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Organizzazione del lavoro e professionalità  
tra rapporti e mercato del lavoro  

Mariella Magnani 

“Il giurista deve avere la abilità di usare il patrimonio di sapienza giuridica 
ereditata dal passato e in pari tempo di ridurlo là dove occorre dare spa-
zio a nuovi punti di vista che prendono le distanze dalle certezze proprie 
delle forme tradizionali di vita e si fanno portatori di nuove ragioni” 

L. Mengoni, L’argomentazione nel diritto costituzionale, in 
Ermeneutica e dogmatica giuridica, 1996. 

 
“Esattamente che cosa morirà e che cosa sussisterà della civiltà attuale? 
In quali condizioni, in quale senso la storia si svolgerà in seguito? Questi 
quesiti sono insolubili. Ciò che noi sappiamo sin d’ora è che la vita sarà 
tanto meno inumana quanto più grande sarà la capacità individuale di 
pensare e di agire” 

Simone Weil, Riflessioni sulle cause della libertà  
e dell’oppressione sociale, 1934. 
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1. Tra diritto ed economia, vecchi e nuovi linguaggi 

Dire che il giuslavorista si sobbarca ormai da decenni il difficile compito di mantenere in collega-
mento “due territori sottoposti a movimenti tellurici dirompenti” (L. Zoppoli), il mondo dell’eco-
nomia e il mondo del diritto, è non solo scontato, ma probabilmente anche scorretto. Da sempre 
il diritto del lavoro incontra (o si innesta con) le ragioni dell’economia e sotto questo profilo è da 
considerare un diritto di frontiera. 

Lo stile dell’incontro tra diritto ed economia è però cambiato. Si è prodotto o si sta producendo 
un vero e proprio mutamento culturale: le categorie prima sociologiche, oggi economiche, non 
rappresentano più una “contaminazione”, e neppure solo un arricchimento culturale, ma addirit-
tura una chiave di lettura. 

Il tema scelto per il congresso AIDLASS si presta ad una trattazione che mette in evidenza tale 
mutamento culturale. E consente un esercizio che permette di mettere in relazione le categorie 
tradizionali, frutto di un lavoro scientifico decennale se non secolare, con le emergenti analisi, 
linguaggi, prospettazioni (non ancora categorie), troppo spesso avulsi, o afasici, rispetto a quelle 
categorie. 

Credo che proprio in questo consista il compito cui è chiamato il giurista nell’epoca presente e 
forse la responsabilità della generazione di mezzo, non ancora immemore del passato: colmare 
lo iato tra i linguaggi del passato e quelli del presente. L’impresa non è facile perché, tramontati i 
vecchi paradigmi, non se ne vedono ancora di nuovi all’orizzonte. 

2. Le capacità professionali nel nuovo quadro di riferimento generale macro e microeconomico. 

È ormai luogo comune l’affermazione che il futuro dell’occidente, nella competizione con i paesi 
a basso costo della manodopera, sta nell’ulteriore sviluppo di conoscenze utilizzabili che generino 
valore. 

Ciò vale sia per le imprese hi-tech che per quelle tradizionali, per le grandi e le medie, per quelle 
di produzione e quelle di servizio. Il lavoro basato sulla conoscenza è cruciale per la legittimazione 
e la sopravvivenza delle pubbliche amministrazioni. Secondo una analisi assai raffinata circa il si-
gnificato economico e politico delle capacità professionali, data la crescita irreversibile della con-
correnza e dell’integrazione dei mercati a livello mondiale in quest’ultimo decennio (non la chia-
miamo globalizzazione, ma è sempre quello l’orizzonte), la salvaguardia del modello degli alti sa-
lari (che ha caratterizzato le società industriali europee) richiede una rapida ristrutturazione eco-
nomica orientata ad una gamma di prodotti la cui competitività si basi meno sul prezzo e più sulla 
qualità, che è l’unico mezzo per il raggiungimento degli alti profitti necessari per sostenere salari 
elevati. E la produzione di questo tipo di prodotti richiede un grosso input di capacità professio-
nali. Lo stesso dicasi per la diversificazione e la personalizzazione dei prodotti, altri fattori utili per 
sottrarre la produzione alla morsa della concorrenza basata sul prezzo. Tuttavia, lo spostare le 
gamme di prodotto “verso l’alto”, verso una domanda maggiormente diversificata e mercati di 
alto livello qualitativo richiede non soltanto l’investimento di capitali nella ricerca e nello sviluppo 
di prodotti migliori e più diversificati, ma anche l’investimento di risorse umane per lo sviluppo di 
capacità nuove e più elevate. 

L’enfasi posta dalle indicazioni europee sull’economia basata sulla conoscenza si inscrive in que-
sto contesto analitico. Ma analoghe indicazioni circa i vantaggi di una forza lavoro meglio educata, 
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che aumenta la competitività domestica e internazionale, provengono da oltreoceano: vi sono 
anzi evidenze empiriche che gli investimenti in formazione giovano alla redditività delle imprese, 
anche se il rischio che l’imprenditore deve assumere, a causa dell’incertezza relativa alla possibi-
lità della azienda di recuperare i costi della formazione in un mercato del lavoro aperto, rende nel 
sistema nordamericano ancor più dilemmatico il problema della formazione. 

Se, per quanto riguarda il nostro tema, questo è il quadro di riferimento a livello macro, a livello 
micro le mutate condizioni della competizione mondiale e dell’innovazione tecnologica hanno 
spinto un numero crescente di imprese e di interi settori a ristrutturarsi. Dopo un secolo, il pro-
cesso di integrazione industriale realizzato in verticale dentro l’impresa ha preso la direzione op-
posta e si sta ora realizzando in orizzontale tra le imprese. Senza pronunciarsi sulla definitività 
della tendenza, una parte di quello che viene chiamato post-fordismo sta proprio in ciò: per com-
petere, l’impresa si concentra sul core business vale a dire su quel che sa fare meglio – onde le 
funzioni di servizio si avviano ad essere la prima linea del sistema, mentre quelle produttive di-
ventano le retrovie – e compra tutto il resto. D’altra parte, i mutamenti dei modelli organizzativi 
delle imprese e delle tecnologie cambiano i modi di lavorare, producendo risultati diversificati 
che coinvolgono trasversalmente un po’ tutti i lavoratori: sta riducendosi, da un lato, la parte di 
manualità richiesta in tantissimi lavori (sebbene molta manualità resti necessaria anche nei ser-
vizi) e, dall’altro, il numero dei lavori ove si richiede della manualità. Nello stesso tempo, come 
evidenziano le indagini sociologiche, i contenuti della prestazione sono meno manipolativi e più 
cognitivi, i compiti sono meno esecutivi e più cooperativi, le attitudini meno specializzate e più 
polivalenti.  

Dal più al meno, la tendenza che si sta affermando in ogni contesto è che, per affrontare la com-
plessità, serve un approccio per problemi che sia sperimentale e reticolare (chi ha un problema 
può rivolgersi direttamente, per linee orizzontali, a chi ha le competenze o le soluzioni utili). E 
questo chiama in causa il lavoratore come “soggetto attivo che deve costruire il contesto e l’ar-
chitettura della prestazione lavorativa, mettendo a punto il suo significato e gli scambi di cono-
scenza e di attività che di volta in volta servono” (E. Rullani).  

Gli studi sui “lavoratori della conoscenza” - protagonisti delle nuove forme organizzative in cui 
sulle strutture e sulla organizzazione del lavoro cristallizzata prendono il sopravvento i processi; 
il controllo del processo e non l’organizzazione dei compiti è l’obiettivo di riferimento delle nuove 
microstrutture; l’ottenimento di un risultato e non l’adeguamento alla procedura è il principio 
operativo; il rifornimento di conoscenze e di energie, l’apprendimento, il governo del sense ma-
king e non la omogeneità delle strutture è la regola del gioco - indicano che essi stanno diven-
tando la categoria centrale della forza lavoro nelle imprese di medie e grandi dimensioni. E si 
arriva a prevedere che i lavoratori della conoscenza possano essere la locomotiva di una generale 
qualificazione.  

3. Contrattazione collettiva ed evoluzione dei sistemi di classificazione del personale. 

Se è vero che la nozione di professionalità, dovendosi misurare con la complessità, tende a dive-
nire essa stessa complessa, ossia caratterizzata da grande varietà e indeterminazione, ciò crea un 
problema alle nostre intenzioni classificatorie, diventando difficile fissare tipi professionali esau-
stivi e stabili, e allo stesso funzionamento del mercato del lavoro. In un mercato del lavoro in cui 
i lavoratori investono nella propria professionalità, in vista di una carriera professionale a lungo 
termine, è essenziale poter misurare e comunicare le capacità che vengono acquisite mediante 
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l’apprendimento professionale: ma come farlo, senza tradire la complessità delle competenze 
che si vorrebbe stimare con una misura, riducendole alle dimensioni (necessariamente povere) 
di uno standard comunicabile? 

Quanto al primo profilo, vale a dire alla classificazione ai fini del mercato interno del lavoro, è in 
effetti cambiata – o comunque sta cambiando – la nomenclatura dei lavori utilizzata nelle classi-
ficazioni professionali e dunque sta mutando contenuto e senso delle medesime. Il primo impulso 
ad una diversa regolazione si ha nell’epoca della “qualità totale”, in un periodo in cui le già diffuse 
esperienze di nuovi fenomeni organizzativi sembrano trovare un più sicuro modello complessivo 
di riferimento. È stata la teorica della qualità totale a porre la flessibilità professionale in funzione 
non più esclusivamente dell’interesse del datore di lavoro, ma anche del lavoratore, con l’atten-
zione dedicata ai temi della formazione e della partecipazione, e a consentire di avviare processi 
di regolazione organica e contrattata. 

Nel corso degli anni – in realtà fin dall’inizio degli anni ’70, e dunque ancora all’interno del modello 
di produzione taylorista – si sono succedute e variamente combinate diverse tipologie di innova-
tive forme di organizzazione del lavoro, ben descritte ed analizzate dagli scienziati dell’organizza-
zione e dagli studiosi delle relazioni industriali: allargamento delle mansioni, arricchimento delle 
mansioni, rotazione su più mansioni o compiti, gruppi di lavoro o di produzione, al cui interno 
normalmente si dà luogo a forme di rotazione o di arricchimento delle mansioni. Tali forme orga-
nizzative sono state poi parzialmente riproposte, nella prospettiva della qualità, dai circoli di qua-
lità. Nei nuovi modelli organizzativi le strutture formali permanenti, pur mantenendo rilievo ai fini 
dell’allocazione delle risorse, sembrano divenire sempre meno importanti “per definire che cosa 
le persone devono fare, come lo devono fare e in che cosa si identificano” (F. Butera). E là dove 
essi sono stati adottati sono emerse evidenti difficoltà dei tradizionali sistemi di inquadramento, 
anche a causa della loro indifferenza al controllo e allo sviluppo delle politiche di formazione. 

È comunque a partire dai rinnovi contrattuali successivi al protocollo del 23 luglio 1993, nella 
tornata 1994-95, complice il complessivo quadro di concertazione, che i contratti collettivi co-
minciano ad affrontare il problema di creare un quadro normativo in linea con le modifiche orga-
nizzative che si erano prodotte all’interno delle imprese e dunque incidono, sia pure in modo 
diseguale nei diversi settori, sui sistemi classificatori. Non è da oggi, e neppure da tempi recenti, 
peraltro, che la classificazione contrattuale, così come rimodellatasi a partire dalla tornata del 
1973, viene giudicata inadeguata. Si può prescindere qui dai motivi dell’insuccesso della filosofia 
(o della scommessa) che stava dietro l’inquadramento unico. Anche a prescindere da quell’insuc-
cesso, fin dai primi anni ottanta poteva intravedersi la “crescente obsolescenza di classificazioni 
costruite su declaratorie a misura della tradizionale attività di trasformazione, con tipologie stati-
che di mestieri e mansioni”. E ricordo che, fin dal congresso AIDLASS del 1985, si valutava, con 
parole che potrebbero essere oggi ripetute, che “le nuove classificazioni dovranno essere atte a 
graduare una mutata realtà professionale, in relazione alle conoscenze e capacità richieste non 
per svolgere attività ben definite, ma per agire e reagire rispetto a situazioni mutevoli, create da 
un’organizzazione produttiva informatizzata e automatizzata. Dovranno, insomma, scontare una 
più o meno ampia polivalenza, valutata in misura della maggiore o minore complessità dell’azione 
e risposta attesa di volta in volta, all’interno di una struttura articolata non su posti fissi ma su 
ruoli variabili” (F. Carinci).  

A conferma dell’arduo procedere nella materia, per la difficoltà di fissare tipi esaustivi e stabili, si 
è detto che i contratti hanno inciso in modo diseguale sui sistemi classificatori. Si è infatti andati 
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dalla semplice rimozione del divieto per la contrattazione aziendale di intervenire sul tema della 
classificazione dei lavoratori, aprendo in tal modo spazi di sperimentazione al livello decentrato 
di contrattazione; all’istituzione di apposite commissioni miste sull’inquadramento incaricate 
dello studio e della proposta di nuovi criteri di inquadramento del personale; a modifiche del 
sistema di inquadramento direttamente realizzate dal contratto nazionale, attraverso il supera-
mento dei tradizionali 7-8 livelli, ed il loro accorpamento in un numero ridotto di fasce o aree 
professionali a “maglie larghe”, articolate al loro interno in più livelli retributivi corredati da cor-
rispondenti profili professionali esemplificativi. Nei contratti collettivi che hanno modificato il tra-
dizionale sistema di classificazione derivante dall’esperienza dell’inquadramento unico, la filoso-
fia della operazione è chiarita dalle parti attraverso il richiamo all’esigenza che la struttura degli 
inquadramenti sia maggiormente orientata al riconoscimento della professionalità, delle compe-
tenze e delle concrete capacità del dipendente ed al contempo sia flessibile, onde consentire alle 
imprese una “gestione funzionale e fungibile del personale”.  

Non è detto peraltro che al nuovo sistema classificatorio cd. a maglie larghe si accompagni una 
revisione dei criteri di inquadramento. Solo in pochi contratti, come ad esempio il contratto col-
lettivo per il settore energia e petrolio del 1° gennaio 2000, si abbandona il classico modello di 
inquadramento basato sulle qualifiche per l’adozione di un modello basato sulla nozione di 
“ruolo”. Si tratta di un modello in cui la valutazione complessiva della professionalità espressa è 
rappresentata dalla combinazione tra l’inquadramento nelle singole categorie e l’apprezzamento 
dell’apporto professionale all’interno delle stesse, sulla base di una valutazione analitica e com-
plessiva di diversi fattori, definiti “oggettivi” e “soggettivi”: complessità, responsabilità, espe-
rienza, autonomia.  

Il sistema di inquadramento per aree professionali, se suggerisce il tramonto delle vecchie tipo-
logie professionali, può avere nell’immediato, rispetto al passato, un effetto flessibilizzante, allar-
gando l’arco delle mansioni esigibili. 

Talora si afferma espressamente la piena fungibilità di tutte le attività di pertinenza dell’area pro-
fessionale di appartenenza, cui può essere adibito il lavoratore anche in via promiscua, senza che 
ciò comporti riduzione del trattamento economico; talaltra si richiamano esigenze aziendali or-
ganizzative, tecniche, produttive e di mercato per legittimare la mobilità all’interno dell’intera 
categoria, mentre scontata dovrebbe essere l’equivalenza all’interno della posizione organizza-
tiva; talaltra ancora si afferma la piena fungibilità delle mansioni a fronte della previsione di per-
corsi professionali collegati a filoni operativi omogenei. 

Peraltro, non può essere considerato privo di significato che anche i contratti che restano ancorati 
al sistema di classificazione professionale tradizionale auspichino, per usare le espressioni del 
contratto di una storica categoria industriale, “l’introduzione di modalità di organizzazione della 
produzione e del lavoro tendenti a ridurre la parcellizzazione, a consentire una intercambiabilità 
nelle prestazioni, a ricomporre le operazioni, ad ampliare le mansioni e ad arricchirne il contenuto 
professionale per adeguare le modalità di svolgimento del lavoro alle accertate sostanziali inno-
vazioni tecnologiche/ di processo/ organizzative”. 

Ciò che impressiona, ed è indice di una diversa qualità dell’intervento contrattuale in materia, è 
la volontà espressa direttamente dalle parti contrattuali al massimo livello di riappropriarsi di un 
terreno, quello del giudizio di equivalenza professionale delle mansioni, che dovrebbe essere con-
siderato di propria competenza elettiva. Probabilmente ciò è avvenuto sull’onda di quanto, anche 
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sulla base di specifiche ragioni, si andava prevedendo nel pubblico impiego; ma questa conside-
razione nulla toglie al carattere di svolta dell’intervento contrattuale. 

E si può già anticipare che, di fronte alla chiara volontà di occupare un terreno prima pressoché 
interamente lasciato alla mediazione giudiziaria, sarebbe un’operazione culturale di retroguardia 
la pretesa di sottoporla a controllo ed eventualmente contestazione alla luce del principio legale 
di equivalenza. Non solo di retroguardia, ma financo, se se ne comprendono le ragioni, impossi-
bile, come avremo modo di evidenziare più avanti.  

4. La progressione del tema della formazione. 

Alla flessibilità interna, direttamente, se c’è valutazione espressa di equivalenza, o comunque in-
direttamente – per la filosofia che sottende e dunque per la sua valenza persuasiva – guadagnata 
con il sistema delle aree, fa da contraltare l’attrazione tra gli oggetti negoziali del tema della for-
mazione continua. Dal punto di vista degli equilibri contrattual – collettivi, nella materia che ci 
occupa lo scambio è avvenuto tra flessibilità interna e formazione.  

Se i contratti collettivi degli anni ’70 sono stati caratterizzati dalla centralità del tema dell’inqua-
dramento (e delle politiche retributive ad esso connesse), quelli della fine degli anni ’90 e dell’ini-
zio del nuovo secolo si caratterizzano per l’irruzione del tema della formazione, in particolare di 
quella continua. 

La materia, fino alla tornata contrattuale degli anni 1994-95, considerata strettamente inerente 
alle prerogative imprenditoriali, è oggi sempre più attratta nel campo delle relazioni industriali. 
Già presente nei precedenti testi contrattuali quale oggetto degli obblighi di informazione, con-
sultazione, partecipazione rinvenibili nella prima parte dei contratti, poi oggetto di disposizioni 
strumentali relative all’istituzione di organismi bilaterali, è approdata solo nelle tornate contrat-
tuali più recenti, talora, ma non sempre, in connessione con la riforma dei sistemi di classifica-
zione, ad una disciplina di carattere più o meno compiutamente normativo. Certo, hanno indub-
biamente agito come volano le previsioni di cui agli artt. 5 e 6 della l. n. 53/2000: la prima, ispirata 
al congé individuel de formation francese, e finalizzata al soddisfacimento di interessi personali e 
di elevazione culturale e professionale del lavoratore; la seconda, finalizzata esclusivamente alla 
crescita di conoscenze e competenze professionali, corrispondente anche, se non prevalente-
mente, all’interesse del datore di lavoro. Entrambe queste disposizioni chiamano in gioco i con-
tratti collettivi demandando ai medesimi, la prima, di prevedere le modalità di fruizione del con-
gedo formativo individuale; la seconda, di “definire il monte ore” da destinare ai congedi per la 
formazione continua, “i criteri per l’individuazione dei lavoratori e le modalità di orario e di retri-
buzione connesse alla partecipazione ai percorsi di formazione”. 

Si tratta dunque di una disciplina, in particolare quella di cui all’art. 6, non “autoapplicativa”: ed 
in effetti, le variegate disposizioni in materia di formazione continua presenti nei contratti collet-
tivi stipulati successivamente all’entrata in vigore della legge si collegano esplicitamente alla me-
desima. 

Tuttavia il tema era già oggetto di previsione contrattuale anche prima dell’entrata in vigore della 
legge nei settori che avevano sperimentato nuovi metodi di classificazione del personale. Ad 
esempio, il contratto collettivo nazionale per l’industria chimica del 4 giugno 1998, nel ricono-
scere che la valorizzazione professionale delle risorse umane riveste importanza strategica per 
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entrambe le parti, demandava ad accordi aziendali la definizione di piani formativi che prevedes-
sero la possibilità di utilizzare risorse esterne in grado di coprire almeno il 50% dei costi, la parte-
cipazione paritetica delle imprese e dei lavoratori ai costi di frequenza residui, modalità di svolgi-
mento compatibili con la normale attività qualora gli interventi formativi fossero coincidenti con 
gli orari di lavoro, la salvaguardia della non adesione individuale. Oltre è andato il contratto col-
lettivo nazionale del 12 febbraio 2002, attraverso l’interessante previsione del “patto formativo”. 

Altrettanto, se non più significativo, è il contratto collettivo nazionale dell’11 luglio 1999 per le 
aziende di credito che ha previsto, a favore dei lavoratori in servizio, sempre con rapporto di la-
voro non a termine, “pacchetti formativi” annuali da usufruire in parte durante l’orario di lavoro 
in parte fuori orario. 

Ma anche in settori, in cui non si è messo mano al sistema di classificazione professionale, o co-
munque ci si è limitati a ridescrivere i profili professionali, si prevede un forte irrobustimento del 
capitolo consacrato alla formazione. Ad esempio, il contratto collettivo nazionale del 19 maggio 
2000 per l’industria tessile, nella parte relativa alle iniziative a sostegno della formazione conti-
nua, contempla il diritto dei lavoratori a permessi retribuiti a carico di un monte ore annuo defi-
nito aziendalmente sulla base di criteri fissati dal contratto nazionale, non cumulabili con i per-
messi previsti per i lavoratori studenti. Il diritto ai permessi retribuiti è condizionato alla frequenza 
a corsi di formazione continua afferenti all’attività generale dell’azienda o inerenti ad altre fun-
zioni presenti nella stessa, organizzati da enti pubblici, nonché da istituti scelti di comune accordo 
a livello territoriale; ovvero a corsi cui il lavoratore sia avviato dal datore di lavoro e previsti da 
piani formativi aziendali o territoriali concordati tra le parti sociali ex art. 17 della legge n. 
196/1997. Analogamente deve dirsi per il recente contratto per l’industria metalmeccanica pri-
vata che, per quanto riguarda la modifica del sistema di inquadramento professionale, si limita a 
prevedere l’istituzione di un gruppo di lavoro paritetico, ma rafforza il capitolo sulla formazione, 
in particolare continua, anche in attuazione della l. n. 53/2000. 

Allo stato, non vi è dunque una formale connessione tra modifiche del sistema degli inquadra-
menti e rafforzamento delle previsioni sulla formazione. Certo anche a seguito dell’impulso dato 
dalla legge, il tema è indubbiamente progressivo e, quel che conta realizzare, a prescindere dalla 
capacità (o dalla volontà) di mettere mano alle classificazioni. 

5. Criteri e funzioni della classificazione professionale nell’impresa. 

Purtroppo mancano – o almeno personalmente non ne sono a conoscenza – recenti ricerche si-
gnificative sulla contrattazione aziendale e, più in generale, sulle esperienze aziendali (non neces-
sariamente contrattate) di gestione degli inquadramenti e di definizione dei percorsi professionali 
e di carriera dei lavoratori. 

Sebbene sia difficile dire quanto diffusi, si conoscono tuttavia innovativi modelli (cfr. ad es. l’ac-
cordo Dalmine del 1993, modificato nel 1998) in cui viene superato il sistema della classificazione 
dei posti e delle mansioni in favore di un sistema basato sul “ruolo” professionale, alla definizione 
del quale concorrono una sommatoria ideale di competenze, il cui effettivo possesso, graduato 
su una scala che ne rileva il diverso grado di espressione, costituisce la professionalità espressa in 
un dato momento. E a partire da essi può svilupparsi qualche riflessione sul dibattito in corso circa 
l’attualità dei criteri e le funzioni della classificazione professionale dei lavoratori nell’impresa. Un 
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dibattito che interessa prevalentemente sociologi ed economisti, ma di cui il giurista non può 
restare ignaro.  

In quei modelli la classificazione dei lavoratori non sarebbe più data dalle mansioni assegnate al 
momento dell’assunzione o successivamente acquisite, ma dalle competenze possedute ed espli-
citate dal lavoratore, periodicamente rilevate da apposite procedure di valutazione rimesse al 
superiore gerarchico. Il sistema attraverso il quale si realizza la misurazione è ripreso da quelli 
tipici della job evaluation, comprendente una serie di fattori per ciascuno dei quali si prospetta 
una scala di punti. La differenza con i vecchi meccanismi di job evaluation non dipende solo dalla 
sostituzione della mansione con il ruolo. Muta infatti sostanzialmente la natura dei fattori presi 
in considerazione, quali ad esempio la capacità di assumere, cercare, trasmettere e utilizzare in-
formazioni; l’impegno nel proprio lavoro e la verifica dei risultati; il grado di autonomia decisio-
nale, le capacità relazionali; le conoscenze, la disponibilità alla loro trasmissione e all’aggiorna-
mento; la polivalenza/polifunzionalità in condizioni di sicurezza. È evidente il superamento della 
logica squisitamente taylorista della job evaluation, così come l’apertura di ampi spazi per logiche 
di codeterminazione. 

Ma vi sarebbero anche pratiche manageriali – non negoziate – di valorizzazione delle risorse 
umane competence oriented. E l’assunto comune da cui muovono questi nuovi modelli, di matrice 
sia manageriale che consensuale, è la progressiva inadeguatezza del metodo classificatorio tradi-
zionale, sganciato dai concreti processi organizzativi posti in essere dalle imprese.  

In effetti, più in generale, ed anche rispetto ai nuovi sistemi di classificazione, si è osservato che 
il limite maggiore sia il permanere dei precedenti profili professionali e, quindi, dei vecchi criteri 
di valutazione della professionalità. In sostanza - assumono i sociologi - si tratta di criteri di valu-
tazione delle mansioni rispetto ad un lavoro che è invece sempre più organizzato per obiettivi e 
sempre meno per procedure, dove contano più i ruoli che ciascuno è chiamato a svolgere e meno 
le mansioni descritte in dettaglio. 

La classificazione del personale è stata, nella storia delle relazioni industriali, uno strumento fon-
damentale per valutare il valore del lavoro prestato, sia a fini retributivi che a fini di riconosci-
mento di status. La funzione principale della classificazione è quella di applicare il principio clas-
sico di garantire un salario uguale ad un lavoro uguale in un contesto di forte variabilità dei con-
tenuti del lavoro. La classificazione inoltre è un dispositivo per far corrispondere i valori del mer-
cato del lavoro esterno con quello interno.  

Il nodo principale del sistema di classificazione è se l’inquadramento sia univocamente determi-
nabile sulla base del posto ricoperto e delle mansioni svolte, oppure se si debba tener conto an-
che del patrimonio professionale e delle competenze possedute e sviluppate dal lavoratore. In 
altre parole, il lavoro uguale da retribuire in modo uguale è definito dal posto (job), dalla man-
sione o anche dalle capacità effettivamente messe in campo nonché dalle prestazioni che esse 
rendono possibili?  

Ebbene, come si è visto, a causa dell’introduzione di modifiche nelle strutture organizzative (ora 
più piatte e snelle), nonché dell’impiego massiccio della conoscenza in tutti i processi produttivi, 
si è determinato un cambio di paradigma del lavoro e dell’organizzazione, così come era avve-
nuto, con l’affermarsi dell’operaio-massa durante l’industrializzazione di inizio secolo, nel para-
digma organizzativo proposto dal taylor-fordismo. Si è osservato che, non solo lo sviluppo delle 
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organizzazioni verso modelli orientati al risultato economico, più flessibili, caratterizzati da strut-
ture più piatte sia nelle funzioni gerarchiche sia nelle stratificazioni del personale, non è favorito 
da sistemi nati in una fase di spinta divisione verticale del lavoro e di parcellizzazione e prescritti-
vità di profili e mansioni, ma si è registrata una perdita di centralità dei sistemi di inquadramento 
come fonte primaria di regolazione dell’organizzazione del lavoro e di riconoscimento della pro-
fessionalità delle persone. Tale tendenza si è già manifestata nei fatti nel settore del lavoro privato 
sul piano organizzativo e retributivo; nel settore pubblico, nella gestione informale della organiz-
zazione del lavoro.  

Si può prevedere tuttavia che la classificazione del personale in classi o qualifiche rimarrà rile-
vante come struttura che consente di regolare il mercato del lavoro interno e di correlare 
quest’ultimo al mercato del lavoro esterno. Solo che – si osserva da parte degli studiosi dell’orga-
nizzazione – per essere aderenti ai nuovi paradigmi organizzativi a tipi di classificazione semplifi-
cati, a maglie larghe, che esprimono la macrodifferenziazione di classi di lavori, diversi per rilievo 
aziendale dei processi trattati, per complessità di realizzazione, per importanza dei risultati per-
seguiti, dovrebbero accompagnarsi sistemi di classificazione che misurino e compensino la pre-
parazione professionale (riflettendo dunque una combinazione di elementi oggettivi e elementi 
soggettivi). E le dinamiche retributive potrebbero non essere necessariamente legate a cambia-
menti di mansione o di posizione organizzativa, ma essere correlate alla crescita professionale e 
delle competenze anche all’interno della stessa categoria di inquadramento. 

6. Il quadro legale di riferimento. 

Come reagisce il quadro legale ai mutamenti di contesto prima fattuali e poi contrattuali? Le re-
gole legali e la relativa elaborazione sono adeguate a rispondere a tali mutamenti di contesto? E 
la stessa teoria del contratto di lavoro quale si è finora consolidata appare idonea a comprendere 
i nuovi dati di contesto o ne subisce degli attacchi tali da indurre a ripensarne qualche elemento 
portante?  

Anticiperò le mie conclusioni osservando che nelle discussioni aperte su questi temi vi è un’ecce-
denza del discorso sociologico, in un duplice senso: sia nel senso che la relativa analisi spesso 
sovrasta l’analisi giuridica e non è sufficientemente mediata dalle sue categorie; sia nel senso che 
si dà per scontata la generalizzazione e la definitività di quelle che, al più, appaiono linee di ten-
denza o semplici direzioni di marcia. 

6.1 Le (supposte) tensioni tra l’art. 2103 c.c. e le nuove classificazioni contrattuali. 

a) La tutela della “professionalità”- sarebbe non solo inutile ma anche scorretto domandarsi in 
astratto che cos’è professionalità: le aperture cognitive consentite dagli apporti delle altre disci-
pline devono essere tradotte nel linguaggio giuridico, sicché l’individuazione del concetto non 
può che incentrarsi primariamente sui dati provenienti dall’ordinamento, confrontandoli poi fun-
zionalmente con la realtà sociale - è sempre stata declinata nel rapporto di lavoro nel contesto 
dell’art. 2103 c.c., che disciplina il mutamento di mansioni del lavoratore. È stata anzi la novella 
statutaria a segnarne l’ingresso nel mondo giuridico, o più precisamente del rapporto di lavoro, 
quale dimensione di tutela della dignità della persona. Sebbene la norma non faccia alcun riferi-
mento alla professionalità, che quella sia la sua ratio politico-giuridica lo si desume, oltre che dal 
contesto regolamentare in cui si colloca la novella (lo Statuto dei lavoratori, col suo corredo di 
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limitazioni dei poteri datoriali in funzione della tutela della dignità e della sicurezza del lavora-
tore), dalla rigida delimitazione del cd. ius variandi alle mansioni equivalenti oppure superiori. Per 
la verità, la norma non parla di equivalenza professionale; tuttavia, per una serie di ragioni che 
sarebbe troppo complesso indagare, non ultima la lettura della norma alla luce della tipologia 
delle esistenti classificazioni professionali, basate su qualifiche divenute ormai “scatole vuote” – 
indicatori di livelli salariali più che di status professionali – si è ritenuto insufficiente la mera equi-
valenza retributiva, richiedendosi appunto la equivalenza “professionale”. Nell’elaborazione circa 
il rapporto tra disciplina legale dello ius variandi e classificazione contrattuale peraltro vi è più di 
una ambiguità. La predicata irrilevanza della classificazione ai fini di delimitare lo ius variandi non 
è assoluta, dal momento che si ritiene che, se le nuove mansioni non garantiscono l’equivalenza 
retributiva, vi sarebbe la prova che l’equivalenza professionale non c’è; non solo, ma l’apparte-
nenza ad un livello superiore della scala di classificazione professionale sarebbe indice della su-
periorità della mansione, cui dunque può essere adibito il lavoratore. 

Una volta pronunciata la “parola magica”, vale a dire precisato che la equivalenza deve essere 
professionale, non si sono con questo fatti molti progressi, perché si tratta di stabilire quando 
due mansioni possono essere considerate professionalmente equivalenti.  

Una volta formalmente interrotta la comunicazione con la classificazione contrattuale, si è finito 
per dover rilevare – e non da oggi – la intrinseca vacuità della tecnica utilizzata per arginare lo ius 
variandi del datore di lavoro o, meglio, della nozione impiegata, che indica solo un generico cri-
terio relazionale tra la mansione di provenienza e quella di destinazione, sfornito di precisi refe-
renti su cui tarare l’operazione di comparazione. Tale vacuità, per lo più - giova ricordarlo - in 
assenza di specificazioni contrattuali, è stata colmata dalla giurisprudenza, in presenza degli as-
setti organizzativi stabili del taylorismo imperante con minor fatica; con maggiore difficoltà con 
la modifica dei contesti organizzativi. Non è un caso che i giudici sentano ora la necessità di spie-
gare che l’equivalenza non va intesa come “identità delle nuove alle precedenti mansioni”, es-
sendo sufficiente che il mutamento non comporti un aggravio della prestazione e non pregiudichi 
il lavoratore sul piano della carriera; ovvero, secondo la formula più stereotipata, non determini 
uno stravolgimento, un depauperamento del patrimonio professionale, “che non ricorre automa-
ticamente nell’ipotesi in cui le mansioni siano diverse”. Ed anche il passaggio dai criteri cd. ogget-
tivi a criteri soggettivi di valutazione dell’equivalenza, col riferimento alla professionalità “poten-
ziale”, è indice di tale difficoltà. 

Gli è che la differente organizzazione del lavoro ha reso inservibile buona parte dell’armamentario 
escogitato per rilevare l’equivalenza: si pensi alla naturale obsolescenza del criterio del potere 
gerarchico, in organizzazioni divenute appunto più piatte e meno gerarchiche. 

Si comprende allora perché si è affermato che, a fronte di una qualificazione contrattuale di equi-
valenza, sarebbe operazione non solo di retroguardia ma anche impossibile assoggettarla a con-
trollo ex art.13 St. lav.  

È bensì vero – è perfino banale rilevarlo – che il contratto collettivo non possiede capacità dero-
gatorie rispetto alla regola imperativa dell’art. 13. Tuttavia deve ricordarsi che non solo vi è in 
quella norma, tramite il concetto di equivalenza, un rinvio a dati di tipicità ambientale “registrati 
e valutati con maggiore consapevolezza dalla contrattazione collettiva” (F.Liso). Gli è piuttosto 
che la contrattazione collettiva vanta una competenza specifica nella materia: sarebbe strano che 
il soggetto legittimato a individuare, qualificare e classificare le mansioni non sia poi abilitato a 
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specificare l’equivalenza delle medesime. Come da altri è già stato evidenziato, la determinazione 
contrattuale dell’area di fungibilità delle mansioni dovrebbe avere quanto meno la stessa forza di 
resistenza della determinazione contrattuale della retribuzione ex art. 36 Cost. 

b) La conferma di una sorta di “allentamento della presa” dell’art. 13 (non tanto della sua obso-
lescenza, quanto della necessità – ma anche della possibilità – di una lettura aggiornata, vale a 
dire in connessione con le classificazioni contrattuali) si ha nella diversa qualità dell’intervento 
giurisdizionale richiesto nella materia. La tutela della professionalità viene sempre più spesso de-
clinata nel contesto di controversie relative alla responsabilità risarcitoria in caso di “demansio-
namento” o di forzata inattività del lavoratore. Ed infatti il giudice per affermare l’esistenza di un 
diritto al risarcimento del danno, può (e deve) ricostruire a posteriori la storia professionale 
dell’individuo e l’incidenza della condotta datoriale sulla professionalità. 

Ne emerge indirettamente – ma più precisamente che nella mera elaborazione sull’art. 13 St. lav. 
– una definizione di professionalità e delle ragioni della sua protezione. Si possono utilizzare le 
parole di una recente sentenza (Cass. n. 14199/2001) che, assai limpidamente, puntualizza lo 
stato del “diritto vivente”. Il danno alla professionalità, innanzitutto, può consistere “nel danno 
patrimoniale derivante dall’impoverimento della capacità professionale acquisita dal lavoratore 
e dalla mancata acquisizione di una maggiore capacità (un danno molto evidente e grave 
nell’esercizio di alcune particolari professioni, soggette a una continua evoluzione e quindi biso-
gnose di continui aggiornamenti)”. Ma il danno professionale potrebbe essere costituito anche 
dal fatto che “la minore qualificazione professionale ha impedito al lavoratore di sfruttare parti-
colari occasioni di lavoro o… ha determinato la perdita di chances” (cfr. sempre Cass. n. 
14199/2001). Si tratta, in entrambi i casi, di un danno patrimoniale, con la differenza che nel 
primo il danno incide direttamente sulle capacità professionali del lavoratore, nel secondo deriva 
dalla perdita di una ulteriore possibilità di guadagno. 

Del tutto in sintonia con la tendenza, inesausta, al proliferare dei “titoli” di danno, al danno pro-
fessionale potrebbero aggiungersi altre voci o, come avverte la giurisprudenza, il danno profes-
sionale potrebbe assumere anche aspetti non patrimoniali. Potrebbe, ad esempio, costituire una 
lesione del diritto del lavoratore all’integrità fisica o, più in generale, alla salute quando la forzosa 
inattività, o l’esercizio di mansioni inferiori, ha determinato nel lavoratore non soltanto un dispia-
cere, una afflizione dello spirito, ma una vera e propria patologia psichica (cfr. Cass. n. 
13299/1992) e, secondo alcune decisioni, potrebbe anche costituire una lesione del diritto all’im-
magine o del diritto alla vita di relazione (cfr. sempre Cass. n. 13299/1992). 

Non interessa soffermarsi qui sui notevolissimi nodi problematici che la “dequalificazione” quale 
fonte di responsabilità risarcitoria evidenzia, che, oltretutto, se non in minima parte sono specifici 
alla materia trattata, attenendo alla generale tematica della tutela della persona – nel nostro caso 
la persona-lavoratore – attraverso la tecnica risarcitoria e, ancora oltre, agli orizzonti della tutela 
risarcitoria nel diritto civile. Merita solo di evidenziare che tali nodi non concernono solo, a valle, 
l’individuazione delle voci di danno risarcibili, la necessità della prova dell’esistenza del danno o 
la sua configurazione in re ipsa, i criteri per la quantificazione del danno che in qualche modo 
rifluiscono verso lo stesso an del danno, ma, a monte, la stessa identificazione dei diritti o interessi 
protetti e delle modalità della loro penetrazione nel rapporto di lavoro. 

Interessa piuttosto proporre una riflessione sulle cause della vera e propria “esplosione” delle 
controversie di tipo risarcitorio. Ebbene, non vi è dubbio che, a parte il caso della forzata inattività, 
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controversie di tal fatta in ipotesi di demansionamento impongono (e consentono) al giudice 
quella ricostruzione a posteriori della storia professionale del lavoratore di cui si parlava, dalla 
quale può desumersi con maggior evidenza l’esistenza o meno della lesione della “professiona-
lità”, che non nella valutazione atomistica del singolo passaggio da una posizione di lavoro ad 
un’altra. 

Può allora configurarsi l’ipotesi che l’avanzata ed in definitiva il predominio del diritto comune 
nella materia siano direttamente connessi all’ “ottusità” del diritto speciale, qualora non gli venga 
in soccorso la contrattazione collettiva. 

6.2 Flessibilità funzionale e stabilità del rapporto di lavoro. 

Se la tendenziale estensione dell’area delle mansioni esigibili derivante dal mutamento di conte-
sto organizzativo e consacrata dalle qualificazioni contrattuali non trova ostacolo, da una parte, 
nella disciplina legislativa della mobilità, d’altra parte, sembra che ne derivi una maggior resi-
stenza del rapporto di lavoro agli stessi mutamenti organizzativi. Si tratta di una connessione da 
sempre instaurata dalla dottrina, seppure prevalentemente muovendo dalla disciplina del licen-
ziamento per giustificato motivo obiettivo. E la giurisprudenza sull’esistenza di un obbligo di re-
pêchage del lavoratore, quanto meno nel limite dell’esistenza di mansioni equivalenti, utilmente 
ricopribili dal medesimo, è idonea ad ospitare tale conclusione: quanto maggiore è l’area della 
equivalenza tanto maggiore è, come si è detto, la forza di resistenza del rapporto (e dunque del 
lavoratore) ai mutamenti organizzativi. 

Questa giurisprudenza (così come la dottrina conforme) giunge a tale conclusione muovendo 
dalla disciplina del licenziamento e dalla stessa nozione di giustificato motivo: la verifica della 
mancanza di alternative al licenziamento fisiologicamente assorbibili dall’organizzazione produt-
tiva, tra le quali specialmente l’adibizione ad altre mansioni, rappresenta il mezzo per l’accerta-
mento della reale esistenza di ragioni tecniche, organizzative e produttive. Ed invero, una volta 
escluso qualsiasi sindacato di merito sull’opportunità della scelta produttiva od organizzativa, se 
si escludesse anche una valutazione di congruità del licenziamento quale strumento prescelto per 
darvi attuazione, il giustificato motivo finirebbe per negarsi come regola. 

In concreto, tutto si riduce, per il datore di lavoro, alla prova di non aver proceduto, in un arco di 
tempo ragionevole, all’assunzione di un lavoratore per ricoprire un posto che il licenziato avrebbe 
potuto ricoprire, senza che però egli abbia l’onere di una riqualificazione. L’espressa qualifica-
zione contrattuale delle mansioni come fungibili, pure in funzione della mobilità interna, tende 
dunque ad aggravare l’onere probatorio del datore di lavoro.  

Tuttavia, se ci si muove unicamente sul piano della disciplina del licenziamento e della nozione di 
giustificato motivo, non può escludersi il rilievo degli oneri del riadattamento del lavoratore. In 
altri termini, potrebbe negarsi l’equazione tra fungibilità delle mansioni ai fini del controllo del 
potere datoriale unilaterale di variazione ed obbligo (onere) di adibizione alle medesime (in alter-
nativa al licenziamento). La determinazione della fungibilità delle mansioni, potrebbe dirsi, è fun-
zionale all’individuazione dell’ambito di esercizio del potere unilaterale di variare le mansioni; ma 
non tutto ciò che è lecito è pure dovuto. E si è visto che, limitandosi a ragionare sulla base della 
disciplina del licenziamento, possono assumere rilievo i costi di adattamento che l’adibizione ad 
una posizione di lavoro nuova, seppure fungibile, comporta. 
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È possibile però continuare a predicare la totale irresponsabilità dell’impresa in ordine alla manu-
tenzione della professionalità, come bene spendibile, si è visto, nel mercato interno e nel mercato 
esterno del lavoro? 

La giurisprudenza francese, a partire dalla famosa sentenza della Chambre sociale della Corte di 
Cassazione del 1992, nel caso Expovit, ha fondato un generale obbligo di adattamento del lavo-
ratore alle evoluzioni del suo impiego – con conseguente esclusione della legittimità del licenzia-
mento tecnologico di una lavoratrice che avrebbe potuto essere adibita ad un lavoro compatibile 
con le sue capacità – sugli obblighi di correttezza e buona fede, di cui all’art. 1134, al. 2, del codice 
civile. E il riferimento alla buona fede contrattuale permette al giudice di qualificare le iniziative 
e i comportamenti richiesti al datore di lavoro rispetto alla riqualificazione ovvero alla formazione. 
Certamente in quel sistema lo strumentario attraverso il quale si incoraggia la formazione, incen-
tivandola anche nei confronti dei datori di lavoro, è incredibilmente più ricco rispetto a quanto 
avviene nel sistema italiano e di ciò, dunque, va tenuto conto, al fine di evitare trasposizioni arbi-
trarie. 

Tuttavia, anche nel nostro ordinamento, le clausole di correttezza e buona fede di cui agli artt. 
1175 e 1375 c.c. ben potrebbero rappresentare il referente teorico e il medio tecnico atto a con-
sentire di delineare con maggiore sicurezza, definendone anche i confini, un obbligo di adatta-
mento del prestatore di lavoro quale obbligo di manutenzione della sua professionalità; definen-
done anche i confini, se si considera che la buona fede in executivis, come obbligo di ciascuna 
parte di salvaguardare gli interessi dell’altra, incontra un limite di ragionevolezza (riassunto nella 
nota formula “nei limiti in cui ciò non comporti un apprezzabile sacrificio a suo carico”(C.M. 
Bianca).  

Certo, come è stato ben notato rispetto al sistema francese, il controllo del giudice, secondo la 
sua natura, arriva a posteriori, al momento della valutazione della legittimità del licenziamento. 
Ma allo stato del diritto positivo solo la contrattazione collettiva potrebbe imporre un’obbliga-
zione di gestione previsionale dei lavori e delle qualificazioni. In più deve aggiungersi che il dovere 
di adattamento – per il tramite degli obblighi di correttezza e buona fede – non è sinonimo 
dell’obbligo di fare acquisire una qualificazione professionale a coloro che ne sono sprovvisti o 
addirittura una qualificazione superiore. Credo insomma che resti ancora vero che lo sviluppo dei 
valori professionali è affidato ad un momento di “amministrazione collettiva” del rapporto. 

7. Organizzazione, professionalità e teoria del contratto di lavoro. 

Negli studi recenti, per la verità alquanto rapsodici, sui temi che andiamo discutendo ritorna, con 
una certa insistenza, sebbene mai direttamente e completamente affrontata, la questione 
dell’oggetto del contratto di lavoro, come se il quadro fattuale e normativo che abbiamo tracciato 
possa avere ricadute su questo piano. E vi ritorna da angoli visuali particolari: da questi angoli 
visuali particolari si intravede uno spezzone di realtà che bisogna guardarsi dal prendere per la 
realtà intera.  

Il tema è per la verità alquanto antico e si riconnette al profilo della identificazione della fattispe-
cie lavoro subordinato. Quali sono dunque le nuove declinazioni della questione?  

Vi è, intanto, una declinazione di tipo problematico, propria di chi ritiene che, a fronte della mag-
gior fluidità ed evanescenza delle declaratorie contenute nei contratti collettivi ovvero del ridi-
mensionamento del riferimento alle mansioni per definire l’oggetto dell’obbligazione lavorativa 
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nei nuovi modelli organizzativi (ed in specie quelli indotti dalla qualità totale), possa essere messa 
in discussione la stessa determinatezza o determinabilità dell’oggetto del contratto di lavoro. 

Ma, al di sopra, e direi all’opposto, vi è anche una declinazione di tipo sistematico propria di chi 
propone di considerare la “professionalità”, vale a dire l’esplicazione di attitudini professionali 
richieste dalla natura delle mansioni - e non il mero dispiego di energie psico-fisiche – il vero 
oggetto dello scambio. E ciò nel contesto di una operazione volta meritoriamente a saldare il 
contenuto della collaborazione ex art. 2094 c.c., valorizzata come dato, anzi il dato di fattispecie, 
con la disposizione di cui all’art. 2103 del codice civile. Ma vi è chi va oltre e rilancia, osservando 
che, se si ripensano i termini dello scambio e si condivide la premessa che il contratto di lavoro 
realizza uno scambio tra professionalità e retribuzione, i corollari che sarebbe coerente trarne 
sono tutt’altro che marginali. Ad esempio si dovrebbe ammettere che bisogna prevenire il “furto” 
della professionalità non solo perché danneggia il lavoratore, ma anche perché compromette il 
fisiologico dispiegarsi dello stesso sinallagma funzionale: si potrebbe prospettare insomma un di-
ritto alla formazione continua che non sarebbe che uno strumento di più intensa tutela dell’inte-
resse del debitore alla collaborazione all’adempimento da parte del suo creditore (un interesse 
di cui il licenziamento tecnologico sarebbe una lampante lesione).  

a) Cominciando dal primo aspetto, evanescente e frutto di una mera suggestione mi appare il 
rilievo per cui, a seguito delle nuove caratteristiche richieste alla prestazione lavorativa, potrebbe 
essere compromessa la stessa determinatezza o determinabilità dell’oggetto del contratto. Me 
ne occupo qui in quanto si tratta di un’osservazione ricorrente, sebbene sempre solo suggerita e 
mai argomentata, come è testimoniato anche dalla estrema eterogeneità degli indici di rileva-
zione del problema. Ed in effetti il rilievo viene avanzato o in relazione alla polivalenza delle pre-
stazioni lavorative richiesta dalla nuova organizzazione del lavoro; ovvero in relazione all’accen-
tuazione della definizione dinamica ed autocontrollata dei contenuti della prestazione soprat-
tutto nelle esperienze di qualità totale; ovvero ancora in relazione alla perdita di rilievo centrale 
delle mansioni quale dato oggettivo alla cui stregua determinare il corretto inquadramento del 
lavoratore. Dietro queste osservazioni vi è evidentemente l’esigenza di non dilatare in modo in-
controllato la sfera del debito del prestatore di lavoro, minando in definitiva lo stesso principio di 
libertà personale, che sta alla base dell’art. 1346 c.c., la quale appunto non può essere limitata, 
attraverso la costituzione di un vincolo obbligatorio, se non in relazione ad un oggetto (presta-
zione) determinato. Con il risultato di un’accentuazione della subordinazione. 

Si tratta però, come detto, di rilievi poco chiari. Cominciando dall’ultimo rilievo, va subito ricor-
dato che il termine mansioni (od anche posto di lavoro) altro non è, nel linguaggio giuridico, che 
l’equivalente di “attività convenuta” in cui si sostanzia l’oggetto della obbligazione. Da sempre si 
è sottolineato che, per quanto riguarda l’oggetto del contratto di lavoro, v’è un problema, che è 
però più pratico che teorico, derivante dal fatto che, nella maggior parte dei casi, la volontà delle 
parti in ordine alla prestazione risulta appena abbozzata (e ciò sia per ragioni soggettive, sia per 
ragioni oggettive: secondo qualcuno, potrebbero essere proprio le esigenze organizzative, in re-
lazione alla caratteristica del contratto di lavoro come contratto a esecuzione continuata, ad in-
durre le parti a determinare l’oggetto della obbligazione di lavoro prevedendo non uno ma più 
comportamenti, di solito facendo riferimento al livello di inquadramento). 
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Solo in apparenza però nel contratto di lavoro si può ritenere che manchi la determinazione 
dell’oggetto del contratto (come è stato ritenuto dalle posizioni, sostanzialmente istituzionalisti-
che, in base alle quali, prima dell’esercizio del potere direttivo, non sussisterebbe obbligazione di 
lavorare).  

Il problema non è di mancanza di determinazione dell’oggetto del contratto, ma semmai di rico-
struzione della volontà delle parti in ordine al medesimo. E, come da tempo è stato puntualizzato, 
la volontà contrattuale può essere ricostruita, magari partendo dalla iniziale adibizione ad un po-
sto di lavoro, o attraverso il riferimento ai tipi o profili professionali (qualifiche) creati dal mercato 
esterno del lavoro o, secondo una visuale più aggiornata, in relazione alla posizione che il lavora-
tore andrà ad occupare nella divisione concreta del lavoro. 

Comunque sia, l’art. 2103 c.c. ha risolto lo iato tra la concretezza dei compiti ai quali il lavoratore 
è adibito e la (per certi aspetti obbligata) genericità della previsione contrattuale. Come è stato 
ben detto dal più autorevole studioso della materia, col riferimento alle mansioni effettive e col-
legando ad esse le mansioni professionalmente equivalenti, lo stesso legislatore ha in definitiva 
dettato una norma determinativa dell’oggetto del contratto, ovvero un criterio di determinazione 
della prestazione che renderà superflua, il più delle volte, l’analisi puntuale della volontà delle 
parti. 

Dunque appare del tutto improprio evocare genericamente la questione della determinatezza o 
della determinabilità dell’oggetto del contratto. 

Il più intenso orientamento della mansione verso l’organizzazione, tipico ad esempio della qualità 
totale, semmai introduce ad altri problemi quale quello dei criteri di misurazione della diligenza 
richiesta al prestatore di lavoro. Se però si tiene conto che la diligenza è un criterio di corrispon-
denza del prestato al dovuto e dunque non serve a determinare il contenuto della prestazione, e 
che il discorso giuridico sui criteri appare sufficientemente delineato, non ritengo che neppure 
questo sia il “punto di attacco” delle nuove modalità organizzative alla teoria del contratto di 
lavoro. E ciò anche a voler prescindere dalle incertezze che circondano l’effettiva caratterizza-
zione di queste modalità flessibili di organizzazione interna del lavoro – si parla troppo, come già 
accennato, di modelli astratti e poco di esperienze concrete – e il loro grado di estensione. Sicché 
il discorso giuridico rischia di essere costruito sulle sabbie mobili. 

È bensì vero che i mutamenti organizzativi investono il cuore del contratto di lavoro, ma sotto 
altro profilo: alla subordinazione - controllo si sostituisce la subordinazione-coordinamento, com-
patibile con livelli anche molto elevati non solo di professionalità ma anche di autodirezione e di 
responsabilità del risultato del lavoro. È evidente che la (tendenziale) evoluzione della subordina-
zione da controllo (o eterodirezione) a semplice coordinamento dell’attività del lavoratore nello 
spazio e nel tempo in funzione del suo inserimento nell’organizzazione aziendale segna una forte 
riduzione della distanza dal lavoro autonomo. 

Risulta confermato, anche dal particolare angolo visuale che abbiamo adottato, che questo è il 
nodo del diritto del lavoro (o meglio del rapporto di lavoro) che, non a caso, andiamo dibattendo 
ormai da tempo con diverse proiezioni sia de iure condito, sia soprattutto – e direi ormai inevita-
bilmente – de iure condendo.  

Il riferimento all’organizzazione ha sempre svolto un ruolo decisivo nello svolgimento del discorso 
sulla subordinazione, allorché si è trattato di puntualizzare la posizione debitoria del prestatore 
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di lavoro. Ed anche là dove non si perseguiva espressamente tale finalità, ma più generali intenti 
di sistemazione dogmatica del contratto di lavoro, aveva evidenti ricadute su questo piano. Nella 
fase logicamente successiva – e anche temporalmente successiva, dal punto di vista della pro-
gressione degli studi –, cioè quella incentrata sulla individuazione della fattispecie lavoro subor-
dinato e sulla sua distinzione rispetto alla fattispecie lavoro autonomo, la costruzione del con-
tratto di lavoro come contratto di organizzazione non ha dimostrato altrettanta efficienza euri-
stica. Come è stato ben sottolineato, nella subordinazione-coordinamento diviene prevalente 
l’elemento della inserzione del lavoratore nell’impresa - organizzazione: è questo però un ele-
mento tipico, ma non esclusivo, del lavoro subordinato. 

b) Di tutt’altro spessore, anche perché sganciata da dati sociologici non solo contingenti, ma per-
fino impalpabili, è l’altra prospettazione che sollecita a ridefinire i termini dello scambio conside-
rando la professionalità il vero oggetto del medesimo. Si tratta di una prospettazione sollecitata 
da esigenze reali (la nuova configurazione della collaborazione richiesta dall’impresa, cui fa ri-
scontro l’irruzione della formazione continua nel rapporto di lavoro) che tuttavia a mio avviso 
denunciano l’esistenza di aporie o di ingiustificate segmentazioni nella riflessione scientifica, più 
che la necessità di rimettere in discussione i termini dello scambio. 

Si può discutere sull’adeguatezza espressiva del termine “professionalità” a tradurre l’oggetto 
dello scambio, che, per inciso, da tempo non viene più considerato come la semplice messa a 
disposizione di grezze energie psico-fisiche di cui il creditore si approprierebbe. Ciò invece con cui 
non si può consentire è che da tale formula definitoria si pretenda di ricavare una conseguenza, 
l’esistenza di un diritto alla formazione continua che, al contrario, deve essere giuridicamente 
fondata e il cui riscontro potrebbe contribuire a spiegare la puntualizzazione della “professiona-
lità” – ma si tratterebbe di definizione stipulativa – quale oggetto dello scambio.  

Rilievo analogo può rivolgersi alla tesi per la quale la formazione continua sarebbe ormai entrata 
a far parte della struttura causale del contratto di lavoro a tempo pieno e indeterminato (con 
conseguente difficoltà di continuare a distinguere, all’interno del lavoro subordinato, tra contratti 
speciali a causa mista – retribuzione e formazione – e normali contratti a tempo indeterminato); 
e ciò a causa del fatto che quel che viene scambiato nel rapporto di lavoro è un capitale “intellet-
tuale” – come tale bisognoso di continuo aggiornamento – con la retribuzione. Questa tesi enfa-
tizza il dato sociologico della valorizzazione delle risorse umane, strumento essenziale per il suc-
cesso dell’impresa, attraverso un aggiornamento continuo del capitale intellettuale che esse ap-
portano, ma non trova convincenti appigli sul piano giuridico. Si deve in proposito rilevare che 
l’art. 1206 c.c., sulla cooperazione del creditore all’adempimento, non aiuta a fondare l’oggetto 
della obbligazione (lo presuppone già individuato). Quanto poi agli artt. 1175 e 1375 c.c. (di cui 
l’art. 2087 c.c. costituisce specificazione) si è già detto delle condizioni e dei limiti del loro impiego 
(v. retro). 

Dunque, un diritto alla formazione continua esiste nei termini e limiti in cui esso è posto dalle 
specifiche disposizioni contrattuali, rispetto alle quali ha certamente svolto e sta continuando a 
svolgere funzione propulsiva la l. n. 53/2000. E l’affermazione per la quale la formazione è dive-
nuta un effetto legale naturale del contratto di lavoro si può accogliere nei limiti in cui rappre-
senta la sintesi descrittiva delle evoluzioni contrattuali e legislative segnalate. 
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8. I rapporti di lavoro orientati al mercato. Riflessioni tratte dall’esperienza nordamericana. 

Come si è visto, il dato legale e, a cascata, la stessa elaborazione teorica sul contratto di lavoro 
sono in grado di metabolizzare i nuovi dati di contesto sul versante dell’evoluzione dei modi di 
lavorare e delle condizioni di impiego della forza lavoro che contraddistinguono i rapporti di la-
voro tradizionali, su cui abbiamo edificato il diritto del lavoro. Altri appaiono i problemi collegati 
alla professionalità e si colgono se si guarda la questione non dall’angolazione tradizionale, bensì 
dall’angolazione dei modelli organizzativi delle imprese, più che da quella dell’organizzazione del 
lavoro in senso stretto.  

Se cambiano i modi di lavorare, cambiano, come si è detto, anche i modelli organizzativi delle 
imprese. È interessante, sotto questo profilo, analizzare il dibattito suscitato negli Stati Uniti da 
tali mutamenti proprio in relazione al tema che stiamo discutendo, vale a dire la loro incidenza 
sulla professionalità dei lavoratori (o, meglio, sulla propensione delle imprese a formare). Se-
condo analisi accreditate, a partire dagli anni ’80, sono venuti meno i vantaggi (o le condizioni) 
che avevano portato al modello di rapporto di lavoro a lungo termine. Ciò che aveva portato a 
questo modello era stata l’esigenza di coordinare organizzazioni più complesse. Senonché diversi 
fattori hanno eroso i vantaggi di questo modello: dai mercati dei prodotti più competitivi, che 
rendono gli investimenti più problematici, alla stessa opportunità di evitare i costringimenti in-
dotti dalla normativa protettiva del lavoro. Ne è conseguita quella che è stata definita una storica 
rottura del contratto sociale che legava datori di lavoro e lavoratori. 

Le imprese confidano, per procurarsi le competenze di cui hanno bisogno, sul mercato del lavoro 
esterno. Per lavori che richiedono competenze generali, non skill specifici legati all’azienda, alcuni 
imprenditori confidano in parte su lavoratori temporanei. Altri mantengono un pool di lavoratori, 
ma assunti su una base a breve termine. Intere funzioni sono esternalizzate e spesso gli appalta-
tori assumono i vecchi dipendenti. I contractors assumono e dirigono le proprie squadre, nego-
ziando retribuzioni e condizioni di lavoro, talvolta separatamente per ciascun lavoratore. 

Ancora, il rapporto di lavoro può essere a tempo indeterminato, ma è continuamente ridefinito 
dal potere del mercato: un importante aspetto del nuovo corso è che sono state ridimensionate 
diverse pratiche (come percorsi di carriera e politiche di promozione) che avevano l’effetto di 
riparare sia i lavoratori sia i datori di lavoro dalle pressioni del mercato esterno. Pratiche, come 
percorsi di carriera prevedibili, avevano evidentemente l’effetto di “parare i colpi”, sia per i lavo-
ratori sia per i datori di lavoro, del mercato del lavoro esterno: quando la disoccupazione cre-
sceva, i lavoratori non vedevano crollare i loro guadagni e la loro sicurezza; similmente, quando il 
mercato del lavoro cresceva, i datori di lavoro non dovevano combattere per trattenere i loro 
lavoratori migliori.  

Il venir meno di queste pratiche ha reso gli effetti del mercato molto più rilevanti. Quando i mer-
cati del lavoro sono deboli, il comportamento e le attitudini dei lavoratori sono molto differenti 
rispetto a quel che sono quando quei mercati non sono deboli. 

L’estensione, ed anche la reversibilità, del fenomeno sono oggetto di valutazioni contrastanti. 
Secondo alcune valutazioni, sulla base di una serie di indicatori riferiti alle grandi e medie imprese, 
sarebbe una notevole esagerazione affermare che il rapporto di lavoro long - term è morto. 

Per converso, come si è detto, mentre qualcuno esorta a resistere alla tentazione di indebolire 
ulteriormente il rapporto di lavoro a lungo termine a causa dei costi associati alla sua erosione, 
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altri ritengono che non si possa prevedere il ritorno al modello tradizionale per diverse ragioni, 
ma soprattutto a causa delle pressioni, determinate dalla mutata competizione nel mercato dei 
prodotti, che inducono le imprese a ristrutturarsi continuamente, nonché alla vastità del cambia-
mento nell’economia: un datore che risolve i suoi accordi di job security potrebbe aspettarsi che 
i lavoratori si dimettano, ma poiché la maggior parte delle imprese è impegnata in simili ristrut-
turazioni, nessuna singola impresa avrebbe uno svantaggio nel fare ciò. E si arriva anzi a prono-
sticare che le imprese non potrebbero tornare al modello tradizionale anche se lo volessero, per-
ché sarebbero i lavoratori a non volerlo. 

La controversia, legata alla “magnitudine” del cambiamento, dipende probabilmente dall’impiego 
di diversi indicatori in ordine all’individuazione delle caratteristiche dei posti di lavoro tradizionali 
(career jobs) nonché dall’impiego di differenti criteri di classificazione di quelli che vengono defi-
niti contingent workers (categoria cui infatti vengono ascritte diverse figure di lavoratori, dai più 
classici lavoratori a tempo parziale o a termine, ai lavoratori impiegati dalle agenzie di fornitura 
di manodopera, ai dipendenti delle imprese appaltatrici nonché i lavoratori autonomi cui vengono 
commissionati opere e servizi). La dinamica core/periphery costituisce, nel sistema anglosassone 
e segnatamente in quello nordamericano, ormai un topos della discussione dei modelli organiz-
zativi del personale. Ma la definizione di contingent worker prescinde da criteri strutturali – in 
connessione con la minore rilevanza assunta in quel sistema dalla struttura giuridica rispetto alla 
dimensione economica – e si rifà piuttosto a criteri funzionali (ad es. legame “debole” con l’im-
presa, mancanza di stabilità del rapporto etc.) che hanno l’effetto ora di allargare ora di restrin-
gere l’ampiezza della platea interessata. 

Si può prescindere, in questa sede, dall’entrare nel merito della discussione sopra segnalata circa 
l’entità del mutamento. Quel che conta ai nostri fini segnalare è che, se il nuovo corso incide sui 
lavoratori – e questo è il profilo forse più analizzato, creando esso nuovi vincitori e nuovi perdenti 
con la crescita della differenza tra le diverse fasce di reddito nella società e la disgregazione delle 
relazioni sindacali nell’impresa –, esso crea problemi anche ai datori di lavoro. Questi possono 
non essere stati evidenti nell’epoca della ristrutturazione degli ’80 e ’90: lo sono divenuti molto 
di più in presenza di mercati del lavoro “alti”. 

I più importanti sono legati all’esigenza di trattenere i lavoratori - chiave, di mantenere il commit-
ment (impegno o dedizione), di sviluppare le professionalità dei lavoratori, specie quelle specifi-
che per l’organizzazione. 

Il professor Gary Becker dell’Università di Chicago ha vinto il premio Nobel in parte per i suoi 
approfondimenti sulla questione molto pratica del ritorno degli investimenti in formazione. Per i 
datori di lavoro il problema nasce dal fatto che i lavoratori non sono assetti fissi: essi possono 
andarsene e portare il loro skill (la loro professionalità) con loro. Recenti ricerche sulla formazione 
del Bureau of Labor Statics illustrano la relazione tra turnover e training: imprese con medi livelli 
di turnover hanno investito in formazione circa il doppio di ore per dipendente rispetto alle im-
prese con alto livello di turnover. 

Ebbene, il nuovo corso esacerba questi problemi, creando disincentivi addizionali per i datori di 
lavoro a fornire formazione. Smantellando le pratiche interne di gestione del personale, esso 
erode i meccanismi che legano i lavoratori ai datori di lavoro. Incoraggiando i primi a guardare al 
mercato, il nuovo corso rende più facile per loro andarsene; e questa tendenza rende, per con-
verso, più difficile finanziare persino gli investimenti che si ritengono utili per l’organizzazione. 
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Rendendo i lavoratori più mobili, il nuovo corso induce i datori o a pagare ai lavoratori formati un 
salario eguale al loro valore di mercato o a consentire che se ne vadano; ma entrambe le opzioni 
annullano le possibilità di recuperare gli investimenti in formazione. 

Di qui il dilemma in cui si imbatte il sistema americano: l’inclinazione delle imprese a fare forma-
zione diminuisce esattamente quando molti osservatori rilevano che ciò di cui il sistema nel suo 
complesso ha bisogno è una società più educata e magari una maggiore integrazione scuola-la-
voro. 

Diverse strade sono state esplorate; ma esse non risolvono il problema fondamentale che è quello 
della retention. La cooperazione tra imprese in questo settore (anche se non impossibile, come, 
a quanto pare, ha dimostrato l’esperienza) è molto difficile perché la percezione che l’ “approv-
vigionamento” e la ritenzione della manodopera sono esercizi competitivi le ha trattenute dal 
cercare aiuto presso altre imprese.  

Un’altra strada individuata è quella dei contratti di training, che vincolano i lavoratori al manteni-
mento del rapporto per un certo periodo di tempo dopo aver ricevuto la formazione (una specie 
di contratto a durata minima garantita per il datore di lavoro). Se essi si dimettono prima dello 
spirare del termine sono tenuti a corrispondere al datore di lavoro una certa somma – prestabilita 
a titolo di penale – che riflette il valore della formazione. 

Questi contratti sono ritenuti generalmente validi e sono comuni nelle imprese hi-tech, ma sono 
stipulati anche in altri settori che richiedono formazioni costose e specializzate: ad esempio in 
Nissan, che invia alcuni lavoratori per programmi di formazione in Giappone, ma anche presso il 
dipartimento di polizia di Los Angeles e lo Stato di New York, per i lavoratori del dipartimento dei 
servizi sociali. Il punto è però che essi, se contribuiscono, dal punto di vista economico, ai piani di 
formazione delle imprese, non migliorano di per sé la “ritenzione”. Quando il lavoratore risolve il 
contratto, lo fa perché ha trovato un altro posto di lavoro e in pressoché tutti i casi il suo nuovo 
datore di lavoro pagherà i danni per lui. 

E, soprattutto, gli adattamenti che ciascun datore può trovare individualmente non necessaria-
mente funzionano per la società intera: l’opzione di assumere lavoratori attingendo ai propri con-
correnti può funzionare per il singolo datore, ma non per l’economia nel suo complesso. Analo-
gamente, l’alternativa di porre l’onere della formazione sui lavoratori sarebbe inadeguata ai bi-
sogni di specializzazione della economia. Sicché potrebbe accadere di trovarsi di fronte ad un 
paese con una penuria di professionalità specifiche, basate sul lavoro (work-based skill), quando 
la formazione generale e di base è ampia. 

Al di là del richiamo alla responsabilità sociale dell’impresa o anche ad una maggiore capacità 
della scuola di preparare gli studenti ad entrare nella forza-lavoro, è significativo che la conclu-
sione di questa analisi sia che il nuovo tipo di rapporto di lavoro orientato al mercato produce 
una considerevole domanda di infrastrutture – tutti i mercati necessitano di infrastrutture per 
operare onestamente ed efficientemente – e al momento solo il governo (e vale a dire lo Stato) 
è in una posizione tale da dispensare tali infrastrutture, vale a dire valide certificazioni delle com-
petenze, programmi di formazione sostitutivi, protezione per gli espulsi dei processi produttivi ed 
altri dispositivi su scala nazionale che consentirebbero veramente al nuovo sistema di operare 
efficientemente.  
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9. Il modello di welfare capitalism v. il modello di welfare state. 

Se questa è la conclusione del dibattito negli Stati Uniti ne emerge in un certo senso, almeno da 
un punto di vista astratto, la superiorità del modello europeo.  

Ma è esportabile nel nostro contesto questo dibattito e dunque il nuovo diritto del lavoro può e 
deve farsi carico di affrontare il tema della professionalità da tale angolazione? Non è questo 
forse il nuovo “punto d’attacco” al tema che stiamo discutendo, di cui, più che le risalenti discus-
sioni sull’art. 2103 c.c., le astratte discussioni sull’oggetto del contratto, la riflessione scientifica 
dovrebbe occuparsi?  

La risposta a mio avviso non può che essere positiva. Nel contesto europeo ed italiano in partico-
lare la dimensione dei cd. contingent workers, anche attesa la difficoltà di darne un’univoca defi-
nizione, non è facile da stabilire. Da noi semmai è invalsa un’altra categorizzazione, quella di la-
voratore “atipico”: e, come si è detto, in questa diversa classificazione emerge la differenza tra i 
sistemi europei, italiano in particolare, e quello anglosassone, americano in particolare, visualiz-
zando maggiormente la prima - in coerenza con la minor rilevanza della struttura giuridica - la 
funzione economica, la seconda la struttura giuridica. 

I lavoratori “atipici” sono coloro che sono legati all’impresa da un rapporto di lavoro diverso dal 
rapporto a tempo pieno e indeterminato (i lavoratori a termine, part-time, interinali, ma anche i 
lavoratori autonomi, con rapporti di collaborazione coordinata e continuativa, cui dovranno ag-
giungersi, a seguito della legge di riforma del mercato del lavoro, anche i lavoratori in staff lea-
sing).  

Ebbene, come mostra il rapporto Isfol del 2002, se dal 1993 ad oggi l’occupazione dipendente è 
aumentata di quasi un punto percentuale e al suo interno il numero dei lavoratori “tipici” è rima-
sto in media sostanzialmente inalterato, la componente del lavoro atipico mostra un incremento 
del 7,4%, segno che in questo decennio l’occupazione è cresciuta grazie soprattutto al diffondersi 
di lavoro flessibile. Considerando solo gli ultimi 5 anni, i lavoratori atipici sono cresciuti di 631 mila 
unità, passando da una percentuale del 13,2% dei lavoratori dipendenti all’attuale 16,3%. E ciò 
quando dieci anni fa, l’incidenza del lavoro atipico era pari al 9,1%. Per contro, è più difficile mi-
surare i dati dell’outsourcing in Italia.  

Quali che siano l’estensione del fenomeno – e soprattutto le previsioni circa il suo incremento in 
futuro –, nonché il grado di orientamento al mercato del rapporto di lavoro, è evidente che può 
riprodursi anche da noi lo stesso dilemma americano: potrebbe diminuire l’inclinazione delle im-
prese a formare proprio quando ciò di cui il sistema nel suo complesso ha più bisogno è una 
società meglio educata. Ad esempio, il problema della ritenzione si pone da noi non diversamente 
che nel mercato nordamericano, almeno per le figure con professionalità strategica per le im-
prese come testimoniano le diverse strategie di cd. fidelizzazione dei dipendenti attraverso la 
diffusione di clausole di stabilità a favore dell’impresa e patti di non concorrenza. 

I fenomeni di cui sopra tuttavia si collocano in un contesto regolamentare diverso, in cui la pro-
duzione di capacità professionali è considerata un bene collettivo e la formazione fa parte dei 
diritti di cittadinanza. Le indicazioni europee, con l’ambizioso obiettivo di fare dell’Europa l’eco-
nomia basata sulla conoscenza più competitiva e dinamica del mondo, fanno anzi della forma-
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zione continua il primo obiettivo della azione comunitaria in materia di lavoro. Dunque quel pro-
blema di infrastrutture che consentirebbe anche ai nuovi modelli organizzativi e al nuovo corso 
di operare efficientemente può ritenersi risolto? La risposta non può dirsi sicura. 

Come tutti sanno e nonostante che, attraverso il formale riconoscimento come diritto e il met-
terla al centro delle politiche per l’occupazione, la formazione continua sia posta sotto l’egida 
europea, in Europa convivono diversi modelli, alcuni più progrediti e con tradizione, altri meno 
progrediti. 

Il nostro si può definire a metà strada, dopo che il legislatore ha posto, con l’art. 17 della l. n. 
196/1997, le premesse per dare effettività alla formazione lungo tutto l’arco della vita del lavora-
tore e soprattutto dopo la definizione di un sistema di formazione professionale continua avve-
nuta con la l. n. 53/2000, nonché con l’art. 118 della l. 388/2000, sulla creazione dei fondi parite-
tici interprofessionali a ciò deputati. Nell’art. 6 della l. n. 53/2000 si fa riferimento per la prima 
volta ad un “diritto” alla formazione continua che riguarda lavoratori (ed allora può profilarsi 
quale diritto soggettivo nei confronti del datore di lavoro) e non lavoratori (ed allora esso com-
porta unicamente che lo Stato, le Regioni, gli enti locali, cui spetta di assicurare “un’offerta for-
mativa articolata sul territorio” e che consenta “percorsi personalizzati, certificati e riconosciuti 
come crediti formativi in ambito nazionale ed europeo”, organizzino tale formazione). La norma 
svela, come è stato ben detto, l’ambivalenza del diritto alla formazione, in quanto idoneo a fon-
dare una pretesa nei confronti sia dello Stato e degli enti pubblici, sia del datore di lavoro. Un 
diritto di cittadinanza, dunque, che si arricchisce di posizioni soggettive quando è in corso un 
rapporto di lavoro, anche se in modo diseguale a seconda delle tipologie contrattuali. 

In ogni caso, un conto è l’affermazione di diritti; altra cosa è la loro implementazione. È per questo 
che il nostro sistema si è definito a mezza strada. L’Italia sconta le carenze ed i ritardi attuativi 
nelle riforme delle politiche dell’impiego e della formazione professionale – pur tra esperienze 
diseguali nelle varie parti del territorio nazionale – dovute a ragioni non solo finanziarie ma anche 
di carattere organizzativo, legate soprattutto al controverso rapporto tra gli attori del sistema di 
formazione professionale (gli enti formativi, le imprese e le parti sociali), nonché tra i soggetti 
istituzionalmente preposti alla medesima. 

10. Sull’attuale pluridimensionalità del tema della professionalità. 

Mi affretto a concludere senza avere la pretesa di ridurre la complessità, ovvero condensare in 
poche righe la ricchezza degli spunti di riflessione che il tema scelto per questo congresso sugge-
risce: un tema certo suggestivo, ma dai contorni sfuggenti, come sempre avviene quando si pro-
pone l’esame non di un “istituto” giuridico, che ha già un perimetro ben definito, bensì di un 
problema, che implica l’invenzione dell’area o dell’oggetto di ricerca. 

Non mi proverò dunque a sunteggiare ciò che bene o male ho già detto, né a tentare di colmare 
le inevitabili omissioni. Proverò semmai a riprendere il filo del discorso iniziale circa la necessità 
di mettere in collegamento le elaborazioni del passato col linguaggio del presente. 

Sotto questo profilo, bene ha fatto il Consiglio direttivo a sottoporre all’esame e al dibattito della 
comunità scientifica, un tema (la professionalità) o, meglio, una connessione (organizzazione del 
lavoro e professionalità) che, dopo aver toccato il suo apogeo, assumendo anche toni palingene-
tici, negli anni ’70, con l’emanazione dello Statuto dei lavoratori e le vicende dell’inquadramento 
unico, non è più stato oggetto di riflessione, per così dire, “frontale”. 
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Riconsiderandoli oggi ci si accorge del mutamento e dell’arricchimento delle loro proiezioni, em-
blematici del mutamento e dell’arricchimento delle proiezioni del diritto del lavoro (che, con una 
formula felicemente allusiva, si vuole essere più diritto del mercato che del rapporto di lavoro e 
passare da un orizzonte esclusivamente distributivo ad un orizzonte produttivo). 

Resta certamente la proiezione della tutela della professionalità nella sua dimensione garantistica 
all’interno del rapporto di lavoro. Solo che essa assume un connotato più elastico, in connessione 
con la perdita di centralità degli inquadramenti o comunque con le nuove configurazioni dei si-
stemi di classificazione del personale, e dinamico, in connessione con l’emersione di un diritto 
(nei termini sopra visti) alla formazione professionale continua. 

Accanto a questa vi è però un’altra ed emergente configurazione della professionalità, quella 
delle capacità professionali quale patrimonio del lavoratore spendibile sul mercato del lavoro e 
che dunque egli può portare con sé quando lascia l’azienda. Del resto, la nostra concezione della 
dignità dei lavoratori, nonché il loro potere nei confronti dei datori di lavoro, dipendono in misura 
significativa da tale possibilità. Di qui il paradosso segnalato: quanto più sarebbe necessario che 
le imprese investissero in risorse umane per lo sviluppo di capacità nuove e più elevate, tanto 
meno esse appaiono inclini a farlo per l’incertezza della “ritenzione”, vale a dire della possibilità 
di recuperare i costi della formazione in un mercato del lavoro aperto. 

Infine, collegata alla precedente, vi è la dimensione della formazione di capacità professionali 
come produzione di un bene collettivo che, da una parte, va regolata, dall’altra, e soprattutto, va 
incentivata (ad es. con incentivi fiscali, come suggerito dallo stesso Libro bianco sul mercato del 
lavoro del 2001). Come, infatti, si finanziano con risorse pubbliche altri processi di innovazione, 
altrettanto si dovrebbe fare con la formazione continua. Quanto alla regolazione, essa dovrebbe 
essere rivolta innanzitutto a garantire standard minimi dell’attività formativa. Ma qui entriamo in 
un’area sismica e complessa già segnalata in chiusura del precedente paragrafo, e comprendente 
la dialettica interistituzionale tra i soggetti (in particolare lo Stato e le Regioni) preposti alla for-
mazione, che in questa sede occorre accontentarsi di evocare. 

 


