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Il ministro del Lavoro.  Marina Calderone ha partecipato a distanza ai lavori del Welfare & Hr Summit del Sole 24 Ore

berg Traurig, Lablaw Studio Legale 
Rotondi & Partners, Lexellent, Toffo-
letto De Luca Tamajo e l’Event Partner 
Yalea. Si ringrazia Deloitte Legal. 

a cura di 24 ore eventi
L’evento è stato realizzato con il Main 
Partner Satispay, gli Official Partner 
De Luca & Partners, DLA Piper, Green-

dall’Uniemens dell’Inps e oltre mille 
riconosciuti dal Cnel, raggiungere 
parità e trasparenza non è sempli-
ce». D’altro canto, lo smart working 
è sicuramente un elemento positivo 
ma devono considerare anche pos-
sibili ricadute negative come lo 
stress da utilizzo delle tecnologie, il 
pericolo dell’isolamento del lavora-
tore e la tendenza all’overworking 
nonostante uno dei principi fonda-
mentali del lavoro agile preveda la 
disconnessione.

Se Rizzetto ha perplessità sugli 
effetti della normativa, Rosario De 
Luca, presidente del Consiglio na-
zionale dell’Ordine dei consulenti 
del lavoro è sicuro che il recepi-
mento della direttiva non risolverà 
il problema della parità retributi-
va, che non è causato dai contratti 
collettivi: «Il problema fondamen-
tale è che mancano le condizioni 
socio economiche affinché le don-
ne possano far crescere le loro atti-
vità». Inoltre l’applicazione della 
direttiva nelle aziende di dimen-
sioni minori crea problemi di com-
patibilità con le regole sulla pri-
vacy, perché la diffusione dei dati 
sulle retribuzioni consentirebbe di 
capire quanto guadagnano i colle-
ghi e «ciò può alimentare la con-
flittualità nelle imprese».

Il ruolo del welfare aziendale è 
stato sottolineato da Elena Panzera, 
vice presidente nazionale dell’As-
sociazione italiana per la direzione 
del personale e presidente Gruppo 
Aidp Lombardia. 

Un welfare che però, «per attrar-
re e trattenere i lavoratori non può 
essere uguale per tutti, ma va perso-
nalizzato», utilizzando i dati relativi 
ai dipendenti, e va basato sulle fasi 
della vita dei lavoratori.

Tuttavia lo sviluppo del welfare 
richiede tre salti di qualità, secondo 
Panzera: la centralità della contrat-
tazione; un passo avanti culturale, 
perché ancora pochi lavoratori con-
vertono i premi in welfare; un qua-
dro fiscale stabile che consenta alle 
aziende di lavorare con una pro-
spettiva certa su più anni.

Il welfare è un asset strategico, ha 
rimarcato Angela Avino, chief busi-
ness development officer di Sati-
spay, che può aumentare il potere di 
acquisto ed entrare nell’architettura 
retributiva. E, dopo la stabilizzazio-
ne delle soglie di esenzione fino al 
2027, «occorre fare un passo avanti 
stabilizzando la situazione in modo 
da poter consentire alle aziende di 
pianificare. Non si tratta di fare una 
concessione alle aziende, che devo-
no invece essere considerate un hub 
di supporto sociale che permette di 
integrare il welfare pubblico».

L’utilizzo della tecnologia in que-
sto campo consente «a ognuno di 
disegnare il proprio vestito di welfa-
re, mentre oggi il fatto che siano 
molto utilizzate le gift card indica 
che i piani di welfare non rispondo-
no alle esigenze del lavoratore.

© RIPRODUZIONE RISERVATA

‘ Il punto
Albini (Confindustria):
la parità sarebbe 
un paradosso
se il contratto  pagasse
la metà i lavoratori

Il mercato del lavoro.  Il ministro Marina Calderone ha sottolineato
l’esigenza di semplificazione nel recepimento della direttiva europea 

Maria Carla De Cesari

Attenzione alla contrattazio-
ne collettiva ad opera delle 
organizzazioni sindacali 
comparativamente più 
rappresentative, ma occor-

re considerare il tessuto italiano carat-
terizzato da tantissime micro e piccole 
imprese.  Tutoraggio e formazione per 
i giovani imprenditori. Impegno per 
sostenere le assunzioni di giovani e 
donne. Il ministro  del Lavoro Marina 
Calderone riassume - intervenendo al 
Welfare 6 Hr summit promosso, a Mi-
lano, da «Il Sole 24 Ore» - le linee prin-
cipali del suo impegno su trasparenza 
salariale e  politiche del lavoro.     

I bonus giovani e donne saranno 
prorogati con il decreto Milleproro-
ghe, seppure con termini variabili. Si 
discute da tempo sugli effetti degli in-
centivi alle assunzioni rispetto al 
mercato del lavoro. Resta il fatto che 
continua il malessere dei giovani: la 
disoccupazione resta alta e continua 
la fuga all’estero. 
Il Milleproroghe estende gli incentivi 
del decreto Coesione. Per il momento, 
per i giovani e per i lavoratori della zona 
economica speciale del Mezzogiorno, 
l’intervento è confinato alla scadenza 
del 30 aprile. Il nostro obiettivo, così co-
me per gli incentivi alle assunzioni del-
le donne, è però quello di proseguire e 
di individuare nuove risorse. 

Gli incentivi sono una strada 
giusta? 
Nel 2025, soprattutto per quanto ri-
guarda i giovani, abbiamo avuto risul-
tati rilevanti. Rispetto all’anno prece-
dente c’è stato un incremento di assun-
zioni a tempo indeterminato di oltre il 
40%, come ha riportato «Il Sole 24 Ore». 
L’occupazione giovanile ha avuto 
un’inversione di tendenza. Registria-
mo anche una ripresa dell’occupazione 
femminile: dei 105mila giovani assunti, 
quasi il 50% è costituito da donne.  Oc-
corre lavorare perché i giovani com-
prendano che la strada dell’estero può 
essere un’opportunità di formazione e 
di confronto con altre culture ma che 
poi sia possibile tornare. Abbiamo in-
vestito nelle piattaforme tecnologiche 
per incrociare domanda e offerta e rite-
niamo che non sia solo il lavoro subor-
dinato a poter offrire opportunità ai 
giovani, ma che ci sia molto spazio an-
che per l’autoimpiego.

A questo proposito, per l’autoim-
piego alla dote finanziaria si abbinerà 
la formazione? 
Siamo partiti da un dato purtroppo non 

positivo: il numero di anni di sopravvi-
venza delle start-up, in particolare di 
quelle giovanili. Per creare nuova im-
presa oggi non basta avere una buona 
idea. Servono competenze imprendi-
toriali e gestionali. Noi finanziamo non 
solo l’avvio dell’attività, ma anche la 
formazione dell’imprenditore e, una 
volta partita l’attività, il tutoraggio nei 
primi anni. Accompagnare i giovani nel 
percorso imprenditoriale consente di 
trasformare le criticità delle start-up 
giovanili in storie di successo.

Dall’agenzia delle Entrate sono ar-
rivate le istruzioni per applicare la so-
stitutiva del 5% sugli aumenti stabiliti 
dai rinnovi contrattuali 2024-2026. 
Primo punto: l’agevolazione vale solo 
per i contratti nazionali. 
L’obiettivo è rafforzare la contrattazio-
ne nazionale, dando alle organizzazio-
ni datoriali e sindacali la possibilità di 
investire sui rinnovi. La relazione tec-
nica allegata alla misura chiarisce che 
vogliamo valorizzare la contrattazione 
collettiva. Consentire il rinnovo dei 

contratti, investire quasi 2 miliardi nel-
la tassazione agevolata dei rinnovi e 
delle somme legate al lavoro faticoso, 
ampliare la soglia di tassazione per i 
premi di produttività significa miglio-
rare la condizione reddituale e la capa-
cità di spesa dei lavoratori.

La sostitutiva del 5% vale sole per le 
somme pagate nel 2026. Lavorerete 
per fissarla a regime?
Sono un tecnico e sono abituata ad 
applicare le norme, valutandone gli 
effetti concreti. Vediamo come andrà 
questa annualità. Il nostro obiettivo è 
non far mancare sostegno a imprese 
e lavoratori e individuare misure che 
possano diventare strutturali, come 
è avvenuto per la riduzione del cuneo 
fiscale e contributivo.

L’arco temporale dei rinnovi consi-
derati va dal 2024 al 2026. Per i con-
tratti firmati vale - come spiegato dal-
l’Agenzia - l’effetto trascinamento.
Sulle tranche contrattuali del 2024 e 
del 2025, corrisposte nel 2026, insie-
me alle quote del 2026, sarà possibile 
applicare l’imposta sostitutiva del 5 
per cento. È un risultato importante, 
perché ha riconosciuto l’importanza 
di rinnovare contratti strategici per la 

nostra economia. Mi riferisco al set-
tore dei servizi, ma anche al settore 
industriale, perché rientra tra i con-
tratti che danno diritto alla tassazio-
ne agevolata anche il contratto del-
l’industria metalmeccanica. 

Lo schema di decreto legislativo 
per il recepimento della direttiva 
sulla trasparenza salariale fissa una 
presunzione relativa di non discri-
minazione se si applica il contratto 
collettivo stipulato dalle parti com-
parativamente più rappresentative. 
In altre parti del testo si parla però, 
semplicemente, di contratto appli-
cato. È un lasciapassare a contratti 
non leader? 
Attuare una direttiva comunitaria è 
estremamente complesso, perché si 
tratta di applicare una norma scritta 
per 27 Paesi con strutture e sistemi 
normativi differenti, garantendo 
omogeneità all’intervento. Nel nostro 
Paese il tasso di copertura della con-
trattazione collettiva è molto ampio. 
L’obiettivo è evitare discriminazioni di 
genere: in Italia il gender pay gap si at-
testa al 4,3%  rispetto al 12 della Ue. Ab-
biamo dunque ribadito che, laddove 
un’azienda applica un contratto collet-
tivo nazionale sottoscritto dalle orga-
nizzazioni comparativamente più 
rappresentative si instaura una pre-
sunzione di corretto comportamento.

Il contratto applicato?
Quando si fa riferimento al contratto 
applicato occorre considerare che esi-
ste una normativa, ad esempio in am-
bito di appalti, che parla anche di con-
tratto equivalente. Nelle indicazioni 
consegnate alle Camere, che dovran-
no esprimere il loro parere, abbiamo 
chiarito che il riferimento alla con-
trattazione stipulata dalle organizza-
zioni maggiormente rappresentative 
già costituisce un presupposto e una 
rassicurazione importante. La nostra 
attenzione deve però tenere conto 
della complessità del mondo del lavo-
ro italiano, caratterizzato da piccole e 
piccolissime imprese. Sarà necessario 
confrontarsi con le organizzazioni 
datoriali e sindacali per garantire 
un’applicazione razionale della nor-
ma, che tuteli anche i dati sensibili. È 
importante accompagnare l’applica-
zione della direttiva facendo in modo 
che la pubblica amministrazione 
chieda alle imprese e ai lavoratori solo 
le informazioni necessarie per la ren-
dicontazione in sede comunitaria, ag-
gregando i dati senza richiedere nu-
meri che già possediamo.
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«Trasparenza salariale
alla prova delle micro
e piccole imprese»

Devono essere identificati
criteri premiali
e corretti inquadramenti

Matteo Prioschi

La direttiva sulla trasparenza 
salariale non comporta l’obbli-
go della parità retributiva e non 

deve cancellare il fattore-merito. La 
retribuzione adeguata è collegata 
alla contrattazione collettiva e al 
welfare aziendale. Queste le indica-
zioni emerse dalla tavola rotonda 
principale del Welfare & HR Summit 
organizzato dal Sole 24 Ore che si è 
svolto ieri a Milano, aperto dall’in-
tervento del direttore del Sole 24 
Ore, Fabio Tamburini.

L’obiettivo della direttiva Ue è 
«rendere trasparenti e oggettivi i 
criteri usati per le politiche retribu-
tive nelle imprese. La sua applica-
zione non può portare alla paura di 
dover rendere conto dei differenti 
trattamenti retributivi delle perso-
ne» ha affermato Pierangelo Albini, 
direttore area Lavoro, welfare e ca-
pitale umano di Confindustria. 
Quanto alla parità tra i generi, «i 
contratti collettivi non hanno mai 
distinto tra uomini e donne». I due 
temi si collocano su due piani diffe-
renti: «il primo è poter dimostrare 
che le differenze retributive, come i 
superminimi, sono giustificabili dal 
punto di vista oggettivo; il secondo 
riguarda il fatto che non si tratta so-
lo di rendere trasparente se l’azien-
da paga allo stesso modo uomini e 
donne, ma di stabilire se i lavoratori 
sono inquadrati correttamente, se si 
sta applicando il contratto giusto 
per il settore, perché se uomini e 
donne sono pagati uguali ma la me-
tà di quanto dovuto, allora si verifi-
cherebbe una applicazione folle 
della normativa». Da qui il ruolo 
fondamentale che deve avere la 
contrattazione: «se non svolge il 
compito affidatole dalla Costituzio-
ne, allora è evidente che il Parla-
mento sarà tenuto a intervenire, co-
me già oggi accade che intervenga il 
giudice». In questa prospettiva è 
necessario individuare, tra i tanti 
esistenti, quale sia il contratto da 
prendere a riferimento per il settore 
non solo in base a chi lo sigla ma an-
che ad altri parametri. Tra questi, il 
fatto che contengano disposizioni 
sul welfare integrativo.

Il testo del decreto legislativo che 
attua la direttiva Ue potrà essere mi-
gliorato durante il passaggio in Par-
lamento, ha affermato Walter Riz-
zetto, presidente della commissione 
Lavoro pubblico e privato della Ca-
mera, che però nutre perplessità sul 
fatto che questa norma elimini il di-
sallineamento retributivo di genere. 
Su questo fronte si può intervenire 
con i fringe benefit, lo smart 
working, la flessibilità oraria. Atten-
zione, inoltre, alla qualità della con-
trattazione perché, con riferimento 
alla detassazione degli aumenti e di 
altre voci retributive applicabili 
quest’anno, secondo Rizzetto «sba-
glieremmo se facessimo beneficiare 
dell’agevolazione il rinnovo di un 
contratto pirata».

Peraltro Gianpiero Belligoli, vice 
presidente Agi–Avvocati giuslavo-
risti italiani, ha sottolineato che nel-
la non attuazione dell’articolo 39 
della Costituzione, «siamo in pre-
senza di 400 contratti riconosciuti 

Il dialogo. Rosario De Luca, Mauro Meazza, Maria Carla De Cesari, Gianpiero Belligoli
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LAVORO E WELFARE

Compliance aziendale
Il canale per il whistleblowing
 va gestito con autonomia effettiva

tà, per lavoratori e altri soggetti 
qualificati, di segnalare viola-
zioni rilevanti in un quadro di 
tutele rafforzate contro ritor-
sioni e discriminazioni, punto 
di incontro tra dimensione in-
dividuale e interesse collettivo. 

Negli anni recenti, l’espe-
rienza applicativa della disci-
plina sul whistleblowing ha 
evidenziato alcune criticità in-
terpretative e operative che 
meritano un chiarimento.

In particolare, si è registrata 
una certa confusione circa il 
perimetro oggettivo delle se-
gnalazioni ammissibili. Il ca-
nale di whistleblowing è stato 
talvolta utilizzato per comuni-
care fatti che, pur rilevanti nel-
l’ambito dell’organizzazione 
aziendale (per esempio, con-
flitti interpersonali, contesta-
zioni disciplinari, richieste di 
chiarimenti su decisioni ge-
stionali), non rientrano nel-
l’ambito delle violazioni previ-
ste dal decreto.

È fondamentale ribadire 
che le tutele previste dalla nor-
mativa – in termini di riserva-
tezza, protezione da ritorsioni 
e misure di sostegno – opera-
no esclusivamente per le se-
gnalazioni che riguardano vio-
lazioni rientranti nel perime-
tro oggettivo delineato dal de-
creto e sono effettuate 
attraverso i canali previsti dal-
la disciplina. Ciò ha una dupli-
ce conseguenza rilevante:
O le segnalazioni impropria-
mente veicolate tramite il ca-
nale di whistleblowing, ma 
aventi ad oggetto fatti estranei 
al perimetro normativo, non 
beneficiano delle tutele speci-
fiche previste dal decreto;
O parimenti, una segnalazio-
ne astrattamente rientrante 
nell’ambito di applicazione 

della norma non è coperta dalle 
tutele qualora venga effettuata 
al di fuori dei canali formal-
mente istituiti e conformi alla 
disciplina.

Perché il sistema sia effetti-
vo, occorre:
O definire chiaramente il pe-
rimetro oggettivo delle segna-
lazioni;
O garantire l’autonomia e 
l’indipendenza del gestore;
O assicurare formazione e in-
formazione interna;
O integrare il sistema nel più 
ampio assetto di governance 
aziendale.

Inoltre, il decreto prevede 
che le organizzazioni sindacali 
siano sentite in merito all’isti-
tuzione del canale interno. An-
che se non si configura un ob-
bligo di accordo, le Linee guida 
dell’Autorità nazionale anti-
corruzione (Anac) sottolinea-
no l’importanza di un con-
fronto nella fase di definizione 
e di eventuale aggiornamento 
dell’atto organizzativo. In con-
testi maturi, tale confronto:
O  rafforza la legittimazione 
interna del sistema;
O contribuisce a diffondere 
una cultura della segnalazione 
responsabile;
O facilita l’integrazione tra 
tutele individuali e dimensio-
ne collettiva.

La mancata attivazione di 
tale interlocuzione rende la 
procedura e il canale non con-
forme alla normativa e quindi 
sanzionabile ai sensi dell’arti-
colo 21 del Dlgs 24/2023.

Parallelamente, l’organiz-
zazione è tenuta a investire 
nella formazione del personale 
interno coinvolto, sia nella ge-
stione delle segnalazioni sia 
nei processi connessi (Hr, 
compliance, audit, manage-
ment). La formazione è uno 
strumento essenziale non solo 
per assicurare la corretta ap-
plicazione della normativa, ma 
anche per ridurre il rischio di 
ritorsioni, anche indirette o in-
consapevoli.

La tutela del segnalante
L’organizzazione è tenuta an-
che ad assicurare concreta-
mente la riservatezza del se-
gnalante e a prevenire tratta-
menti impropri delle informa-
zioni. Nella progettazione del 
sistema di gestione del whist-
leblowing occorre un rispetto 
rigoroso delle norme e dei 
principi che regolano la prote-
zione dei dati personali, senza 
le quali si rischierebbe di co-
struire un sistema destinato 
all’insuccesso.

La formazione del personale 
che partecipa al trattamento dei 
dati e dunque anche delle per-
sone incaricate della gestione 
della segnalazione è un obbligo 
che risiede in capo al responsa-
bile della protezione dei dati, 
l’organizzazione dovrà pianifi-
carla e ne dovrà tenere traccia.

L’autonomia del gestore
Un profilo di rilievo riguarda 
l’effettiva autonomia del sog-
getto incaricato della gestione 
del canale di whistleblowing. 
La normativa non si limita a ri-
chiedere un presidio “formale”, 
ma esige che il gestore sia real-
mente indipendente, autono-
mo e specificamente dedicato.

Sul punto, può essere utile 
un parallelo con la figura del 
delegato in materia di salute e 
sicurezza sul lavoro discipli-
nata dal Dlgs 81/2008. Affin-
ché la delega di funzioni sia 
considerata valida ed efficace 
e idonea a trasferire la respon-
sabilità dal datore di lavoro al 
delegato, è necessario che que-
st’ultimo sia dotato di:
O adeguata competenza tec-
nica e professionale;
O effettivi poteri decisionali; 
autonomia organizzativa;
O concreti poteri di spesa.

In assenza di tali requisiti, la 
delega si considera meramen-
te formale e non idonea a se-
gregare la responsabilità sul 
soggetto delegato.

Un’analoga logica deve gui-
dare l’organizzazione nella 

nomina del gestore del canale 
di whistleblowing ai sensi del 
Dlgs 24/2023. L’autonomia, in 
questo contesto, si traduce in:
O indipendenza rispetto alle 
funzioni operative oggetto di 
possibili segnalazioni;
O accesso diretto alle infor-
mazioni rilevanti;
O possibilità di attivare 
istruttorie interne senza con-
dizionamenti;
O disponibilità di risorse (an-
che economiche, ove necessa-
rio) per svolgere accertamenti, 
eventualmente con il supporto 
di consulenti esterni.

La parità di genere
Un’impostazione analoga si ri-
trova in un altro rilevante atto 
di compliance organizzativa; 
la Uni/Pdr 125:2022, relativa 
alla parità di genere.

Le Linee guida emanate dal-
l’ Uni prescrivono, tra l’altro, 
che l’azienda attivi un canale di 
segnalazione – anche anonima 
– per accadimenti quali vio-
lenze e molestie sessuali sul 
luogo di lavoro.

Tale canale non si sovrap-
pone a quello previsto dal de-
creto whistleblowing, che re-
sta circoscritto alle specifiche 
violazioni indicate dalla nor-
mativa. Si tratta, piuttosto, di 
strumenti distinti ma comple-
mentari, ciascuno con un pro-
prio perimetro oggettivo e 
proprie finalità.

Approccio integrato
Il sistema di whistleblowing, la 
data protection e i presidi a tu-
tela della parità di genere e 
contro le molestie non vanno 
intesi come compartimenti 
stagni. Tali componenti si fon-
dono con i sistemi di gestione 
Hr e i modelli organizzativi in 
un framework unitario di 
compliance, in un approccio 
che rappresenta l’evoluzione 
del diritto del lavoro verso una 
dimensione di governance 
strutturata e sistemica.O
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L’altro pilastro su cui si fonda il sistema
è la tutela della privacy del segnalante
Importante pure la formazione del personale

Giulietta Bergamaschi

Il diritto del lavoro ha attraver-
sato stagioni diverse, che non 
si sostituiscono l’una all’altra 

ma si stratificano e si integrano:
O i diritti di libertà hanno ga-
rantito spazi di autonomia e 
tutela della persona rispetto al 
potere datoriale, limitando 
quest’ultimo;
O i diritti sociali hanno intro-
dotto meccanismi di protezio-
ne collettiva e riequilibrio;
O i diritti di solidarietà, infine, 
ampliano la prospettiva, po-
nendo al centro interessi diffu-
si e collettivi – legalità, traspa-
renza, non discriminazione, 
sostenibilità – che si realizzano 
anche attraverso la partecipa-
zione attiva delle persone al-
l’interno delle organizzazioni.

Questi diritti si esplicano 
dentro le imprese, che sono 
prima di tutto organizzazio-
ni. In questa prospettiva, il 
diritto del lavoro è diritto del-
l’organizzazione. 

Negli ultimi anni, il diritto 
dell’Ue ha dato vita a un raffor-
zamento strutturale della im-
palcatura organizzativa delle 
imprese, attraverso sistemi di 
compliance integrati, in parti-
colare nell’ambito della ge-
stione delle risorse umane. 
Non sono adempimenti isolati, 
ma presìdi che dialogano tra 
loro e contribuiscono a costru-
ire un ecosistema di garanzie.

Il whistleblowing
Il sistema di whistleblowing, 
disciplinato dal Dlgs 24/2023, 
è un obbligo organizzativo per 
alcune imprese ed introduce 
un vero e proprio nuovo diritto 
di partecipazione alla vita del-
l’organizzazione: la possibili-
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