavoro aveva mosso al ricorrente plurime contestazioni disciplinari seguite poi dall'irrogazione 
di sanzioni conservative ed il licenziamento era stato intimato solo per effetto della riscontrata inutilità di ogni invito a migliorare lo 
standard quantitativo della prestazione. A giudizio della Suprema Corte, infatti, concorre a provare la gravità dell'inadempimento e, 
quindi, a giustificare il licenziamento, non solo il mancato raggiungimento del risultato, ma anche l'infruttuosità degli inviti (così, R. De 
Luca Tamajo, La diversificazione della prestazione ai confini e nel cuore del diritto del lavoro subordinato, in Lavoro subordinato e 
dintorni, a cura di M. Pedrazzoli, il Mulino, 1989, 118); 
 

19. Secondo autorevole dottrina, lo scarso rendimento altro non è che la figura opposta alla prestazione esattamente eseguita sulla base del 
criterio obiettivo della diligenza.; conseguentemente, esso rileverà ai fini risolutivi soltanto se in concreto è possibile accertare che il 
lavoratore è inadempiente e se l'inadempimento assume il carattere notevole (così, M. Napoli, La stabilità reale del rapporto di lavoro, 
Franco Angeli, Milano, 1980, 184). 
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3. ESEMPI DI CLAUSOLE NEI CCNL 
 
 

 
 

 
CCNL 

 

 
Clausole 

C.C.N.L. 18-12-2009 

Contratto collettivo nazionale di lavoro per gli addetti 
all'industria chimica, chimico-farmaceutica, fibre chimiche, 
abrasivi, cere e lumini, detergenza, dielettrici, dattilografici, 
elettrodi di carbone, lubrificanti e GPL 
 

Capitolo X 

NORME COMPORTAMENTALI E DISCIPLINARI 
Art. 46 (Rapporti in impresa) 
I rapporti tra i lavoratori ai diversi livelli di responsabilità 
nell'organizzazione aziendale saranno improntati a reciproca 
correttezza.[…] L'impresa avrà cura di mettere i lavoratori a 
conoscenza dell'organizzazione tecnica e disciplinare di fabbrica e di 
reparto, in modo da evitare possibili equivoci circa le persone dalle 
quali, oltre che dal superiore diretto, ciascun lavoratore dipende e alle 
quali è tenuto a rivolgersi in caso di necessità. In particolare il 
lavoratore deve:[…] 2) dedicare attività assidua e diligente al disbrigo 
delle mansioni assegnategli, osservando le disposizioni impartite dai 
superiori […]. 

Art. 51 (Ammonizioni scritte, multe e sospensioni) 
Incorre nei provvedimenti dell'ammonizione scritta, della multa o della 
sospensione, il lavoratore:a) che utilizzi in modo improprio degli 
strumenti di lavoro aziendali […]; f) che esegua con negligenza il lavoro 
affidatogli; 
Art. 52 (Licenziamento per mancanze) 
Il licenziamento con immediata rescissione del rapporto di lavoro può 
essere inflitto, con la perdita dell'indennità di preavviso, al lavoratore 
che commetta gravi infrazioni alla disciplina o alla diligenza nel lavoro o 
che provochi all'impresa grave nocumento morale o materiale o che 
compia azioni delittuose in connessione con lo svolgimento del rapporto 

di lavoro. In via esemplificativa, ricadono sotto questo provvedimento 
le seguenti infrazioni: a) trascuratezza nell'adempimento degli obblighi 
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contrattuali o di regolamento interno, quando siano già stati comminati 
i provvedimenti disciplinari di cui all'articolo precedente […]. 

C.C.N.L. 22-09-2009 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti dalle 
aziende esercenti le industrie alimentari 
 
 

PREMESSA 
Art. 3 (Formazione professionale) 
Con riferimento a quanto previsto dagli accordi interconfederali in 
materia di formazione professionale e dalla legislazione vigente, le parti 
riconoscono concordemente l'importanza ed il ruolo strategico che tale 
strumento riveste ai fini della valorizzazione professionale delle risorse 
umane. Pertanto le parti, coerentemente ad una significativa 

evoluzione del sistema di relazioni industriali, convengono, nel rispetto 
delle reciproche competenze e responsabilità ad esse derivanti dalle 
norme di legge, di accordi interconfederali e dal presente contratto, che 
la formazione debba essere orientata al perseguimento dei seguenti 
obiettivi:- consentire ai lavoratori di acquisire professionalità specifiche 
in grado di meglio rispondere alle mutate esigenze derivanti da 
innovazioni tecnologiche ed organizzative; […] - rispondere a necessità 
di aggiornamento dei lavoratori al fine di prevenire l'insorgere di 
situazioni di inadeguatezza professionale […]. 
Art. 67 (Disciplina aziendale) 
Il lavoratore, in tutte le manifestazioni del rapporto di lavoro, dipende 
dai superiori, come previsto dall'organizzazione aziendale. Il lavoratore 

deve tenere un comportamento rispondente ai doveri inerenti 
all'esplicazione delle mansioni affidategli e in particolare: 1) rispettare 
l'orario di lavoro ed adempiere alle formalità prescritte dall'azienda per 
il controllo delle presenze; 2) dedicare attività assidua e diligente al 
disbrigo delle mansioni assegnategli osservando le disposizioni del 
presente contratto, nonché le istruzioni impartite dai superiori […]. 
Art. 69 (Ammonizione - Multa - Sospensione) 
[…] In via esemplificativa, incorre nei provvedimenti dell'ammonizione, 
della multa o della sospensione il lavoratore: […] 3) che non esegua il 
lavoro secondo le istruzioni ricevute, oppure lo esegua con negligenza 
[…]. 

Art. 70 (Licenziamento per cause disciplinari) 
Il licenziamento, con immediata risoluzione del rapporto di lavoro e con 
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perdita dell'indennità di preavviso, potrà essere adottato per le 
mancanze più gravi ed, in via esemplificativa, nei seguenti casi: […] 7) 
recidiva in qualsiasi mancanza che abbia dato luogo a due sospensioni 
nei 12 mesi antecedenti […] 17) insubordinazione verso i superiori. 

C.C.N.L. 15-10-2009 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti dalle 
industrie metalmeccaniche private e della installazione di 
impianti 
 

Titolo IV 
RETRIBUZIONE ED ALTRI ISTITUTI ECONOMICI 
Art. 12 (Premio di risultato) 
Nelle aziende di cui al punto 6 della Premessa al presente contratto la 
contrattazione aziendale con contenuti economici è consentita per 

l'istituzione di un premio annuale calcolato solo con riferimento ai 
risultati conseguiti nella realizzazione di programmi, concordati tra le 
parti, aventi come obiettivo incrementi di produttività, di qualità, di 
redditività ed altri elementi rilevanti ai fini del miglioramento della 
competitività aziendale nonché ai risultati legati all'andamento 
economico dell'impresa […]. 
Art. 9 (Ammonizioni scritte, multe e sospensioni) 
Incorre nei provvedimenti di ammonizione scritta, multa o sospensione 
il lavoratore che: […] c) compia lieve insubordinazione nei confronti dei 
superiori; d) esegua negligentemente o con voluta lentezza il lavoro 
affidatogli […]. 
Art. 10 (Licenziamenti per mancanze) 

A) Licenziamento con preavviso. In tale provvedimento incorre il 
lavoratore che commetta infrazioni alla disciplina ed alla diligenza del 
lavoro che, pur essendo di maggior rilievo di quelle contemplate 
nell'art. 9, non siano così gravi da rendere applicabile la sanzione di cui 
alla lett. B). A titolo indicativo rientrano nelle infrazioni di cui sopra: h) 
recidiva in qualunque delle mancanze contemplate nell'art. 9, quando 
siano stati comminati due provvedimenti di sospensione di cui all'art. 9 
[…]. 

C.C.N.L. 04-11-2009 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti dalle 
aziende esercenti l'industria della carta e del cartone e dalle 

aziende cartotecniche 
 

PREMESSA 
Art. 13 (Formazione e aggiornamento professionale) 
Le Organizzazioni contraenti riconoscono la necessità e si impegnano a 

dare impulso alla formazione e all'aggiornamento professionale come 
mezzo necessario per l'incremento professionale e la conservazione 
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delle capacità professionali, al fine di ottenere e mantenere un ottimale 
utilizzo delle strutture produttive e degli impianti. 
Sezione seconda 
DISCIPLINA COMUNE AGLI OPERAI E AGLI IMPIEGATI 
Art. 15 (Premi di risultato) 
Oggetto della contrattazione è l'istituzione di un premio correlato ai 
risultati conseguiti nella realizzazione di programmi concordati tra le 
parti aventi come obiettivo incrementi di produttività, di qualità, di 
redditività ed altri traguardi rilevanti ai fini del miglioramento della 

competitività aziendale nonché ai risultati legati all'andamento 
economico dell'impresa. 

C.C.N.L. 18-07-2008 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti da 
aziende del terziario: distribuzione e servizi 
 

Capo XXI 
DOVERI DEL PERSONALE E NORME DISCIPLINARI 
Art. 220 (Obbligo del prestatore di lavoro) 
Il lavoratore ha l’obbligo di osservare nel modo più scrupoloso i doveri 
e il segreto di ufficio, di usare modi cortesi col pubblico e di tenere una 
condotta conforme ai civici doveri. Il lavoratore ha l’obbligo di 
conservare diligentemente le merci e i materiali, di cooperare alla 
prosperità dell’impresa. 
Art. 225 (Provvedimenti disciplinari) 
La inosservanza dei doveri da parte del personale dipendente comporta 

i seguenti provvedimenti, che saranno presi dal datore di lavoro in 
relazione alla entità delle mancanze e alle circostanze che le 
accompagnano:1) biasimo inflitto verbalmente per le mancanze lievi; 
2) biasimo inflitto per iscritto nei casi di recidiva delle infrazioni di cui al 
precedente punto 1; 3) multa in misura non eccedente l'importo di 4 
ore della normale retribuzione di cui all'art. 193; 4) sospensione dalla 
retribuzione e dal servizio per un massimo di giorni 10; 5) 
licenziamento disciplinare senza preavviso e con le altre conseguenze 
di ragione e di legge. Il provvedimento della multa si applica nei 
confronti del lavoratore che:[…] - esegua con negligenza il lavoro 
affidatogli; - si assenti dal lavoro fino a tre giorni nell'anno solare senza 

comprovata giustificazione;[…]. Il provvedimento della sospensione 
dalla retribuzione e dal servizio si applica nei confronti del lavoratore 
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che: […] - commetta recidiva, oltre la terza volta nell'anno solare, in 
qualunque delle mancanze che prevedono la multa, salvo il caso 
dell'assenza ingiustificata […]. Salva ogni altra azione legale, il 
provvedimento di cui al punto 5) (licenziamento disciplinare) si applica 
esclusivamente per le seguenti mancanze: […] – grave violazione degli 
obblighi di cui all’art. 220, 1° e 2° comma […]. 

C.C.N.L. 02-09-2010 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti delle 
industrie tessili 

 

Capitolo III 
SISTEMA INFORMATIVO 
Art. 24 (Formazione) 

1. Organismo bilaterale nazionale di categoria 
Nell'attuale contesto industriale, caratterizzato dalla necessità di più 
elevati livelli di competitività, dalla capacità di valorizzare le risorse 
umane e di migliorarne l'occupabilità, da una significativa evoluzione 
del sistema di relazioni industriali, assume un rilievo strategico per il 
sostegno e lo sviluppo del settore l'esigenza: - di una efficace 
esplicitazione dei fabbisogni professionali; - di disporre di azioni 
formative adeguate; - di promuovere un positivo rapporto fra sistema 
produttivo e sistema formativo (inteso come insieme di istruzione 
scolastica, università, formazione professionale). 
Sezione seconda 
COSTITUZIONE, SVOLGIMENTO E RISOLUZIONE DEL RAPPORTO 

DI LAVORO 
Capitolo I - DISPOSIZIONI GENERALI 
Art. 73 (Provvedimenti disciplinari) 
I provvedimenti che si indicano in appresso, costituiscono soltanto una 
obiettiva indicazione nel senso di garantire un rapporto quanto più 
possibile definito tra sanzione e mancanza. […] 1) L'ammonizione 
verbale, che potrà avere, a seconda dei casi, carattere di appunto o di 
rimprovero, interverrà quando nell'osservanza degli orari, nel contegno 
verso i superiori ed i compagni di lavoro, nella diligenza del lavoratore 
siano riscontrate lacune non imputabili a deliberata volontà di mancare 
al proprio dovere. All'ammonizione scritta, che avrà più specifico 

carattere ammonitorio, si ricorrerà quando le mancanze, anche se lievi, 
tenderanno a ripetersi e sia quindi necessario preavvisare, in forma 
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meno labile del rimprovero verbale, più gravi sanzioni. 2) Ove 
l'ammonizione verbale o scritta non abbia sortito l'effetto voluto o la 
mancanza abbia tale carattere da far ritenere il rimprovero inadeguato, 
potranno essere inflitte al lavoratore o una multa, fino ad un importo 
equivalente a due ore dell'Elemento retributivo nazionale, oppure, nei 
casi di maggiore gravità o di recidiva, la sospensione dal lavoro per un 
massimo di tre giorni. A titolo di indicazione, si stabilisce che la multa o 
la sospensione potranno essere inflitte al lavoratore:[…] c) che per 
negligenza esegua male il lavoro affidatogli […]. 

Art. 75 (Norme per il licenziamento) 
Per i licenziamenti individuali hanno applicazione le leggi vigenti. In 
particolare possono costituire causa di licenziamento disciplinare:[…] d) 
grave negligenza nell'esecuzione di lavori o di ordini che implichino 
pregiudizio all'incolumità delle persone o alla sicurezza degli impianti; 
[…] g) recidività nelle mancanze che abbiano già dato luogo a una 
sospensione per la medesima mancanza, o a una sospensione per 
mancanza diversa nei quattro mesi precedenti […]. 

C.C.N.L. 18-03-2010 
Contratto collettivo nazionale dl lavoro per i dipendenti dalle 
industrie della gomma, cavi elettrici ed affini e delle materie 
plastiche 

 

Parte II 
Art. 53 (Multe e sospensioni) 
Incorre nel provvedimento della multa e della sospensione il 
lavoratore:[…] c) che esegua con negligenza il lavoro affidatogli […]. 

Art. 54 (Licenziamento per mancanze) 
Il licenziamento con immediata rescissione del rapporto di lavoro può 
essere inflitto, con la perdita dell'indennità di preavviso, al lavoratore 
che commetta gravi infrazioni alla disciplina o alla diligenza nel lavoro o 
che provochi all'azienda grave nocumento morale o materiale, o che 
compia azioni delittuose in connessione con lo svolgimento del rapporto 
di lavoro. In via esemplificativa, ricadono sotto questo provvedimento 
le seguenti infrazioni:[…] f) gravi guasti provocati per negligenza al 
materiale dell'azienda […]. 

C.C.N.L. 28-03-2008 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per i dipendenti delle 

aziende grafiche e delle aziende editoriali anche multimediali 
 

PREMESSA 
Art. 8 (Premi di risultato) 

[…] Oggetto della contrattazione è l'istituzione di un premio correlato ai 
risultati conseguiti nella realizzazione di programmi concordati tra le 
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parti, aventi come obiettivo incrementi di produttività, di qualità, di 
redditività ed altri traguardi rilevanti ai fini del miglioramento della 
competitività aziendale, nonché ai risultati legati all'andamento 
economico dell'impresa. 
Art. 10 (Formazione e aggiornamento professionale) 
Le parti, nella consapevolezza che il continuo progresso delle tecnologie 
grafiche e dei sistemi editoriali richiede un corrispondente 
adeguamento delle capacità professionali al fine di conseguire e 
mantenere un ottimale utilizzo degli impianti e dei processi sia sotto il 

profilo qualitativo che quantitativo […]. 
Art. 16 (Disciplina del lavoro) 
L'impiegato deve, nell'espletamento delle sue mansioni, tenere 
contegno consono alla dignità della sua funzione e particolarmente: a) 
svolgere la propria attività con la diligenza richiesta dalla natura della 
prestazione; b) osservare le disposizioni per l'esecuzione e la disciplina 
del lavoro impartitegli dall'azienda […]. 

C.C.N.L. 28-06-2000 
Contratto collettivo nazionale di lavoro per il personale 
dipendente da imprese esercenti servizi di telecomunicazione 
 

Sezione II 
SVOLGIMENTO DEL RAPPORTO DI LAVORO 
Art. 47 (Ammonizioni scritte, multe e sospensioni) 
1. Incorre nei provvedimenti di ammonizione scritta, multa o 
sospensione il lavoratore che: [..] e) esegua negligentemente il lavoro 

affidatogli e/o arrechi per colpa danni a tutto quanto forma oggetto del 
patrimonio dell'azienda […]. 
Art. 48 (Licenziamento per mancanze) 

A) Licenziamento con preavviso. 1. In tale provvedimento incorre 
il lavoratore che commetta infrazioni alla disciplina ed alla 
diligenza del lavoro che, pur essendo di maggior rilievo di 
quelle contemplate nell'art. 47 (Ammonizioni scritte, multe e 
sospensioni), non siano così gravi da rendere applicabile la 
sanzione di cui alla seguente lett. B). 2. A titolo indicativo 
rientrano nelle infrazioni di cui sopra: […] h) la recidiva in 
qualunque delle mancanze contemplate nell'art. 47, qualora 

siano stati applicati due provvedimenti di sospensione 
nell'ambito del biennio precedente […]. 
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C.C.N.L. 29-01-2005 
Contratto collettivo nazionale di lavoro logistica, trasporto merci 
e spedizione 
 

Art. 32 (Diritti e doveri del lavoratore – Provvedimenti 
disciplinari – Licenziamenti) 
B)Provvedimenti disciplinari 
1. Le mancanze del lavoratore potranno essere punite con i seguenti 
provvedimenti disciplinari: a) rimprovero verbale; b) rimprovero 
scritto; c) multa in misura non superiore a 3 ore di retribuzione da 
versarsi all’Istituto di Previdenza Sociale; d) sospensione dal servizio e 
dalla retribuzione per un periodo da 1 a 10 giorni […]. 3. A titolo 
indicativo: 1) il rimprovero verbale o scritto può essere inflitto al 

lavoratore che commetta durante il lavoro lievi mancanze; 2) il 
provvedimento di cui al punto c) potrà essere adottato a carico: - del 
lavoratore che si presenti in ritardo al lavoro più volte nello stesso 
mese […] – del lavoratore che esegua il lavoro affidatogli con provata 
negligenza  

R.D. 08-01-1931, n. 27  
Regio Decreto Autoferrotranvieri e Internavigatori 

Art. 27 (Coordinamento delle norme sulla disciplina giuridica dei 
rapporti collettivi del lavoro con quelle sul trattamento 
giuridico-economico del personale delle ferrovie, tranvie e linee 
di navigazione interna in regime di concessione) 
Oltre ai casi di cui alle disposizioni speciali relative agli agenti in prova 
ed a quelli previsti nel precedente articolo, l’azienda può far luogo 
all’esonero definitivo dal servizio degli agenti stabili: […] d) per scarso 

rendimento o per palese insufficienza imputabile a colpa dell’agente 
nell’adempimento delle funzioni del proprio grado […]. 
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4. PERFORMANCE IMPROVEMENT PLAN 
 
 
 
Il Performance Improvement Plan (PIP) deve essere vissuto non come una punizione da infliggere (o subire), bensì come una esperienza di 
apprendimento. 
 
Obiettivi  

Il PIP ha due obiettivi: 

1) la comprensione delle motivazioni per cui il lavoratore non consegue i risultati all’altezza delle aspettative (obiettivo minimo);  
2) la correzione del comportamento del lavoratore ed il ripristino di un livello di performance stabile ed adeguato (obiettivo massimo). 

 
Tipi  

Si possono distinguere due tipi di PIP: 
1) il PIP informale, il quale viene solitamente avviato per fronteggiare lacune non gravi, che tuttavia si manifestano con una certa frequenza 

e che, pur non avendo un impatto serio sulle performance del collaboratore, possono comprometterne il futuro sviluppo professionale 
(esempio: scarse capacità di esposizione)  L’esito di questo tipo di PIP è frequentemente positivo in quanto il livello di stress a cui è 

sottoposto il soggetto è moderato e, in caso di mancato esito positivo, non vi sono immediate conseguenza disciplinari, ma potrebbe 
iniziare un PIP formale; 

2) il PIP formale, il quale mira a correggere lacune più gravi che hanno un impatto diretto sulle performance ed evidenziano una discrepanza 
significativa tra il comportamento atteso e quello osservato, e possono essere in contrasto con i valori, la visione e la missione 

dell’azienda (esempio: gravi incomprensioni del processo di vendita e frequente mancata osservanza delle scadenze per l’invio dei 
documenti di partecipazione ad una gara)  Il fallimento di un PIP formale in alcuni casi dà luogo a un richiamo scritto e permette di 

ridiscutere il ruolo del soggetto e deciderne il collocamento in altra posizione e, nei casi più gravi, può condurre al licenziamento. 
 
Documentazione del deficit di performance  

Il concetto chiave per formulare un PIP è che deve essere possibile documentare un deficit di performance del lavoratore rispetto ai precetti di un 
ben definito e condiviso standard aziendale. 
A tale riguardo, può rilevare: 
• la job description della mansione occupata dal lavoratore; 
• gli obiettivi individuali fissati per il lavoratore nell’anno di riferimento; 
• un complesso di valori o fattori di successo facenti parte della cultura aziendale; 

• l’adesione a normative industriali, di qualità, di sicurezza, ecc. 
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E’ importante sottolineare sin d’ora che, in generale, non dovrebbe essere difficile documentare il gap di performance del comportamento del 
lavoratore rispetto ad uno dei detti standard, ma è fondamentale che il riferimento sia un documento aziendale ufficiale, noto e compreso dal 
lavoratore. 
 
Data poits  

Altro aspetto importante è la registrazione dei cosiddetti data points, ovvero la descrizione circostanziata delle situazioni che hanno evidenziato il 
deficit di performance. 
A tale riguardo, è assai opportuno che ogniqualvolta vengano rilevati dei comportamento anomali da parte dei collaboratori si prenda nota 
dell’accadimento. 

 
Analisi della situazione  

Una volta individuato il riferimento e avendo a disposizione i data points, l’analisi procede in modo strutturato come segue (anche a mezzo di un 
foglio di excell): 
 l’attuale stato delle cose mostra che il lavoratore esibisce performance al di sotto delle aspettative per quanto riguarda [riferimento allo 

standard aziendale] 
 le situazioni in cui questo deficit si è manifestato sono documentate di seguito [data, luogo, accadimento, persone]; 
 l’obiettivo da raggiungere per correggere la situazione è [comportamento desiderato]; 
 l’insieme dettagliato delle azioni da intraprendere è [elenco di attività che il lavoratore deve portare a termine]; 
 la metrica per misurare il progresso delle performance è [modalità di misurazione dei miglioramenti]; 
 la data in cui terminerà l’osservazione è [la data in cui finirà il PIP]. 
 

Esempio  

 stato dell’arte: scarso coinvolgimento nelle attività di vendita previste dalla job description; 
 problematiche riscontrate: molta attenzione alle attività di marketing e poca attenzione alla attività di vendita; 
 obiettivo prefissato: ribilanciamento delle attività di vendita rispetto alle altre mansioni previste dalla job description; 
 azioni poste a base dell’obiettivo: attività di affiancamento e formazione; 
 cadenza periodica dei controlli: 1 volta a settimana; 
 data di completamento: 6 mesi dalla firma. 
 
Modalità  

Il PIP meeting dovrebbe svolgersi in un’atmosfera  rilassata: il processo in sé non deve assolutamente essere percepito come un atto punitivo 
perché semplicemente non lo è. 

E’ invece assai importante, nell’esposizione oggettiva e pacata del piano di miglioramento, assicurare che il lavoratore riconosca il sussistere di un 
deficit di performance.  
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Ovviamente, ogni altro dettaglio del piano deve essere adeguatamente illustrato e al lavoratore va chiesta conferma della sua totale 
comprensione. 
Se tutto procede come previsto, il lavoratore aderirò al PIP e firmerà il documento senza problemi. 
Da quel momento in poi sarò necessario monitorare i progressi del lavoratore esattamente come descritto nel piano, preferibilmente tramite 
colloqui settimanali, documentando nei dettagli ogni osservazione in merito ai progressi (o mancanza dei medesimi) rilevati.  
 
Considerazioni conclusive  

• un PIP deve essere considerato una estrema ratio: è un processo che assorbe moltissimo tempo (di chi lo fa e di chi lo subisce), 
sottraendolo alle attività principali delle risorse coinvolte; 

• durante l’esecuzione del piano, deve essere sottolineato con un plauso ogni miglioramento significativo in quanto ciò costituisce ulteriore 
motivazione per il lavoratore a proseguire il percorso intrapreso; 

• è necessario scrivere tutto, i quanto un giorno potrebbe essere necessario produrre la documentazione prodotta davanti a un 
rappresentante sindacale o a un giudice del lavoro a giustificazione delle scelte fatte nel corso del rapporto; 

• il PIP deve essere congegnato in modo da innestarsi sulle mansioni caratteristiche del soggetto: non deve essere qualcosa di marginale 
rispetto agli standard aziendali previsti per quel ruolo specifico o verrebbe vissuto come un bieco tentativo di mettere in difficoltà il 
collaboratore e favorirne il deragliamento; 

• è opportuno concludere il PIP attendendosi un esito positivo: se ciò accade, si sarà riportata una risorsa allo standard richiesto dall’ azienda 
e si potrà contare sul lavoratore per conseguire i prefissati obiettivi organizzativi. 

 


