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Introduzione

Emilia D’ Avino, Davide de Gennaro,

Laura Inno, Giulia Vicentini

Nel panorama contemporaneo connotato da continue ¢ re-
pentine trasformazioni del lavoro, della societa e delle relazioni
tra individui e istituzioni, la promozione e la garanzia della parita
di genere non possono essere considerate come una variabile mar-
ginale o un obiettivo secondario. Al contrario, esse permeano le
esigenze produttive e lavorative in una dimensione trasversale, at-
traversando ogni ambito dell’agire politico, economico, organiz-
zativo e culturale. L’idea da cui muove questo volume - sviluppato
all’interno del progetto di ricerca locale 2023 per giovani ricerca-
tori dell’ Universita Parthenope di Napoli' - ¢ che la parita di gene-
re non sia soltanto una questione di equitd, ma anche di efficienza,
sostenibilita e democrazia. In questo senso, la costruzione di so-
cietd pitt inclusive ed eque richiede un ripensamento strutturale
delle politiche pubbliche, dei modelli organizzativi e delle culture
istituzionali.

' Il progetto biennale “Promuovere la parita di genere attraverso politiche

di work-life balance: Un’indagine interdisciplinare”, iniziato nell’ottobre 2023
¢ finanziato dal bando di ricerca locale Uniparthenope volto a sostenere i gio-
vani ricercatori nella fase di avvio della propria attivita di ricerca, ¢ coordinato
dalla Prof.ssa Emilia D’Avino (Dipartimento di Giurisprudenza), in collabora-
zione con i colleghi Davide de Gennaro (Dipartimento delle Scienze Mediche,
Motorie e del Benessere), Laura Inno (Dipartimento di Scienze e Tecnologie) e
Giulia Vicentini (Dipartimento di Giurisprudenza).
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Il volume si propone di offrire un contributo originale a questo
dibattito, attraverso una raccolta articolata di studi e riflessioni che
coniugano rigore scientifico e attenzione alle ricadute applicative.
Il taglio fortemente interdisciplinare dell’opera consente di esplo-
rare la questione della parita di genere in una pluralita di contesti:
dal diritto del lavoro alle politiche sociali, dalla sociologia dell’or-
ganizzazione alla gestione delle risorse umane, dalla contrattazio-
ne collettiva al welfare aziendale, fino all’analisi delle esperienze
concrete nei contesti pubblici e privati. La cornice concettuale che
lega i contributi non ¢ data da una visione unitaria o dogmatica,
ma dal comune intento di indagare il nesso tra parita di genere,
benessere organizzativo e conciliazione tra vita privata e lavoro,
ponendo in luce criticita, paradossi, buone pratiche e possibili tra-
iettorie di sviluppo.

Il volume si articola idealmente in tre sezioni, ciascuna delle
quali affronta una dimensione fondamentale del problema. La
prima sezione delinea il quadro teorico e normativo, nonché le
esperienze di contrattazione collettiva in questo ambito. Parten-
do da una ricostruzione puntuale in una prospettiva multilivello
del concetto di “tempo di lavoro” (dal quale si ricava poi quello
di tempo di non lavoro), gli autori si interrogano sulle origini e
sulle trasformazioni delle politiche di parita in ambito europeo ¢
italiano, mettendo anche in luce il ruolo giocato dalle istituzioni
sovranazionali e dalle direttive europee nel promuovere un cam-
biamento sistemico. Particolare attenzione ¢ riservata alle diret-
tive UE 2019/1158 e 2023/970, rispettivamente in materia di
congedo parentale e di trasparenza retributiva, che rappresentano
due tasselli cruciali di una strategia pitt ampia volta a ridurre le
disuguaglianze strutturali. I testi affrontano poi il tema del gender
pay gap, dei rischi di marginalizzazione dei caregiver, degli istituti
flessibili introdotti a garanzia delle esigenze di bilanciamento vi-
ta-lavoro, passando poi alle riflessioni sulla diversita di genere che
permea le trame della salute e sicurezza sul lavoro, oltre che all’a-
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nalisi giuridica delle vicende risolutive dei rapporti di lavoro in
ragione dell’inconciliabilita vita-lavoro. Infine, viene affrontata la
questione previdenziale, che riflette ovviamente le problematiche
relative alle disparita retributive e alle interruzioni di carriera; esse
si traducono direttamente in un divario pensionistico di gene-
re che condiziona la vita delle donne ben oltre la fase lavorativa
attiva.

L’intero approccio adottato dagli autori unisce I’analisi giuridi-
ca a riflessioni critiche di ordine culturale.

La seconda sezione approfondisce il ruolo delle organizzazioni
pubbliche e private nel promuovere la parita di genere ¢ il benesse-
re lavorativo. I contributi raccolti evidenziano le interconnessioni
tra cultura organizzativa, leadership inclusiva, politiche di diversity
management € retention dei talenti. Particolarmente interessante ¢
I'analisi delle aspettative valoriali delle nuove generazioni: Millen-
nials ¢ Gen Z mostrano una sensibilita crescente rispetto ai temi
della giustizia sociale, del bilanciamento vita-lavoro e della coeren-
za tra valori dichiarati e pratiche effettive. Le aziende che intendo-
no attrarre e trattenere i migliori talenti non possono ignorare tali
trasformazioni, che incidono profondamente sul clima interno,
sull engagement e sulla reputazione aziendale. In questo quadro, la
leadership inclusiva viene proposta non solo come stile di manage-
ment, ma come leva strategica per guidare il cambiamento, supe-
rare le resistenze culturali e costruire contesti organizzativi equi,
generativi e partecipativi.

Il tema del benessere organizzativo attraversa trasversalmente i
contributi della seconda sezione, con riferimento sia agli strumen-
ti di conciliazione, sia alle condizioni materiali e simboliche che
influenzano la qualita della vita lavorativa. I casi studio presenta-
ti e 'analisi delle buone pratiche, soprattutto in ambito contrat-
tuale e aziendale, dimostrano che ¢ possibile costruire modelli di
organizzazione piu flessibili, sensibili alle esigenze dei lavoratori e
orientati all’inclusione. Tuttavia, emerge anche la necessita di una
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trasformazione pitt profonda, che coinvolga non solo le policy, ma
anche i sistemi di valutazione, i meccanismi di carriera, i processi
decisionali e la cultura del lavoro.

La terza sezione propone un insieme di approfondimenti em-
pirici e studi di casi che danno voce alla complessita dei fenomeni
trattati. Il capitolo dedicato all’impatto del congedo parentale sui
lavoratori stranieri, ad esempio, evidenzia il potenziale trasforma-
tivo delle politiche di welfare, non solo in termini di redistribu-
zione delle responsabilita familiari, ma anche come strumento di
integrazione sociale. L’indagine sulle carriere accademiche in am-
bito STEM, invece, mostra come il gender gap si alimenti di fattori
molteplici: stereotipi, precarietd contrattuale, assenza di modelli
e carichi di cura sbilanciati. I contributi relativi alla sicurezza sul
lavoro, alla discontinuita occupazionale e alla residualita delle tu-
tele confermano che le disuguaglianze non si manifestano in modo
uniforme, ma si intensificano nei momenti di transizione, fragilita
o marginalitd. In tutti questi casi, la questione di genere si intreccia
con altre dimensioni di vulnerabilita (etd, status migratorio, tipo-
logia contrattuale), restituendo una visione intersezionale ¢ dina-
mica della discriminazione.

Nel suo insieme, il volume si propone dunque come un tenta-
tivo di mettere a sistema saperi, esperienze € proposte su un tema
tanto urgente quanto articolato. Il filo conduttore che attraversa i
contributi ¢ la convinzione che la parita di genere non sia un fatto
privato o una questione “da donne”, bensi una responsabilita col-
lettiva e un indicatore cruciale della qualita democratica di una
societa. La conciliazione tra vita e lavoro, la trasparenza delle con-
dizioni retributive, la valorizzazione della diversita nei luoghi di la-
voro non sono semplici benefici individuali, ma fattori strutturali
di innovazione, equita e benessere sociale.

Ci auguriamo che questo volume possa contribuire a stimolare
ulteriori riflessioni, ricerche e interventi, offrendo strumenti teo-
rici e pratici utili a chi opera nella progettazione delle politiche
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pubbliche, nella gestione delle risorse umane, nel sistema delle re-
lazioni sindacali e nella trasformazione delle istituzioni. Il cammi-
no verso la parita ¢ lungo, ma ¢ anche un cammino condiviso, che
richiede alleanze nuove, linguaggi comuni e una rinnovata capaci-
ta di ascolto, progettazione e responsabilita.
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Il “tempo dellavoro” in una prospettiva
multilivello

Edoardo Ales
Universita di Napoli “Parthenope”

ABSTRACT: Il contributo analizza il concetto di “tempo di lavoro” alla
luce della sua funzione ordinante all’interno del pitt ampio “tempo
esistenziale” dell’individuo, proponendo una rilettura della tradizionale
dicotomia tra tempo di lavoro ¢ tempo di non lavoro. A partire dalla
nozione di “tempo di lavoro in senso ampio” — comprensiva sia della
durata complessiva della prestazione lavorativa sia della sua articolazione
oraria — si evidenzia come tale distinzione consenta di individuare,
per differenza, il “tempo di non lavoro”, confermando [utilitd di un
approccio dicotomico. Tale impostazione risulta preferibile rispetto alla
diffusa contrapposizione tra tempo di vita e tempo di lavoro, in quanto
preserva la valenza esistenziale dell’attivith lavorativa. L’inserimento,
da parte della normativa o della contrattazione collettiva, di spazi di
non lavoro all’interno dell’orario lavorativo — sotto forma di diritti alla
sospensione della prestazione — rafforza ulteriormente la tenuta teorica
della dicotomia, anche sul piano della gestione dell’orario. Tuttavia,
levoluzione tecnologica e I'affermazione del lavoro digitale e remotizzato
mettono in tensione i confini tra tempo di lavoro e tempo di non lavoro,
sollevando nuove problematiche. In considerazione della necessita di un
inquadramento multilivello — imposto dall’appartenenza dell’Italia a
organismi sovranazionali quali ONU, OIL, UE e Consiglio d’Europa — il
presente studio si concentrera, per ragioni sistematiche e metodologiche,
sulla dimensione del “tempo de/ lavoro”.
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1. Premessa

Da sempre, il lavoro scandisce il ‘tempo esistenziale” dell’essere
umano, articolandolo in ‘tempo di lavoro™ ¢ ‘tempo di non lavo-
ro. Tuttavia, dalla nascita del Diritto del Lavoro, pare piu efficace
riferirsi al primo come ‘tempo di lavoro in senso ampio, espressio-
ne che comprende sia la durata dell’occupazione ovvero il “tem-
po del lavoro”, che l'orario e la sua articolazione ovvero il ‘tempo
orario di lavoro’ o ‘tempo di lavoro in senso stretto. E, dunque, la
determinazione del ‘tempo di lavoro in senso ampio’ a risultare ora
funzionale all’individuazione, per sottrazione, del ‘tempo di non
lavoro) in un approccio dicotomico al ‘tempo esistenziale’: ‘tempo
di lavoro vs. tempo di non lavoro’ A nostro avviso, questa dicoto-
mia risulta preferibile a quella ‘tempo di vita vs. tempo di lavoro; la
quale, pur ampiamente accreditata®, rischia di obliterare la natura
esistenziale dell’attivita lavorativa.

Se la determinazione del ‘tempo di lavoro in senso ampio’ ri-
sulta fondamentale per lorganizzazione del ‘tempo esistenziale’
dell'individuo e del nucleo familiare al quale eventualmente ap-
partenga, lo stesso puo dirsi dell'inserimento, da parte della legge
o del contratto collettivo, di un ‘tempo di non lavoro’ nel ‘tem-
po orario di lavoro, sotto forma di diritto alla sospensione della
prestazione. Cio a conferma della validita dell’approccio dicotom-
ico anche rispetto al ‘tempo orario di lavoro.

Piu di recente, tuttavia, il progressivo e crescente distacco del-
la prestazione di lavoro dall’organizzazione ‘materiale’ del datore,
enfatizzato dal potenziamento delle reti informatiche, con con-
seguente dematerializzazione (di parte) delle imprese e digitaliz-
zazione della prestazione stessa, ha messo in discussione, almeno
rispetto al lavoro subordinato remotizzato, la portata euristica

1

Sul tempo dilavoro, v. almeno: Ichino, 1984; Id., 1985; De Luca Tamajo,
1987; Ricci, 2005; Bavaro, 2008; Ferrante, 2008; Brollo, 202; Leccese, 2024.

2 Per tutte, Militello, 2020.
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dell’approccio dicotomico ‘tempo di lavoro vs. tempo di non la-
voro. Non ne ha fatto, tuttavia, venir meno le ragioni profonde,
legate, da un lato, alla tutela del benessere della persona che lavora,
dall’altro, al funzionamento dell’organizzazione ‘immateriale’ del
datore/committente’. Ne ¢ testimonianza I’ampio dibattito sul co-
siddetto diritto alla disconnessione®.

Tanto premesso, in considerazione dello spazio concesso e
dell'impossibilita di rinunciare all'utilizzo dell’analisi multilivello,
imposta dall'appartenenza dell'Ttalia all Organizzazione delle Na-
zioni Unite (di seguito ONU), all'Organizzazione Internazionale
del Lavoro (di seguito OIL), alla Comuniti Economica Europea,
fino sua evoluzione in Unione Europea (di seguito UE), al Consi-
glio d’Europa, la trattazione dovra limitarsi al “tempo de/ lavoro”

2. Il “tempo dellavoro”

L’accesso e la permanenza dell’individuo nell’occupazione
costituiscono gli elementi focali della riflessione sul “tempo de/
lavoro”, da intendersi, come detto, quale durata dell’occupazione
stessa. Piu nello specifico, dell’accesso si rivelano cruciali liberta
di scelta, promozione, regolazione e limiti iniziali all’occupazione;
della permanenza, modalita e limiti finali.

2.1. L’accesso al “tempo del lavoro”: liberta di scelta,
promozione, regolazione, limiti iniziali all’occupazione

Nella prospettiva giuridica multilivello, il tema dell’accesso
al “tempo del lavoro” assume connotati tanto particolari quanto

3 Per una condivisione di questa impostazione, v. almeno: Bavaro, 2018;

Bozzao, 2022; Bellomo, 2022; M. Militello, 2019; Pasquarella, 2022.

* Sulquale, v. almeno: Spinelli, 2018; Sena, 2020; Cataudella, 2022: Nico-
losi, 2022; Santucci, 2022; Zoppoli, L., 2023; Bresciani, 2024; Calderara, 2024.
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drammatici sin dal riconoscimento della liberta di scelta dell’oc-
cupazione, il quale ¢ affiancato, infatti, dalla proibizione della
schiavitl e del lavoro forzato ma anche, nella prospettazione piu
recente, dal divieto di sfruttamento lavorativo. Affermata la liber-
ta di scelta, 'ordinamento multilivello si dedica, con il medesimo
vigore, sia alla promozione che alla regolazione dell’accesso all’oc-
cupazione, fissandone un invalicabile limite iniziale, individuato
nell’eta minima.

2.1.1. La liberta di scelta dell’occupazione tra proibizione della
schiaviti e del lavoro forzato e divieto di sfruttamento
lavorativo

Nella fase in cui il Diritto del Lavoro inizia muovere i suoi pri-
mi, incerti passi, il tema della liberta di scelta dell’occupazione
viene affrontato nei temini, drammatici, della proibizione della
schiavitl e del lavoro forzato, fenomeni, allora (come ora) ancora
molto diffusi. Anche per evidenziare il nesso tra i due, conviene

rendere le mosse dalla Convenzione sulla schiavitl, promossa,
nel 1926, dalla Societa delle Nazioni. La Convenzione, dopo aver
definito la schiavitlt come “lo stato o la condizione di una persona
nei confronti della quale sono esercitate alcune o tutte le preroga-
tive collegate al diritto di proprietd’, riconosce che pure “il ricorso
al lavoro obbligatorio e forzato puo avere gravi conseguenze” e im-
pegna gli Stati firmatari ad “adottare tutte le misure necessarie per
evitare che evolva in condizioni analoghe alla schiavittl”, ponendo
fine al lavoro obbligatorio o forzato svolto per finalita diverse da
quelle legate alla realizzazione dell’interesse pubblico. In ogni caso,
il lavoro obbligatorio o forzato deve aver carattere di eccezionali-
td, ricevere sempre una remunerazione adeguata e non comportare
I'allontanamento del lavoratore dal suo usuale luogo di residenza.

Alla puntuale definizione del lavoro forzato o obbligatorio
come “ottenuto sotto minaccia di una sanzione e per il quale la per-

4
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sona non si sia offerta volontariamente” provvede la Forced Labour
Convention, 1930 (n. 29), la quale, tuttavia, ne impone soltanto la
“progressiva abolizione”, mitigata, peraltro, da una lunga lista di
eccezioni che rendono l'ottenimento della prestazione ‘estorta’ le-
gale, sottraendolo, quindi, alla sanzione penale da applicarsi nei
(pochi) casi rimanenti. La Forced Labour Convention fa comunque
parte delle convenzioni fondamentali dall’OIL a seguito dell’ado-
zione, nel 1998, della Declaration on Fundamental Principles and
Rights at Work, come modificata nel 2022. La ratifica della For-
ced Labour Convention ¢ stata comunicata dall’Iralia il 18 giugno
1938.

D’altro canto, il nostro ordinamento aveva gia introdotto nel
1930 il reato di “riduzione o mantenimento in schiavitl o in ser-
vitll” (cosi la rubrica dell’art. 600 c.p.) nel quale tuttora incorre
“chiunque esercita su una persona poteri corrispondenti a quelli
del diritto di proprieta ovvero chiunque riduce o mantiene una
persona in uno stato di soggezione continuativa, costringendola a
prestazioni lavorative o sessuali ovvero all’accattonaggio o0 comun-
que al compimento di attivita illecite che ne comportino lo sfrutta-
mento (...)” (comma 1). Al comma 2, si specifica che la “riduzione
o il mantenimento nello stato di soggezione” ha luogo non soltan-
to “quando la condotta ¢ attuata mediante violenza, minaccia, in-
ganno, abuso di autoritd” ma anche in caso di “approfittamento di
una situazione di vulnerabilita, di inferiorita fisica o psichica o di
una situazione di necessitd, o mediante la promessa o la dazione di
somme di denaro o di altri vantaggi a chi ha autorita sulla persona”

Tuttavia, ¢ con la Dichiarazione di Philadelphia del 1944 che
I’OIL, apprestandosi ad assumere la nuova veste di agenzia dell’O-
NU, impegna gli Stati membri a adoperarsi per favorire “I'impie-
go dei lavoratori in occupazioni nelle quali possano pienamente
dimostrare le abilita professionali possedute o acquisite e fornire
maggior contributo possibile al benessere comune” (IIIb).
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Sideve, pero, attendere il 1948, con la Dichiarazione universale
dei diritti umani dell’ONU per assistere all’affermazione del “di-
ritto al lavoro” e “alla libera scelta dell’occupazione” come diritti
inalienabili (art. 23(1)), alla stregua di quelli gia riconosciuti come
“inviolabili” dalla Repubblica all’art. 2 della Costituzione italiana,
entrata in vigore solo pochi mesi prima, sintetizzati, ai nostri fini,
nel “diritto al lavoro” sancito dall’art. 4 cost., e inteso “nel senso
generico di possibilita giuridica di avere accesso, quando se ne pos-
seggano i requisiti legittimamente prefissati, ai posti di lavoro di-
sponibili™ ovvero e pill precisamente, “quale fondamentale diritto
di liberta della persona umana, che si estrinseca nella scelta ¢ nel
modo di esercizio dell’attivita lavorativa”®

A livello regionale, la Convenzione Europea per la salvaguar-
dia dei Diritti Umani (d’ora in avanti CEDU), stipulata nel 1950,
all’art. 4, collega nuovamente la proibizione della schiavitu o ser-
vitl e del lavoro forzato o obbligatorio, condizione nella quale
nessuno puo essere tenuto ¢ attivita alla quale nessuno puo essere
costretto, non considerandosi, pero, tale il lavoro normalmente
richiesto a una persona detenuta alle condizioni previste dall’art.
5 della Convenzione stessa o durante il periodo di liberta condi-
zionale; il servizio militare o, nel caso degli obiettori di coscienza,
qualunque altro servizio sostitutivo; qualunque attivita richiesta in
caso di crisi o di calamiti che minacciano la vita o il benessere della
comunita; qualunque lavoro o servizio facente parte dei normali
doveri civici.

A conferma della perdurante problematicita dell’accesso
all’occupazione in termini di liberta di scelta, puo essere porta-
ta I'adozione della Abolition of Forced Labour Convention, 1957
(n. 105), anch’essa parte delle convenzioni dichiarate fondamen-
tali dall’OIL nel 1998, la ratifica della quale ¢ stata comunicata

5 Corte cost., 7 giugno 1963, n. 105.
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dall’Italia il 15 marzo 1968. Con la Convenzione gli Stati membri
si propongono, questa volta senza tentennamenti, I'obiettivo di
“sopprimere e non utilizzare forme di lavoro forzato o obbligato-
rio come strumento di coercizione e educazione o come pena per
avere ¢ esprimere opinioni politiche o posizioni ideologicamente
contrarie al sistema politico, sociale o economico costituito; come
metodo per mobilitare o usare il lavoro per obiettivi di sviluppo
economico; come strumento di disciplinamento del lavoro; come
sanzione per aver partecipato a uno sciopero; come strumento di
discriminazione razziale, sociale, nazionale o religiosa.”.

Nel 1961, pochi anni dopo 'adozione della 4bolition of Forced
Labour Convention, le Parti firmatarie della Carta Sociale Europea
(d’ora in avanti CSE) fanno proprio I'impegno a garantire I'ef-
fettivo esercizio del diritto al lavoro (art. 1), tutelando “in modo
efficace il diritto del lavoratore a sostentarsi mediante un’attivita
lavorativa liberamente intrapresa’, affermando specificamente, per
la prima volta nell’ordinamento multilivello, il diritto delle perso-
ne con disabilita fisica o psichica all’orientamento professionale,
alla riabilitazione e al reinserimento sociale, che verra trasformato,
nel 1996 con la revisione della Carta, “in diritto all’autonomia,
all’integrazione sociale ¢ alla partecipazione alla vita della comu-
nitd’, a prescindere dall’eta e dalla natura ed origine della loro disa-
bilita (art. 15 comma 2).

Pit1 di recente, la Carta dei Diritti Fondamentali dell’ UE (d’ora
in avanti CDFUE) ha condiviso e ribadito, con felice ed efficace
sintesi, che “nessuno puo essere tenuto in condizioni di schiavitt o
di servitt” (art. 5 comma 1) e “nessuno puo essere costretto a com-
piere un lavoro forzato o obbligatorio” (art. 5 comma 2); che “ogni
persona ha il diritto di lavorare e di esercitare una professione libe-
ramente scelta o accettata” (art. 15 comma 1); che, infine, ma non
da ultimo, “I’Unione riconosce e rispetta il diritto delle persone
con disabilita di beneficiare di misure intese a garantirne ’autono-
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mia, |'inserimento sociale e professionale ¢ la partecipazione alla
vita della comunitd” (art. 26).

Peraltro, la centralitd dell’accesso al “tempo de/ lavoro” ¢ stata
ribadita dall’ONU con la Convenzione sui diritti delle persone
con disabilita del 2006, nella quale I’esercizio del diritto al lavoro
“su base di uguaglianza con gli altri” si esplica nel “diritto di poter-
si mantenere attraverso un lavoro liberamente scelto o accettato
in un mercato del lavoro e in un ambiente lavorativo aperto, che
favorisca I'inclusione e "accessibilita alle persone con disabilita”
La stessa Convenzione impone agli Stati Parti di assicurare “che
le persone con disabilitd non siano tenute in schiavitli o in stato
di servit e siano protette, su base di uguaglianza con gli altri, dal
lavoro forzato o coatto” (art. 27).

La rilevanza della Convenzione per I'ordinamento nazionale e
dell’UE ¢ ben nota, a fronte della sua ratifica e sottoscrizione da
parte di entrambi, come testimoniato, per I’Italia, dall’adozione
dellal. 22 dicembre 2021, n. 227, la quale si propone, tra I’altro, di
consentire il pieno esercizio dei “diritti civili e sociali, compresi il
diritto alla vita indipendente e alla piena inclusione sociale e lavo-
rativa” e di “promuovere 'autonomia della persona con disabilita
¢ il suo vivere su base di pari opportunita con gli altri, nel rispetto
dei principi di autodeterminazione ¢ di non discriminazione” (art.
1 comma 1).

Sempre con riferimento all’accesso al “tempo de/ lavoro” in
condizioni di liberta, la legislazione nazionale ne ha preso in
considerazione un aspetto particolare ma estremamente rilevan-
te, quale quello dello sfruttamento lavorativo, perpetrato sia da
chi “recluta manodopera allo scopo di destinarla al lavoro presso
terzi in condizioni di sfruttamento” sia da chi “utilizza, assume o
impiega manodopera, sottoponendo i lavoratori” alle medesime
condizioni, approfittando di uno stato di bisogno che li priva di
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qualsiasi liberta di scelta dell’'occupazione (art. 603-bis comma 1
c.p.).’

Non ¢ un caso che tra gli indici di sfruttamento il codice an-
noveri, tra gli altri, “la reiterata violazione della normativa relativa
all’orario di lavoro, ai periodi di riposo, al riposo settimanale, all’a-
spettativa obbligatoria, alle ferie” e che, tra le altre, costituisca ag-
gravante specifica “il fatto che uno o pit dei soggetti reclutati siano
minori in etd non lavorativa” (art. 603-bis comma 2 c.p.).

Da ultimo ma non certo in ordine d’importanza, occorre sot-
tolineare come il Protocollo annesso alla gia citata Forced Labour
Convention, adottato nel 2014 ma non ratificato dall’Italia, abbia
evidenziato che il lavoro forzato o obbligatorio spesso si pone a
valle del traffico di esseri umani e puo includere lo sfruttamento
sessuale: situazioni nelle quali la violazione della liberta di scelta
dell’occupazione ¢ probabilmente 'ultimo dei problemi. Il Pro-
tocollo impone, in questi casi, 'adozione di misure efficaci per
identificare, liberare, proteggere, recuperare e riabilitare le vittime
nonché la previsione di forme di assistenza ¢ supporto.

2.1.2. La promozione dell accesso al “tempo del lavoro”

Data per affermata ma non per acquisita la libertd di scel-
ta dell’occupazione, [Dobiettivo ulteriore dell’ordinamento
multilivello ¢ la promozione dell’accesso al “tempo de/ lavoro” ov-
vero all’occupazione liberamente scelta.

In questa prospettiva, la Dichiarazione di Philadelphia indica,
tra gli obiettivi che gli Stati membri dell’OIL devono perseguire,
il pieno impiego, da realizzarsi attraverso “strutture per la forma-

7 Introdotto dall’art. 12 d.I. 13 agosto 2011, n.138, convertito con modi-
ficazioni dalla . 14 settembre 2011, n. 148) e sostituito dall’art. 1 1. 29 ottobre
2016, n. 199.
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zione e il trasferimento del lavoro, ivi inclusa la migrazione a fini
occupazionali e di stabilimento” (I a, c).

Nell’ordinamento nazionale, soccorre, ancora una volta, ’art. 4
comma 1 cost. che impegna la Repubblica a promuovere le condi-
zioni che rendano effettivo il diritto al lavoro, senza, perd dedica-
re attenzione specifica alle modalita, le quali vengono, di contro,
chiaramente indicate nel “diritto all’educazione e all’avviamento
professionale” per le persone con disabilita (art. 38 comma 3 cost.).

Nel riconoscere e garantire 'effettivo esercizio del diritto al la-
voro tra i principali obiettivi e responsabilita delle Parti firmatarie,
molto pit esplicita risulta essere la Carta Sociale Europea, nella
prospettiva di realizzare e mantenere il “livello pit elevato e pit
stabile possibile dell’impiego in vista della realizzazione del pieno
impiego” nonché di “assicurare o (...) favorire un orientamento,
una formazione ¢ una riqualificazione professionale adeguati” (art.
1 CSE).

Orientamento, formazione e riqualificazione professionale
che assurgono a diritti, rispettivamente nell’art. 9 ¢ 10 CSE, da
garantirsi effettivamente, il primo, attraverso I'impegno delle Parti
a prevedere o a promuovere servizi gratuiti che supportino tutti gli
interessati, tenuto conto delle loro caratteristiche e delle condizio-
ni del mercato del lavoro, nel risolvere i problemi relativi alla scel-
ta di una professione o all’avviamento professionale; il secondo,
mediante I'impegno delle Parti stesse ad assicurare o a favorire la
formazione tecnica e professionale di tutti gli interessati, fornendo
loro i mezzi che consentano "accesso all’ insegnamento tecnico su-
periore ed all’insegnamento universitario, adottando unicamente
il criterio delle attitudini individuali; ma anche a introdurre “un
sistema di apprendistato ed altri sistemi di formazione per i giova-
ni”; cosi pure a provvedere alla formazione e riqualificazione pro-
fessionale dei lavoratori, anche durante il normale orario di lavoro
su domanda del datore, nonché dei disoccupati di lunga durata.

10
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Nella medesima prospettiva, la Carta impegna le Parti alla ga-
ranzia, in favore delle persone con disabilita dell’esercizio effettivo
del diritto all’orientamento ¢ all’inserimento professionale, anche
attraverso istituzioni specializzate pubbliche o private; diritto
che, nella versione rivista del 1996, si arricchisce dell’impegno a
favorire I'accesso al lavoro delle persone disabili con ogni misura
suscettibile d’incentivare i datori di lavoro ad assumerle ed a man-
tenerle in attivitd nell’ambiente di lavoro ordinario, adattando le
condizioni di lavoro ai loro bisogni. Solo se cio non risultera possi-
bile per via della loro condizione, si dovranno prevedere posizioni
speciali (art. 15).

Gli Anni Sessanta vedono anche 'emergere del concetto di po-
litiche sociali, le quali, ai sensi della Social Policy (Basic Aims and
Standards) Convention del 1962 (n. 117) (Instrument with inte-
rim status), la ratifica della quale ¢ stata comunicata dall’Tralia il
27 dicembre 1966, devono annoverare, tra i loro obiettivi, [’abo-
lizione di tutte le discriminazioni tra lavoratori basate sulla razza,
sul colore, sul sesso, sugli orientamenti, sull’appartenenza tribale o
sull’affiliazione sindacale con riferimento all’accesso al lavoro pub-
blico o privato, alle condizioni di assunzione e di promozione, alle
opportunita di formazione professionale, alle condizioni di lavoro,
alla salute e alla sicurezza, fatte salve le misure che le autorita com-
petenti possano ritenere necessarie o desiderabili per salvaguardare
la materniti e assicurare la salute, la sicurezza e il benessere delle
donne lavoratrici.

Nell’ambito delle medesime politiche sociali, per quanto con-
sentito dalle condizioni locali, devono essere adottate previsioni
adeguate a sviluppare progressivamente sistemi generalizzati di
istruzione, formazione e apprendistato, con 'obiettivo di prepa-
rare efficacemente bambini, bambine e giovani di entrambi i sessi
a un’occupazione proficua. Al fine di consentire ai minori di usu-
fruire delle strutture educative esistenti e di evitare che il loro svi-
luppo sia ostacolato dalla domanda di lavoro minorile, I'impiego
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di persone al di sotto dell’eta di assolvimento dell’obbligo scolasti-
co durante 'orario di lezione deve essere proibito nelle aree dove
quelle strutture sono presenti in misura adeguata per la maggio-
ranza dei soggetti in eta scolare.

Inoltre, al fine di assicurare un elevato livello di produttivita at-
traverso lo sviluppo di lavoro qualificato, la formazione in nuove
tecniche di produzione deve essere prevista, ove opportuno, dalle
politiche sociali. Detta formazione deve essere organizzata dalle
autoritd competenti o sotto la loro supervisione, previa consulta-
zione delle organizzazioni dei datori di lavoro e dei lavoratori, ove
necessario, sia del paese di provenienza dei soggetti in formazione
che del paese di svolgimento della stessa.

Solo qualche anno dopo I'adozione della Social Policy (Basic
Aims and Standards) Convention, la tematica delle politiche sociali
viene nuovamente affrontata dall’OIL e declinata in termini di po-
litiche attive mirate a promuovere un’occupazione piena, produtti-
va ¢ liberamente scelta attraverso I'Employment Policy Convention
del 1964 (n. 122) (Up-to-date instrument), la ratifica della quale ¢
stata comunicata dall’Tralia il 5 maggio 1971. Il fine ¢ quello di sti-
molare la crescita economica e lo sviluppo, innalzare i livelli di vita,
soddisfare le esigenze di manodopera e superare la disoccupazione
¢ la sottoccupazione, tenendo in debita considerazione le relazioni
reciproche tra obiettivi occupazionali e altri obiettivi economici e
sociali. Le politiche, adottate dopo aver consultato i rappresentan-
ti di tutti soggetti interessati, ivi inclusi lavoratori e datori, devono
essere finalizzate ad assicurare che vi sia lavoro per tutti coloro che
sono disponibili e alla ricerca; che il lavoro sia il pitt produttivo
possibile; che vi sia la possibilita di scelta dell’occupazione e la pi
piena opportunita per ciascun lavoratore di candidarsi e di utiliz-
zare la propria qualificazione professionale ¢ le proprie doti in un
lavoro che gli si confaccia, a prescindere da razza, colore, sesso, re-
ligione opinione politica, nazionalitd o origine sociale.
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Una ulteriore declinazione delle politiche sociali si rinviene
nella Human Resources Development Convention del 1975 (n. 142)
(Up-to-date instrument), la ratifica della quale ¢ stata comunicata
dall’Iralia il 18 ottobre 1979, questa volta in termini di program-
mi comprensivi e coordinati di orientamento ¢ formazione pro-
fessionale, strettamente connessi con ['occupazione, formulati ¢
implementati in cooperazione con le organizzazione dei lavoratori
e dei datori di lavoro, sviluppati in particolare attraverso i servizi
pubblici per I'impiego. Detti programmi devono tenere in debita
considerazione i fabbisogni, le opportunita e le problematiche oc-
cupazionali sia locali che nazionali, il grado di sviluppo economi-
co, sociale e culturale ¢ la relazione reciproca tra lo sviluppo delle
risorse umane e altri obiettivi economici, sociali e culturali.

Le politiche e i programmi devono essere concepiti in maniera
tale da migliorare I’abilita del singolo a comprendere ¢ a influen-
zare, individualmente o collettivamente, I’ambiente di lavoro e so-
ciale. Essi devono anche incoraggiare e consentire a ciascuno, sulla
medesima base ¢ senza discriminazione di sorta, di sviluppare e di
utilizzare le proprie capacita per lavorare nel proprio migliore in-
teresse e secondo le proprie aspirazioni, tenuto conto dei bisogni
della societa.

A tali fini, dal punto di vista strutturale, ciascuno Stato membro
deve introdurre e sviluppare sistemi aperti, flessibili e complemen-
tari di istruzione generale, tecnica e professionale, di orientamento
educativo e professionale e di formazione professionale, all’inter-
no o all’esterno del sistema di istruzione formale. Ciascuno Sta-
to membro deve, poi, estendere gradualmente il proprio sistema
di orientamento professionale, inclusa I'informazione continua
sull’occupazione e programmi appropriati per le persone con di-
sabilit, da rendere disponibile a tutti, bambini, giovani e adulti.
Inoltre, ciascuno Stato membro deve estendere, adattare e armo-
nizzare gradualmente il proprio sistema di formazione professio-
nale al fine di corrispondere ai bisogni di formazione continua dei
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giovani e degli adulti in tutti i settori dell’economia e a tutti i livelli
di professionalita e responsabilita.

Dal punto di vista funzionale, informazione e accompagna-
mento devono riguardare la scelta dell’occupazione, dell’orienta-
mento professionale e delle relative opportunita di istruzione, la
situazione e le prospettive occupazionali e di carriera, le condizio-
ni di lavoro, inclusa la sicurezza e I’igiene nei luoghi di lavoro, e al-
tri aspetti della vita lavorativa nei vari settori di attivita economica,
sociale e culturale e a tutti i livelli di responsabilita. Informazione
¢ accompagnamento devono riguardare anche gli aspetti generali
dei contratti collettivi e dei diritti e degli obblighi derivanti dal
diritto del lavoro; I’ informazione deve essere fornita secondo le le-
gislazioni e le prassi nazionali, tenendo conto delle rispettive fun-
zioni e dei compiti delle organizzazioni dei lavoratori e dei datori.

Al di [ dell’adozione delle leggi di ratifica ed esecuzione delle
convenzioni richiamate, per 'ordinamento nazionale sono gli anni
dell’attuazione dell’autonomia regionale, nell’ambito della quale
si colloca la I. 21 dicembre 1978, n. 845, legge-quadro in materia
di formazione professionale.

Tuttora non ratificata risulta, invece, la Employment Promo-
tion and Protection against Unemployment Convention del 1988
(n. 168), nella quale le politiche sociali vengono declinate nella
prospettiva delle politiche di promozione dell’'occupazione piena,
produttiva e liberamente scelta con tutti gli strumenti appropriati,
incusa la sicurezza sociale, i servizi per I'impiego, la formazione e
'avviamento professionale, con specifico riferimento a categorie
specifiche di persone svantaggiate o suscettibili d’avere difficolta
nel trovare un impiego stabile come le donne, i giovani, i disabi-
li, gli anziani, i disoccupati di lungo periodo, i lavoratori migranti
residenti nel paese e i lavoratori interessarti da cambiamenti
strutturali.

Le misure e le prestazioni in denaro previste in attuazione della
Convenzione devono essere adottate alla luce della Human Resour-
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ces Development Convention e devono riguardare, necessariamen-
te, la disoccupazione totale ovvero la perdita di guadagno dovuta
all’impossibilita di ottenere un impiego confacente da parte di una
persona abile, disponibile ¢ alla ricerca di un’occupazione. Tutta-
via, ciascuno Stato membro deve adoperarsi per ricomprendere tra
gli eventi protetti la perdita di guadagni dovuta a disoccupazione
parziale ovvero alla riduzione temporanea delle ore di lavoro sta-
bilite dalla contrattazione collettiva o dalla legge; la sospensione o
riduzione dei guadagni dovuta a una sospensione temporanea del
lavoro, senza interruzione del rapporto per motivi in particolare
di natura economica, tecnologica, strutturale o simili; la ricerca
di un’occupazione a tempo pieno da parte dei lavoratori a tempo
parziale, avendo cura di evitare che 'ammontare complessivo del-
la prestazione e del guadagno dall’occupazione a tempo parziale
non sia tale da non scoraggiare 'accettazione di un’occupazione a
tempo pieno.

A cavallo dei due secoli, l'attenzione dell’ordinamento
multilivello si concentra sulla promozione dell’accesso al “tempo
del lavoro” di individui appartenenti a gruppi particolarmente
vulnerabili, come i lavoratori e le lavoratrici aventi responsabilita
familiari, ai quali I'art. 27 CSE, inserito nel processo di revisio-
ne, riconosce il diritto alla parita di opportunita e di trattamento
con gli altri lavoratori, impegnando le Parti firmatarie a adottare
misure, anche di orientamento e di formazione professionale, che
consentano loro di accedere e di permanere nell’occupazione o
di rientrarvi dopo un’assenza dovuta all’adempimento di quelle
responsabilita.

Un’attenzione particolare ¢ dedicata, poi, dall’OIL alla pro-
mozione dell’accesso, conservazione o progressione di carriera in
un impiego adeguato da parte delle persone disabili attraverso la
loro riabilitazione professionale, cosi da favorirne I’integrazione o
il reinserimento nella societa, quale che sia la tipologia di disabilita
della singola persona. Ci si riferisce alla Vocational Rehabilitation
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and Employment (Disabled Persons) Convention del 1983 (n. 159)
(Up-to-date instrument), la ratifica della quale ¢ stata comunicata
dall’Iralia il 7 giugno 2000; essa contiene, peraltro, una prima defi-
nizione di persona disabile ovvero “un individuo le cui prospettive
di accesso, conservazione e avanzamento in un impiego adeguato
sono sostanzialmente ridotte a seguito di un impedimento fisico o
psichico debitamente riconosciuto”

Ciascuno Stato membro deve formulare, implementare e ri-
vedere periodicamente, previa consultazione delle organizzazio-
ni rappresentative dei lavoratori, dei datori di lavoro e dei e per
i disabili, politiche di riabilitazione ¢ occupazione delle parsone
disabili, fondate sul principio di pari opportunita sia tra lavora-
tori disabili e abili sia tra lavoratrici e lavoratori disabili, principio
che non esclude, tuttavia, la legittimita di azioni positive mirate ad
assicurare I’effettiva pari opportunita e trattamento tra lavoratori
disabili e non.

Le politiche occupazionali devono comprendere misure di av-
viamento ¢ formazione professionale, il collocamento, i servizi per
I'impiego e gli altri servizi connessi, anche utilizzando, a tal fine,
con i necessari adattamenti, qualora possibile e appropriato, servizi
gia esistenti per la generalita dei lavoratori, assicurando, comun-
que, la formazione e la presenza di consulenti per la riabilitazione
e di altro personale qualificato responsabile dell’avviamento e del-
la formazione professionale, del collocamento e dell’occupazione
delle persone disabili.

Echi della Vocational Rehabilitation and Employment (Disabled
Persons) Convention risuonano nel riconoscimento ¢ nel rispetto
del “diritto delle persone con disabilita di beneficiare di misure in-
tese a garantirne I’autonomia, I’inserimento sociale e professiona-
le e la partecipazione alla vita della comunitd’, sanciti dall’art. 26
CDFUE ma, soprattutto nell’art. 27 della Convenzione ONU sui
diritti delle persone con disabilita. Questultimo, infatti, impegna
gli Stati Parti a garantire e favorire I'esercizio del diritto al lavoro,
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vietando la “discriminazione fondata sulla disabilita per tutto cio
che concerne il lavoro in ogni forma di occupazione, in particolare
per quanto riguarda le condizioni di reclutamento, assunzione e
impiego, la continuita dell’impiego, I'avanzamento di carriera e le
condizioni di sicurezza e di igiene sul lavoro”; consentendo “alle
persone con disabilita di avere effettivo accesso ai programmi di
orientamento tecnico e professionale, ai servizi per I'impiego e
alla formazione professionale e continua’; promuovendo “oppor-
tunita di impiego e I’avanzamento di carriera per le persone con
disabilita nel mercato del lavoro, quali I'assistenza nella ricerca,
nell’ottenimento e nel mantenimento di un lavoro, e nella rein-
tegrazione nello stesso” ma anche “opportunita di lavoro autono-
mo, 'imprenditorialita, 'organizzazione di cooperative e Iavvio
di attivita economiche in proprio”; consentendo I’assunzione delle
persone con disabilita nel settore pubblico e favorendone Iimpie-
go nel settore privato, “attraverso politiche e misure adeguate che
possono includere programmi di azione antidiscriminatoria, in-
centivi e altre misure”; promuovendo 'acquisizione di esperienze
lavorative nel mercato del lavoro anche attraverso “programmi di
orientamento e riabilitazione professionale, di mantenimento del
posto di lavoro e di reinserimento nel lavoro”

Sarebbe, ovviamente, del tutto fuori luogo, in questa sede, an-
che solo tentare di ricostruire il percorso intrapreso dall’ordina-
mento nazionale rispetto alla promozione dell’accesso al “tempo
del lavoro”.

Non ci si puo, tuttavia, esimere da una prima considerazione
di carattere generale che riguarda il livello sopranazionale, circa
la fondamentale rilevanza per I'Italia e per gli altri Stati membri
dell’UE, della Strategia Europea per I'Occupazione, ora conflu-
ita nel cosiddetto Semestre Europeo, della Strategia di Coesione
territoriale, economica e sociale, delle misure di supporto all’occu-
pazione a fronte delle calamita naturali e della globalizzazione dei
mercati, di quelle di ripresa e resilienza adottare nel periodo pan-

17



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

demico e post-pandemico nonché di quelle relative alle transizioni
digitale ed ecologica.

Una seconda considerazione di carattere generale riguarda, inve-
ce, la difficolta di valutare I’impatto delle convenzioni OIL sia quel-
le ratificate e, dunque, rese pienamente ma genericamente esecutive
nell’ordinamento nazionale, sia quelle fondamentali, comunque,
tutte ratificate dall’Italia, in assenza di un meccanismo di supervi-
sione efficace quale quello posto in essere dalla Commissione Euro-
pea per il Diritto UE, assistito com’¢ dal possibile ricorso alla Corte
di giustizia e dal prezioso lavoro di verifica da parte delle corti nazio-
nali. Proprio il tramite del Diritto UE consente una piti chiara valu-
tazione d’impatto delle convenzioni ONU, spesso richiamate dalla
giurisprudenza italiana in quanto parte dell'acquis communautaire.

Una terza considerazione di carattere generale riguarda 'uti-
lizzo da parte della Corte costituzionale delle norme fondamen-
tali del Diritto Internazionale Europeo quali parametri interposti
di legittimita della legislazione nazionale che, in alcuni casi, ha
consentito di attribuire una rilevanza diretta a disposizioni della
CEDU, come interpretata dalla Corte EDU e alla CSE, le quali,
per lungo tempo, avevano avuto di difficolta a dispiegare i loro ef-
fetti rispetto all’attivita regolativa dell’'ordinamento nazionale. Si
tratta, tuttavia, di disposizioni attributive di diritti di liberta e di
non interferenza, la realizzazione dei quali non richiede un’attiva-
zione prestazionale da parte dei pubblici poteri.

Di contro, dovendosi considerare la promozione dell’accesso al
“tempo del lavoro” un diritto sociale, fondato sull’adozione di po-
litiche, sia pur variamente declinate, I’attuazione delle relative pre-
visioni del Diritto Internazionale, sia globale (convenzioni OIL)
che regionale (disposizioni della CSE e della CEDU), rimane nel-
la disponibilita e nella volonta del legislatore nazionale, il quale,
come rimarcato in quelle stesse previsioni, ¢ chiamato a operare un
bilanciamento tra obiettivi generali e risorse specificamente inve-
stite in quell’ambito.
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2.1.3. Laregolazione dell accesso al “tempo del lavoro”

Analoghe riflessioni possono essere svolte con riferimento alla
regolazione dell’accesso al “tempo del lavoro’, rispetto alla quale
I"OIL assume, sin dalle sue origini, un ruolo propulsivo attraver-
so I'adozione di varie convenzioni, a partire dalla Unemployment
Convention 1919 (n. 2), la ratifica della quale ¢ stata comunicata
dall’Iralia il 10 aprile 1923. La Convenzione impone, infatti, agli
Stati membri obbligo di costituzione di un sistema di agenzie
pubbliche per I'impiego ad accesso gratuito, poste sotto il control-
lo delle autorita centrali, e la nomina di comitati che includano
rappresentati di datori e lavoratori, i quali forniscano consulenza
sulle materie relative alla gestione di queste agenzie.

Nel caso in cui esistano agenzie pubbliche e private per I'im-
piego ad accesso gratuito devono essere adottate misure di coor-
dinamento delle loro operazioni su scala nazionale. Le attivita dei
vari sistemi nazionali devono essere coordinate dall’ Ufficio Inter-
nazionale del Lavoro, in accordo con i Paesi interessati. Gli Stati
membri che abbiamo introdotto un sistema di assicurazione con-
tro la disoccupazione devono concludere accordi di reciprocita per
i lavoratori nazionali.

La Convenzione, ormai catalogata tra gli strumenti ‘datati’
(outdated instrument), ha tuttavia costituito, per decenni, un ca-
posaldo della regolazione del mercato del lavoro, in termini di in-
tervento strutturale e funzionale gratuito per i beneficiari a carico
delle autorita pubbliche. Impegno pubblico che viene ribadito,
nella prospettiva del collocamento, dalla Placing of Seamen Con-
vention 1920 (n. 9), ormai abrogata, la quale inaugura il filone
regolativo speciale per i marittimi che culminera nella Maritime
Labour Convention del 2006.

Piu controverso, invece, il ruolo delle agenzie private come
emerge sin dall’adozione della Fee-Charging Employment Agencies
Convention del 1933 (n. 34) (withdrawn instrument) che distingue
tra agenzie private a fini di lucro che, quindi, richiedono un com-
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penso al datore e al lavoratore per la loro attivita di intermediazio-
ne, e agenzie senza scopo di lucro, le quali, comunque, pretendono
dalle parti una quota d’accesso, un contributo periodico o qualsiasi
altra forma di pagamento per accedere al servizio. Delle prime, la
Convenzione impone I’abolizione nell’arco di tre anni; delle se-
conde I'assoggettamento all’autorizzazione e alla supervisione di
un’autorita pubblica, la quale deve anche fissare una tariffa di ser-
vizio tale da coprire esclusivamente i costi sostenuti dall’agenzia
stessa. Il collocamento di lavoratori all’estero, pratica ampiamente
diffusa in quel periodo, poteva essere praticato esclusivamente se
consentito dall’autoritd competente nell’ambito di un accordo tra
i paesi interessati.

Come sin da subito chiarito dalla Corte costituzionale, I’im-
pegno pubblico nella regolazione dell’accesso al ‘tempo di lavoro’
pub essere ricompreso, per quanto riguarda I’ordinamento inter-
no, nella promozione da parte della Repubblica delle condizioni
che rendano effettivo ’esercizio del diritto al lavoro (art. comma
1 cost.). Impegno immediatamente attivato attraverso 1’adozione
dellal. 29 aprile 1949, n. 264, le norme della quale “provvedono a
disciplinare le condizioni e i modi per I'assunzione dei lavoratori’,
prevedendo un obbligo di comunicazione da parte del datore di
lavoro che “ha la finalita di individuare tempestivamente la posi-
zione dei lavoratori; serve a far conoscere all’ufficio di collocamen-
to I'eventuale esistenza di posti lavorativi da occupare; e tende a
determinare gli elementi dai quali ¢ resa nota la disoccupazione
locale.”?

Poco piu di dieci anni dopo, anche la CSE avrebbe individuato
nell’istituzione o mantenimento di servizi gratuiti per I'impiego
una delle modalita di garanzia dell’effettivo esercizio del diritto al
lavoro (art. 1) mentre, a inizio del nuovo millennio, la CDFUE

8 Corte cost., 9 aprile 1957, n. 53.
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avrebbe riconosciuto quale autonomo diritto di ogni persona
quello di accedere a un servizio di collocamento gratuito (art. 29).

Peraltro, qualche mese prima dell’entrata in vigore della . n.
264 del 1949, I'OIL aveva ribadito il proprio impegno per la re-
golazione dell’accesso al “tempo de/ lavoro” adottando la Employ-
ment Service Convention del 1948 (n. 88), della quale I'Italia aveva
comunicato la ratifica il 22 ottobre 1952, salvo denunciarla il 9
agosto del 1971.

La Convenzione, tuttora considerata dall’OIL wup-to-date in-
strument, prevede il mantenimento di un sistema nazionale gratu-
ito di servizi e uffici per I'impiego, il compito essenziali dei quali
risiede nell’assicurare, se necessario in cooperazione con altri sog-
getti pubblici o privati, la migliore organizzazione del mercato del
lavoro quale parte integrante di un programma nazionale per il
pieno impiego e per lo sviluppo e I'utilizzo integrale delle risorse
produttive. Il sistema deve articolarsi in una rete di uffici locali e
regionali, distribuiti e, alla bisogna, redistribuiti, sul territorio na-
zionale in maniera tale da far fronte efficacemente alle esigenze dei
datori di lavoro e dei lavoratori. La Convenzione impone agli Stati
membri di adottare le politiche per I'impiego previa consultazione
delle parti sociali, attraverso comitati consultivi.

Tutti principi che il legislatore italiano fara propri nel decennio
1977 - 1987, aperto dalla L. 12 agosto 1977, n. 675 e chiuso dalla L.
28 febbraio 1987, n. 56, rendendo decisamente difficile compren-
dere le motivazioni della denuncia della Employment Service Con-
vention. A meno di volerle rinvenire nella necessaria cooperazione
tra servizi pubblici per I'impiego e agenzie private senza scopo di
lucro, peraltro escluse dal mercato del lavoro fin dal 1949.

Che il ruolo delle agenzie private abbia costituito un elemento
problematico nella regolazione multilivello dell’accesso al “tempo
dellavoro” ¢ confermato dall’adozione della Fee-Charging Employ-
ment Agencies Convention (Revised) del 1949 (n. 96), la ratifica
della quale ¢ stata comunicata dall’Italia il 9 gennaio 1953, di revi-
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sione, appunto della Convenzione del 1933. Si tratta di un inter-
vento che testimoniava della perdurante operativita delle agenzie
private con fini di lucro, delle quali si ribadiva la necessaria aboli-
zione ma in un periodo di tempo definito dalle autorita nazionali
competenti e, in ogni caso, non prima dell’introduzione negli Stati
membri di un sistema di servizi pubblici per I'impiego. Durante
quel periodo, dette agenzie avrebbero dovuto essere sottoposte alla
supervisione delle autorita pubbliche e avrebbero potuto imporre
tariffe esclusivamente nell’ammontare predeterminato dalle me-
desime autorita. Queste ultime avrebbero dovuto accertarsi che le
agenzie private senza fini di lucro operassero gratuitamente.

Un notevole passo avanti mosso dalla Convenzione rivista ¢ sta-
to l'obbligo per gli Stati membri di prevedere sanzioni appropriate
che includessero, qualora necessario, la revoca dell’autorizzazione
allo svolgimento dell’attivita di intermediazione, in caso di viola-
zione delle sue disposizioni o di quella nazionali di attuazione.

La vicenda regolativa delle agenzie private ha trovato, pero,
un assetto, apparentemente definitivo, nella Private Employment
Agencies Convention del 1997 (n. 181) (up-to-date instrument), di
revisione delle due Convenzioni precedenti, la ratifica della quale
¢ stata comunicata dall’Italia il 1° febbraio 2000. Nella prospettiva
della regolazione multilivello, la Convenzione costituisce il coro-
namento (per alcuni lo sciagurato punto di arrivo) del percorso di
progressivo abbandono del monopolio pubblico del collocamen-
to, attivato dalla Corte di giustizia UE con la sentenza Macrotron’
e culminato nell’ordinamento interno con I'adozione del d.Igs.
23 dicembre 1997, n. 469. %est’ultimo, come noto, all’art. 10,
consente, infatti, lo svolgimento, a titolo gratuito per i lavoratori,
dell’attivitd di mediazione tra domanda ed offerta di lavoro a im-
prese o gruppi di imprese, anche societa cooperative, previa auto-
rizzazione ministeriale.

*  CGUE, 23 aprile 1991, C-41/90, Hifner e Elser vs. Macrotron GmbH.
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Nella prospettiva di regolare ma anche di promuovere [accesso
al “tempo del lavoro”, un elemento fondamentale del nuovo asset-
to ¢ quello della sempre piu stretta collaborazione tra servizi per
I'impiego pubblici e privati, ferma restando la competenza esclu-
siva delle autorita pubbliche nella formulazione delle politiche
del mercato del lavoro ¢ la gestione dei fondi stanziati per la loro
realizzazione.

Sono altrettanto note le vicende successive che hanno portato
all’adozione del d.Igs. 10 settembre 2003, n. 276 ¢ del d.Igs. 14
settembre 2015, n. 150, piu volte e anche sostanzialmente modi-
ficato ma pure, in precedenza, della I. 12 marzo 1999, n. 68 sul
collocamento mirato per le persone con disabilitd. Strumenti che
concorrono a comporre un quadro regolativo dell’accesso al “tem-
po del lavoro” teoricamente completo della cui efficacia ¢, pero,
lecito dubitare.

2.1.4. 1llimiteiniziale d’accesso al “tempo del lavoro™: I'eta minima

Dopo aver affrontato la tematica dell’accesso al ‘tempo di la-
voro’ nella sua dimensione di liberta positiva da sostenere ¢ da re-
golare in funzione di un occupazione piena e produttiva, ¢ giunto
il momento di evidenziare un aspetto tanto particolare quanto
cruciale della regolazione multilivello ovvero I’individuazione di
un’etd minima da parte di quell’ordinamento che determina Ie-
sclusione o la forte limitazione del “tempo de/ lavoro” in favore del
‘tempo dello sviluppo e dell’apprendimento’

Sin dalla sua costituzione, I’ OIL aveva colto I'urgenza della que-
stione, collegata al lavoro dei bambini, tanto da adottare, nel 1919,
la Minimum Age (Industry) Convention (n. S) (outdated instru-
ment), peraltro mai ratificata dall’Italia. La Convenzione proibiva
I'impiego dei minori di quattordici anni nelle industrie pubbliche
e private, a meno che non si trattasse di imprese familiari in senso
stretto o che il lavoro non venisse svolto durante la frequenza di
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scuole tecniche, approvato e supervisionato da un’autorita pubbli-
ca. Al fine di facilitare I’applicazione della Convenzione, veniva
imposta a ciascun datore la tenuta di un registro di tutti gli addetti
di etd inferiore ai sedici anni, recante le loro date di nascita.

A sottolineare le diverse percezioni sociali ed economiche del
fenomeno, la Convenzione prevedeva disposizioni specifiche per il
Giappone, consentendo ['accesso al lavoro dei bambini sopra i 12
anni che avessero completato il ciclo di istruzione elementare ma
imponendo I'abrogazione della legislazione giapponese che consen-
tiva ’impiego di bambini al di sotto dei dodici anni in alcuni lavori
leggeri (v. infra). Il limite d’eta dei quattordici anni non trovava, poi,
applicazione all’India, dove, tuttavia, I"'impiego dei minori di dodici
anni veniva vietato per le attivitd manifatturiere meccanizzate e che
impiegassero pit di dieci persone, per I’industria estrattiva, per i tra-
sporti e per la gestione meccanizzata delle merci nei porti.'

Estremamente significativa anche dal punto di vista dello svi-
luppo di contesti lavorativi diversi da quello industriale, risulta
essere la Minimum Age (Non-Industrial Employment) Convention
del 1932 (n. 33) (ontdated instrument), nella quale veniva previsto
per la prima volta I'utilizzo del parametro dell’obbligo scolare qua-
le alternativa all’eta anagrafica, confermata, comunque, ai quattor-
dici anni.

! Previsioni simili sono state introdotte dalla Minimum Age (Sea) Con-

vention, 1920 (n.7) (withdrawn) (8 settembre 1924), dalla Minimum Age (Sea)
Convention (Revised), 1936 (No. 58) (outdated instrument) (22 Oct 1952)
(oggetto di denuncia automatica alla ratifica della Maritime Labour Convention
del 2006 il 19 novembre 2014), dalla Minimum Age (Agriculture) Convention,
1921 (n. 10) (outdated instrument) (8 settembre 1924), dalla Minimum Age
(Trimmers and Stokers) Convention, 1921 (No. 15) (abrogated), dalla Mini-
mum Age (Fishermen) Convention, 1959 (n. 112) (outdated instrument) (5
maggio 1971), dalla Minimum Age (Underground Work) Convention, 1965 (n.
123) (outdated instrument) (5 maggio 1971), molte delle quali oggetto di de-
nuncia automatica alla ratifica della Minimum Age Convention, 1973 (n. 138)

(v.infra), a far data dal 28 luglio 1982.
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A cio si aggiungeva, per i bambini tra i dodici e i quattordici
anni, la specificazione del concetto di lavoro leggero, per tale in-
tendendosi quello non pregiudizievole per la loro salute o normale
sviluppo nonché per la loro frequenza scolastica o capacita di be-
neficiare dell’istruzione impartita, la cui durata non eccedesse le
due ore, a fronte di un obbligo scolare di cinque, per un totale di
sette ore di impegno complessivo giornaliero. In assenza di obbligo
scolare, I'impiego nel lavoro leggero non avrebbe potuto eccedere
le quattro ore e mezza nella stessa giornata.

Il lavoro leggero doveva, comunque, essere proibito di dome-
nica ¢ nelle festivita ma anche di notte ovvero per un periodo di
almeno dodici ore consecutive, compreso nell’intervallo tra le
otto di sera ¢ le otto di mattina. Veniva, tuttavia, affidato agli Stati
membri il compito di specificare, previa consultazione delle “prin-
cipali” organizzazioni di datori e lavoratori, quali forme di occupa-
zione potessero rientrare nel lavoro leggero e quali tutele dovessero
essere considerate prodromiche all’impiego di bambini.

Limiti d’eta pili elevanti avrebbero dovuto essere fissati dalle le-
gislazioni nazionali per 'ammissione dei giovani e degli adolescen-
tia qualsiasi occupazione, la quale, per sua natura o circostanze
di svolgimento, risultasse pericolosa per la loro esistenza, salute o
moralita. Lo stesso sarebbe dovuto accadere in caso di occupazioni
ambulanti a contatto con il pubblico.

All’opposto, in singoli casi debitamente autorizzati, alcun limi-
te d’etd avrebbe dovuto essere posto per I'impiego dei bambini nel
settore dell’intrattenimento, ferme restando le disposizioni appe-
na citate in materia di lavori pericolosi, le garanzie di un trattamen-
to “gentile”, di un risposo adeguato e della loro istruzione nonché il
divieto di impiego dopo la mezzanotte.

Infine, ma certo non da ultimo, la Convenzione imponeva agli
Stati membri di adottare disposizioni di debita esecuzione, qua-
li un meccanismo pubblico adeguato di ispezione, supervisione e
identificazione dei soggetti al di sotto di una determinata etd non-
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ché sanzioni adeguate in caso di violazione delle disposizioni na-
zionali attuative della Convenzione stessa.

Nel 1937, I'OIL procede alla revisione delle Convenzioni
sull’etd minima, attraverso la Minimum Age (Industry) Convention
(Revised) (n.59) (outdated instrument), (Automatic Denunciation
on 28 July 1982 by convention C138) ¢ la Minimum Age (Non-In-
dustrial Employment) Convention (Revised) (n. 60) (withdrawn).

In entrambe, si prevede I'innalzamento di un anno delle eta
minime originariamente previste, valorizzando il concetto di pe-
ricolosita esistenziale, fisica e morale del lavoro quale motivo di
incremento ulteriore dei limiti anche per I'industria, rispetto alla
quale eccezioni specifiche continuano a essere previste per il Giap-
pone e I'India, estese alla Cina.

Nella Minimum Age (Non-Industrial Employment) Convention
(Revised), viene enfatizzato il collegamento tra etd minima di ac-
cesso al “tempo del lavoro” e assolvimento dell’obbligo scolare, con
la conseguenza di rendere mobile il limite verso I’alto, anche oltre
il quindicesimo anno. Nella medesima Convenzione si procede,
poi, all’estensione al lavoro non industriale dell’obbligo datoriale
di tenuta del registro di tutti gli addetti di etd inferiore ai diciotto
anni, recante le loro date di nascita.

Alla luce di questo quadro regolativo, il dettato dell’art. 37
comma 2 cost. (“La legge stabilisce il limite minimo di eta per il
lavoro salariato”) appare, al tempo stesso, anodino ma aperto al suo
recepimento che avverra nel 1952.

D’altra parte, la determinazione del limite minimo assume an-
che la funzione di definizione del concetto di bambino (child) a
fini lavoristici, come testimoniato dall’art. 10(3) della Convenzio-
ne Internazionale sui diritti economici, sociali e culturali approva-
ta dalla Conferenza Generale dell’ONU il 16 dicembre 1966, ai
sensi del quale “gli Stati devono fissare un limite d’eta al di sotto
del quale I'impiego retribuito del lavoro dei bambini sia proibito e
punibile a norma di legge”
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Tuttavia, ¢ con I'adozione della Minimum Age Convention,
1973 (n. 138), la ratifica della quale ¢ stata comunicata dall’Italia
il 28 luglio 1981, proclamata convenzione fondamentale nel 1998,
che la regolazione internazionale sui minimi d’etd raggiunge la sua
pill completa espressione, comportando per tutti gli Stati membri
dell’OIL I'intendimento di perseguire politiche nazionali finaliz-
zate a assicurare |’effettiva abolizione del lavoro dei bambini (child
labour) e I'innalzamento progressivo dell’etd minima per I'ammis-
sione al lavoro a un livello compatibile con il pieno sviluppo fisico
¢ mentale dei giovani (young persons).

In questa prospettiva, fermo restando il nesso tra accesso al
“tempo del lavoro” e assolvimento dell’obbligo scolare, la Conven-
zione fissa, I'etd minima comunque a quindici anni, consentendo,
tuttavia, agli Stati membri 'economia e il sistema di istruzione dei
quali siano insufficientemente sviluppati, di indicare inizialmente,
all’esito della consultazione delle organizzazioni dei datori e dei
lavoratori, laddove esistenti, un’etd minima di quattordici anni.

Si tratta di una presa di posizione scomoda ma realistica, la qua-
le tiene in debita considerazione I’ingresso, iure proprio, come Stati
membri, di numerosi ‘paesi in via di sviluppo), molti dei quali appe-
na usciti dalla condizione coloniale.

In una prospettiva piu generale, la Convenzione inaugura I’ap-
proccio sostanzialista che sara tipico delle convenzioni in materia
di sicurezza e salute, in forza del quale gli Stati membri, previa con-
sultazione delle organizzazioni dei datori e dei lavoratori, possono
escludere dall’ambito di applicazione della Convenzione stessa un
numero limitato di tipologie di occupazioni, rispetto alle quali
sorgano problematiche specifiche e sostanziali.

La Convenzione esclude, invece, direttamente, la propria appli-
cazione alle prestazioni lavorative svolte dai bambini e dei giovani
nell’ambito del loro percorso scolastico, formativo e di orientamen-
to professionale, anche se presso imprese, a condizione che, in que-
sto caso, abbiano compiuto i quattordici anni e che dette attivita
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costituiscano parte integrante di programmi predisposti € approva-
ti dalle istituzioni scolastiche o di orientamento professionale.

La Convenzione interviene anche sul lavoro leggero, specifi-
cando sia che esso puo essere consentito tra i tredici e i quindici
anni d’etd (a meno che lo Stato membro non si sia avvalso della
facolta di fissare I’etd minima a quattordici anni, nel qual caso il
limite puo essere abbassato a dodici e quattordici) sia che esso non
deve pregiudicare la partecipazione a programmi di orientamento
o di formazione professionale approvati dalle autorita competen-
ti. Al lavoro leggero cosi ridefinito possono anche essere ammessi
coloro che abbiano compiuto quindici anni ma non abbiano com-
pletato I'assolvimento del loro obbligo scolare.

La partecipazione a performance artistiche viene consentita alle
condizioni gia viste per I'intrattenimento pubblico ma le autoriz-
zazioni individuali devono specificare il numero di ore e contenere
prescrizioni circa le condizioni di lavoro consentite.

D’altro canto, la Convenzione ¢ molto netta nell’affermare che
Ieta di ammissione a qualsiasi lavoro pericoloso, come gia definito
ma, ora, puntualmente individuato dalle autorita nazionali com-
petenti, previa consultazione delle organizzazioni dei datori e dei
lavoratori, non puo essere inferiore ai diciotto anni, a meno che
le medesime autorita non ritengano sussistere la piena protezione
della salute, sicurezza e moralita dei giovani e che questi abbiano
ricevuto istruzioni e orientamento professionale specifici e ade-
guati al settore di attivita.

In vista della sua effettiva applicazione, la Convenzione impone
agli Stati membri di individuare le persone responsabili del rispet-
to delle disposizioni nazionali attuative

Nella prospettiva multilivello, il Diritto UE risulta ampiamen-
te debitore del quadro regolativo disegnato dalle convenzioni OIL
sin qui analizzate. Una prima, significativa testimonianza ¢ offerta
dalla Carta comunitaria dei diritti sociali fondamentali dei lavora-
toridel 9 dicembre 1989, la quale, al punto 20, fa proprie quelle in-
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dicazioni, pur senza richiamare espressamente i “principi dell’ OIL
in materia di protezione dei giovani sul lavoro, compresi quelli re-
lativi all’etd minima di ammissione all’impiego o la lavoro”, come,
invece, sulla scorta del punto 22 della Carta,' il Preambolo della
dir. 94/33/CE del 22 giugno 1994, relativa alla protezione dei gio-
vani sul lavoro.'?

La Direttiva, adottata sulla base giuridica dell’art. 118 A TCE
detta “prescrizioni minime tendenti a promuovere il miglioramen-
to in particolare dell’ambiente di lavoro per garantire un livello
pit elevato di protezione della sicurezza e della salute dei lavorato-
ri’, con specifico riferimento a “i gruppi a rischio particolarmente
sensibili [che] devono essere protetti contro i pericoli che li riguar-
dano in maniera particolare”, individuati dall’art. 15 dir. 89/391/
CEE", quali i bambini e gli adolescenti.

La base giuridica dell’art. 118 A TCE, in quel momento obbli-
gata dalla mancanza di competenze in materia sociale altre rispetto
alla sicurezza e salute dei lavoratori, imprime una particolare cur-
vatura alle disposizioni del Diritto UE in materia di etd minima
d’accesso al “tempo del lavoro”, particolarmente attenta alle condi-
zioni di lavoro. La conseguenza ¢ Iapplicazione della Direttiva “a
tutte le persone di eta inferiore a diciotto anni che abbiano un con-
tratto o un rapporto di lavoro” ma anche la possibile esclusione, da

11 “22. Devono essere adottati i provvedimenti necessari per modificare le

norme del diritto del lavoro relative ai giovani lavoratori, affinché rispondano alle
esigenze dello sviluppo personale, della formazione professionale e dell’accesso al
lavoro. In particolare, la durata del lavoro dei lavoratori di eta inferiore a diciotto
anni deve essere limitata — senza che tale limitazione possa essere aggirata con
il ricorso al lavoro straordinario — ed il lavoro notturno vietato, escluse talune
attivitd lavorative determinate dalle legislazioni o dalle normative nazionali.”.

12

Attuata nell’ordinamento italiano dal d.Igs. 4 agosto 1999, n. 345 che
ha modificato lal. 17 ottobre 1967, n. 977.

¥ Del 12 giugno 1989, concernente I’applicazione di misure volte a pro-

muovere il miglioramento della sicurezza e della salute dei lavoratori durante il
lavoro.
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parte degli Stati membri dei “lavori occasionali o di breve durata,
concernenti: a) i servizi domestici prestati in un ambito familiare;
b) il lavoro considerato non nocivo né pregiudizievole né pericolo-
so per i giovani nelle imprese a conduzione familiare”

Punto di novita e di forza della Direttiva rispetto al quadro
normativo disegnato dalle Convenzioni OIL ¢ certamente I’indi-
viduazione della macrocategoria di soggetti protetti ovvero i gio-
vani, persone di eta inferiore a diciotto anni, parte di un contratto
o rapporto di lavoro. All’interno di questa si distinguono gli ado-
lescenti, giovani di almeno quindici anni che non ha ancora com-
piuto diciotto anni e che non ha pit obblighi scolastici a tempo
pieno imposti dalla legislazione nazionale, e i bambini, giovani che
non ha ancora compiuto quindici anni o che ha ancora obblighi
scolastici a tempo pieno imposti dalla legislazione nazionale.

Fermi restando il divieto del lavoro dei bambini e I’etd minima
di ammissione al lavoro, entrambi in linea con quanto previsto dal-
le convenzioni OIL, “gli Stati membri provvedono affinché ogni
datore di lavoro garantisca ai giovani condizioni di lavoro appro-
priate alla loro etd’, proteggendoli “dallo sfruttamento economico
¢ da ogni lavoro suscettibile di nuocere alla loro sicurezza, salute o
sviluppo fisico, psicologico, morale o sociale o di compromettere
la loro istruzione.”.

Proprio in considerazione della loro vulnerabilitd e diversa-
mente da quanto previsto dalle convenzioni OIL, la Direttiva
impone una serie di divieti al lavoro dei giovani per attivita che
vadano obiettivamente al di la delle loro capacita fisiche o psico-
logiche; che implichino un’esposizione nociva ad agenti tossici,
cancerogeni o a radiazioni; che “presentino rischi di incidenti che
presumibilmente i giovani, a causa della loro mancanza di senso
della sicurezza o della scarsa esperienza o formazione, non possono
individuare o prevenire”; che mettano in pericolo la loro salute “a
causa di condizioni estreme di freddo o di caldo o a causa di rumo-
re o di vibrazioni”.
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Deroghe possono essere previste, per via legislativa o regola-
mentare, esclusivamente qualora indispensabili per la formazione
professionale degli adolescenti e purché la protezione della loro si-
curezza e della salute sia garantita dall’essere quei lavori svolti sotto
la sorveglianza di una persona competente e a condizione che sia
garantita la protezione prevista dalla direttiva 89/391/CEE.

Alla luce di quanto esposto, appare singolare che I'art. 32(1)
CDFUE affermi il divieto di lavoro minorile senza possibilita di
deroga e faccia coincidere I'eta minima per ’'ammissione al “tempo
del lavoro” con quella nella quale termina Iobbligo scolare, senza
richiamare il limite dei quindici anni, comunque, imposto dalla
Convenzione 183 e dalla Direttiva.

2.2. Lapermanenza nel “tempo del lavoro”: modalita e limiti

Dall’analisi, appena condotta, delle numerose disposizioni che
I'ordinamento multilivello ha dedicato, nell’arco di piu di un se-
colo, all’accesso al “tempo del lavoro”, emerge con chiarezza un
Iinteresse, quasi esclusivo, per il lavoro subordinato. L’unica ecce-
zione esplicita ¢ costituita dalla Convenzione ONU sui diritti del-
le persone con disabilita, la quale, come visto, all’art. 27, impegna
gli Stati Parti a garantire e favorire I'esercizio del diritto al lavoro,
promuovendo, tra ['altro, “opportunita di lavoro autonomo, I’im-
prenditorialita, 'organizzazione di cooperative e 'avvio di attivita
economiche in proprio”

In realtd, tracce di tutto cio si rinvengono anche nella SEO;
nell’ordinamento nazionale, poi, il riferimento operato dall’art. 4
comma 2 cost. a “un’attivitd o una funzione che concorra al pro-
gresso materiale o spirituale della societd” nell’adempimento del
dovere al lavoro, non esclude la modalita autonoma, la quale, cer-
tamente, ricade nelle forme e applicazioni tutelate dalla Repub-
blica nell’art. 35 comma 1 cost. Senza voler o dover scomodare
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reminiscenze corporative circa il valore ‘lavorativo’ dell’attivita
imprenditoriale.

D’altro canto, lo stesso art. 18 comma 1 lett. h) d.Igs. 14 settem-
bre 2015, n. 150 richiama, tra i compiti attribuiti ai centri per 'im-
piego, la “gestione, anche in forma indiretta, di incentivi all’attivita
di lavoro autonomo”, ora attraverso lo sportello dedicato.'

Tanto evidenziato, non si puo, pero, trascurare il ruolo che,
nella trattazione della dicotomia ‘tempo di lavoro vs. tempo di
non lavoro; gioca il ‘tempo orario di lavoro’ o ‘tempo di lavoro in
senso stretto, tipico, anzi, almeno tradizionalmente, indice, della
subordinazione. Considerazione che, al netto della riflessione sul
‘tempo esistenziale e di lavoro, pure oggetto conclusivo di questo
scritto, fornisce una valida motivazione per lasciare il lavoro auto-
nomo sullo sfondo della trattazione.

Tanto chiarito, la riflessione sulla permanenza nel “tempo de/
lavoro” puo articolarsi su due criteri: modalita e limiti. Quanto
alle modalita, ferma restando la prevalenza del tempo pieno e la
sua coincidenza con il ‘tempo orario di lavoro) sul quale si dira
ampiamente pill avanti, I’attenzione non puo che concentrarsi
sull’antitesi tipologica costituita dal tempo parziale, con la sua ap-
pendice piti recente delle prestazioni occasionali e del lavoro inter-
mittente. Quanto ai limiti alla permanenza, il fuoco si sposta sulla
durata e sulla cessazione del rapporto, tra tempo determinato e,
dunque, scadenza del termine, e tempo indeterminato e, quindj, li-
cenziamento, senza dimenticare, perd, la fuoriuscita definitiva dal
“tempo del lavoro”, non per inabilitd assoluta o evento fatale ma
per maturazione dei requisiti pensionistici o di un’eta anagrafica
massima.

4 Art. 10 co. 11. n. 81 del 2017; art. 1 co. 252 1. n. 234 del 2021.
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2.2.1. Le modalita di permanenza: a tempo pieno o parziale,
occasionale e intermittente

L’ordinamento multilivello, mentre non dedica attenzione
specifica alla regolazione dei rapporti di lavoro subordinato a
tempo pieno, se non nei gia richiamati termini del ‘tempo orario
di lavoro; si occupa approfonditamente del tempo parziale. Pro-
prio 'ordinamento multilivello, nella dimensione internazionale
e sovranazionale, consente, pero, ai legislatori nazionali di indi-
viduare ed escludere dall’ambito di applicazione del part-time,
rispettivamente, specifiche categorie di lavoratori per le quali
'applicazione delle disposizioni crei particolari problemi di natu-
ra sostanziale, e lavoratori a tempo parziale che “lavorano su base
occasionale”. I legislatore italiano non si ¢ avvalso delle facolta di
esclusione appena richiamate ma, ha adottato una disciplina spe-
cifica per le prestazioni occasionali e per il lavoro intermittente.

2.2.1.1. La permanenza a tempo parziale

Nel caso del lavoro a tempo parziale, tuttavia, il primo interven-
to, in ordine cronologico, ¢ stato operato dal legislatore nazionale,
con il ben noto art. S d.l. 30 ottobre 1984, n. 726, convertito con
modificazioni dalla I. 19 dicembre 1984, n. 863. Solo un decen-
nio pit tardi verra adotta dall’OIL la Par#-Time Work Convention,
1994 (n. 175) (up-to-date instrument), della quale I'Iralia comu-
nichera il recepimento il 13 aprile 2000, seguita, poco dopo, dal-
la Direttiva 97/81/CE del 15 dicembre 1997 relativa all’accordo
quadro sul lavoro a tempo parziale concluso dall’UNICE, dal
CEEP e dalla CES. Come altrettanto noto, il legislatore naziona-
le ha recepito quest’ultima con il d.Igs. 25 febbraio 2000, n. 61,
integrato e corretto dal d.Igs. 26 febbraio 2001, n. 100, entrambi
superati, pero, dagli art. 4-12 d.Igs. 15 giugno 2015, n. 81, ai quali

si fara riferimento nella trattazione.

33



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

Nell’individuazione della fattispecie, si assiste, tuttavia, a una
singolare divaricazione tra legislazione nazionale, da un lato, ¢ so-
vra/internazionale, dall’altro. La prima, infatti, sia nella versione
del 1984 che in quella del 2015, regola il “contratto di lavoro a
tempo parziale”, che deve essere stipulato per iscritto “ai fini della
prova” (2015) ¢ nel quale “¢ contenuta puntuale indicazione della
durata della prestazione lavorativa e della collocazione tempora-
le dell’orario con riferimento al giorno, alla settimana, al mese e
all’anno” (2015), con durata inferiore all’orario normale di lavoro,
come determinato dall’art. 3 d.Igs. 8 aprile 2003, n. 66 (2015, ov-
viamente). Nella regolazione sovranazionale e internazionale, in-
vece, viene definito il lavoratore part-time, come colui il cui orario
di Lavoro normale, calcolato su base settimanale o in media su un
periodo di impiego che puo andare fino ad un anno, ¢ inferiore a
quello di un lavoratore a tempo pieno comparabile (Direttiva).

Dal confronto delle definizioni emergono, quindi, differenze
sostanziali riguardanti: 'approccio tipologico (contratto) con-
trapposto a quello soggettivo (lavoratore); la definizione di orario
normale di lavoro, esclusiva del lavoro a tempo pieno (ordinamen-
to interno) o riconosciuta anche al tempo parziale (ordinamento
sovra/internazionale); il riferimento al lavoratore a tempo pieno
comparabile, assente nella legislazione nazionale, almeno in sede
di definizione del tipo. Da notare, perd, come la Convenzione
escluda espressamente dalla definizione stessa i lavoratori a tempo
pieno in condizione di disoccupazione parziale ovvero interessati
da una riduzione collettiva e temporanea del loro orario di lavoro
normale per ragioni economiche, tecniche o strutturali, recuperan-
do, cosi, indirettamente, la dimensione tipologica della fattispecie.

Il tema delle esclusioni dall’ambito di applicazione della Con-
venzione e della Direttiva, ripropone, tuttavia, in maniera signifi-
cativa la questione tipologica. Ai sensi della prima, infatti, gli Stati
membri, previa consultazione delle organizzazioni datoriali e sin-
dacali rappresentative, possono escludere, in tutto o in parte, spe-
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cifiche categorie di lavoratori o di imprese qualora I"applicazione
delle disposizioni crei particolari problemi di natura sostanziale.
Inoltre, una tutela ridotta puo essere prevista, previa consultazione
delle organizzazioni datoriali e sindacali maggiormente rappresen-
tative, per quei lavoratori a tempo parziale 'orario di lavoro o i
guadagni dei quali si collochino al di sotto di una certa soglia, tale,
tuttavia, da non escludere una percentuale eccessivamente elevata
di part-timer. Si tratta di due disposizioni decisamente vaghe che
lasciano notevoli margini di discrezionalita agli Stati membri, no-
nostante, nell’adottare la seconda, gli Stati membri debbano for-
nire motivazioni e prospettiva di estensione delle tutele all’OIL.

Nella medesima ottica e con le stesse modalita, la Direttiva con-
sente agli Stati membri di escludere dal proprio ambito di applica-
zione, totalmente o parzialmente, per ragioni oggettive, la validita
delle quali va riesaminata periodicamente, i lavoratori a tempo par-
ziale che “lavorano su base occasionale”.

Un aspetto significativo della regolazione multilivello ¢ rappre-
sentato dalla facilitazione e, persino, dallo stimolo del ricorso (vo-
lontario) al part-time. Nell’ordinamento nazionale cio¢ emergeva
dalla previsione di una “apposita lista di collocamento’, iscrizione
alla quale non era ritenuta incompatibile con Iiscrizione nella lista
ordinaria, potendo il lavoratore che fosse stato “avviato ad un lavo-
ro atempo parziale” chiedere di mantenere I’iscrizione a entrambe.

La disposizione, prevista dalla legislazione del 1984, non trova
riscontro in quella attuale ma eco nel riconoscimento da parte del-
la Convenzione dell’importanza del parz-time liberamente scelto e
della necessita delle politiche per 'occupazione di tenere in debita
considerazione il ruolo del part-time nella creazione di ulteriori
opportunita di impiego, garantendogli un’adeguata protezione.

La Convenzione si spinge ancora oltre, imponendo agli Stati
membri di adottare misure volte a facilitare 'accesso al part-time
volontario che soddisfi le esigenze di datori e lavoratori. Misure
che devono includere la revisione di leggi e regolamenti che pos-
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sano impedire o scoraggiare il ricorso o I'accettazione del pars-ti-
me ma anche 'utilizzo dei servizi per I'impiego per individuare e
pubblicizzare, attraverso i loro canali, le opportunita di parz-time.
Infine, nel disegnare le proprie politiche per I'occupazione, gli
Stati membri devono prestare attenzione specifica ai bisogni e alle
preferenze di gruppi particolari quali i disoccupati, i lavoratori con
responsabilita familiari, i lavoratori anziani, con disabilitd o che
stiano seguendo un percorso di istruzione o di formazione.

La Direttiva si pone sulla falsariga della Convenzione, richia-
mando, nei considerando, le conclusioni del Consiglio europeo
di Essen del 1994, le quali sottolineavano “la necessita di provve-
dimenti per promuovere 'occupazione ¢ la parita di opportunita
tra donne ¢ uomini’, evidenziando “I’esigenza di adottare misure
volte ad incrementare I'intensitd occupazionale della crescita, in
particolare mediante un’organizzazione piu flessibile del lavoro,
che risponda sia ai desideri dei lavoratori che alle esigenze della
competitivita”.

uesta esigenza viene ripresa nelle Considerazioni generali
dell’Accordo quadro sul lavoro a tempo parziale, attuato dalla Di-
rettiva alla quale ¢ allegato, con specifico riferimento all’importan-
za che le parti firmatarie attribuiscono “alle misure che facilitino
'accesso al tempo parziale per uomini e donne che si preparano
alla pensione, che vogliono conciliare vita professionale e familia-
re e approfittare delle possibilita di istruzione e formazione per
migliorare le loro competenze e le loro carriere, nell’interesse re-
ciproco di datori di lavoro ¢ lavoratori e secondo modalita che fa-
voriscano lo sviluppo delle imprese”.

In perfetta sintonia con Convenzione, la Clausola 5, rubricata
“Possibilita di lavoro a tempo parziale” obbliga, per il tramite della
Direttiva, gli Stati membri, dopo aver consultato le parti sociali, a
“identificare ed esaminare gli ostacoli di natura giuridica 0 ammi-
nistrativa che possono limitare le possibilita di lavoro a tempo par-
ziale ¢, se del caso, eliminarli”; ma si rivolge anche alle parti sociali
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nazionali, le quali devono fare altrettanto “agendo nel quadro delle
loro competenze a delle procedure previste nei contratti collettivi”
Gli stessi datori di lavoro devono, per quanto possibile, prendere
in considerazione ’adozione di misure finalizzate a facilitare, non
solo, ’accesso al lavoro a tempo parziale a tutti i livelli, ivi comprese
le posizioni qualificate e con responsabilita dirigenziali, ma anche,
I'accesso dei lavoratori a tempo parziale alla formazione professio-
nale per favorire le loro opportunita di carriera e mobilita; i datori,
infine, devono fornire informazioni adeguate sul ricorso al tempo
parziale nell’impresa ai rappresentanti dei lavoratori.

Occorre, perd, sottolineare che a questa entusiastica mobili-
tazione di fine secolo in favore del part-time corrisponde, pit di
recente, I’'indicazione circa la necessita di riconoscere agli Stati
membri la possibilita di “limitare la durata delle modalita di lavoro
flessibili, compresa qualsiasi riduzione dell’orario di lavoro”, nella
consapevolezza che, “benché il lavoro a tempo parziale si sia rive-
lato utile per consentire ad alcune donne di restare nel mercato del
lavoro dopo la nascita di un figlio o I'assistenza a familiari che ne-
cessitano di cure o sostegno, lunghi periodi di riduzione dell’ora-
rio di lavoro possono determinare una riduzione dei contributi di
sicurezza sociale e, quindi, la riduzione o 'annullamento dei diritti
pensionistici.” Cosl il Considerando 35 della Dir. 2019/1158/UE
del 20 giugno 2019 relativa all’equilibrio tra attivita professionale
e vita familiare per i genitori e i prestatori di assistenza.

A coloro ai quali trova applicazione, la disciplina multilivello
offre tutela attraverso I'affermazione della paritd di trattamento
rispetto ad un lavoratore a tempo pieno comparabile, vietando
I'applicazione di condizioni meno favorevoli per il solo motivo di
lavorare a tempo parziale ¢ ammettendo esclusivamente che esse
siano riproporzionate, anche attraverso |'utilizzo del principio pro
rata temporis, per ragioni oggettive, riconducibili, principalmente,
alla ridotta entita della prestazione lavorativa.
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Sia la Convenzione che la Direttiva forniscono una definizione
di lavoratore a tempo pieno comparabile; non cosi la legislazione
nazionale, la quale si limita a evocarlo. Le definizioni sono analo-
ghe quanto ai parametri di comparabilitd, che consistono nella me-
desima tipologia di rapporto e nella prestazione identica o simile
all’interno dello stesso stabilimento. Divergono, invece, nell’ipo-
tesi nella quale non vi sia possibilita di comparazione in quell’am-
bito: mentre, infatti, [a Convenzione consente il riferimento alla
stessa impresa o, ancora, alla medesima categoria, la Direttiva opta
per il riferimento, virtuale, al contratto collettivo applicabile.

In sintesi, la scelta del tempo parziale non deve essere influen-
zata da fattori altri rispetto alla comune volonta di riduzione del
‘tempo orario di lavoro’ che diventa, cosi, modalita di permanenza
nel “tempo del lavoro”, chiaramente diversa dal tempo pieno.

In questa prospettiva, si comprende la cautela con la quale
I'ordinamento nazionale (ma non quello sovra/internazionale)
considera il ‘tempo di lavoro aggiuntivo’ a quello originariamen-
te concordato, definendolo, sin dal 1984, come supplementare ¢
vietandolo, salva diversa previsione dei contratti collettivi, espres-
samente giustificata con riferimento a specifiche esigenze organiz-
zative. Ammettendolo ora, retribuito con una maggiorazione del
15 per cento almeno, ma solo entro i limiti dell’orario normale di
lavoro di cui all’art. 3 d.Igs. n. 66 del 2003, nel piu generico ri-
spetto di quanto previsto dai contratti collettivi o, in caso di loro
silenzio, in misura non superiore al 25 per cento delle ore di la-
voro settimanali concordate e, comunque, fino al raggiungimento
dell’orario normale.

Tuttavia, proprio nel rispetto della scelta della modalita par-
ziale, “il lavoratore puo rifiutare lo svolgimento del lavoro sup-
plementare ove giustificato da comprovate esigenze lavorative, di
salute, familiari o di formazione professionale”

Le cautele della quali ¢ circondato il ricorso al lavoro supple-
mentare portano a ritenere la disposizione secondo la quale “nel
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rapporto di lavoro a tempo parziale ¢ consentito lo svolgimento di
prestazioni di lavoro straordinario’, alle medesime condizioni del
tempo pieno, un’aberrazione concettuale, se non limitata ai “casi
di forza maggiore o casi in cui la mancata esecuzione di prestazioni
di lavoro straordinario possa dare luogo a un pericolo grave e im-
mediato ovvero a un danno alle persone o alla produzione”

Diversa considerazione meritano le clausole elastiche ovvero
“relative alla variazione della collocazione temporale della presta-
zione lavorativa ovvero relative alla variazione in aumento della
sua durata’, la conclusione delle quali, per iscritto, ¢ soggetta al
doppio filtro delle contrattazione collettiva e individuale ovve-
ro, in assenza di intervento della prima, della certificazione della
clausola. Soluzione quest’ultima che sarebbe stato probabilmente
opportuno applicare anche in presenza di disposizioni collettive,
vista la possibilita per il lavoratore di farsi assistere, tra gli altri, da
un rappresentante dell’associazione sindacale cui aderisce o confe-
risce mandato.

A conferma della cautela del legislatore rispetto al ‘tempo di la-
voro aggiuntivo’ a quello originariamente concordato, le clausole
elastiche, che siano previste dalla contrattazione collettiva o elabo-
rate dalle parti, devono prevedere, a pena di nullita, “le condizioni
e le modalita con le quali il datore di lavoro, con preavviso di due
giorni lavorativi, pud modificare la collocazione temporale della
prestazione e variarne in aumento la durata, nonché la misura mas-
sima dell’aumento, che non puo eccedere il limite del 25 per cento
della normale prestazione annua a tempo parziale. Le modifiche
dell’orario di cui al secondo periodo comportano il diritto del la-
voratore ad una maggiorazione del 15 per cento della retribuzione
oraria globale di fatto”.

Lo svolgimento di prestazioni in esecuzione di clausole elasti-
che imposta al lavoratore in violazione delle condizioni appena
analizzate comporta il diritto del lavoratore a una somma a titolo
di risarcimento del danno in aggiunta alla retribuzione dovuta.
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La conferma definitiva della cautela si rinviene, poi, nell’affer-
mazione che non costituisce giustificato motivo di licenziamen-
to il rifiuto del lavoratore di concordare variazioni dell’orario di
lavoro, principio che, a nostro avviso, informa ’intera disciplina
del ‘tempo orario di lavoro’ a salvaguardia della scelta iniziale circa
le modalita di permanenza nel “tempo de/ lavoro”. Scelta che puo
essere modificata, di comune accordo ma non contro la volonta del
lavoratore.

Che la volontarieta della scelta costituisca la cifra essenziale
della disciplina di quelle modalita testimoniato anche e soprattut-
to dalle disposizioni in materia di trasformazione del rapporto da
tempo pieno a tempo parziale o viceversa, con un’accentuazione
decisa della prima evenienza.

L’ordinamento multilivello ma, in particolare, quello nazio-
nale, colgono e regolano la trasformazione in maniera diversa a
seconda della postura delle parti, soprattutto del lavoratore, par-
tendo dall’ipotesi, solo apparentemente pitt semplice, dell’accor-
do, che, infatti, gia la legislazione del 1984 richiedeva risultasse da
atto scritto, convalidato dall’ufficio provinciale del lavoro sentito
il lavoratore interessato’, per il passaggio da tempo pieno in tempo
parziale. Meno cauta la Direttiva che ammette la trasformazione
richiedendo la sola forma scritta, in questo seguita dal legislato-
re nazionale del 2015. Completamente diverso 'approccio della
Convenzione, la quale impone agli Stati membri di adottare misu-
re volte a garantire che la trasformazione, in qualsiasi verso, risulti
volontaria.

La seconda postura che viene presa in considerazione ¢ quella
del lavoratore che richiede la trasformazione, in qualsiasi verso. La
Direttiva, che in questo caso parla di trasferimento ad un lavoro a
tempo pieno o parziale, invita i datori di lavoro, per quanto possi-
bile, a diffondere, in tempo utile, le informazioni sui posti di en-
trambe le tipologie, resisi disponibili nello stabilimento, in modo
da facilitare il trasferimento, prendendo in considerazione le rela-
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tive domande dei lavoratori, quali che siano le loro motivazioni.
Il legislatore nazionale ha dato attuazione a questa sollecitazione
obbligando il datore di lavoro a dare tempestiva notizia dell’in-
tenzione di assumere personale a tempo parziale al personale gia
dipendente con rapporto a tempo pieno, occupato in unita pro-
duttive site nello stesso ambito comunale, anche mediante comu-
nicazione scritta in luogo accessibile nei locali dell’impresa.

La legislazione nazionale, contrariamente al Diritto dell’ Unio-
ne, attribuisce un valore fondamentale alle motivazioni del lavo-
ratore nel mutamento della scelta originaria circa la modalita di
permanenza nel “tempo de/ lavoro”, graduandone la posizione giu-
ridica soggettiva, a seconda della valutazione della rilevanza sociale
della sua condizione, in termini di diritto, priorita o precedenza
alla trasformazione.

Cosl, ai “lavoratori del settore pubblico e del settore privato
affetti da patologie oncologiche nonché da gravi patologie croni-
co-degenerative ingravescenti, per i quali residui una ridotta capa-
cita lavorativa, eventualmente anche a causa degli effetti invalidanti
di terapie salvavita, accertata da una commissione medica istituita
presso 'azienda unita sanitaria locale territorialmente competen-
te” ¢ riconosciuto il diritto alla trasformazione del rapporto di la-
voro a tempo pieno in lavoro a tempo parziale ma anche, a loro
richiesta, il diritto di ripensamento con nuova trasformazione in
rapporto di lavoro a tempo pieno.

Allo stesso modo, il lavoratore titolare del diritto al congedo
parentale di cui al Capo V d.Igs. 26 marzo 2001, n. 151 puo chie-
dere, per una sola volta, in luogo del congedo stesso o entro i limiti
del congedo ancora spettante, la trasformazione, evidentemente
temporanea, del rapporto di lavoro da tempo pieno a tempo par-
ziale, purché con una riduzione d’orario non superiore al 50 per
cento. Richiesta alla quale il datore di lavoro ¢ tenuto a dar corso
entro quindici giorni.
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Diversa considerazione ¢ riservata al lavoratore il cui coniuge,
partner di un’unione civile, convivente di fatto, figlio o genitore
sia affetto da patologie oncologiche o gravi patologie cronico-de-
generative ingravescenti, o il quale assista una persona convivente
con totale e permanente inabilit lavorativa con connotazione di
gravita ai sensi ai sensi della normativa vigente, e che abbia neces-
sita di assistenza continua in quanto non in grado di compiere gli
atti quotidiani della vita. A questi ¢, infatti, ¢ riconosciuta soltanto
la priorita nella trasformazione del contratto di lavoro da tempo
pieno a tempo parziale. Lo stesso dicasi del lavoratore con figlio
convivente di etd non superiore a tredici anni o con figlio convi-
vente disabile ai sensi della legislazione vigente.

Nei casi di priorita appena richiamati, il lavoratore che richiede
la trasformazione del contratto non puo essere sanzionato, deman-
sionato, licenziato, trasferito o sottoposto ad altra misura organiz-
zativa avente effetti negativi, diretti o indiretti, sulle condizioni di
lavoro. %alunque misura adottata in tal senso ¢ da considerarsi
ritorsiva o discriminatoria e, pertanto, nulla.

Piu in generale, la violazione delle disposizioni sul diritto o la
priorita alla trasformazione, ove rilevata nei due anni antecedenti
alla richiesta, impedisce al datore di lavoro il conseguimento della
certificazione della parita di genere di cui all’articolo 46-bis d.Igs.
11 aprile 2006, n. 198, o di analoghe certificazioni previste dalle
regioni e dalle province autonome nei rispettivi ordinamenti.

Ancora in termini generali, il lavoratore che si trovi in una delle
condizioni menzionate o che sia lavoratore studente ai sensi all’ar-
ticolo 10 comma 1 1. 20 maggio 1970, n. 300, puo, senza conse-
guenze negative di sorta, revocare il consenso prestato alla clausola
elastica.

Ancora con riferimento alla postura del richiedente o, piutto-
sto, dell’aspirante, il legislatore nazionale, gia dal 1984, aveva pre-
visto, in caso di assunzione di personale a tempo pieno, il diritto di
precedenza in favore dei lavoratori con contratto a tempo parziale,
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accordando una priorita a coloro che, gia dipendenti, avevano tra-
sformato il rapporto di lavoro da tempo pieno a tempo parziale.
Il legislatore del 2015 ha limitato il diritto di precedenza a questi
ultimi ma solo per I'espletamento delle stesse mansioni o di man-
sioni di pari livello e categoria legale rispetto a quelle oggetto del
rapporto di lavoro a tempo parziale.

Diindubbio interesse da parte dell’ordinamento sovranazionale
e nazionale risulta, infine, la postura del rifiuto che il lavoratore
assuma a fronte della richiesta datoriale di trasformare il proprio
rapporto di lavoro, quale che sia il verso richiesto. In questa circo-
stanza, anzi, la legislazione nazionale ¢ stata piti netto o, forse, an-
che piti laconica di quella dell’ Unione, cosi come indirizzata dalle
Parti Sociali Europee, limitandosi ad affermare che il rifiuto non
costituisce giustificato motivo di licenziamento, senza specificare
cio che potrebbe risultare evidente ma che ’Accordo Quadro tiene
a ribadire ovvero che resta impregiudicata la possibilita di proce-
dere a licenziamenti per altre ragioni legittime, come quelle che
possono risultare da necessita di funzionamento dello stabilimen-
to. In realtd, proprio quest’ultima specificazione potrebbe essere
considerata fortemente depotenziante il divieto stesso.

Estraneo alla regolazione internazionale e, come spesso avviene,
a quella sovranazionale, il tema delle sanzioni ¢ stato, di contro, sin
da subito oggetto di attenzione da parte del legislatore nazionale, il
quale ha, dapprima, utilizzato le sanzioni amministrative pecunia-
rie, devolute in favore della gestione contro la disoccupazione, in
caso di violazione delle norme dei contratti collettivi, di abuso del
lavoro supplementare e di mancata comunicazione del contratto
all’ispettorato del lavoro. Dal 2000, invece, I’apparato sanziona-
torio si fonda sulla dichiarazione da parte del giudice, su domanda
del lavoratore, della sussistenza di un rapporto di lavoro a tempo
pieno a partire dalla pronuncia in caso di difetto di prova in ordi-
ne alla stipulazione a tempo parziale del contratto di lavoro e di
mancata determinazione della durata della prestazione lavorativa.

43



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

In quest’ultimo caso, il lavoratore ha diritto a un’ulteriore somma
a titolo di risarcimento del danno.

Nel caso in cui sia omessa la sola collocazione temporale dell’o-
rario, il legislatore nazionale ha affidato al giudice la determina-
zione delle modalita temporali di svolgimento della prestazione
lavorativa a tempo parziale, “tenendo conto delle responsabilita fa-
miliari del lavoratore interessato e della sua necessita di integrazio-
ne del reddito mediante lo svolgimento di altra attivita lavorativa,
nonché delle esigenze del datore di lavoro”. Un ruolo estremamen-
te delicato, che si spera venga svolto in una prospettiva di effettivo
coinvolgimento delle parti, in funzione di concreta conciliazione
delle rispettive esigenze. In quest’ottica, non risulta particolarmen-
te promettente la previsione di una somma a titolo di risarcimento
del danno, in aggiunta alla retribuzione dovuta per le prestazioni
effettivamente rese.

2.2.1.2. Lapermanenza occasionale e intermittente

Come anticipato, il legislatore italiano non si ¢ avvalso della
facolta di escludere dalla disciplina generale i lavoratori a tempo
parziale che “lavorano su base occasionale”. Piuttosto, ha regolato,
con apposita disciplina, la “possibilita di acquisire prestazioni di la-
voro occasionali’, tipizzandole nelle forme del libretto di famiglia
e del contratto di prestazione occasionale nonché la possibilita di
“atilizzare la prestazione lavorativa in modo discontinuo o inter-
mittente (...), anche con riferimento alla possibilita di svolgere le
prestazioni in periodi predeterminati nell’arco della settimana, del
mese o dell’anno”, nella forma del contratto di lavoro intermitten-
te. Come noto, il Libretto Famiglia e il contratto di prestazione
occasionale sono stati introdotti dall’art. 54-bis d.1. 24 aprile 2017,
n. 50, convertito con modificazioni dalla . 21 giugno 2017, n. 96,
mentre il contratto di lavoro intermittente, oggetto di una com-
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plessa vicenda legislativa, ¢ attualmente regolato dagli art. da 13 a
18 d.Igs. n. 81 del 2015.

Un tratto comune alle fattispecie appena richiamate puo rin-
venirsi nell’enfatizzazione di determinate caratteristiche della do-
manda e dell’offerta di lavoro, alcune delle quali concorrono alla
loro tipizzazione.

Si pensi, ad esempio, alla definizione di “prestazioni occasio-
nali’, per tali intendendosi le attivita lavorative che danno luogo,
nell’arco di 365 giorni, per ciascun prestatore, con riferimento alla
totalita degli utilizzatori, ad un ammontare di compensi, predeter-
minato dal legislatore, di importo complessivamente non superio-
re a 5.000 euro; per ciascun utilizzatore, con riferimento alla totalita
dei prestatori, a compensi di importo complessivamente non supe-
riore a 10.000 euro, elevati a 15.000 euro per gli utilizzatori che
operano nei settori dei congressi, delle fiere, degli eventi, degli stabili-
menti termali e dei parchi divertimento ma anche per attivita di di-
scoteche, sale da ballo, night-club e simili; per ciascun prestatore, per
le prestazioni complessivamente rese in favore del medesimo utilizza-
tore, a compensi di importo non superiore a 2.500 euro ovvero, per
le attivita di mantenimento della sicurezza degli impianti sportivi
(‘steward”), in favore di societa sportive organizzatrici di competi-
zioni calcistiche, non superiore a 5.000 euro.

Ulteriori specificazioni soggettive della domanda di lavoro
concorrono alla tipizzazione del Libretto Famiglia che puo essere
acquistato solo da persone fisiche, non nell’esercizio dell’attivita
professionale o d’impresa, per il ricorso a prestazioni occasionali,
consistenti esclusivamente in “piccoli lavori domestici, compresi
lavori di giardinaggio, di pulizia o di manutenzione”; “assistenza
domiciliare ai bambini e alle persone anziane, ammalate o con di-
sabilitd”; “insegnamento privato supplementare”

Ma anche nella tipizzazione del contratto di prestazione occa-
sionale, al quale, 2 contrario, non possono ricorrere “gli utilizzatori
che hanno alle proprie dipendenze piu di dieci lavoratori subor-
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dinati a tempo indeterminato, ad eccezione degli utilizzatori che
operano nei settori dei congressi, delle fiere, degli eventi, degli sta-
bilimenti termali e dei parchi divertimento e che hanno alle pro-
prie dipendenze fino a venticinque lavoratori subordinati a tempo
indeterminato’; le imprese del settore agricolo; le imprese dell’edi-
lizia e di settori affini, le imprese esercenti 'attivita di escavazione
o lavorazione di materiale lapideo, le imprese del settore delle mi-
niere, cave e torbiere; qualunque impresa nell’ambito dell’esecu-
zione di appalti di opere o servizi.

A cio si aggiunga, in entrambe le fattispecie, il divieto per Iuti-
lizzatore di acquisire prestazioni di lavoro occasionali da soggetti
con i quali abbia in corso o abbia cessato da meno di sei mesi un
rapporto di lavoro subordinato o di collaborazione coordinata e
continuativa.

Nella prospettiva di analisi qui adottata della modalita di per-
manenza nel “tempo de/ lavoro’, a fonte della scelta del legislatore
di non procedere alla qualificazione come subordinate o autono-
me delle prestazioni occasionali, quale che sia lo strumento giuri-
dico cui deve ricorrere ['utilizzatore (Libretto Famiglia o contratto
di prestazione occasionale), occorre sottolineare la presenza di se-
gnali contraddittori, quali, da un lato, Iiscrizione del prestatore
alla Gestione separata INPS, di cui all’art. 2 comma 26 L. 8 agosto
1995, n. 335, ¢ la sua equiparazione, a fini di applicazione del d.Igs.
9 aprile 2008, n. 81, a coloro che svolgevano prestazioni di lavoro
accessorio; dall’altro, il diritto del prestatore al riposo giornaliero,
alle pause ¢ ai riposi settimanali secondo quanto previsto agli art.
7,8 ¢9 d.Igs. n. 66 del 2003, al quale si aggiunge, per entrambi gli
strumenti giuridici, I'utilizzo del principio di retribuzione oraria,
peraltro, determinata, in assoluto (Libretto Famiglia) o nei mini-
mi (contratto di prestazione occasionale), dal legislatore stesso.

L’attenzione alla modalita di permanenza nel “tempo de/ lavo-
1o, seppur attenuata, come specificato in precedenza, dall’utilizzo
dell’'ammontare del compenso a fini di tipizzazione, trova con-
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ferma, nonostante 'occasionalita della prestazione, nell’'obbligo
dell’utilizzatore del contratto di prestazione occasionale di inse-
rire, nella dichiarazione che ¢ tenuto a trasmettere almeno un’ora
prima dell’inizio della prestazione all’INPS, “la data ¢ I’ora di ini-
zio e di termine della prestazione ovvero, se si tratta di azienda al-
berghiera o struttura ricettiva che opera nel settore del turismo o di
ente locale, la data di inizio e il monte orario complessivo presunto
con riferimento a un arco temporale non superiore a dieci gior-
ni’; ma anche “il compenso pattuito per la prestazione, in misura
non inferiore a 36 euro, per prestazioni di durata non superiore a
quattro ore continuative nell’arco della giornata’, a conferma della
parametrazione oraria del compenso stesso.

D’altro canto, ['utilizzo, alternativo all’ammontare del com-
penso, del criterio orario specificato in un monte ore massimo di
280 nel medesimo arco temporale di 365 giorni, al superamento
del quale “il relativo rapporto si trasforma in un rapporto di lavoro
a tempo pieno e indeterminato’, suona a conferma non solo della
natura subordinata del rapporto ma anche del rilievo assoluto della
dimensione temporale della prestazione, in termini sia di “tempo
del lavoro” che di ‘tempo orario di lavoro.

Il medesimo tratto comune, consistente nell’enfatizzazione
di determinate caratteristiche della domanda e dell’offerta di la-
voro, alcune delle quali concorrono alla tipizzazione, si rinviene
nel contratto di lavoro intermittente, anche a tempo determinato,
mediante il quale un lavoratore si pone a disposizione di un datore
di lavoro che ne puo utilizzare la prestazione lavorativa in modo
discontinuo ma anche intermittente ovvero in periodi predetermi-
nati nell’arco della settimana, del mese o dell’anno. Resta fermo,
per i periodi lavorati e a parita di mansioni svolte, un trattamento
economico e normativo complessivamente non meno favorevole
rispetto al lavoratore di pari livello, riproporzionato in ragione
della prestazione lavorativa effettivamente eseguita. Il lavoratore
intermittente ¢ computato nell’organico dell’impresa in propor-
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zione all’orario di lavoro effettivamente svolto nell’arco di ciascun
semestre.

Nel caso del contratto di lavoro intermittente, il contributo
all’elemento tipologico riguarda “le esigenze individuate dai con-
tratti collettivi” ovvero, in loro assenza, dai “casi di utilizzo (...)
individuati con decreto del Ministro del lavoro e delle politiche
sociali”. Esigenze dalle quali, pero, risulta esclusa la sostituzione di
lavoratori che esercitano il diritto di sciopero. Esigenze e casi che
diventano, pero, irrilevanti, nel caso in cui il contratto venga con-
cluso “con soggetti con meno di 24 anni di eta, purché le presta-
zioni lavorative siano svolte entro il venticinquesimo anno, e con
pitdi 55 anni”.

QJ;CI contributo si esprime, poi, ancora una volta, 4 contrario,
nel divieto di ricorso al lavoro intermittente “presso unita produt-
tive nelle quali si ¢ proceduto, entro i sei mesi precedenti, a licen-
ziamenti collettivi (...) che hanno riguardato lavoratori adibiti alle
stesse mansioni cui si riferisce il contratto di lavoro intermittente,
OVVEro presso unita produttivc nelle quali sono operanti una so-
spensione del lavoro o una riduzione dell’orario in regime di cassa
integrazione guadagni, che interessano lavoratori adibiti alle man-
sioni cui si riferisce il contratto di lavoro intermittente”; ma anche
per i datori di lavoro che non hanno effettuato la valutazione dei
rischi in applicazione della normativa di tutela della salute e della
sicurezza.

Per il contratto di lavoro intermittente, la rilevanza dell’ele-
mento temporale ¢, ancor piu specificamente, della permanenza
nel “tempo del lavoro” risulta di immediata evidenza, dato che,
“con I'eccezione dei settori del turismo, dei pubblici esercizi e del-
lo spettacolo”, la sua conclusione ¢ ammessa, per ciascun lavoratore
con il medesimo datore di lavoro, per un periodo complessivamen-
te non superiore a quattrocento giornate di effettivo lavoro nell’ar-
co di tre anni solari e che “in caso di superamento del predetto
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periodo il relativo rapporto si trasforma in un rapporto di lavoro a
tempo pieno e indeterminato”

L’elemento della permanenza nel “tempo de/ lavoro”, si arric-
chisce di una dimensione ulteriore, quella della disponibilitd a
rispondere alla chiamata, eventualmente garantita dal lavoratore
intermittente al datore di lavoro, a fronte della corresponsione di
un’indennita che remunera proprio, potrebbe dirsi, quella perma-
nenza, anche in assenza di una prestazione lavorativa da retribuire;
indennitd mensile ma divisibile in quote orarie. La centralita della
disponibilitd quale modalita di permanenza nel “tempo de/ lavoro”
¢ confermata dall’essere il lavoratore obbligato a informare tempe-
stivamente il datore di lavoro del proprio stato di malattia o di al-
tro evento che gli renda temporaneamente impossibile rispondere
alla chiamata, specificando la durata dell’ impedimento, durante il
quale non matura il diritto all’indennita di disponibilita. La man-
cata comunicazione determina la perdita del diritto all’indennita
per un periodo di quindici giorni, salvo diversa previsione del con-
tratto individuale.

A conferma della centralitd della disponibilita, il rifiuto ingiu-
stificato di rispondere alla chiamata puo costituire motivo di licen-
ziamento e comportare la restituzione della quota di indennita di
disponibilita riferita al periodo successivo al rifiuto.

Larilevanza della dimensione temporale emerge ulteriormente,
nella particolarita data dall’intermittenza della prestazione, dagli
clementi essenziali del contratto, stipulato in forma scritta ai fini
della prova, tra i quali spicca I’indicazione circa la natura variabile
della “programmazione del lavoro”, da intendersi, ora, quale indi-
cazione dei giorni e delle ore di inizio e fine della prestazione;'> ma
anche dagli elementi eventuali, come la durata, le fasce orarie e i
giorni predeterminati in cui il lavoratore ¢ tenuto a svolgere le pre-
stazioni lavorative, il numero delle ore retribuite garantite al lavo-

5 Art. 2 comma 1 lett. a) d.Igs. 27 giugno 2022, n. 104.
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ratore, la retribuzione dovuta per il lavoro prestato in aggiunta alle
ore garantite, le modalita della disponibilita nonché 'ammontare
della relativa indennita.

Elementi che, essendo il rapporto di lavoro, caratterizzato da
modalitd organizzative in gran parte o interamente imprevedibili
ovvero non prevedendo un orario normale di lavoro programmato,
siarricchiscono, per il richiamo all’art. 1 comma 1 d.Igs. 26 maggio
1997, n. 152, ora modificato dall’art. 4 comma 1 d.Igs. 27 giugno
2022, n. 104, delle informazioni circa le ore e i giorni di riferimen-
to in cui il lavoratore ¢ tenuto a svolgere le prestazioni lavorative,
il periodo minimo di preavviso a cui il lavoratore ha diritto prima
dell’inizio della prestazione e, ove cio sia stato pattuito, il termine
entro cui il datore di lavoro puo annullare ’incarico.

2.2.2. 1 limiti alla permanenza: scadenza del termine e
licenziamento

Se, quanto a modalita di permanenza nel “tempo de/ lavoro’,
Ialternativa si pone tra tempo pieno, regola auspicata, e tempo
parziale, eccezione non disdegnata, e 'ordinamento multilivello
si occupa piu estesamente del secondo che del primo, lo stesso av-
viene, per i suoi limiti di durata, tra tempo indeterminato e tempo
determinato. Di quest’ultimo, infatti, pur mancando una regola-
zione internazionale, si ¢ occupato il Diritto UE e, di conseguenza,
I'ordinamento nazionale, peraltro, gia particolarmente attivo sul
tema da tempi non sospetti (v. L. 18 aprile 1962, n. 230). I rapporti
tra i due livelli, non idilliaci in materia, hanno dato luogo a un in-
tenso dialogo tra la giurisprudenza nazionale e la Corte di giustizia
UE, il quale, se ha riguardato prevalentemente il lavoro pubblico,
non ha, pero, disdegnato quello privato.

Del rapporto a tempo indeterminato, l'ordinamento
multilivello si ¢ occupato, invece, a ranghi completi, con riferimen-
to al licenziamento, con effetti molto significativi per la legislazio-
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ne nazionale, in termini di parametri interposti di sua legittimita
costituzionale.

Non ¢, tuttavia, soltanto la volonta diretta delle parti, come nel
caso del termine, o della parte datoriale, come nel caso del licenzia-
mento, a fissare i limiti della permanenza del lavoratore nel “tempo
dellavoro™: indirettamente, anche il legislatore nazionale, ridimen-
sionando la tutela contro il licenziamento al raggiungimento dei
requisiti, peraltro, da lui stesso fissati, anagrafici e contributivi che
concorrono a individuare I’eta pensionabile (art. 4 comma 2 1. 11
maggio 1990, n. 108), consente che il lavoratore sia (pit facilmen-
te) estromesso, suo malgrado, dal “tempo de/ lavoro”, seppure per
iniziare a fruire del trattamento previdenziale.

2.2.2.1. Lascadenza del termine

Come ampiamente noto, il Diritto UE ¢ intervenuto sul lavoro
a tempo determinato con la Direttiva 1999/70/CE del 28 giugno
1999, di attuazione dell’Accordo C&adro CES, UNICE e CEEP,
intenzionato a “stabilire un quadro generale che garantisca la pari-
ta di trattamento ai lavoratori a tempo determinato, proteggendoli
dalle discriminazioni, e un uso dei contratti di lavoro a tempo de-
terminato accettabile sia per i datori di lavoro sia per i lavoratori”,
attraverso “‘un quadro normativo per la prevenzione degli abusi
derivanti dall’utilizzo di una successione di contratti o rapporti di
lavoro a tempo determinato”. In una smile prospettiva, molto pit
nettamente di quanto avvenuto per 'antitesi tempo pieno — tem-
po parziale, '’Accordo Quadro afferma che “i contratti di lavoro a
tempo indeterminato rappresentano la forma comune dei rappor-
ti di lavoro e contribuiscono alla qualita della vita dei lavoratori
interessati e a migliorare il rendimento”, pur considerando che “i
contratti di lavoro a tempo determinato rappresentano una carat-
teristica dell’impiego in alcuni settori, occupazioni e attivita atta a
soddisfare sia i datori di lavoro sia i lavoratori”.
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Non ¢ un caso, quindi, che per quanto concerne "accesso, ’Ac-
cordo Quadro abbandoni I'approccio bidirezionale adottato nella
disciplina del parz-time e si concentri sul passaggio dal tempo de-
terminato al tempo indeterminato, imponendo ai datori di lavoro
di informare “i lavoratori a tempo determinato dei posti vacanti
che si rendano disponibili nell’impresa o stabilimento, in modo
da garantire loro le stesse possibilita di ottenere posti duraturi che
hanno gli altri lavoratori”

Il legislatore nazionale ha fatto proprio questo approccio, da ul-
timo, con il d.Igs. n. 81 del 2015, oggetto di numerose modifiche,
ma non sul punto dell’assoluta preferenza per il contratto a tempo
indeterminato, forma normale del rapporto di lavoro subordinato.

Anzi, proprio rispetto al passaggio di cui sopra, il legislatore
italiano, sulla scorta di una normativa consolidatasi nel tempo,
¢ andato oltre, riconoscendo ai lavoratori che, nell’esecuzione di
uno o pil contratti a tempo determinato presso la stessa azienda,
abbiano prestato attivita lavorativa per un periodo superiore a sei
mesi, incluso 'eventuale congedo di maternita, un diritto di prece-
denza nelle assunzioni a tempo indeterminato effettuate dal datore
di lavoro entro i successivi dodici mesi con riferimento alle man-
sioni gia espletate in esecuzione dei rapporti a termine. Il diritto di
precedenza deve essere espressamente richiamato nell’atto scritto
diapposizione del termine e puo essere esercitato a condizione che
il lavoratore manifesti, per iscritto, la propria volonta in tal senso al
datore di lavoro entro sei mesi dalla data di cessazione del rapporto
di lavoro.

Meno coerentemente ma alle stesse condizioni, alle lavoratrici
che abbiano fruito di un congedo di maternita ¢ riconosciuto un
diritto di precedenza nelle assunzioni a tempo determinato eftet-
tuate dal datore di lavoro entro i successivi dodici mesi, con rife-
rimento alle mansioni gid espletate in esecuzione dei precedenti
rapporti a termine. Per la manifestazione di volonta valgono le
modalita e la tempistica gia illustrate. Anche il lavoratore, assunto
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a tempo determinato per lo svolgimento di attivita stagionali, ha il
diritto di precedenza rispetto a nuove assunzioni a tempo determi-
nato da parte dello stesso datore di lavoro per le medesime attivita
stagionali. In questo caso la manifestazione di volonta deve, pero,
avvenire entro tre mesi.

A garanzia di un ricorso consapevole e responsabile al contratto
atempo determinato da parte datoriale, ’Accordo Qt@dro enfatiz-
za il principio di parita di trattamento, individuando, quale termi-
ne di comparazione, “il lavoratore con un contratto o un rapporto
di lavoro di durata indeterminata appartenente allo stesso stabili-
mento e addetto a lavoro/occupazione identico o simile, tenuto
conto delle qualifiche/competenze” Come per il pars-time, in caso
di mancata presenza fisica di un lavoratore a tempo indeterminato
comparabile, ci si affida al riferimento virtuale rappresentato dal
contratto collettivo. Nella medesima prospettiva, ’Accordo im-
pone che i lavoratori a tempo determinato siano presi in conside-
razione in sede di calcolo della soglia oltre la quale, ai sensi delle
disposizioni nazionali, possono costituirsi gli organi di rappresen-
tanza aziendale dei lavoratori. Previsione che il legislatore italiano
¢ stato costretto ad attuare a seguito della condanna della Corte di
giustizia.

Non vi ¢ dubbio, tuttavia, che lo strumento di maggior rilievo
in vista di “un uso dei contratti di lavoro a tempo determinato ac-
cettabile” per i datori di lavoro e per i lavoratori sia costituito dalla
disciplina anti-reiterazione, risultando ormai pacifico che il primo
contratto a termine non viene visto con particolare disfavore. In
questa ottica, la scelta del legislatore italiano di insistere sul limi-
te di durata del primo contratto appare del tutto eccentrica, visto
che ’Accordo si concentra sulle “ragioni obiettive per la giustifi-
cazione del 7innovo”, sulla “durata massima totale dei contratti o
rapporti di lavoro a tempo determinato successivi’, sul “numero dei
rinnovi’, richiedendo, infatti, ai legislatori nazionali, di stabilire a
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quali condizioni detti contratti e rapporti di lavoro devono essere
considerati “successivi” 0 a “tempo indeterminato”.
Assolutamente in linea con ’Accordo risulta, dunque, lo sforzo
profuso dal legislatore italiano per stabilire quelle condizioni; sfor-
zo che, comunque, risente fortemente, del limite auto-imposto alla
durata del primo contratto.

Come noto, la casistica ¢ varia e imponente, applicandosi la
conversione in tempo indeterminato:
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a)

alla stipulazione di un contratto di durata superiore a dodici
mesi al di fuori delle ipotesi eventualmente previste dai con-
tratti collettivi nazionali, territoriali o aziendali sottoscritti
da associazioni sindacali comparativamente pill rappresen-
tative sul piano nazionale e dai contratti collettivi aziendali
conclusi dalle loro RSA ovvero dalla RSU; ma anche, in loro
assenza, fino al 31 dicembre 2025, da altri contratti collet-
tivi applicati in azienda per esigenze di natura tecnica, orga-
nizzativa o produttiva individuate dalle parti; ovvero non in
sostituzione di lavoratori assenti con il diritto alla conserva-
zione del posto di lavoro;

qualora, fatte salve le diverse disposizioni dei contratti col-
lettivi, e con 'eccezione delle attivita stagionali, la durata dei
rapporti di lavoro a tempo determinato intercorsi tra lo stes-
so datore di lavoro e lo stesso lavoratore, per effetto di una
successione di contratti, conclusi per lo svolgimento di man-
sioni di pari livello e categoria legale ¢ indipendentemente
dai periodi di interruzione tra un contratto e ’altro, inclusi
i periodi di missione nell’ambito di somministrazioni di la-
VOIo a tempo determinato, superi i ventiquattro mesi;
qualora I'ulteriore contratto a tempo determinato fra gli
stessi soggetti, ammesso dal legislatore nella durata massima
di dodici mesi, non sia stato, pero, stipulato presso I'ammi-
nistrazione competente per territorio;



Edoardo Ales

d) qualora, conI'eccezione dei rapporti di lavoro di durata non
superiore a dodici giorni, ’apposizione del termine al con-
tratto non risulti da atto scritto;

¢) qualora I'apposizione del termine sia avvenuta: per la so-
stituzione di lavoratori che esercitano il diritto di sciope-
ro; presso unita produttive nelle quali si ¢ proceduto, entro
i sei mesi precedenti, a licenziamenti collettivi, che hanno
riguardato lavoratori adibiti alle stesse mansioni cui si rife-
risce il contratto di lavoro a tempo determinato, salvo che
il contratto sia concluso per provvedere alla sostituzione di
lavoratori assenti, per assumere lavoratori iscritti nelle liste
di mobilitd, o abbia una durata iniziale non superiore a tre
mesi; presso unita produttive in regime di cassa integrazione
guadagni, che interessa lavoratori adibiti alle mansioni cui si
riferisce il contratto a tempo determinato; da parte di datori
di lavoro che non hanno effettuato la valutazione dei rischi
in applicazione del d.Igs. n. 81 del 2008;

f) a proroghe o rinnovi, oltre i primi dodici mesi, per contratti
di durata iniziale inferiore ai ventiquattro mesi, in assenza
delle condizioni previste a);

g) alla quinta proroga a un contratto anche nell’arco dei primi
dodici mesi;

h) qualorail lavoratore sia riassunto a tempo determinato entro
dieci giorni dalla data di scadenza di un contratto di durata
fino a sei mesi, ovvero venti giorni dalla data di scadenza di
un contratto di durata superiore a sei mesi;

i) qualora il rapporto di lavoro continui oltre il trentesimo
giorno in caso di contratto di durata inferiore a sei mesi, ov-
vero oltre il cinquantesimo giorno negli altri casi.

A cio si aggiunga che, come altrettanto noto, nei casi di trasfor-
mazione appena elencati, il giudice adito condanna il datore di lavoro
al risarcimento del danno a favore del lavoratore, stabilendo un’in-
dennitd compresa tra un minimo di 2,5 ¢ un massimo di 12 mensilita
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dell’ultima retribuzione di riferimento per il calcolo del trattamento
di fine rapporto, avuto riguardo al numero dei dipendenti occupati,
alle dimensioni dell’impresa, all’anzianita di servizio del prestato-
re di lavoro, al comportamento e alle condizioni delle parti (criteri
indicati nell’art. 8 1. 15 luglio 1966, n. 604 del 1966). L’indennita
ristora per intero il pregiudizio subito dal lavoratore. Resta ferma,
tuttavia, la possibilita per il giudice di riconoscere una somma ul-
teriore al lavoratore che dimostri di aver subito un maggior danno.

Dall’analisi appena condotta, emerge con chiarezza la volon-
ta del legislatore nazionale di assolutizzare il ruolo del contratto
a tempo indeterminato, a tempo pieno a parziale che sia, quale
modalitd di permanenza nel “tempo de/ lavoro’, anche al di 14 di
quanto richiesto dall’Accordo Quadro. Cio consente di considera-
re ormai superato |’acceso dibattito scatenato dall’entrata in vigore
del d.Igs. 6 settembre 2001, n. 368 circa il regresso delle tutele per
il lavoro a tempo determinato, potendosi, anzi, affermare, soprat-
tutto con riferimento ai limiti di durata e all’utilizzo del meccani-
smo della conversione, che il legislatore italiano si sia avvalso della
facolta di mantenere o introdurre disposizioni pit favorevoli per i
lavoratori di quelle stabilite dall’Accordo.

Rimane, tuttavia, da evidenziare il regime delle esclusioni, in re-
alta limitato dall’Accordo ai “rapporti di formazione professionale
iniziale e di apprendistato” nonché ai “contratti e rapporti di lavo-
ro definiti nel quadro di un programma specifico di formazione,
inserimento e riqualificazione professionale pubblico o che usu-
fruisca di contributi pubblici”. La legislazione nazionale, invece,
mediante il famigerato art. 29 d.Igs. n. 81 del 2015, ne prevede una
vasta gamma, alcune delle quali, motivate dalla presenza di speci-
fiche normative, altre, di contro, riguardanti gruppi professionali
ampi, eterogenei ed estremamente rilevanti, quali i dirigenti priva-
ti, il personale docente e ausiliario, tecnico e amministrativo della
scuola, pubblica e privata, il personale sanitario, anche dirigente,
del Servizio sanitario nazionale, il personale artistico e tecnico del-
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le fondazioni di produzione musicale, almeno per taluni, rilevanti
aspetti. Non a caso molte di queste esclusioni hanno dato luogo ad
aspri contenziosi con la Commissione Europea, la conclusione dei
quali ¢ lungi dall’essere imminente.

2.2.2.2. Illicenziamento

La centralita della permanenza, non predeterminata nella dura-
ta, del lavoratore nel “tempo del lavoro”, preferibilmente nel mede-
simo rapporto, assolutizzata dall’ordinamento nazionale ma non
disdegnata dal Diritto UE, trova un’importante conferma nella
disciplina multilivello del licenziamento, individuale e collettivo.

Per ovvie ragioni, non si analizzera dettagliatamente la norma-
tiva nazionale, la quale, peraltro, risulta fondamentalmente priva
di principi costitutivi espliciti in materia. Come noto, infatti, ¢ sta-
ta la Corte costituzionale a derivarli, non senza riferimenti all’or-
dinamento sovra/internazionale, dagli art. 4 e (piu di recente) 35
cost., all’esito di un’attivita diuturna di scrutinio della costituzio-
nalita della disciplina che si ¢ caoticamente succeduta nel tempo.
Attivita ispirata dalla risalente ma sempre attuale considerazione
che se “¢ vero che l'indirizzo politico di progressiva garanzia del
diritto al lavoro, dettato nell’interesse di tutti i cittadini, non com-
portalaimmediata e giad operante stabilita di quelli di essi che siano
gia occupati, cid non esclude, ma al contrario esige che il legislatore
nel quadro della politica prescritta dalla norma costituzionale ade-
gui, sulla base delle valutazioni di sua competenza, la disciplina dei
rapporti di lavoro a tempo indeterminato 4/ fine intimo di assicu-
rare a tutti la continuita del lavoro, e circondi di doverose garanzie
(..) e di opportuni temperamenti i casi in cui si renda necessario

far luogo a licenziamenti”'¢

¢ Corte cost. 26 maggio 1965, n. 45, richiamata da Corte cost. 1° aprile

2021, n. 59.
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Volgendo lo sguardo all’'ordinamento sovra/internazionale, un
primo intervento si rinviene nella versione originaria della CSE
(1961), la quale, all’art. 4, afferma il diritto a un equo compenso
¢, al fine di garantirne leffettivo esercizio, impegna le Parti con-
traenti a riconoscere, tra I’altro, a tutti i lavoratori, il diritto a un
periodo di preavviso di licenziamento ragionevole, senza ulteriori
specificazioni. Salvo riconoscere, all’art. 8, il diritto della donna
lavoratrice alla protezione, anche attraverso I'impegno delle Parti
contraenti stesse ad assicurarne leffettivo esercizio, considerando
illegittimo il preavviso di licenziamento che il datore di lavoro dia
a una donna assente per congedo di maternita o in un momento
tale che il preavviso scada durante detta assenza.

Nell’ottica della permanenza nel “tempo de/ lavoro”, le dispo-
sizioni della CSE 1961, seppur scarne, evidenziano due elementi
che risulteranno, comunque, fondamentali per gli interventi suc-
cessivi: 'obbligo di preavviso, all’epoca gia previsto dalla legisla-
zione nazionale (art. 2118 cod. civ.), e una condizione personale,
in questo caso la maternita della lavoratrice, gia causa di sospensio-
ne della prestazione lavorativa, che 'ordinamento fa prevalere sul
diritto di recesso datoriale, rendendo illegittimo il licenziamento.
Peraltro, solo due anni piu tardi, la 1. 9 gennaio 1963, n. 7, dando
concreta attuazione al dettato dell’art. 37 comma 1 cost., vietera il
licenziamento a causa di matrimonio, proprio sul presupposto che
quest’ultimo fosse prodromico alla maternita, ritenendolo affetto
da nullitd e riconoscendo alla lavoratrice “allontanata dal lavoro” (a
conferma di come il rapporto giuridico non si fosse mai interrotto)
il diritto alla “corresponsione (...) della retribuzione globale di fat-
to sino al giorno della riammissione in servizio”.

Seppur non in maniera esplicita, dalla CSE emerge quello che
diverra un tratto caratteristico della disciplina multilivello del li-
cenziamento e, quindi, 4 contrario, anche della permanenza nel
“tempo del lavoro” senza discriminazioni fondate su una condizio-
ne personale del lavoratore e che trova una prima esplicitazione, a
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livello sovranazionale, nell’art. S dir. 76/207/CEE del 9 febbraio
1976, proprio nell’affermazione del principio di parita di tratta-
mento uomo-donna. Ovvero della garanzia, senza discriminazioni
fondate sul sesso, delle stesse “condizioni di lavoro, comprese le
condizioni inerenti al licenziamento”, imponendo agli Stati mem-
bri di prevedere “le misure necessarie per permettere a tutti coloro
che si ritengano lesi dalla mancata applicazione nei loro confronti”
di quel principio “di far valere i propri diritti per via giudiziaria,
eventualmente dopo aver fatto ricorso ad altre istanze competenti”

D’altra parte, l'ordinamento nazionale, nell’introdurre, con la
L. 15 luglio 1966, n. 604, I'obbligo di motivazione, aveva gia prov-
veduto ad affermare la nullita del “licenziamento determinato da
ragioni di credo politico o fede religiosa, dall’appartenenza ad un
sindacato e dalla partecipazione ad attivita sindacali”. Nullita ri-
badita, per il motivo sindacale, dall’art. 15 1. 20 maggio 1970, n.
300 ma estesa alla “discriminazione di sesso” soltanto con la . 9
dicembre 1977, n. 903, attuativa, seppur non in forma esplicita,
della dir. 76/207/CEE.

Cheil sesso e, in particolare, ’appartenenza al genere femminile
non debba costituire una condizione di svantaggio alla permanen-
za nel “tempo del lavoro” trova conferma qualche anno dopo nel-
la Convenzione sulla eliminazione di tutte le discriminazioni nei
confronti delle donne, approva dall’Assemblea generale dell’ ONU
il 18 dicembre del 1979 e ratificata dall’Italia nel 1985. Lart. 11
comma 2 lett. a), impegna, infatti, gli Stati parti, al fine di garantire
il loro effettivo diritto al lavoro, a adottare misure appropriate per
proibire ed eventualmente sanzionare il licenziamento intimato a
causa di gravidanza o di fruizione di congedi di maternita o per lo
stato coniugale.

Quei principi vengono ripresi nella Night Work Convention,
1990 (No. 171).

L’attenzione del diritto internazionale alla permanenza nel
“tempo del lavoro” attraverso la tutela contro il licenziamento
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raggiunge il suo apice con la Termination of Employment Con-
vention, adottata dall’OIL nel 1982 (No. 158) (No conclusions),
non ratificata dall’Italia, la quale copre, infatti, tutte le tematiche
di maggior rilievo del recesso datoriale. La Convenzione, peraltro,
impone agli Stati membri di adottare misure di salvaguardia ade-
guate contro il ricorso, da parte dei datori di lavoro, ai contratti a
tempo determinato allo scopo di eludere le tutele derivanti dalla
stessa, disvelando, cosi, il proprio fine primario ovvero di garan-
tire una permanenza continuativa nel “tempo de/ lavoro” attraver-
so il contratto a tempo indeterminato, limitando le possibilita di
licenziamento.

Tuttavia, se la Convenzione trova applicazione a tutti i settori
dell’economia e i loro addetti, di non poco momento risultano le
esclusioni soggettive consentite agli Stati membri, seppure in una
prospettiva di progressiva riduzione. Qu;lle nominate riguardano,
oltre ai lavoratori a tempo determinato, i lavoratori in prova ma,
soprattutto, i lavoratori occupati occasionalmente per un breve pe-
riodo, in un circolo vizioso tra prccarietz‘i e assenza di tutela che ren-
de loro la permanenza continuativa nel “tempo de/ lavoro”, di fatto
impossibile. A ci6 si aggiunga la gia vista esclusione innominata,
parziale e totale, la quale, in questo caso, puo riguardare un nume-
ro limitato di categorie di lavoratori nei confronti dei quali sorga-
no speciali problematiche di natura sostanziale, alla luce delle loro
particolari condizioni di impiego o delle dimensioni dell’impresa
che li occupa. Ma anche la possibilita di esclusione di categorie di
lavoratori i cui rapporti di impiego siano regolati da disposizioni
speciali, le quali, nel loro complesso, prevedano una protezione al-
meno equivalente a quella accordata dalla Convenzione.

Al netto delle esclusioni, le disposizioni centrali risultano esse-
re 'obbligo di motivazione del licenziamento, da rinvenirsi in ele-
menti soggettivi, quali capacita e comportamento del lavoratore, e
in elementi oggettivi, relativi ai requisitivi di operativitd dell’im-
presa. Ancor pil interessanti, perd, sono le esclusioni, riguardan-
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ti, questa volta, pero, le motivazioni illegittime di licenziamento,
quali Paffiliazione sindacale o la partecipazione ad attivita sinda-
cali al di fuori o durante orario di lavoro; la candidatura a, il rico-
prire o I’aver ricoperto la funzione di rappresentate dei lavoratori;
Iaver intentato ricorsi giudiziali o amministrativi contro il datore
di lavoro; la razza, il colore della pelle, il sesso, lo stato coniugale,
le responsabilita familiari, la gravidanza, le convinzioni religiose, le
opinioni politiche, la provenienza nazionale o I'estrazione socia-
le; 'assenza temporanea dal lavoro per malattia o infortunio o per
fruire del congedo di maternita.

A conferma che la permanenza nel “tempo de/lavoro” ¢ un bene
da tutelare anche quando incontri le resistenze del datore di lavo-
ro, infastidito da una condizione personale del lavoratore o con-
trariato dal suo esercitare diritti riconosciuti dall’ordinamento, ivi
incluso quello di richiedere giustizia per comportamenti ritenuti
illeciti o illegittimi. Non a caso la Convenzione individua quale
conseguenza del licenziamento illegittima la sua invalidita e la con-
seguente reintegrazione del lavoratore e solo in subordine, qualora
la reintegrazione non sia praticabile, un congruo risarcimento.

uesta postura dell’ordinamento multilivello trova ulteriore
realizzazione nella dir. 92/85/CEE del 19 ottobre 1992, la quale,
all’art. 10, rubricato “Divieto di licenziamento”, richiede agli Stati
membri di adottare le misure necessarie per vietare il licenziamen-
to delle lavoratrici nel periodo compreso tra I'inizio della gravi-
danza e il termine del congedo di maternita, e di imporre al datore
di lavoro di fornire per iscritto eventuali motivi non connessi al
loro stato eventualmente ammessi dalle legislazioni nazionali, se
del caso, a condizione che 'autorita competente abbia dato il suo
accordo. Gli Stati membri adottano le misure necessarie per pro-
teggere le lavoratrici dalle conseguenze di un licenziamento che sia
illegittimo per violazione del suddetto divieto.

La versione rivista nel 1996 della CSE, oltre a introdurre I’art.
24 relativo al “diritto ad una tutela in caso di licenziamento”, che
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riprende, sintetizzandoli, i principi della Zermination of Employ-
ment Convention, riconosce anche, all’art. 27 il “diritto dei lavo-
ratori aventi responsabilita familiari alla parita di opportunita e di
trattamento’, in forza del quale, le responsabilita familiari, in quan-
to tali, non possono costituire un valido motivo di licenziamento.
Impostazione questa che, nel suo complesso viene ripresa e con-
fermata dalla CDFUE, la quale, all’art. 30 riconosce, a ogni lavora-
tore, il diritto alla tutela contro ogni licenziamento ingiustificato,
seppure conformemente al diritto dell’Unione e alle legislazioni e
prassi nazionali, e, all’art. 33, al fine di poter conciliare vita fami-
liare e vita professionale, a ogni persona, il “diritto di essere tutelata
contro il licenziamento per un motivo legato alla maternita”
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La promozione della parita di
genere e la conciliazione vita-lavoro
nell’ordinamento UE’

Maura Ranieri, Mariagrazia Lamannis

ABSTRACT: Premessa una breve presentazione fenomenologica del lavoro delle
donne nell’UE, il capitolo prende in rassegna i principali strumenti normativi
e di politica del diritto relativi alla promozione della parita di genere e della
conciliazione vita-lavoro nell’ordinamento europeo. Pertanto, muovendo
dall’inquadramento di tali strumenti nell’alveo del principio di parita di
trattamento ¢ della sua evoluzione interpretava, il contributo analizza le
fonti di diritto derivato che, nel corso del tempo, vi hanno dato attuazione.
Il capitolo si conclude con I'indagine delle direttive che, da ultimo, hanno
modificato e arricchito il quadro normativo europeo in materia.

1. Closing gender gaps in the labour market? Parita di genere e
lavoro nell’ UE

La piu recente fotografia del lavoro delle donne nell’UE resti-
tuisce un’immagine che, benché in lento ma progressivo migliora-
mento (Commissione Europea, 2025: 16), ¢ decisamente distante
dell’obiettivo della piena parita.

Secondo il Gender Equality Index 2024 dell’ EIGE!, il pun-
teggio relativo all’eguaglianza di genere nell’UE ¢ pari a 71/100

* Sebbene il capitolo sia frutto di una riflessione comune, i paragrafi 2

¢ 3 sono da attribuire a Maura Ranieri ¢ i paragrafi 4 e 5 sono da attribuire a
Mariagrazia Lamannis. Il primo paragrafo, invece, ¢ da attribuire a entrambe.

' L’Indice e il relativo rapporto sono consultabili all’indirizzo heeps://
eige.curopa.cu/gender-equality-index/2024.
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punti, con un miglioramento di 7,9 punti rispetto al 2010. Tutta-
via, al ritmo attuale, occorrerebbero circa 60 anni per raggiungere
la completa parita di genere. E infatti, sebbene in diminuzione di
oltre un punto percentuale rispetto a dieci anni prima?, il divario
occupazionale di genere in UE si attesta ancora al 10% ed ¢ piu
pronunciato per la popolazione di origine straniera (18.1%) ¢ per
i lavoratori genitori’.

I termini del divario si invertono, invece, con riferimento al la-
voro a tempo parziale e alle tipologie contrattuali maggiormente
precarie, rispetto alle quali 'occupazione femminile risulta esse-
re prevalente (Eurostat, 2024; Commissione Europea, 2025). Tra
Ialtro, mentre le lavoratrici optano per il parz-time, soprattutto per
far fronte a responsabilita di cura di bambini o disabili, la maggior
parte degli uomini, viceversa, vi ricorre per mancanza di un’occu-
pazione alternativa full time (Commissione europea, 2025).

Vi e di piv: il gender (unadjusted) pay gap si attesta in media al
12%, traducendosi in un ben piu severo differenziale pensionisti-
co, pari al 25.4% all’interno dell’ Unione®. Inoltre, nel 2021,1'1.8%
delle donne di et compresa trai 20 ¢ i 64 anni nell’ UE ha dichia-
rato di aver subito discriminazioni sul posto di lavoro in ragione
dell’appartenenza al genere, a fronte dello 0.1% degli uomini (Eu-
rostat, 2024)°.

Ebbene, com’¢ noto, le cause di questi fenomeni sono al con-
tempo strutturali e molteplici perché radicate in componenti

2 Cosi Eurostat, 2025.

> Con riferimento al 2023 e alle persone di eth compresa tra i 25 ¢ i 54

anni, il divario occupazionale di genere nell” UE si attestava, per chi aveva figli,
al 17% e per chi non ne avesse al 4% (Eurostat, 2024).

*  Commissione Europea, 2025, dati riferiti al 2023.

> 1l tasso di discriminazione per tutti i fattori tutelati dall’ordinamento

UE ammonta, invece, a 5.8% per le donne ¢ 3.5% per gli uomini (Eurostat,

2024: 44).
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sociali, economiche e culturali (di recente, Corazza, 2025) il cui
auspicabile superamento ha, da tempo, sollecitato istituzioni e
legislatori, anche sul piano sovranazionale, alla messa a punto di
politiche, norme e strumenti che possano modificare lo scenario
di partenza.

Nonostante la limitata e discussa efficacia di tante misure adot-
tate in passato, pare che il rinnovato slancio segnato dall’approva-
zione dell’Agenda 2030 e, nell’ordinamento europeo, del Pilastro
curopeo dei diritti sociali (D’Onghia, 2023) sia contraddistinto
da una pit marcata consapevolezza dei motivi all’origine della per-
sistente disparita tra uomini e donne.

A tal proposito, basti pensare all’ implementazione degli obiet-
tivi di sviluppo sostenibile che, allo specifico traguardo della parita
di genere (goal n. 5), affiancano, per citarne qualcuno, la garanzia
del lavoro dignitoso, ’eliminazione della violenza di genere, il ri-
conoscimento del lavoro domestico, [’accesso alla formazione. O
ancora si consideri, per quanto attiene all’ UE, I'articolazione degli
obiettivi chiave e delle azioni della Strategia per la parita di genere
2020-2025 (su cui infra) che muovono proprio dall’eliminazione
della violenza e degli stereotipi®, quale presupposto di un impegno
di promozione della parita e dell’emancipazione femminile da de-
clinarsi, anche grazie al contributo dell’ UE, su scala globale.

¢ Sugli stereotipi di genere cfr. Eurobarometro, 2024 nel quale si legge,

ad esempio, che il 40% dei rispondenti concorda sul fatto che gli uomini spesso
guadagnano pitt delle donne perché i loro lavori sono pitt impegnativi, mentre
il 34% ritiene che le donne dovrebbero dare priorita alle responsabilita familiari
rispetto alla carriera. Meno di 1 rispondente su 4, invece, concorda sul fatto che
le donne non siano abbastanza ambiziose per ottenere posizioni dirilievo all’in-
terno di un’organizzazione (23%) e che gli uomini che prendono il congedo
parentale dimostrino una mancanza di ambizione per la propria carriera (19%).
In ogni caso, 3 intervistati su 4 ritengono che anche gli uomini beneficerebbero
del raggiungimento dell’ eguaglianza di genere.
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Alla luce di tali premesse, il capitolo ricostruisce I'evoluzione
dei principali interventi normativi e dei pitt importanti strumenti
di politica del diritto relativi alla promozione della parita di genere
e della conciliazione vita-lavoro nell’ordinamento europeo. Nello
specifico, il contributo dapprima inquadra tali strumenti nell’alveo
del principio di parita di trattamento e dei suoi sviluppi interpreta-
vi; successivamente, esamina nella loro successione cronologica le
direttive in materia. Quanto, infine, ai provvedimenti pil recenti,
¢ riservata particolare attenzione alla direttiva sull’equilibrio tra
attivita professionale e vita familiare, alla direttiva sull’equilibrio
di genere fra gli amministratori delle societa quotate e alla direttiva
sulla parita e sulla trasparenza retributiva.

2. Il principio di parita di trattamento

L’affermazione del principio di parita di trattamento nell’am-
bito dell’ordinamento europeo ¢, come noto, frutto di un lungo
e tortuoso cammino che trova proprio nel riconoscimento della
parita di genere, seppur solo limitata all’elemento retributivo del
rapporto di lavoro, I’abbrivio principale.

L’art. 119 del Trattato istitutivo della Comunitd economica
europea del 1957, invero, sanciva il principio di parita retributiva
di genere per uno stesso lavoro, sicché, un germe di eguaglianza
era presente nei Trattati istitutivi della CEE, ¢io benché i Padri
fondatori fossero mossi da una logica meramente funzionalistica,
volta cio¢ a garantire un luogo, fisico e giuridico, in cui assicurare
la libera circolazione delle merci, prima ancora che degli individui.

Ed ¢ proprio da questo principio che ha preso slancio un lavorio
incessante della Corte di Giustizia’ che ha condotto non solo a
riconoscere 'efficacia diretta e la validita erga omnes della disposi-

7

A partire dalle note pronunce Corte giust. CE 8 aprile 1976, Defrenne
II, causa 43/75 e Corte giust. 15 giugno 1978, Defrenne III, causa 149/77.
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zione, in senso sia orizzontale che verticale, ma, nel tempo, anche il
carattere generale e fondamentale del principio di eguaglianza, in
forza del quale si legittima la disapplicazione da parte del giudice
nazionale di ogni eventuale previsione contraria®.

All’attivismo della Corte si ¢ affiancato poi 'intervento del
legislatore attraverso I’adozione di una serie di provvedimenti
normativi, sempre con riguardo al fattore genere, di cui si dara con-
to nel paragrafo successivo e che, progressivamente con 'evolversi
generale dell’ordinamento giuridico europeo, ha condotto oggi
all’esistenza di un vero e proprio sottosistema normativo dotato di
propri caratteri distintivi (Barbera ez 4/, 2019), di cui la protezio-
ne del fattore genere ha operato di fatto come apripista (di recente
Izzi, 2024).

Soffermandosi sulle principali disposizioni primarie, meritano
segnalazione gliartt. 2 e 3 del TUE’ e gli artt. 8, 19 € 157" (cosi il
119 nella sua attuale formulazione) del TFUE. L’art. 19" (ex art.
13), in particolare e come si avra modo di verificare, ¢ divenuto il

8 Corte giust. CE 22 novembre 2005, Mangold, C-144/04.

T , . L L .
art. 2 pone |’eguaglianza, la non discriminazione e la parita tra uomini

e donne tra i valori su cui si fonda I’Unione europea; cosi come ’art. 3 dispone,
tra I’altro, che “I’Unione combatte I’esclusione sociale e le discriminazioni e
promuove la giustizia e la protezione sociali, la parita tra donne e uomini, la
solidarieta tra le generazioni e la tutela dei diritti del minore”.

10 T’art. 8 sancisce che “nelle sue azioni I’Unione mira ad eliminare le

ineguaglianze, nonché a promuovere la parita, tra uomini ¢ donne”; I’art. 157
riformula, tra I’altro, il principio secondo cui “ciascuno Stato membro assicura
"applicazione del principio della parita di retribuzione tra lavoratori di sesso
maschile e quelli di sesso femminile per uno stesso lavoro o per un lavoro di
pari valore”.

" Al sensi della previsione “fatte salve le altre disposizioni dei trattati e

nell’ambito delle competenze da essi conferite all’ Unione, il Consiglio, delibe-
rando all’unanimita secondo una procedura legislativa speciale e previa appro-
vazione del Parlamento europeo, puo prendere i provvedimenti opportuni per
combattere le discriminazioni fondate sul sesso, la razza o ’origine etnica, la
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fulcro della piu recente evoluzione del diritto antidiscriminatorio
europeo, in quanto base giuridica del Trattato impiegata per I’ado-
zione di una pluralita di atti normativi derivati. Al tempo stesso,
pero, sono altrettanto notori i limiti che la formulazione della di-
sposizione reca in sé e che spaziano dalla richiesta dell’'unanimi-
ta per I’adozione dei provvedimenti alla tassativitd dei fattori ivi
elencati.

Sempre tra le norme fondamentali, ¢ necessario rammentare
gli artt. 21 e 23 della Carta dei diritti fondamentali dell’ Unione
europea. Ai sensi del primo ¢ vietata ogni discriminazione fondata
“in particolare, sul sesso, la razza, il colore della pelle o l'origine
etnica o sociale, le caratteristiche genetiche, la lingua, la religione
o le convinzioni personali, le opinioni politiche o di qualsiasi altra
natura, ’appartenenza ad una minoranza nazionale, il patrimonio,
la nascita, la disabilita, I’etd o 'orientamento sessuale” La dispo-
sizione, a ben vedere, non accorda competenze, né le amplia, ma
“codifica, innovandolo, il principio generale di non discrimina-
zione” o, ancora meglio, “conferisce [...] al principio generale di
non discriminazione e di uguaglianza una base giuridica primaria
e qualifica i divieti di discriminazione come diritti fondamentali”
(Favilli, 2017)"2. Peraltro, nell’interpretazione resa nel corso del
tempo dalla Corte di giustizia, I’art. 21 ¢ una previsione normativa
dotata di efficacia diretta orizzontale che pud dunque anche essere
applicata nei rapporti interprivati (Barbera, Borelli, 2022).

L’art. 23, invece, riconosce la parita tra uomini e donne “in tutti
i campi, compreso in materia di occupazione, di lavoro e di retribu-
zione”; aggiungendo, altresi, al secondo comma che tale principio
“non osta al mantenimento o all’adozione di misure che preveda-
no vantaggi specifici a favore del sesso sottorappresentato”. Le due

religione o le convinzioni personali, la disabilitd, I’eth o I’orientamento sessua-
le”; per un commento cfr. Spitaleri, 2014.
12

Sulla disposizione cfr. altresi Guarriello, 2017.
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norme si completano vicendevolmente e assicurano la duplice di-
mensione applicativa del principio di parita tra i sessi: 'una nega-
tiva, innervata sul divieto di discriminazioni; Ialtra positiva, con
funzione promozionale delle pari opportunita (Spitaleri, 2017;
Vallauri, 2017).

Peraltro, I’affermazione della parita di genere ha scandito anche
la policy dell’ Unione europea: dall’assunzione del gender mainstre-
aming al Pilastro europeo dei diritti sociali del 2017 sino all’ado-
zione della Strategia per la parita di genere 2020-2025, giusto per
citare alcuni strumenti predisposti, peraltro, in coerenza con l'o-
biettivo 5 dell’Agenda 2030 delle Nazioni Unite volto a promuo-
vere l’eguaglianza e l’emancipazione di genere.

L’effettivita del principio di parita di genere, a ben vedere, trova
uno snodo significativo nelle politiche e nei provvedimenti diretti
a favorire la conciliazione tra tempi di vita e tempi di lavoro, po-
sto che oramai deve considerarsi acquisita la complementarita che
insiste tra quest ultima e “I'eguaglianza, non formale o sostanziale,
ma effettiva tra donne e uomini” (Calafa, 2004).

In proposito, vi ¢ da rammentare quanto disposto dall’art. 33
della CDFUE che, dopo aver garantito la tutela della famiglia sul
piano giuridico, economico e sociale, sancisce il diritto di ogni per-
sona “di essere tutelata contro il licenziamento per un motivo lega-
to alla maternita e il diritto a un congedo di maternita retribuito
e a un congedo parentale dopo la nascita o I'adozione di un figlio”
e cio al fine di poter conciliare vita familiare e vita professionale.

Il riferimento alla “persona’, ovvero all’individuo a prescindere
dal genere di appartenenza e purché parte di un legame familiare,
non speciﬁcato peraltro in termini stringenti, rappresenta di certo
un importante passo in avanti lungo la strada del riconoscimento
“del diritto alla conciliazione in chiave neutra” (Fenoglio, 2017), al
pari del passaggio concettuale che si ¢ consumato tra conciliazione
e work life balance, sostituendo alla mera conciliazione tra lavoro e
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famiglia quella tra lavoro e vita privata (Militello, 2020; Vallauri,
2020).

3. L’evoluzione del quadro normativo: dalla direttiva 79/7/
CEE ai primi anni Duemila

Sul piano del diritto derivato, 'evoluzione procede, come pre-
vedibile, in coerenza con la progressiva affermazione del principio
di eguaglianza, anche di genere, nell’ambito dell’ordinamento giu-
ridico europeo.

A seguito, difatti, dell’inserimento nei Trattati istitutivi del
principio di parita retributiva di genere e, soprattutto, dell’in-
terpretazione resane nel corso del tempo dalla Corte di giustizia
anche in relazione ad aspetti specifici (basti pensare all’interpre-
tazione estensiva della nozione di retribuzione), il legislatore a
partire dalla meta degli anni 70 dello scorso secolo ha iniziato ad
approntare una pluralita di atti normativi derivati.

L’attivismo legislativo dell’epoca ¢ sostanzialmente parte di
quel processo circolare in forza del quale sull’operato della Cor-
te di giustizia convergeva il consenso dei protagonisti politici e i
provvedimenti normativi codificavano i principi consolidati nelle
pronunce (Barbera, 2019).

Cio6 ha condotto all’adozione di una pluralita di direttive, sem-
pre inerenti al fattore genere: la direttiva 75/117/CEE relativa
all’applicazione del principio della parita retributiva di genere; la
direttiva 76/207/CEE relativa all’attuazione del principio di pari-
tadigenere per cio che concerne I'accesso al lavoro, alla formazione
¢ alla promozione professionali e le condizioni di lavoro; la diretti-
va79/7/CEE volta ad attuare il principio di parita di tractamento
di genere in materia di sicurezza sociale; la direttiva 86/378/CEE
diretta ad attuare il principio di parita di trattamento di genere
nel settore dei regimi professionali di sicurezza sociale; la diretti-

va 86/613/CEE relativa all’applicazione del principio della parita
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di trattamento fra gli uomini e le donne che esercitano un’attivita
autonoma; la direttiva 92/85/CEE concernente ’attuazione di
misure volte a promuovere il miglioramento della sicurezza e della
salute sul lavoro delle lavoratrici gestanti, puerpere o in periodo di
allattamento e, da ultimo, la direttiva 96/34/CE relativa all’accor-
do quadro sul congedo parentale.

Questo pacchetto di direttive di prima generazione ha esteso,
quindj, il principio di eguaglianza di genere ben oltre il mero trat-
tamento economico retributivo, consentendone un’affermazione
estesa e piena all’interno del sistema giuridico europeo.

Ma, come premesso, ¢ con I'inserimento dell’art. 13 nel TCE
(ora art. 19 TFUE) ad opera del Trattato di Amsterdam che si
inaugura una nuova fase del diritto antidiscriminatorio europeo,
testimoniata dall’approvazione, a partire dal 2000, di un insieme
di direttive, c.d. di nuova generazione o di seconda generazione,
destinate a mutare radicalmente Iassetto giuridico della materia
¢ a schiudere una nuova stagione del diritto antidiscriminatorio
(Barbera, 2003).

Le direttive risultano decisamente innovative su una pluralita
di profili: dall’articolazione delle fattispecie discriminatorie (che
superano la dicotomia discriminazione diretta e indiretta, ag-
giungendovi molestia, molestia sessuale ¢ ordine di discriminare)
agli ambiti di applicazione oggettivi e soggettivi; dall’adozione
di una molteplicita di strumenti sostanziali volti a rendere effet-
tivo il principio di eguaglianza, alla predisposizione di misure di
carattere processuale destinate a favorire la vittima della condot-
ta discriminatoria, giusto per citarne alcuni (Ranieri, in corso di
pubblicazione).

Come noto, peraltro, ¢ in questa fase che il principio di egua-
glianza si sgancia dall’esclusivita del fattore genere per essere af-
fermato anche rispetto agli altri fattori presi in considerazione
dall’art. 19, vale a dire la razza o I'origine etnica, la religione o le
convinzioni personali, la disabilita, 'etd o 'orientamento sessuale.
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Utilizzando, quindi, tale disposizione come fondamento giuri-
dico, il legislatore europeo procede con I'approvazione delle prime
due direttive coeve: la direttiva 2000/43/CE che attua il principio
di parita di trattamento in relazione alla razza e all’origine etnica
con riguardo all’ambito lavorativo ma non solo, essendo ricompre-
si nel campo di applicazione oggettivo anche la protezione sociale
(comprese la sicurezza sociale e I'assistenza sanitaria), le presta-
zioni sociali, Iistruzione, nonché [’accesso a beni e servizi, inclu-
so 'alloggio e la direttiva 2000/78/CE che stabilisce un quadro
generale per la parita di trattamento in materia di occupazione e
di lavoro relativamente ai fattori religione, convinzioni personali,
disabilita, eta e orientamento sessuale.

A questo punto, emerge I'esigenza di adeguare la normativa in
materia di parita di genere alle innovazioni di questa nuova fase
del diritto antidiscriminatorio europeo e tale obiettivo ¢ realizzato
con ’adozione della direttiva 2002/73/CE, finalizzata a modifi-
care la direttiva 76/207/CEE relativa all’attuazione del principio
della parita di trattamento tra gli uomini e le donne nell’ambito
lavorativo.

Ben presto pero si avverte I'esigenza di riordinare la discipli-
na in materia di parita di genere: si giunge cosi all’adozione del-
la direttiva 2006/54/CE riguardante I’attuazione del principio
delle pari opportunita e della paritd di trattamento fra uomini
e donne in materia di occupazione € impiego. Qg:sto testo nor-
mativo non opera perd solo un’importante attivita di rifusione e
codificazione della normativa esistente, attraverso I’abrogazione
della disciplina pregressa'?, ma amplia il testo del 2002 affian-
cando ’attuazione del principio di parita di trattamento a quello
dell’affermazione del principio di pari opportunitd (Guagliano-
ne, 2007).

' In particolare, sono espressamente abrogate le direttive 75/117/CEE,

76/207/CEE, 86/378/CEE ¢ 97/80/CE cfr. art. 34 dir. 2006/54/CE.
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In generale, tra i pitt importanti snodi evolutivi compiuti con
questo provvedimento, pare opportuno menzionare, per un ver-
s0, l’estensione dell’ambito di applicazione del principio di pari-
ta, posto che il legislatore lo invoca con riferimento a “qualunque
aspetto o condizione delle retribuzioni”; per altro verso, la nota-
zione sul sistema di classificazione del personale che “deve basarsi
su principi comuni per i lavoratori di sesso maschile e per quelli di
sesso femminile ed essere elaborato in modo da eliminare le discri-
minazioni fondate sul sesso” (art. 4) (Guaglianone, 2007).

Il quadro normativo ¢ completato, relativamente a questa fase,
dall’adozione di altri due provvedimenti, sempre relativi al fattore
genere, ovvero la direttiva 2004/113/CE che attua il principio di
parita di trattamento rispetto al genere per quanto riguarda [’ac-
cesso ai beni e ai servizi e la direttiva 2010/41/UE sull’applicazio-
ne del principio di parita di trattamento tra uomini e donne che
svolgono un’attivitd autonoma.

Un’ultima notazione merita [’evoluzione concettuale del fatto-
re “genere” a partire dalla sua sostituzione con il fattore “sesso” in
un’ottica tutt’altro che meramente lessicale.

Difatti, come posto in evidenza, tale slittamento linguistico
consente di recuperare la dimensione sociale del fattore, per cui
cio che rileva ¢ il gruppo sociale di appartenenza della donna e non
la sua mera identita in quanto tale. Ancora, si schiude la strada ad
un’idea complessa di personalitd che non concerne solo le carat-
teristiche fisiche dell’individuo ma, altresi, quelle psicologiche.
Infine, questa evoluzione linguistica sgancia il fattore dalla com-
ponente esclusivamente biologica per riconoscerne una potenziale
dimensione di scelta che, peraltro, rende il genere “non necessa-
riamente dotato di fissitd ma [...] mutevole nel tempo” (Corazza,
2025:51-52).

Inoltre, la tutela antidiscriminatoria relativa al fattore genere
ha consentito alla Corte di giustizia di assicurare protezione alla
gravidanza e alla maternita anche prima dell’intervento legislativo.
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La Corte, difatti, ha pit volte accertato la sussistenza di una fatti-
specie discriminatoria diretta di genere dinnanzi ad ipotesi quali il
rifiuto nell’assunzione, il licenziamento o qualsiasi altro compor-
tamento camuffato da atto di gestione del rapporto ma adottato
in forza dello stato di gravidanza o della condizione di maternita
della lavoratrice'.

Del resto, nel Considerando (23) della direttiva 2006/54/CE
si puntualizza che qualsiasi “trattamento sfavorevole nei confronti
della donna in relazione alla gravidanza o alla maternita costituisce
una discriminazione diretta fondata sul sesso” esplicitamente in-
cluso nella tutela offerta dalla direttiva.

Infine, pare opportuno segnalare che il fattore genere, pit di
altri, ha concorso di recente all’evoluzione della fattispecie discri-
minatoria. Invero, se con le c.d. direttive di seconda generazione
la fattispecie discriminatoria, come evidenziato, si ¢ articolata in
varie figure giuridiche tutte qualificate come discriminazioni dal
legislatore e quindi soggette alla relativa disciplina, Ielaborazio-
ne giurisprudenziale e dottrinale piu recente ci consegna ulteriori
articolazioni.

Il riferimento, in particolare, ¢ alle ipotesi di discriminazione
multipla e di discriminazione intersezionale accomunate dal
coinvolgimento di piu di un fattore protetto. Cido nonostante,
nella prima figura ogni fattore pud emergere separatamente, in
momenti diversi (c.d. discriminazione sequenziale) ovvero nello
stesso momento (c.d. discriminazione aggiuntiva); viceversa, nel
caso della discriminazione intersezionale si assiste ad una intera-
zione tra i fattori tutelati non separabili I'uno dall’altro (Ranieri,
in corso di pubblicazione).

Queste fattispecie discriminatorie ricorrono, per 'appunto, ri-
spetto al fattore genere. Non ¢ pertanto assolutamente casuale che

" Cfr., trale tante, Corte giust. CE 14 luglio 1994, Webb, C-32/93 ¢ Cor-
te giust. UE 4 ottobre 2001, Melgar, C-438/99.
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il loro primo riconoscimento legislativo sia presente nella direttiva
2023/970/UE volta a rafforzare I'applicazione del principio della
parita di retribuzione tra uomini e donne per uno stesso lavoro o
per un lavoro di pari valore attraverso la trasparenza retributiva e i
relativi meccanismi di applicazione.

Nel testo si qualifica la discriminazione intersezionale come
quella condotta discriminatoria “fondata su una combinazione di
discriminazioni fondate sul sesso e su qualunque altro motivo di
cui alla direttiva 2000/43/CE o alla direttiva 2000/78/CE” (art.
3, § 2, lett. ¢)). Si specifica, altresi, che nella quantificazione del
risarcimento o della riparazione devono essere presi in considera-
zione anche i “danni causati da altri fattori pertinenti che posso-
no includere la discriminazione intersezionale” (art. 16, § 3) e che
la stessa puo operare come aggravante nella individuazione delle
sanzioni (art. 23, § 3). Infine, la discriminazione intersezionale &
espressamente richiamata nell’ambito delle attivita di monitorag-
gio e sensibilizzazione che gli Stati membri sono tenuti a svolgere
al fine di promuovere il principio di parita di trattamento (art. 29,

§ 3, lett. a)).

4.  La Strategia per la parita di genere 2020-2025

Il passo dell’evoluzione del quadro UE sulla parita di genere ¢
stato piu di recente segnato da almeno due documenti®: il Pila-
stro europeo dei diritti sociali e la Strategia per la parita di genere
2020-2025.

Com’¢ noto, benché tardivamente rispetto alla sua approvazio-
ne nel 2017, il Social Pillar ha contribuito a rilanciare la dimensio-

5 Altri potrebbero essere menzionati, tra cui, in via esemplificativa: la

Strategia per |’eguaglianza tra uomini e donne 2010-2015, il Patto europeo per
I eguaglianza di genere 2011-2020, I’ Impegno strategico per la parita di genere
2016-2019.
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ne sociale dell’Unione'é, specie dopo I'approvazione del relativo
Piano d’azione nel 2020. Per quanto d’interesse, esso si inserisce,
infatti, a pieno titolo tra le fonti che “negli ambiti della parita di
genere e delle condizioni di lavoro, affrontano questioni pertinen-
ti all’equilibrio tra attivita professionale e vita familiare” (Bozzao,
2022:579), riconoscendo nel rafforzamento delle misure concilia-
tive (principio 9) un prerequisito per 'affermazione della parita
di genere “in tutti i settori” (principio 2). Su tale collegamento e,
dunque, “sulla logica di riequilibrio paritario dei compiti di cura
tra i genitori” (Calafd, Gargiulo, Spinelli, 2022: 557), invero gia
espressa dall’art. 33 CDFUE, si innesta innanzitutto la direttiva n.
1158/2019 che, non a caso, richiama i principi del Pilastro nei suoi
considerando (n. 9) ¢, al contempo, inaugura una nuova stagione
della produzione normativa europea sulla parita.

Anche la Strategia per la parita di genere 2020-2025 si fonda,
oltre che sulle norme di diritto primario, sul Social Pillar e fissa
Iobiettivo di “dare nuovo slancio all'uguaglianza tra donne e uo-
mini” al fine di mettere a valore, in tutti gli ambiti della societd, la
diversita delle persone ¢ il potenziale derivante dalla realizzazione
personale di ciascuno. La Strategia si muove su un duplice bina-
rio'”: 'introduzione di misure precipuamente finalizzate al conse-
guimento della parita di genere e 'integrazione della dimensione

' Diversi i contributi sul Pilastro europeo dei diritti sociali. Nell’impos-

sibilita di darne conto esaustivamente, si vedano almeno i contributi raccolti in
Corti, 2022.

7" Come anticipato, gli obiettivi della Strategia, ciascuno dei quali artico-

lato in azioni chiave, sono: liberarsi dalla violenza e dagli stereotipi di genere;
realizzarsi in un’economia basata sulla parita di genere; svolgere in pari misura
ruoli dirigenziali nella societd; integrare la dimensione di genere ¢ promuove-
re una prospettiva intersezionale nelle politiche dell” UE; finanziare azioni che
consentano di compiere passi avanti in materia di parita di genere nell’UE; af-
frontare il problema della parita di genere ¢ dell’emancipazione femminile a
livello mondiale.
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di genere in tutte le politiche UE (gender mainstreaming), a sua
volta orientate dal principio trasversale dell’intersezionalita.

(&el che preme sottolineare, tuttavia, ¢ come la Strategia si sia
effettivamente tradotta'® in una serie di provvedimenti che, piti o
meno direttamente, contribuiscono a rafforzare il ruolo delle don-
ne nel mercato del lavoro: la direttiva sulla trasparenza retributiva
(n.970/2023), la direttiva per il miglioramento dell’equilibrio di
genere fra gli amministratori delle societa quotate (n. 2381/2022)
¢ la direttiva sui salari minimi adeguati (n. 2041/2022). Su ciascu-
na di esse si avrd modo di tornare in seguito, unitamente all’ap-
profondimento della direttiva n. 1158/2019, il cui adeguato e
corretto recepimento rientrava tra le azioni di monitoraggio della
Strategia.

Da ultimo, ¢ opportuno segnalare che il 5 marzo 2025 la
Commissione europea ha adottato una nuova “Tabella di mar-
cia per i diritti delle donne™ il cui scopo ¢ concorrere, con la
collaborazione delle parti sociali e della societa civile, a definire
la prossima Strategia per la paritd di genere. In estrema sintesi,
coerentemente con gli obiettivi strategici enucleati nella “Dichia-
razione per una societa equa sotto il profilo del genere”, di cui
costituisce allegato, la Roadmap tratteggia il quadro politico per
I'elaborazione delle future misure, giuridiche e non, in materia di
parita di genere.

8 Per una elencazione esaustiva si v. il documento Championing Gender

Equality in the EU and beyond, pubblicato I'8 marzo 2024 dalla Commissione

europea.

Y A Roadmap for Womens Rights, Brussels, 7.3.2025 , COM(2025) 97
final, Annex.

2 La Dichiarazione (p. 5) indica anche una serie di iniziative con cui la

Commissione intende perseguire il gender-mainstriming: dalla Strategia UE
contro la Poverta al Piano per gli alloggi a prezzi accessibili, ad iniziative relative
allo sport, alla salute e all’utilizzo dell’intelligenza artificiale.
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Nel ribadire con forza I'impegno della Commissione sul tema,
la Roadmap si articola infatti su 8 principi* che, senza trascurare
'approccio intersezionale e I'impatto delle nuove tecnologie, af-
frontano I’ampio spettro delle cause economiche, sociali e culturali
della disparita di genere. Con riferimento al mercato e al rappor-
to di lavoro, si segnalano in particolare le azioni tese al raggiungi-
mento della parita retributiva (principio n. 3), del work life balance
¢ dell’equa ripartizione delle responsabilita di cura (principio n.
4), nonché di eguali opportunita e adeguate condizioni di lavoro
(principio n. 5). Queste ultime, in particolar modo, dovrebbero
concorrere ulteriormente all’eliminazione del gender employment
gap, della segregazione occupazionale e della violenza e delle mole-
stie sessuali nei luoghi di lavoro, nonché all’elaborazione di misure
e strumenti che tengano conto dei rischi psico-sociali e per la salu-
te cui sono specificamente esposte le lavoratrici.

5. I piu recenti sviluppi normativi

Come anticipato, occorre, a questo punto € in chiusura di ca-
pitolo, procedere all’analisi dei principali e pilt recenti sviluppi
normativi sulla parita di genere nell’Unione Europea™.

21 Gli altri principi della Dichiarazione concernono il superamento della

violenza di genere (n. 1), la garanzia dei pit alti standard di salute (n. 2), I’edu-
cazione di qualita e inclusiva (n. 6), la partecipazione politica ¢ la rappresen-
tanza paritaria (n. 7), i meccanismi istituzionali che garantiscono i diritti delle
donne (n. 8).

22 Invero, tra i provvedimenti di recente approvazione, rientrano pure

due direttive che regolano gli organismi di paritd (Dir. 1499/2024/UE e Dir.
1500/2024/UE). Esigenze di sintesi non consentono di approfondirne ade-
guatamente il contenuto; tuttavia, ¢ bene quanto meno far presente che le due
direttive ribadiscono il diritto di tali organismi ad agire in giudizio nei proce-
dimenti relativi all’attuazione del principio di parita di trattamento, non solo
a sostegno di una o pitt vittime che abbiano subito la violazione del principio,
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Ebbene, la direttiva n. 1158/2019* ha l'obiettivo di “consegui-
re la parita tra uomini e donne per quanto riguarda le opportunita
sul mercato del lavoro e il trattamento sul lavoro, agevolando la
conciliazione tra lavoro e vita familiare per i lavoratori che sono
genitori o i prestatori di assistenza’ (art. 1). Pertanto, a sostegno
di tali lavoratori, introduce una disciplina minima relativa ai con-
gedi (di paternitd, parentale ¢ per i prestatori di assistenza) ¢ alle
modalita di lavoro flessibili. Lesercizio di tali diritti ¢ presidiato
da uno specifico divieto di discriminazione (art. 11), nonché da
una protezione ad hoc in caso di licenziamento riconducibile alla
domanda o alla fruizione dei diritti riconosciuti dalla direttiva, ul-
teriormente assistita dall’agevolazione probatoria tipica del diritto
antidiscriminatorio.

La direttiva, sebbene non esente da profili di criticita (Militello,
2020)*, ha il merito di delineare un approccio alla cura e all’as-
sistenza diverso ¢, allo stesso tempo, pitt ampio delle precedenti
direttive abrogate. Cid emerge, in particolare, dall’attenzione ri-
servata al bisogno di assistenza o sostegno e, di conseguenza, ai
caregivers®, nonché dal venir meno del limite della minore eta dei

ma anche iure proprio a protezione dell’interesse pubblico (Ranieri, 7 corso di
pubblicazione; Mazzetti, 2025).

»  La direttiva ¢ stata trasposta nell’ordinamento con il d.Igs. 25 giugno

2022, n. 105. La dottrina ¢ stata molto critica sul recepimento, sostanzialmente
lamentando la mancata revisione dell’assetto regolativo da parte del decreto e,
dunque, la svalutazione di alcuni dei profili piti innovativi della direttiva, qua-
li il ripensamento della flessibilita temporale della prestazione lavorativa per i
genitori e I'individualizzazione dei percorsi di supporto alla cura delle persone
con disabilitd, per i prestatori di assistenza. Cfr. amplius i contributi raccolti nel
Qtladerno n. 14 della Rivista DLM e nel n. 4/2022, Parte I di RGL.

# Per ulteriori rilievi critici, si vedano pure i riferimenti bibliografici di

cui alla nota precedente.

»  Sui profili relativi ai caregivers cfr. amplius Bonardi, 2022.
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figli quale parametro definitorio per i congedi (Calafa, Gargiulo,
Spinelli, 2022).

Sul piano degli strumenti di conciliazione, invece, si segnala
I'introduzione di un vero e proprio diritto alla flessibilita del la-
voro, sia in termini di orario che di modalita di svolgimento della
prestazione (art. 9), al fine ultimo della condivisione delle respon-
sabilitd di cura (Alessi, 2022) ¢, quindi, dell’assottigliamento di
una delle barriere che concretamente ostacola la partecipazione
delle donne al mercato del lavoro (considerando n. 10 e 11).

In altre parole, ai lavoratori ¢ riconosciuta “la possibilita [...] di
adattare [temporaneamente®] 'organizzazione della vita professio-
nale” (art. 3, par. 1, lett. ) ai bisogni della vita personale che I'ordi-
namento, in determinate circostanze, riconosce dunque meritevoli
di tutela primaria rispetto alle pur legittime esigenze dell’ impresa.
Il datore di lavoro, infatti, puo evitare la compressione delle pro-
prie prerogative, che I'esercizio del suddetto diritto inevitabilmen-
te comporta, solo mediante un rifiuto motivato per iscritto. Gli
Stati membri possono, pero, calibrare diversamente I’equilibrio tra
le parti, subordinando il diritto di chiedere modalita di lavoro fles-
sibili a una determinata anzianita lavorativa o di servizio, comun-
que non superiore a sei mesi (art. 9, par. 3).

Quanto ai motivi che possono fondare il diniego del datore di
lavoro e ai criteri di valutazione dello stesso, la direttiva ¢ silen-
te. Sul punto ¢ ragionevole pensare che il giudizio debba svolgersi
alla luce del principio di proporzionalita e del bilanciamento degli
interessi delle parti, dal momento che lo stesso datore di lavoro ¢
tenuto a rispondere alle domande di congedo e di modalita flessi-

% Secondo Militello, 2020, spec. 55 ss., la natura temporanea delle misure

di lavoro flessibile ¢ una di quelle cautele, unitamente alla diffidenza espres-
sa per il lavoro part-time e all’oculatezza nell’indicazione del lavoro a distan-
za come misura conciliativa, adottate dal legislatore europeo per garantire la
volontarieta delle misure conciliative e, in ultima istanza, evitare la ben note
“erappole della conciliazione” (Alessi, 2022: 95).
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bili tenendo conto delle esigenze di entrambi (art. 5, par. 6 ¢ art.
9, par. 2)7.

Restando sempre nel novero delle condizioni di lavoro, ¢ op-
portuno procedere ad un’analisi congiunta della direttiva sui salari
minimi e della direttiva sulla trasparenza retributiva; entrambe, in-
fatti, seppur con strumenti diversi, mirano a ridurre il differenziale
retributivo di genere.

Pit nello specifico, la direttiva n. 2041/2022* muove dall’as-
sunto che “data la sovrarappresentazione delle donne nei lavori
a bassa retribuzione, il miglioramento dell’adeguatezza dei sala-
ri minimi contribuisce alla parita di genere, a colmare il divario
retributivo e pensionistico di genere” (comsiderando n. 10). Di
conseguenza, I’art. 5 par. 1 indica la riduzione del differenziale re-
tributivo di genere tra le finalita dei criteri su cui devono fondarsi
le procedure per la determinazione e 'aggiornamento dei salari
minimi legali.

La direttiva n. 970/2023, invece, “stabilisce prescrizioni mini-
me intese a rafforzare 'applicazione del principio della parita di
retribuzione per uno stesso lavoro o per un lavoro di pari valore tra
uomini e donne («principio della parita di retribuzione») sanci-
to dall’articolo 157 TFUE e del divieto di discriminazione di cui
all’articolo 4 della direttiva 2006/54/CE, in particolare tramite la

" Bonardi, 2022 ritiene che, con riferimento ai caregivers, il giudizio sulla

legittimita del rifiuto delle misure conciliative debba basarsi sugli stessi principi
che regolano il riconoscimento degli accomodamenti ragionevoli. Sulla flessibi-
litd temporale quale “Giano bifronte”, declinabile sia nell’interesse dell’ orga-
nizzazione che del lavoratore, v. di recente Leccese, 2025, spec. p. 241 ss.

% Nell’impossibilita di dar conto del dibattito suscitato dalla direttiva,

¢ opportuno quanto meno rammentare che la Danimarca ha impugnato il
provvedimento dinanzi alla CGUE (Causa C-19/23), lamentando il difetto di
competenza dell’UE in materia di retribuzione. Il 14 gennaio 2025, [’avvoca-
to generale ha sostanzialmente aderito alla posizione della Danimarca, succes-
sivamente sostenuta anche dalla Svezia, raccomandando che la direttiva fosse
dichiarata nulla. Si ¢, al momento, ancora in attesa della decisione della Corte.
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trasparenza retributiva e il rafforzamento dei relativi meccanismi
di applicazione” (art. 1). Com’¢ noto, la direttiva si applica ai da-
tori di lavoro pubblici e privati e tutela anche le persone candidate
per un impiego (art. 2).

Tra i profili pitt innovativi della direttiva, oltre all’ introduzione
di specifici obblighi e di correlati diritti di informazione (art. 9),
rientra senza dubbio I’elaborazione di due importanti definizio-
ni: quella di discriminazione intersezionale, di cui si ¢ gia detto,
e quella di “lavoro di pari valore”. Se, dunque, la previsione di tali
obblighi ¢ congruente con I'idea della trasparenza® quale presup-
posto logico per 'accesso alle informazioni e, in ultima analisi,
per una pit agevole tutela in giudizio della posizione giuridica
lesa; la nozione di “lavoro di pari valore” ¢ probabilmente tesa al
raggiungimento del traguardo pit “urgente e sfidante” della diret-
tiva, ossia la “restituzione di valore ai lavori pitt femminilizzati”
(Vallauri, 2023: 3).

Infatti, sia gli obblighi di informazione sia la nozione di lavoro
di pari valore hanno un duplice pregio: rintracciare la stretta cor-
relazione tra discriminazione retributiva e struttura dell’organiz-
zazione; instaurare “un circuito comunicativo” (Guarriello, 2023)
traun ampio ventaglio di soggetti (lavoratori e loro rappresentanti,
ispettorati del lavoro, organismi per la parita), proprio allo scopo di
svelare leffettiva connessione trale politiche salariali e 'organizza-
zione di ciascun datore di lavoro ¢, dunque, verificarne I'eventuale
natura discriminatoria. Cio in quanto, com’¢ risaputo, il divieto
di discriminazioni retributive preclude soltanto quelle differenzia-
zioni salariali che, poiché non sono causalmente riconducibili ad
un elemento incidente sulla prestazione ¢/o sul valore della stessa,
sono spiegabili solo alla luce di una diversificazione per genere che,
in quanto tale, ¢ illecita.

¥ Cfr., in via meramente esemplificativa, Corazza, 2025; Lamberti, 2024;

Mezzacapo, 2023; Proia, 2023; Zilli, 2022.
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Pit nello specifico, ai sensi dell’art. 4 gli Stati membri sono te-
nuti ad introdurre sistemi retributivi tali da consentire “di valutare
se i lavoratori si trovano in una situazione comparabile per quanto
riguarda il valore del lavoro sulla base di criteri oggettivi e neu-
tri sotto il profilo del genere concordati con i rappresentanti dei
lavoratori, laddove tali rappresentanti esistano”. I criteri in parola
— chiarisce la disposizione — non devono fondarsi, direttamente o
indirettamente, sul genere dei lavoratori; tuttavia, devono annove-
rare le competenze (anche trasversali), 'impegno, le responsabilita
e le condizioni di lavoro, nonché qualsiasi altro fattore pertinente
al lavoro o alla posizione specifici.

L’art. 19 perimetra 'ambito della valutazione comparativa,
chiarendo che il raffronto debba effettuarsi tra lavoratori che
versano in una situazione analoga in quanto la loro retribuzione
¢ regolata dalla c.d. “fonte unica”. In altre parole, coerentemente
con le consolidate acquisizioni del diritto antidiscriminatorio®,
nel giudizio di accertamento della discriminazione retributiva, la
comparazione puo essere ipotetica, diacronica e sincronica, pur-
ché nell’ambito della fonte legislativa o contrattuale — circostanza
che esplicita ulteriormente la rilevanza sul punto della “direttiva
salari” — “che stabilisce gli elementi di retribuzione pertinenti per
il confronto tra lavoratori” (art. 19).

Per quanto riguarda gli obblighi di trasparenza, ¢ necessario
puntualizzare come essi siano vincolanti solo per le imprese che
impieghino almeno 100 dipendenti (art. 9, par. 2), a loro volta te-
nute ad assolvervi con cadenze temporali diverse a seconda delle
dimensioni dell’impresa. Tutte le informazioni devono comunque
essere rese in formato accessibile, anche per le persone con disabi-
litd (art. 8), e possono essere oggetto di richieste di chiarimento

% Inlinea con il patrimonio ormai consolidato del diritto antidiscrimina-

torio sono pure le disposizioni relative all’onere della prova e all’utilizzabilita
della prova statistica (art. 19).
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¢ spiegazione da parte di tutti i soggetti che ne sono destinatari
(art. 9, par. 10). I datori di lavoro sono tenuti a rispondere entro
un tempo ragionevole e, qualora non fossero in grado di motivare
le differenze retributive, devono porvi rimedio, sempre entro un
termine ragionevole e “in stretta collaborazione con i rappresen-
tanti dei lavoratori, I’ ispettorato del lavoro ¢/o 'organismo per la
paritd” (art. 9, par. 10).

Con riferimento al coinvolgimento dei vertici aziendali e dei
rappresentanti dei lavoratori nel circuito comunicativo, ¢ infine
interessante rilevare che I’esattezza delle informazioni deve essere
confermata dalla dirigenza del datore di lavoro, previa consulta-
zione dei rappresentanti dei lavoratori. Inoltre, questi ultimi devo-
no essere coinvolti in un procedimento di valutazione congiunta
delle retribuzioni (art. 10), quando, simultaneamente: dalle infor-
mazioni sulle retribuzioni emerga una differenza del livello retri-
butivo medio tra lavoratori di sesso femminile e di sesso maschile
pari ad almeno il 5% in una qualsiasi categoria di lavoratori; il
datore di lavoro non abbia motivato tale differenza sulla base di
criteri oggettivi e neutri sotto il profilo del genere; il datore di la-
voro non abbia corretto la differenza immotivata in parola, entro
sei mesi dalla data della comunicazione delle informazioni sulle
retribuzioni.

Da ultimo, merita un cenno la direttiva sull’equilibrio di ge-
nere nei consigli di amministrazione delle societa quotate (n.
2381/2022). (lu'est’ultima, approvata dopo una lunga gestazione
di circa 10 anni, ha obiettivo di rompere il c.d. soffitto di cristallo,
incrementando la presenza delle lavoratrici nelle posizioni apicali
e, dunque, pit qualificate e meglio retribuite.

Piu precisamente, nell’ambito di un approccio globale alla pari-
ta di genere sul posto di lavoro che, in qualche misura, caratterizza
tutti i provvedimenti presi in rassegna, la direttiva individua un ul-
teriore tassello nella promozione di processi decisionali equilibrati
sotto il profilo del genere nelle imprese, a tutti i livelli (consideran-
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do n.5). Pertanto, concretizzando finalmente il risalente invito del
Consiglio® al superamento della sottorappresentazione femminile
negli organi decisionali, la direttiva stabilisce una serie di requisiti
procedurali relativi alla selezione dei candidati per la nomina o I’e-
lezione alle posizioni di amministratore sulla base della trasparen-
za e del merito (art. 6).

Tali strumenti sono funzionali al raggiungimento di precise so-
glie quantitative, da raggiungere entro il 30 giugno 2026 e variabili
in ragione dell’inclusione o meno degli amministratori con inca-
richi esecutivi nel parametro che la stessa direttiva fissa all’artico-
lo 5% 1I loro conseguimento ¢, poi, verificato anche mediante le
relazioni che, annualmente, le societa quotate devono trasmettere
alle autorita competenti, distinguendo tra le due tipologie di am-
ministratori e precisando le misure prese per conseguire i suddetti
obiettivi.

Sebbene spetti agli Stati membri individuare le sanzioni appli-
cabili in caso di violazione degli obblighi sanciti dalla direttiva,
Iart. 8 chiarisce che esse possono annoverare sia ammende, sia la
possibilita da parte di un organo giurisdizionale di annullare la de-
cisione riguardante la selezione degli amministratori effettuata in
violazione delle disposizioni nazionali adottate a norma dell’arti-
colo 6 o di dichiararla nulla. Tra I’altro, 'onere della prova circa
il mancato rispetto delle procedure ex art. 6, par. 2 incombe sulla
societa e la direttiva fa salva la possibilita degli Stati membri di in-
trodurre un regime probatorio ancor pit favorevole per la parte
attrice (art. 6, par. 4).

31 Cfr. le raccomandazioni 84/635/CEE e 96/694/CE del Consiglio.

32 A mente del quale: “gli Stati membri provvedono affinché le societd

quotate siano soggette al conseguimento di uno dei seguenti obiettivi entro il 30
giugno 2026: a) gli appartenenti al sesso sottorappresentato occupano almeno
il 40 % dei posti di amministratore senza incarichi esecutivi; b) gli appartenenti
al sesso sottorappresentato occupano almeno il 33 % del totale dei posti di am-
ministratore, con e senza incarichi esecutivi”.
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In ogni caso, le procedure di selezione ed elezione devono essere
di tipo comparativo e avere ad oggetto le qualifiche di ciascun can-
didato. L’intera procedura di selezione deve adoperare, in modo
non discriminatorio, criteri chiari, formulati in maniera neutra e
univoci, definiti prima della selezione. In caso di candidati ugual-
mente qualificati, gli Stati membri provvedono affinché sia “data
priorita al candidato del sesso sottorappresentato, a meno che, in
casi eccezionali, motivi di maggiore rilevanza giuridica, quali il
perseguimento di altre politiche in materia di diversita, invocati
nell’ambito di una valutazione obiettiva che tenga conto della si-
tuazione specifica di un candidato dell’altro sesso e che sia basata
su criteri non discriminatori, non facciano propendere per il can-
didato dell’altro sesso” (art. 6, par. 2). Infine, qualora lo richieda, il
candidato deve comunque essere informato dalla societa sui criteri
di qualificazione su cui si ¢ basata la selezione, sulla conseguente
valutazione comparativa obiettiva dei candidati e, se del caso, sulle
considerazioni specifiche che hanno portato a scegliere un candi-
dato non appartenente al sesso sottorappresentato.

Com’e tipico, dunque, di alcune direttive di c.d. terza gene-
razione (Ranieri, iz corso di pubblicazione)®, anche quest’ultimo
provvedimento individua nella trasparenza — ex ante, fissando dei
requisiti per le procedure di selezione, ed ex post, riconoscendo un
diritto di informazione ai candidati — uno strumento, auspicabil-
mente risolutivo, ma quanto meno esplorativo, degli “snodi” del
mercato e del rapporto di lavoro probabilmente piti permeabili ai
condizionamenti culturali e sociali da cui origina la disparita di ge-
nere. Che il legislatore europeo, come anticipato, sia pili cosciente
sul punto emerge diverse volte dal tenore letterale delle disposi-

3 In veritd, com’¢ noto, il ricorso alla trasparenza quale tecnica di rego-

lamentazione e di tutela accomuna diverse e recenti direttive, tra cui, oltre alla
gid indagata direttiva sulla trasparenza retributiva, la direttiva sul lavoro tramite
piattaforma (n. 2831/2024) e, ancor prima, la direttiva sulle condizioni di lavo-
ro trasparenti e prevedibili (n. 1152/2019).
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zioni prese in rassegna e, da ultimo, anche dalla direttiva sui board
aziendali. Essa, infatti, ponendo ad esempio le societa piu visibili e
di maggior impatto sul mercato, vorrebbe, per un verso, determi-
nare un processo di imitazione da parte delle imprese piu piccole
(considerando n.27) e, per altro verso, agire su un dato prettamente
culturale, quale 'autopercezione delle lavoratrici. Cio in quanto,
ad avviso del legislatore, vedendosi meglio rappresentate a tutti i
livelli, le lavoratrici potrebbero essere incoraggiate ad entrare nel
mondo del lavoro e/o a perseguire percorsi di carriera pitt quali-
ficanti e qualificati, con effetti positivi sul divario occupazionale,
retributivo e pensionistico (considerando n. 17).
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Work-life balance e politiche familiari
in Italia: processo decisionale, attori,
contesto e policy change

Giulia Vicentini

ABSTRACT: Il capitolo analizza I’evoluzione delle politiche di conciliazione tra
vita lavorativa e familiare in Italia, con particolare attenzione al ruolo degli
attori e del contesto decisionale nei processi di cambiamento politico.
In un sistema di welfare tradizionalmente familistico e caratterizzato da
forti disuguaglianze di genere, le politiche di work-life balance sono state
storicamente deboli e frammentate. Dopo una lunga fase di inattivitd, la
legge 53/2000 ha rappresentato un primo tentativo di riforma, favorito da
pressioni europee e da una coalizione di attori progressisti, ma i suoi effetti
sono stati limitati da ostacoli culturali, legislativi e di implementazione.
Il periodo successivo ¢ stato segnato da un ritorno al tradizionalismo
e da un approccio incrementale. Solo la crisi pandemica e le risorse
straordinarie del PNRR hanno riaperto una finestra di opportunita per un
rilancio delle politiche familiari e di conciliazione. Tuttavia, nonostante
alcune importanti innovazioni (come I’Assegno Unico Universale), il
cambiamento si ¢ limitato a interventi tecnici e spesso depoliticizzati, con
scarso coinvolgimento della societa civile e dell’associazionismo femminile.
Il capitolo adotta una prospettiva politologica per ricostruire questa
evoluzione e riflette sulla possibilita che le recenti trasformazioni segnino
una discontinuita duratura o rappresentino un’eccezione temporanea in
un percorso storicamente conservatore.

1. Introduzione

L’Ttalia & tradizionalmente caratterizzata da un sistema fami-
listico, dove la responsabilita per la cura dei figli ¢ degli anziani
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ricade in gran parte sulle famiglie, ¢ in particolare sulle donne. In
questo contesto, le politiche di work-life balance sono storicamen-
te deboli: pochi servizi per I'infanzia, con copertura molto bassa
degli asili nido (soprattutto al Sud) e un sistema di congedi paren-
tali poco generoso e poco incentivante, in particolare per i padri.
Ci0 ha prodotto forti disuguaglianze, sia tra le famiglie (a seconda
del reddito, del territorio, dello status occupazionale) sia di gene-
re: le donne italiane hanno tassi di occupazione tra i piu bassi in
Europa, spesso perché costrette ad abbandonare o ridurre il lavoro
per prendersi cura dei figli. In questo senso il tema delle politiche
di conciliazione tra vita lavorativa e familiare diventa fondamen-
tale per cambiare abitudini e strutture sociali consolidate, tuttora
sostenute ¢ legittimate dalle élite politiche ed economiche.

A fronte delle pressioni da parte delle istituzioni europee, I'e-
voluzione del work-life balance e pit in generale delle politiche
familiari in Italia ¢ stata frammentata e segnata da divergenze ideo-
logiche. La sinistra ha tradizionalmente promosso servizi pubblici,
conciliazione lavoro-famiglia e parziale defamilizzazione, mentre
la destra ha privilegiato trasferimenti monetari e incentivi fiscali.
L’espansione delle politiche di work-life balance rimane limitata
e fortemente influenzata dalle disuguaglianze territoriali e dalla
persistente centralita del ruolo della famiglia nelle politiche sociali
(Dona, 2009-2022; Naldini & Saraceno, 2022).

L’obiettivo di questo capitolo ¢ quello di sistematizzare gli studi
di policy in materia di work-life balance, politiche per la famiglia
e welfare di genere per ricostruire 'evoluzione di questi settori nel
corso degli ultimi decenni secondo una prospettiva politologica
che tenga conto del ruolo degli attori e del contesto decisionale per
spiegare ¢ misurare il policy change. In particolare, verranno presi in
considerazione due cicli di riforme: la legge 53/2000 sui congedi
parentali e le varie iniziative su work-life balance e politiche fami-
liari che sono state implementate per rispondere alla crisi pande-
mica e alle nuove opportunita offerte dal PNRR.
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2. La “Prima Repubblica” e il modello di welfare “mediter-
raneo”

Gli studiosi di politiche sociali sono concordi nel definire I'I-
talia come parte del cosiddetto modello mediterraneo o Sud-eu-
ropeo, con un sistema di welfare ancora fortemente basato sui
trasferimenti e poco sui servizi, incentrato sulla famiglia come
principale fonte di supporto sociale (Ferrera, 1996-2007; Esping
Andersen, 2000; Saraceno, 2003), in un contesto di scarsa capacita
amministrativa (Capano & Lippi, 2021).

Da questo punto di vista per tutta la cosiddetta “Prima Repub-
blica” le riforme in merito a politiche per la famiglia, work-life ba-
lance e occupazione femminile sono state praticamente inesistenti.
Cio ¢ dovuto anche alle fratture ideologiche tipiche di un sistema
politico-partitico polarizzato (Sartori, 1976), che hanno ostaco-
lato una visione condivisa sul ruolo della donna nella societa. In
realtd nell’immediato dopoguerra i due principali partiti, Demo-
crazia Cristiana (DC) e Partito Comunista (PCI), condividevano
una cultura familista, ma nel corso delle battaglie femministe degli
anni Settanta (divorzio; riforma del diritto di famiglia; aborto;
aumento dei matrimoni civili, seconde nozze e famiglie di fatto)
si trovarono su fronti opposti. Si passa cosi da un’idea di famiglia
stabile e fondata su ruoli di genere rigidi, a una pluralitd di modi
di fare famiglia. Tuttavia, la cultura tradizionalista, sostenuta an-
che dalla Chiesa cattolica, ha spesso negato queste trasformazio-
ni, contribuendo a mantenere un modello unico e stereotipato di
famiglia, legittimando I’asimmetria di genere nei ruoli di cura ed
indirettamente ostacolando 'occupazione femminile e le politiche
di conciliazione.

Cio nonostante, ¢ stata proprio una ministra democristiana
(Tina Anselmi) a promuovere la legge 903/1977 per la parita di
trattamento sul lavoro, in attuazione delle direttive comunita-
rie sulla parita salariale (Dona, 2020). Circa un decennio dopo,
il ruolo delle istituzioni europee risultera ancora una volta fon-
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damentale per fare entrare nell’agenda politica italiana il tema
inedito della conciliazione vita-lavoro, anche grazie alle pressioni
dei movimenti femministi, dei sindacati e dei partiti di sinistra e
al mutato contesto demografico e sociale: calo della fertilita, au-
mento dell’instabilitd matrimoniale ed emergere di nuovi modelli
familiari che hanno messo in discussione il tradizionale modello
del breadwinner maschile. Di conseguenza, gia nella seconda metd
degli anni Ottanta, i principali partiti politici italiani iniziarono a
includere nei loro programmi riferimenti pitt 0 meno espliciti alle
politiche familiari e di work-life balance. Nel 1989 il PCI propone
un disegno dilegge emblematico, “I tempi delle donne, i tempi del-
la cittd”, a cura di Livia Turco: sebbene non approvato, influenzo
diverse normative regionali e comunali. In effetti, le iniziative legi-
slative degli anni ’80-°90 presentavano approcci diversi a seconda
dell’orientamento politico: dalla promozione della maternita alla
revisione del trattamento fiscale della famiglia, fino al sostegno alla
conciliazione (Naldini & Saraceno, 2022).

La transizione verso la Seconda Repubblica, con la crisi dei par-
titi tradizionali e 'emergere di nuove formazioni, apri all’inedito
scontro bipolare tra due coalizioni di centro-destra e centro-sini-
stra, grazie alla svolta “moderata” dei due partiti antisistema (Sar-
tori, 1976) collocati all’estrema destra e all’estrema sinistra dello
spettro politico parlamentare (MSI e PCI). Le elezioni del 1994
furono le prime in cui i temi familiari entrarono esplicitamente nel-
la campagna elettorale, ma manco una programmazione coerente
a livello nazionale. Le difficolta erano legate sia a vincoli di bilan-
cio, con una spesa sociale fortemente sbilanciata sulle pensioni, sia
all’assenza di un consenso su priorita e valori condivisi, nonché a
una crescente influenza della Chiesa cattolica nei partiti post-DC.
Per questo sara necessario attendere il 1996 e la prima storica vit-
toria di una coalizione di centro-sinistra per portare a termine la
prima riforma significativa sulle politiche di conciliazione.
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3. Lalegge 53/2000 come paradigma change?
Il percorso della legge 53/2000 sui congedi parentali —che mi-

rava a sostenere maternita e paternita e a promuovere I’armonizza-
zione dei tempi di lavoro, cura e famiglia— rappresenta un perfetto
esempio di come il processo di “europeizzazione” (Graziano &
Vink, 2006; Radaelli & Qu’aglia, 2007) interagisca con i fattori
domestici nel veicolare le scelte di policy degli Stati membri. A tal
proposito, riadattando lo schema analitico proposto da Caporaso
(2006), Alessia Dona (2009) ricostruisce il processo decisionale
che ha portato all’approvazione della legge mostrando come I’a-
dozione di una normativa sulla conciliazione in linea con le diret-
tive europee ¢ stata favorita soprattutto da fattori politici (governo
di centro-sinistra) ed istituzionali (ruolo del Ministero delle Pari
Opportunitd), mentre i fattori legislativi e culturali ne hanno osta-
colato Iiter e anche la successiva implementazione.

Come anticipato poco sopra, dal punto di vista politico il prov-
vedimento fu promosso nel 1998 dal governo di centro-sinistra
guidato da Romano Prodi, e in particolare ¢ frutto della collabora-
zione tra la ministra per la solidarieta sociale Livia Turco e la mini-
stra per le pari opportunitd Anna Finocchiaro. Secondo la logica
tipica del triangle of empowerment (Holly, 2008), queste figure
istituzionali legate al movimento femminista hanno contribuito
ad aprire spazi di influenza per le questioni di genere all’interno
del governo permettendo la ripresa di proposte legislative ferme
da anni e la mobilitazione dell’associazionismo femminile. Non a
caso poco prima era stata approvata anche la legge 285/1997, che
ha introdotto per la prima volta il principio del diritto universale ai
servizi educativi per i bambini sotto i tre anni. Tuttavia, I'impatto
¢ stato limitato a causa del modello di co-finanziamento locale e
dell’assenza di una struttura di implementazione solida (Naldini
& Saraceno, 2022).

La proposta di legge sui congedi incontrd da subito il favore
dei sindacati, ma dovette fronteggiare I'opposizione della Confin-
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dustria, preoccupata per I'impatto economico delle nuove misure
sulle imprese. Il governo rispose assicurando la copertura finan-
ziaria pubblica e sottolineando I'allineamento del testo con i mo-
delli nordici europei, ma anche modificando in parte I'approccio
iniziale. Durante il dibattito parlamentare, il discorso originario
incentrato sulla condivisione tra genitori del lavoro di cura e sull’e-
mancipazione femminile fu infatti parzialmente ridefinito per ve-
nire incontro alle critiche delle forze di opposizione (Forza Italia,
Lega e Alleanza Nazionale) ¢ della Chiesa cattolica. Il risultato
fu una maggiore enfasi sul ruolo tradizionale della famiglia e sul-
la valorizzazione del lavoro di cura femminile, con un’attenzione
prioritaria alle madri lavoratrici, piuttosto che a una vera trasfor-
mazione dei ruoli di genere. La legge fu infine approvata da una
maggioranza allargata oltre i confini del nuovo esecutivo di cen-
tro-sinistra guidato da D’Alema, ma con un’attenzione limitata
alla partecipazione dei padri e alla riorganizzazione complessiva
dei tempi di lavoro.

Per quanto riguarda i fattori istituzionali Dona (2009) fa riferi-
mento soprattutto al ruolo del Ministero per le pari opportunita e
del relativo Dipartimento, creati rispettivamente nel 1996 ¢ 1997
durante il primo governo Prodi. Sebbene anche nel nostro paese
fossero state gia istituite altre forme minori di Woman Policy Agen-
¢y (WPA) come la Commissione per la parita di trattamento presso
il Ministero del Lavoro ¢ la Commissione pari opportunita presso
la Presidenza del Consiglio (Guadagnini, 1995), la nascita del Mi-
nistero ha rappresentato un passaggio fondamentale per legittima-
re la presenza degli interessi delle donne nei processi decisionali
governativi, garantendo accesso ed influenza sul processo politico
all’associazionismo femminile e creando una collaborazione ef-
ficace tra i movimenti della societa e le “femministe” al governo.
Non a caso la nascita del Ministero per le pari opportunita segna
I’affermazione anche in Italia di un “femminismo di Stato” che ri-
conosce ufficialmente il genere come questione politica rilevante
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(McBride Stetson & Mazur, 1995; Outshoorn & Kantola, 2007),
da trattare attraverso organizzazioni ad hoc secondo la cosiddet-
ta strategia dell“istituzionalizzazione” (Dente, 2011). Vero ¢ che
molto spesso nella retorica politica e comunicativa la creazione di
un NUOVO SOggetto organizzativo ¢ spesso equiparata alla trasfor-
mazione di policy, finendo per affrontare il problema unicamen-
te sul piano simbolico. Da questo punto di vista la creazione del
Ministero ha sicuramente rappresentato un momento importante
per l'attenzione alle questioni di genere nel nostro paese, ma poi
la sua effettiva operativita era (ed ¢ ancora) inevitabilmente legata
a fattori politici, come la capacita di trovare “sponde” istituziona-
li in altri ministeri “con portafoglio” (lavoro, economia ecc.), ma
soprattutto diventa centrale I'importanza strategica che i diversi
governi che si succedono al potere assegnano ai temi di genere.

In merito ai fattori legislativi, abbiamo gia sottolineato come le
leggi italiane per i diritti delle donne lavoratrici siano state a lungo
poco sviluppate, e spesso sollecitate da vincoli europei piuttosto
che da una vera volonta politica nazionale. Ma ¢ proprio con le
riforme degli anni Novanta ed in particolare il dibattito del 1998
sulla conciliazione lavoro-famiglia che si inizia a cambiare prospet-
tiva: la cura diventa un compito condiviso, coinvolgendo anche
aziende ed enti locali. Ciod nonostante, tale dibattito ha mostrato
come sia stato necessario operare una ridefinizione (reframing) del
paradigma tradizionale sulla divisione di genere in famiglia che
associa le donne al lavoro di cura, tanto che le misure di conci-
liazione sono state reinterpretate come strumenti di supporto alle
donne che lavorano con figli piuttosto che come mezzi per far cre-
scere 'occupazione femminile, senza quindi andare significativa-
mente a modificare il paradigma tradizionale. Strettamente legato
a quest’ultimo punto, tra i fattori culturali Dona (2009) menzio-
na I'impatto negativo della cultura tradizionalista che ha negato
le trasformazioni in atto contribuendo a mantenere un modello
unico e stereotipato di famiglia.
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In conclusione, se come affermava I’allora ministro Turco la
legge 53/2000 avrebbe dovuto rappresentare una sorta di «rivo-
luzione per legge>, gli ostacoli culturali e legislativi non hanno
permesso che tale rivoluzione si concretizzasse: “D altro canto i
modelli culturali presenti nel nostro paese persistono nel proporre e
imporre una visione tradizionale della famiglia, dove il ruolo del-
la donna rimane cristallizzato in quello di moglie e madre, assieme
ad un mondo delle imprese che interpreta il lavoro femminile come
un costo e un rischio” (Dona, 2009, p.131). In questo senso, se dal
punto di vista culturale/normativo la riforma si poteva configu-
rare come un cambiamento di terzo ordine’ grazie al mutamento
nei valori di riferimento che vedono un riconoscimento del ruo-
lo paterno nella cura, dal punto di vista pratico ci si limita ad un
cambiamento di secondo ordine. In effetti la struttura materiale e
le risorse non sono cambiate abbastanza per rendere effettiva que-
sta innovazione, dal momento che il congedo ¢ poco retribuito e
solo per un periodo limitato, per cui i padri sono scoraggiati dal
richiederlo, soprattutto in famiglie monoreddito o a basso reddito
(Naldini & Saraceno, 2022).

Come vedremo pit avanti, un nuovo tentativo di paradigma
change sui temi della conciliazione, gender balance e politiche per
la famiglia dovra attendere ancora due decenni (e lo scoppio di una

' Peter Hall (1993) propone una tipologia dei cambiamenti nelle poli-

tiche pubbliche distinguendo tra tre livelli di profondita. Il cambiamento di
primo ordine riguarda modifiche puntuali e tecniche all’interno di un quadro
gia consolidato, senza mettere in discussione né gli obiettivi della politica né gli
strumenti utilizzati per perseguirli. Un cambiamento di secondo ordine, invece,
non si limita a modificare i parametri tecnici, ma mette in discussione anche gli
strumenti con cui la politica viene attuata, pur mantenendo invariato |’ obietti-
vo generale. Infine, il cambiamento di terzo ordine rappresenta un vero e pro-
prio cambiamento paradigmatico in cui vengono messi in discussione non solo
gli strumenti e i parametri, ma anche e soprattutto gli obiettivi della politica e
le idee su cui essa si basa.
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pandemia mondiale), ma anche in questo caso le aspettative ini-
ziali verranno in parte ridimensionate in fase di implementazione.

4. Dalla grande recessione al Conte I: le politiche di
conciliazione tra incrementalismo e marginalizzazione

Nonostante 'approvazione della legge 53 e del successivo Testo
Unico su maternita e paternita, nei primi anni 2000 I’ Italia ha mo-
strato una marcata difficolta nell’adottare politiche di conciliazio-
ne vita-lavoro coerenti con I'approccio del Social Investment (SI).
A differenza di altri Paesi dell’ Europa meridionale, come la Spagna
e il Portogallo, che hanno gradualmente aumentato gli investimen-
ti in servizi per I'infanzia e 'istruzione, |'Italia ¢ rimasta ancorata
a un modello di welfare sbilanciato verso i trasferimenti monetari,
in particolare la spesa pensionistica, trascurando la promozione
dell’occupazione femminile e il sostegno alla genitorialita (Ferre-
ra, 2006; Ronchi & Vesan, 2022; Ronchi & Cigna, 2024).

uesto anche a causa del ritorno al potere del centro-destra
dal 2001 al 2011 (tolta la breve parentesi del secondo governo
Prodi dal 2006 al 2008), che ha rimesso in discussione le riforme
su congedi parentali e servizi per I’infanzia avviate alla fine degli
anni Novanta dal centro-sinistra. I vari governi Berlusconi hanno
invece mostrato un atteggiamento piu tradizionale, enfatizzando
il ruolo della famiglia come luogo privilegiato della cura e ostaco-
lando I'intervento pubblico in ambito di genere e welfare (Riva,
2016; Ronchi & Cigna, 2024). Cio ¢ testimoniato anche dalla
scelta di nominare ministre delle pari opportunita estranee al mo-
vimento femminista, che hanno operato un ridimensionamento
degli strumenti di parita causando uno scollamento con il mondo
dell’associazionismo femminile (Dona, 2020).

D’altra parte, anche il settore dell’assistenza a lungo termine
(long-term care) non ha ricevuto una riforma strutturale: I'unico
sostegno rimane 'indennita di accompagnamento, che ha incen-
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tivato un mercato grigio basato su caregiver migranti. A cid si ag-
giunge il sottofinanziamento dell’istruzione e I’assenza di misure
efficaci per favorire la permanenza delle donne nel mercato del
lavoro.

In sostanza, fino alla caduta del Berlusconi IV e alla nascita del
governo tecnico Monti, I'Italia ha mantenuto un approccio in-
crementale e frammentato, con politiche di conciliazione deboli
e disomogenee, fortemente influenzate dall’alternanza politica e
da una visione tradizionalista della famiglia. Solo con le pressioni
della crisi economica si iniziano a vedere timidi segnali di cam-
biamento. Monti e la sua ministra del lavoro con delega alle pari
opportunitd Elsa Fornero imporranno riforme strutturali dettate
dall’austerita in ambito pensionistico e del mercato del lavoro,
ma a parte alcune iniziative simboliche (come le quote di gene-
re temporanee nei Consigli di amministrazione delle aziende e il
congedo di paternitd obbligatorio di un giorno a stipendio pieno)
le questioni di genere e di work-life balance rimangono marginali
(Dona, 2020; Ronchi & Cigna, 2024).

Dopo le elezioni del 2013, quando la crisi economica si fa via
via meno stringente ¢ i governi di grande coalizione a guida PD
possono ricominciare progressivamente politiche espansive, il wel-
fare italiano attraversa una fase di riforme incentrate soprattutto
sul rafforzamento delle misure di protezione sociale esistenti, con
un’estensione delle platee e una maggiore generosita dei trasferi-
menti. Tuttavia, I’investimento nei servizi sociali ¢ nelle politiche
per la conciliazione vita-lavoro resta limitato e disomogeneo, ren-
dendo I'Italia un Paese ancora debole sul fronte dell’investimento
sociale.

Con I'insediamento del governo Renzi (2014), si apre un’a-
genda che discorsivamente punta alla natalita e alla costruzione
di servizi (come “1.000 asili nido in 1.000 giorni”), ma in termini
concreti si traduce soprattutto in riforme del mercato del lavoro,
come il Jobs Act, ma scarsi investimenti in politiche attive e nella
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conciliazione. Sul fronte familiare, il governo estende parzialmente
i congedi parentali, introducendo qualche novita per padri, lavora-
tori autonomi e genitori di minori con disabilita, ma gli interventi
restano frammentari ¢ poco ambiziosi (Ronchi & Cigna, 2024).

Sara il successivo governo Gentiloni (2016-2018) a rilanciare
un cambiamento di terzo ordine almeno per quanto riguarda il
settore dei servizi per I’infanzia grazie alla legge 65/2017, che pro-
muove un sistema integrato 0-6 anni con l'obiettivo di ampliare
lofferta educativa per la prima infanzia attraverso un paradigma
pit universalistico. Ma nonostante il valore innovativo della leg-
ge, implementazione ¢ rimasta difficile a causa di una governance
complessa e frammentata, [’assenza di un sistema di finanziamento
stabile ma anche una domanda abbastanza debole, specialmente al
Sud, per via della bassa occupazione femminile (Naldini & Sarace-
no, 2022).

Dopo le elezionidel 2018 e la nascita del primo governo “intera-
mente populista” nella storia italiana (Bressanelli & Natali, 2019)
la spesa sociale viene completamente re-indirizzata per dare segui-
to alle promesse elettorali dei due partiti di governo Movimento
Cinque Stelle (M5S) e Lega, con 'introduzione del Reddito di
Cittadinanza ¢ Quota 100, mentre politiche di conciliazione e
temi di genere spariscono dall’agenda. Servira una pandemia mon-
diale per rimetterli nuovamente al centro del dibattito politico.

5. Lapandemia come critical juncture?

La letteratura sul welfare ha mostrato diffusamente I’impatto
degli shock esogeni — come crisi economiche o sanitarie — sulla
popolazione e sulle politiche pubbliche, mettendo in luce il loro
potenziale trasformativo sui sistemi di protezione sociale. Quan-
to detto in precedenza dimostra che la grande recessione iniziata
con la crisi del 2007-2008 non ha prodotto cambiamenti di policy
significativi sul piano della conciliazione e politiche per la fami-
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glia. Al contrario, la pandemia da COVID-19 esplosa in Italia a
partire dal marzo 2020 ¢ stata un esempio paradigmatico di shock
esogeno che ha generato una risposta pubblica ampia, in molti casi
caratterizzata da un’espansione del welfare in senso pilt inclusivo
ed universalistico e da misure straordinarie di sostegno a famiglie,
lavoratori e imprese. Ma affinché da una finestra di opportuni-
ta offerta da una situazione di crisi possa generarsi una “giuntu-
ra critica” capace di deviare il percorso istituzionale verso nuove
traiettorie” lo shock da solo non basta: serve che ci sia uno spazio
decisionale aperto e attori politici capaci di cogliere 'occasione. In
questo senso era difficile attendersi una reazione che potesse anda-
re oltre un approccio incrementale ed emergenziale al tempo stesso
da parte dell’inedito e neonato governo di coalizione M5S-Partito
Democratico (PD), che si ¢ trovato improvvisamente ad affrontare
la sfida pitt drammatica dalla fine della Seconda guerra mondia-
le, con un sistema istruzionale gia afflitto dalla sua scarsa capacita
amministrativa e 'economia che si stava ancora riprendendo dalla
crisi del 2011 (Vicentini & Galanti, 2022).

Gli studi di policy ci ricordano che il tipo e le caratteristiche
del sistema di politiche sociali di un paese sono un buon preditto-
re della capacita dello stesso di reagire a uno shock esogeno (Ca-
stles, 2010). In questo senso la pandemia ha rappresentato uno
stress-test che ha messo a nudo le debolezze del sistema italiano
di welfare familiare, evidenziando le disuguaglianze esistenti e il
peso sproporzionato che grava sulle famiglie — in particolare sulle
donne - nella cura e gestione quotidiana dei figli (Naldini & Sa-
raceno, 2022). La chiusura delle scuole e dei servizi educativi per

2 Per critical junctures si intendono periodi relativamente brevi durante i

quali aumenta significativamente la probabilita che le scelte dei decision makers
attivino una (nuova) dinamica di path-dependence che influenzera le scelte futu-
re andando a modificare qualitativamente il “normale” sviluppo istituzionale di
una policy, al di 12 della severita delle conseguenze socio-economiche (Pierson
2000; Capoccia ¢ Kelemen 2007).
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I'infanzia ha portato a una massiccia risocializzazione del lavoro
di cura dentro le mura domestiche. Molte madri lavoratrici han-
no dovuto ridurre 'orario o abbandonare il lavoro per far fronte
alla cura dei figli. Le famiglie vulnerabili e precarie hanno sofferto
maggiormente, sia sul piano economico che su quello organizzati-
vo. Tutto cio ha rafforzato la percezione pubblica della necessita di
riformare le politiche familiari e di conciliazione in senso pitt equo
e universale.

Da questo punto di vista le principali misure introdotte dal go-
verno Conte II nel 2020 comprendevano un congedo parentale
Covid da 15 giorni (poi estesi a 30), indennizzati al 50% del sala-
rio (o in alternativa un’astensione non retribuita per chi aveva figli
minori dil6 anni) ¢ un bonus baby-sitting inizialmente di 600€,
poi aumentato a 1200€ (o 2000€ per sanitari). Tali misure pre-
sentavano pero anche diverse criticita, escludendo molte categorie
lavorative (pubblico impiego e smart workers) o stabilendo pro-
cedure complesse che ne rendevano difficile I'utilizzo per vincoli
sanitari, mancanza di copertura educativa e scarsa adeguatezza per
le famiglie con figli disabili o in DAD. Inoltre, si configura una
sovrapposizione tra lavoro e cura non gestita, con un uso distorto
dello smart working come “misura di conciliazione” e una manca-
ta valorizzazione dei bisogni educativi e di socialitd dei bambini.
Come innovazione simbolica si introduce anche il Bonus baby-sit-
ting ai nonni come riconoscimento economico del lavoro di cura
familiare, che perod dimostra la resa dello Stato in questo campo.

In questo senso le misure non hanno avuto reale impatto edu-
cativo né riequilibrato i carichi familiari ed ¢ difficile parlare di
cambiamenti di paradigma. Pavolini et al. (2021) infatti definisco-
no le misure su lavoro agile ¢ congedi parentali tra la prima fase
della pandemia (febbraio-maggio 2020) e la primavera del 2021
come interventi di natura temporanea e derogatoria rispetto alla
logica di funzionamento tradizionale, senza perd rappresenta-
re in alcun modo un cambiamento strutturale. Allo stesso modo
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Naldini (2021) conclude che gli interventi emergenziali operati
fino al marzo 2021 non rappresentano una svolta, rinunciando ad
offrire una visione integrata e di lungo periodo con investimen-
ti strutturali in servizi educativi, istruzione, conciliazione e pari
opportunitd, per costruire un welfare intergenerazionale e soste-
nibile. Cid dimostra ancora una volta i paradossi del familismo
italiano: si invoca la solidarieta intergenerazionale ma si scaricano
i costi sulla famiglia, senza supporto pubblico strutturale. D’altra
parte, in termini di parita di genere, le politiche adottate non solo
non promuovono I’equitd, ma rischiano di cristallizzare ruoli tra-
dizionali, aggravando il carico sulle madri.

Da questo punto di vista 'emergenza Covid ha mostrato I'in-
capacitd del sistema di welfare italiano di adattarsi in modo equo
e tempestivo, evidenziando anche una distanza tra policy e reali
bisogni educativi: nessuna misura ha considerato il valore della
scuola come luogo di crescita e socialita, né il carico psicologico
della DAD per bambini e famiglie. Infine, ’esclusione di lavora-
tori pubblici e smart workers riflette una visione segmentata, non
universale, dei diritti sociali (Naldini, 2021). Cio detto, la fase
post-pandemia e soprattutto le inedite possibilita di investimen-
to legate ai fondi del PNRR offriranno nuove possibilita ai deci-
sion-makers, portando ad interventi piu strutturali per il sostegno
alle famiglie e nel campo dei servizi educativi per la prima infanzia
(Pavolini et al., 2021).

6. Ilgoverno Draghitra PNRR, “disgelo” e “depoliticizzazio-
ne”

Come ¢ noto, il governo Draghi subentra al Conte II nel
febbraio 2021, per gestire gli ultimi mesi di recrudescenza della
pandemia € soprattutto negoziare con le istituzioni europee per i
fondi PNRR. Per quanto riguarda work-/ife balance e politiche per
le famiglie, rispetto ad un panorama europeo occidentale in cui si
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era innovato molto nel corso del XXI secolo, nel 2020 per I'Italia
valeva ancora la definizione di Naldini e Saraceno (2008) di un
sistema quasi “congelato” (Sabatinelli & Pavolini, 2024). Il nuo-
vo governo dara avvio al “disgelo” muovendosi principalmente su
due strade parallele: investimenti in servizi per |'infanzia e intro-
duzione dell’Assegno unico e universale (AUUF) come sostegno
economico per le famiglie con figli a carico, riforma gia discussa da
tempo ma rimandata per anni.

L’urgenza sociale creata dalla crisi ha infatti fornito quella fine-
stra di opportunita che ha permesso di superare vecchie resistenze
ideologiche secondo una nuova narrazione centrata sui figli come
bene collettivo, da sostenere a prescindere dalla condizione lavo-
rativa o contributiva dei genitori. Il linguaggio dell’emergenza e
della necessita ha permesso di costruire una coalizione eterogenea,
in cui le diverse forze politiche presenti in parlamento (cattoliche,
progressiste, conservatrici) hanno sostenuto ’AUUF senza entra-
re in conflitto sui temi pit divisivi, come il genere o la struttura
familiare. La riforma ¢ stata infatti approvata all’'unanimita in en-
trambe le Camere, ottenendo il voto favorevole anche di Fratelli
d’Italia (FdI), 'unico gruppo parlamentare che non aveva appog-
giato I'esecutivo Draghi.

Tuttavia, Naldini e Saraceno (2022) sottolineano che, nono-
stante I'importante apertura politica, 'opportunita non ¢ stata
pienamente colta per ripensare in modo strutturale le politiche
di conciliazione vita-lavoro e il sistema di cura per I'infanzia. Se
infatti I'introduzione del’AUUF ¢ sicuramente un successo per
quanto riguarda le politiche per le famiglie con figli, il massiccio
investimento in nuovi asili nido promesso dal PNRR ¢ stato
progressivamente ridimensionato. Ancora pill negativo il giudizio
di Alessia Dona (2022), secondo la quale il PNRR italiano trascu-
ra il tema della parita di genere, dal momento che le misure concre-
te sono frammentarie e spesso subordinate ad altri obiettivi, come
la crescita economica e la digitalizzazione. Oltre ad investimenti in
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asili nido e scuole dell’infanzia, tra le misure previste dal PNRR
in questo ambito troviamo infatti anche incentivi fiscali per le im-
prese che assumono donne e promozione del lavoro agile e smart
working. Eppure, tali misure sono presentate pitt come strumen-
ti per favorire la produttivita che per promuovere un reale equi-
librio tra vita e lavoro, mentre manca una riflessione strutturale
sulla redistribuzione del lavoro di cura, che continua a ricadere
principalmente sulle donne.

Secondo Dona (2022) tutto questo ¢ dovuto anche e soprattut-
to alle caratteristiche del governo Draghi che hanno innescato una
“depoliticizzazione™ dei temi di genere, portando anche ad una
sostanziale esclusione della societa civile e dei movimenti femmi-
nisti dal processo decisionale. Sebbene I'esecutivo Draghi sia stato
definito “technocratic-led partisan government” (Garzia & Karre-
mans, 2021) in quanto composto da una maggioranza di ministri
politici (15) rispetto ai ministri tecnici (8), in realtd erano proprio
questi ultimi ad occupare i ministeri chiave. Il governo ha infatti
adottato un linguaggio tecnico ed economico, lasciando poco spa-
zio alla dimensione politica e valoriale delle questioni di genere,
¢ il risultato ¢ una “neutralizzazione” del dibattito sul genere: il
work-life balance ¢ trattato come un problema organizzativo, non
come un nodo di disuguaglianze sociali profonde.

7. Conclusioni

L’evoluzione delle politiche italiane di conciliazione vita-lavoro
e di sostegno alla famiglia conferma la persistenza di un modello
familistico e conservatore, solo parzialmente scalfito da riforme

3 %ando un tema viene “depoliticizzato”, il processo decisionale viene

sottratto ai politici elettivi e alla contrattazione politica (Flanders and Wood
2014), portando ad una managerializzazione delle questioni di policy (Elomiki
and Ylostalo 2021).
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episodiche o legate a shock esterni. Come visto, anche i momenti
apparentemente piu innovativi — come la legge 53/2000 o gli inter-
venti post-pandemici finanziati dal PNRR - hanno spesso manca-
to ’obiettivo di un cambiamento strutturale, rimanendo confinati
a logiche emergenziali o depoliticizzate. La recente introduzione
del’AUUF rappresenta un passo importante verso una maggiore
universalizzazione delle politiche familiari, ma’assenza di una con-
testuale riforma dei servizi educativi e dei congedi penalizza la sua
portata trasformativa. Se quindi ¢ vero che la sfida della pandemia,
le risorse straordinarie del Next Generation EU e la temporanea
sospensione dei vincoli di bilancio hanno creato una finestra di op-
portunita per riforme espansive in ambito di welfare e politiche di
conciliazione, non ¢ ancora chiaro se questa fase espansiva rappre-
senti una reale discontinuita rispetto al passato o se sia destinata ad
esaurirsi, magari lasciando spazio a una nuova stagione di austerita.

Le iniziative dell’attuale governo Meloni si inseriscono in que-
sto solco, confermando una visione tradizionale del ruolo della
famiglia e delle politiche sociali. Il “Piano per la natalitd”, al cen-
tro della narrazione dell’esecutivo, punta principalmente su mi-
sure economiche — come I'incremento del’AUUE, agevolazioni
fiscali per le famiglie numerose, e sconti per 'acquisto della prima
casa— senza tuttavia affrontare in modo sistemico le barriere che
ostacolano 'occupazione femminile e la parita di genere. Il poten-
ziamento dei servizi per |'infanzia continua a risentire di ritardi e
sottofinanziamenti, mentre il congedo di paternita resta minimo e
poco incentivato.

Alla luce di tutto cio, le politiche recenti sembrano confermare
I'ambivalenza storica del modello italiano: si riconosce I'impor-
tanza della famiglia come pilastro sociale, ma si evita di affrontare
le profonde disuguaglianze che lo attraversano. Resta dunque il
dubbio se i cambiamenti in atto segnino una vera discontinuita o
piuttosto un adattamento conservatore alle nuove sfide demogra-
fiche e sociali.
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I recenti interventi normativi volti a sostenere
lo sviluppo della parita di genere in ambito
lavorativo e familiare, anche promuovendo

azioni di riequilibrio dei tempi di vita e di lavoro
Flavia Schiavetti

ABSTRACT: Il mercato del lavoro italiano ¢ caratterizzato da un significativo
divario di genere da cui derivano disparitd salariali, minori opportunitd
di carriera per le donne ed una notevole sottorappresentazione in alcuni
settori; il legislatore ¢ nel tempo intervenuto per introdurre correttivi che
affrontassero queste problematiche al fine di promuovere una maggiore
parita di genere nel mondo del lavoro. Il presente contributo, quindi, si
propone, da una parte, di analizzare criticamente gli attuali strumenti messi
a disposizione dei lavoratori per cercare di riequilibrare il coinvolgimento
di uomini e donne nei diversi ambiti e dall’altra di verificarne la capacitd di
favorire un effettivo sviluppo della parita di genere.

1. Introduzione: Il persistere del divario di genere nel
mondo del lavoro e la necessita di promuovere la parita di
genere, ’equilibrio tra vita professionale e familiare e la
condivisione delle responsabilita di cura

La parita di genere ¢ la conciliazione tra vita professionale e
privata sono tematiche interconnesse che hanno acquisito una
rilevanza sempre maggiore nel dibattito pubblico e nelle politi-
che sociali degli ultimi decenni. La parita di genere implica una
distribuzione equa e giusta delle risorse e delle opportunita tra
uomini e donne, mentre la conciliazione tra vita professionale e
vita privata riguarda la capacita di armonizzare le responsabilita
occupazionali con quelle familiari e personali; entrambe costitu-
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iscono dimensioni interdipendenti nella costruzione di una so-
cietd realmente inclusiva e rispettosa delle differenze di genere,
in cui donne e uomini possono sviluppare la propria persona ¢
concorrere, con effettiva partecipazione, alla vita ed al progresso
economico e sociale del Paese come sancito dagli artt. 3 ¢ 4 della
Costituzione.

Il principio di pari dignita sociale, sancito dall’art. 3, comma 1,
Cost., costituisce uno dei cardini dell’ordinamento repubblicano e
rappresenta il fondamento di ogni politica volta alla promozione
dell’uguaglianza sostanziale. In tale contesto, ¢ possibile collocare
e sviluppare I’elaborazione teorica del diritto alla conciliazione tra
vita privata ¢ lavoro, inteso come diritto fondamentale che con-
tribuisce alla realizzazione piena e integrale della persona umana.

La “vita’, in questa prospettiva, non ¢ da intendersi come sem-
plice tempo residuo rispetto all’attivitd lavorativa, bensi come
uno spazio qualificato dalle relazioni personali e familiari, in cui
si sviluppano dinamiche affettive, di cura e di responsabilita. E
dunque necessario superare una visione strettamente economi-
cistica del lavoratore, considerato unicamente come soggetto
funzionale al mercato, per riconoscerne anche il ruolo di persona
inserita in reti di relazioni sociali e familiari, portatrice di bisogni
propri e altrui.

La centralita del lavoro di cura, in particolare quello familiare,
troppo spesso non riconosciuto né valorizzato, impone una rifles-
sione critica sui modelli tradizionali di organizzazione del lavoro e
sui rischi che tale invisibilitd comporta in termini di disuguaglianza
sostanziale (Marinelli, 2021). Infatti, se 'impegno nella cura fami-
liare diviene motivo di esclusione o marginalizzazione nel mercato
del lavoro, esso si trasforma in un “limite di fatto” all’esercizio della
liberta e all’'uguaglianza delle persone, in evidente contrasto con
Iart. 3, comma 2, della Costituzione, che impone alla Repubblica
di rimuovere gli ostacoli che impediscono il pieno sviluppo della
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persona umana e 'effettiva partecipazione di tutti i cittadini alla
vita economica, politica e sociale del Paese (Faioli, 2010).

In questa direzione, il diritto alla conciliazione non si configura
solo come esigenza individuale o familiare, ma come istanza co-
stituzionale che esige ’'adozione di politiche pubbliche e modelli
lavorativi capaci di integrare le esigenze della produzione con quel-
le della cura e della vita relazionale. Strumenti quali i congedi pa-
rentali paritari, il lavoro agile, i servizi di assistenza alla famiglia e
la promozione della corresponsabilita genitoriale e sociale rappre-
sentano modalita concrete per attuare il principio di pari dignita
in senso sostanziale.

Il diritto alla conciliazione vita-lavoro, nel suo legame con la
dimensione relazionale dell’esistenza, assume una funzione essen-
ziale nella costruzione di un ordinamento realmente inclusivo e ri-
spettoso dei diritti fondamentali e la sua valorizzazione costituisce
una condizione imprescindibile per il superamento delle discrimi-
nazioni strutturali, in particolare di genere, e per la piena attuazio-
ne dei valori fondativi della Costituzione repubblicana.

Storicamente, la disuguaglianza di genere ha radici profonde
nelle strutture sociali e nelle convenzioni culturali che hanno re-
legato le donne a ruoli tradizionali principalmente legati alla sfera
domestica e che continuano a determinare una forte difficolta del-
la permanenza delle donne nel mercato del lavoro'.

Gli interventi in tal senso hanno abbracciato diversi ambiti a
partire dallalegge 125 del 1991 con cui si voleva raggiungere il fine
di un’effettiva uguaglianza tra uomini e donne nel lavoro, attra-
verso la promozione di azioni positive quali interventi formativi,
misure di sostegno alla maternita e iniziative per favorire la carriera

! Dal Rapporto CNEL - ISTAT su “il lavoro delle donne tra ostacoli e
opportunitd” Freguja C., Romano M. C., Sabbadini L.L.(a cura di), in www.
istat.it, del 6 marzo 2025 si evidenzia che il tasso di occupazione femminile,
seppure in lieve crescita, continua ad essere il valore pili basso tra i paese europei
¢ risulta inferiore alla media europea di ben il 13%.
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femminile. Sono poi susseguiti ulteriori riforme, dal codice delle
pari opportunita alla legge sul sostegno all’imprenditoria femmi-
nile, tesi a promuovere 'uguaglianza tra uomini e donne in ambito
professionale, iniziando ad introdurre con la riforma Fornero del
2012, anche delle misure per favorire la conciliazione tra vita fami-
liare e lavorativa, con un’attenzione particolare alle esigenze delle
lavoratrici madri.

La centralita di tale tema ¢é stata anche riaffermata con la Strate-
gia nazionale per la parita di genere 2021-2026, che, nell’ispirarsi
alla Gender Equality Strategy 2020-2025 dell’Unione europea,
rappresenta lo schema di valori e le politiche che dovranno essere
realizzate ¢ il punto di arrivo in termini di parita di genere.

Tuttavia, sebbene il legislatore abbia mostrato un forte impegno
a favorire il cambiamento, la strada da percorrere per poter vedere
realizzata un’equa partecipazione delle donne al mondo del lavoro
soffre ancora di molte, e ben note, criticita quali la disuguaglianza
salariale, il cd. soffitto di cristallo che limita ’avanzamento delle
donne ai livelli dirigenziali piu alti e gli stereotipi di genere che
influenzano le scelte formative e lavorative; il conseguimento di
un’effettiva parita di genere in ambito lavorativo e familiare appare
un traguardo molto distante dalla situazione attuale, in quanto le
componenti femminili delle famiglie restano il principale soggetto
onerato di compiti di cura, non solo nel caso di lavoratrici madri
ma anche quando all’interno della famiglia ci sono soggetti che
necessitano di particolari cure, come ad es. bambini, componenti
anziani o disabili.

Parallelamente, la conciliazione tra vita e lavoro ¢ diventata un
tema cruciale, soprattutto con I'aumento delle famiglie a doppio
reddito e delle madri lavoratrici per le quali gli strumenti come il
telelavoro o lorario flessibile, congedi parentali equamente distri-
buiti tra uomini e donne, e servizi di supporto alla famiglia, come
Iassistenza all’infanzia accessibile e di qualita, diventano uno stru-
mento essenziale per garantirne l’occupazione.
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ueste misure, invero, non sono solo essenziali per migliorare
la qualita della vita dei lavoratori, ma contribuiscono anche a una
maggiore produttivitd e soddisfazione sul lavoro.

La promozione della parita di genere e la facilitazione della
conciliazione tra vita e lavoro richiedono un approccio integrato ¢
multilivello; le due tematiche, invero, sono strettamente connesse
stante anche il fatto che appare molto difficile superare la tradi-
zionale suddivisione dei ruoli all’interno delle famiglie, che impe-
disce, di fatto, lo sviluppo virtuoso delle politiche sulla parita di
genere (Izzi, 2020; Schiavetti, 2023).

Il peso del gender gap nei ruoli di cura ¢ ancora molto marcato,
'equa condivisione dei compiti risente della difficolta di ampliare
il coinvolgimento della componente maschile delle famiglie (Mili-
tello, 2022). Questo emerge in modo evidente dall’analisi dei dati
relativi all’utilizzo degli strumenti concessi dal legislatore che ven-
gono utilizzati per la maggior parte da donne”.

Questo squilibrio non ¢ soltanto il risultato di pratiche indi-
viduali, ma ¢ espressione di un assetto culturale e sistemico che
associa in modo quasi automatico la cura alla femminilita, contri-
buendo alla segregazione di genere e alla penalizzazione econo-
mica e professionale delle lavoratrici-madri (Molinier, 2019; Ales,
2008).

Appare di primaria importanza, quindi, che le istituzioni pub-
bliche continuino a implementare politiche che favoriscano il
cambiamento culturale e strutturale, mentre le aziende devono

> L’Istat, nello studio del 2022 intitolato Famiglie, reti familiari, percorsi

lavorativi e di vita, in www.inps.it, evidenzia come il genere rappresenti il prin-
cipale fattore discriminante nell’analisi della distribuzione dell’onere assisten-
ziale: le donne rappresentano il 38,2% del totale dei caregiver, a fronte del 33%
degli uomini, con una differenza che si amplifica nelle fasce d’eta dedicate alla
cura degli anziani, dove la percentuale femminile raggiunge quasi il 50%, contro
un 38% maschile.
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adottare pratiche inclusive che promuovano la diversita e il benes-
sere dei dipendenti, favorendo la conciliazione.

uesto obiettivo ¢ sancito chiaramente dall’art. 23 della Carta
dei diritti fondamentali dell’'unione europea che, nel declinare il
principio fondamentale, sancito anche dall’art. 3, par. 3 comma 2
del TUE, secondo il quale “’Unione promuove la parita tra don-
ne e uomini’, specifica che ¢ necessario dargli effettivita in tutte le
sue possibili declinazioni, inclusa la materia dell’occupazione, del
lavoro e della retribuzione (Calafa, 2022).

2. Lafigura del caregiver familiare informale ed il suo ruolo
nell’ambito della famiglia

La riflessione sull’evoluzione della paritd di genere nei conte-
sti lavorativo e familiare non puo prescindere da un’analisi appro-
fondita del ruolo attribuito alla famiglia nell’ambito della cura dei
soggetti fragili e della conseguente identificazione di coloro che,
gravati da responsabilita di cura, risultano legittimati ad accede-
re agli strumenti predisposti dal legislatore. La famiglia, infatti, si
configura come la cellula primaria dell’ordine sociale, rappresen-
tando il primo ambito di socializzazione in cui I'individuo viene
progressivamente introdotto alla vita relazionale, culturale ed
emotiva.

In tale prospettiva, l'art. 29, comma 2, della Costituzione,
laddove afferma che “la famiglia ¢ la prima formazione sociale
ove 'uomo svolge la sua personalitd’, riconosce alla famiglia una
funzione fondativa nello sviluppo dell’identita personale e socia-
le del soggetto (Bozzao, 2001). Si tratta di una concezione che
trascende la dimensione meramente privata dell’istituzione fami-
liare, fondata sul vincolo affettivo e giuridico del matrimonio, per
abbracciarne anche la rilevanza pubblica quale contesto insostitu-
ibile di educazione e trasmissione culturale (Moro, 2012). All’in-
terno di questo spazio relazionale, I’individuo apprende le prime
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forme di comunicazione, interiorizza norme e valori, e sviluppa
quelle competenze affettive e cognitive che costituiscono il fon-
damento della partecipazione alla vita democratica, in attuazione
del principio personalista sancito dall’art. 2 della Costituzione
(Rodota, 2006).

L’impiego dell’espressione “formazione sociale” da parte del
costituente richiama esplicitamente il riconoscimento delle realta
intermedie tra individuo e Stato, nel quadro della garanzia dei di-
ritti inviolabili e del pluralismo sociale (artt. 2 ¢ 18 Cost.). Ne de-
riva una visione dinamica e relazionale della famiglia, intesa come
spazio di esercizio di diritti e assunzione di doveri, in un equilibrio
tra autonomia individuale e responsabilita collettiva (Zagrebelsky,
2008). In tale cornice, 'ordinamento giuridico riconosce la fami-
glia come soggetto autonomo e ne tutela la funzione sociale, im-
pegnandosi a promuovere politiche pubbliche che ne assicurino
stabilitd, coesione interna e capacita di adempiere ai propri com-
piti educativi e di cura (Caferra 2003; Tondi della Mura, 2005).
Questo impegno trova espressione esplicita anche nell’art. 31 della
Costituzione, che affida alla Repubblica la protezione della mater-
nita, dell’infanzia e della gioventu.

La valorizzazione della famiglia, dunque, non si esaurisce in
una prospettiva affettiva o culturale, ma assume i connotati di un
investimento strategico nella promozione dello sviluppo integra-
le della persona e nella costruzione di una societa equa e solidale.
Tra le principali funzioni ad essa attribuite vi ¢ quella di fornire
assistenza e sostegno ai membri pitt vulnerabili — minori, anziani,
persone con disabilita — attraverso un modello di cura prevalen-
temente affidato a figure interne, che, nella maggioranza dei casi,
sono donne (Bozzao, 2001). Tale attribuzione risponde anche
alla considerazione che 'ambiente familiare sia maggiormente
idoneo a soddisfare bisogni complessi, che includono aspetti rela-
zionali e affettivi oltre a quelli sanitari e assistenziali (D’Onghia,
2024).
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Coloro che si fanno carico di tali responsabilita costituiscono la
categoria dei cosiddetti caregiver familiari informali: soggetti che
forniscono assistenza continuativa, non retribuita e spesso priva di
riconoscimento giuridico ed economico, nonostante I'elevato im-
patto fisico, emotivo, sociale e finanziario di tale attivita. E ormai
acclarato, infatti, che I'impegno richiesto a queste figure pud com-
portare una significativa riduzione delle opportunita lavorative, un
deterioramento della salute psicofisica e un accresciuto rischio di
marginalizzazione sociale (Kilmer, 2024). In quest’ottica, il rico-
noscimento giuridico e il sostegno istituzionale dei caregiver fa-
miliari rappresentano un passaggio imprescindibile per assicurare
un sistema di cura sostenibile ¢ inclusivo, nonché per promuovere
un piu equo bilanciamento dei tempi di vita e lavoro, in linea con
Iobiettivo della parita di genere.

Appare dunque essenziale predisporre strumenti efficaci a tu-
tela di quei lavoratori e lavoratrici che si trovano nella condizione
di dover conciliare un impiego retribuito con esigenze familiari di
cura. Tali soggetti sono spesso costretti a ridurre I'orario lavorati-
vo o a rinunciare a percorsi professionali di sviluppo, contribuen-
do, di fatto, a consolidare il divario occupazionale e retributivo
tra uomini e donne. A tale proposito, la direttiva 2019/1158
dell’ Unione europea prende atto delle difficolta vissute da chi ¢
impegnato in attivita di cura e riconosce l’impatto negativo che
queste possono avere, in particolare sull’occupazione femminile.
L’undicesimo considerando della direttiva afferma con chiarez-
za la necessita di superare la tradizionale ripartizione dei ruoli
familiari quale condizione imprescindibile per un avanzamento
sostanziale nella realizzazione della parita di genere, promuoven-
do una pitt equa distribuzione del carico di cura e permettendo
alle donne di perseguire percorsi di autorealizzazione anche in
ambito professionale.

Le misure adottate a livello nazionale si inseriscono in questa
cornice europea e mirano a garantire ai caregiver la possibilita di
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conciliare le proprie esigenze lavorative con i bisogni delle persone
assistite. Tuttavia, tali interventi, per quanto significativi, non si
configurano ancora come parte di una riforma organica dell’assi-
stenza informale, né fondano uno statuto giuridico unitario del-
la figura del caregiver. Quest’ultima, infatti, viene delineata sulla
base del tipo di soggetto assistito, dando luogo a una definizione
frammentata e mutevole a seconda della misura a cui si intende
accedere, senza che vi sia una qualificazione generale e sistematica
(Ciavarella et al., 2023).

3. La tutela della genitorialita e le misure di incentivazione
al coinvolgimento del padre lavoratore nei compiti di cura
familiari

Uno dei momenti piu significativi in cui emerge in modo
marcato ’esigenza di conciliare i tempi di vita privata con quelli
del lavoro ¢ rappresentato dall’esperienza della genitorialita. Tale
fase, intrinsecamente legata alla dimensione della cura e della re-
sponsabilita familiare, costituisce un vero e proprio snodo critico
nel percorso lavorativo, soprattutto per le donne. La maternita,
pur essendo protetta giuridicamente, si configura spesso come
un elemento penalizzante nella carriera femminile, a causa di fat-
tori strutturali e culturali che concorrono a produrre un divario
di genere persistente sia nell’accesso che nella permanenza e pro-
gressione nel mercato del lavoro® (Saraceno, 2017).

> I dati del rapporto CNEL — ISTAT su “il lavoro delle donne tra osta-
coli e opportunitd”, cit., pp. 3 e ss, mostrano come le madri hanno un tasso di
occupazione che raggiunge appena il 57,2% e che rappresenta un dato molto
inferiore a quello relativo alle donne single, senza figli, che si assesta al 69,3%;
questa situazione, gia critica, appare ancora pill preoccupante se si guarda alle
madri con un basso livello di istruzione, non superiore alla licenzia media, il cui
tasso di occupazione si ferma al di sotto del 30%.
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Tra gli elementi che aggravano tale condizione rientrano, da un
lato, la cronica carenza di servizi pubblici per 'infanzia (ISTAT,
2021), che obbliga molte famiglie a ricorrere a soluzioni private o a
riorganizzare internamente la gestione del tempo di cura, e dall’al-
tro, il persistente squilibrio nella distribuzione dei compiti fami-
liari, che vede le donne ancora oggi portatrici principali — e spesso
esclusive — del carico di cura (Alessi, 2018; Ballestrero, 2016).

In risposta a queste criticitd, il legislatore italiano ¢ intervenuto
con il decreto legislativo n. 105 del 30 giugno 2022, adottato in
attuazione della direttiva (UE) 2019/1158 relativa all’equilibrio
tra attivitd professionale e vita familiare per i genitori e i prestatori
di assistenza. Tale intervento normativo rappresenta un punto di
svolta nel sistema di tutela della genitorialita, poiché segna il pas-
saggio da un modello di tipo prevalentemente “maternocentrico” a
uno piu orientato alla condivisione delle responsabilita genitoriali
tra uomini e donne (Schiavetti, 2023).

Tra le principali innovazioni introdotte, si evidenziano le mi-
sure espressamente dedicate ai padri lavoratori, come il rafforza-
mento del congedo obbligatorio di paternita e il riconoscimento
di congedi parentali maggiormente retribuiti anche per i padri,
con 'obiettivo dichiarato di incentivare la partecipazione ma-
schile alla cura. In questa prospettiva, il legislatore non si limita
a offrire una mera possibilita, ma adotta un approccio quasi “pro-
mozionale”, se non “coercitivo’, volto a stimolare un cambiamento
culturale nella ripartizione dei ruoli familiari e, pitt in generale,
nel concetto stesso di cura come responsabilitd condivisa (Balle-
strero, 2023).

Il fine ultimo di questa riforma non ¢ solo quello di migliorare
le condizioni materiali delle famiglie, ma di favorire una trasforma-
zione profonda dei modelli di genere, promuovendo una maggiore
equita nel lavoro e nella vita familiare. In questo senso, la disci-
plina del d.Igs. 105/2022 si inserisce coerentemente nel quadro
costituzionale delineato dagli articoli 3 e 37 della Costituzione, e
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trova ulteriore legittimazione nei principi del diritto dell’Unione
europea, che riconoscono il valore della conciliazione come dirit-
to fondamentale e come strumento per la promozione della parita
(Giubboni, 2021).

Tuttavia, affinché queste misure producano effetti reali, ¢ ne-
cessaria una trasformazione culturale profonda, che coinvolga non
solo le politiche pubbliche, ma anche il mondo del lavoro e le di-
namiche familiari. Il diritto, in tal senso, puo fungere da leva per
modificare comportamenti e percezioni consolidate, ma solo un
approccio integrato — normativo, educativo, organizzativo — potré
garantire una piena attuazione del principio di pari dignita e parita
di opportunitd, superando la dicotomia ancora troppo marcata tra
sfera produttiva e sfera riproduttiva (Scarponi, 2001).

3.1. 1l congedo obbligatorio di paternita

Tra gli strumenti approntati dal legislatore per promuovere una
pitt equa distribuzione dei compiti di cura all’interno del nucleo
familiare, il congedo obbligatorio di paternita rappresenta una
delle misure di maggiore impatto simbolico e potenzialmente tra-
sformativo. Introdotto originariamente dalla legge n. 92/2012 ¢
riformato con il d.Igs. 105/2022, in attuazione della direttiva euro-
pea2019/1158, tale congedo attribuisce al padre lavoratore subor-
dinato il diritto ad astenersi dal lavoro per dieci giorni lavorativi
retribuiti al 100%, anche non continuativi, nel periodo che va dai
due mesi precedenti ai cinque successivi alla nascita del figlio (art.
27-bis, d.Igs. 151/2001, come modificato).

Nondimeno, I’analisi critica della disciplina evidenzia ambigui-
ta strutturali e limiti applicativi che rischiano di comprometterne
Iefficacia. In primo luogo, il congedo, pur definito “obbligato-
rio”, non impone alcuna sanzione al lavoratore che non ne faccia
richiesta, né stabilisce automatismi nella sua fruizione. La previ-
sione dell’obbligatorieta resta dunque meramente formale, non
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accompagnata da meccanismi coercitivi o incentivi forti, né da un
sistema di monitoraggio che ne garantisca l'effettiva applicazione
(Bellucci, 2023).

La responsabilita del datore di lavoro, in questo contesto, risul-
ta estremamente circoscritta: |’unica sanzione prevista riguarda il
caso in cui il datore ostacoli o impedisca I’esercizio del diritto, in-
correndo in una sanzione amministrativa compresa tra 516 ¢ 2.582
euro, nonché nella preclusione della certificazione della parita di
genere per i due anni successivi all’infrazione; nessun obbligo at-
tivo, tuttavia, ¢ previsto per i datori che, pur a conoscenza della
condizione di paternita del lavoratore, non promuovano né faci-
litino la fruizione del congedo. Una tale assenza di responsabiliz-
zazione del contesto organizzativo e aziendale rischia di vanificare
lo scopo rieducativo e culturale della norma, che punta invece —
come emerge dalla stessa direttiva UE 2019/1158 — a modificare
i modelli familiari tradizionali e promuovere la condivisione delle
responsabilita di cura (Ballestrero, 2023).

Un secondo profilo di criticita ¢ rappresentato dalla asimmetria
delle indennita previste tra i generi; infatti, mentre il padre, duran-
te il congedo obbligatorio, ha diritto a percepire un’indennita pari
al 100% della retribuzione, la madre lavoratrice percepisce esclusi-
vamente '80% della retribuzione media giornaliera, come stabilito
all’art. 22 del d.Igs. 151/2001. Tale disparita, seppur formalmente
giustificata dalla diversa durata dei rispettivi congedi (Occhino,
2011), rischia di consolidare una narrazione distorta: quella se-
condo cui per incentivare gli uomini alla cura sia necessario azze-
rare il costo economico, mentre per le donne la cura ¢ vista come
un dovere da assolvere anche a costo di penalizzazioni retributive e
professionali (Schiavetti, 2023).

L’analisi delle disposizioni normative riguardanti i congedi di
paternitd e maternita, in particolare in contesti familiari in cui uno
dei genitori non possa fruire del congedo a cui avrebbe diritto,
mette in luce alcuni aspetti critici della normativa vigente, in par-
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ticolare riguardo alla differente valorizzazione dei congedi a favore
del padre rispetto alla madre.

Un ulteriore profilo di incoerenza puo essere individuato nella
differente tutela del genitore solo®. In particolare la normativa pre-
vede che, nel caso in cui la madre non possa usufruire, anche par-
zialmente, del congedo di maternita, il padre possa avvalersi di un
congedo alternativo; questo diritto consente al padre solo di som-
mare ai 10 giorni di congedo obbligatorio di paternita un periodo
di congedo di maternita non fruito dalla madre, con I’applicazione
dell’indennita al 100% per il congedo di paternita e dell’indennita
all'80% per la parte relativa al congedo di maternita (art. 23, d.Igs.
151/2001). L’INPS, con la circolare n® 122 del 27 ottobre 2022,
ha ulteriormente precisato che, in caso di protrazione del congedo
alternativo oltre il termine dei cinque mesi dalla nascita, il congedo
di paternita obbligatorio avra priorita e potra essere goduto succes-
sivamente, senza soluzione di continuita.

Dal punto di vista giuridico, questa misura si configura come
particolarmente favorevole per il padre solo, in quanto gli consente
di accumulare periodi di congedo, aumentando il sostegno alla sua
funzione genitoriale in assenza della figura materna. Nonostante la
buona intenzione sottesa a tale disposizione, sorge un’importan-
te criticita: questa attenzione normativamente riservata al padrc
solo, in quanto privo del supporto materno, non trova un analogo
riscontro nella condizione della madre sola.

La madre sola non ha infatti accesso al congedo di paternita,
sebbene, nel suo caso, tale diritto rappresenterebbe un utile stru-
mento di supporto per il pieno esercizio delle sue responsabilita
genitoriali; al contrario, la madre ¢ vincolata ad usufruire esclusi-

4 Ce » . . . .y
Lo status di “genitore solo” sussiste in caso di morte o grave infermita

dell’altro genitore, di abbandono o mancato riconoscimento del minore da par-
te dell’altro genitore nonché in tutti i casi di affidamento esclusivo del minore
aun solo genitore, compreso I’affidamento esclusivo disposto ai sensi dell arti-
colo 337-quater del c.c.
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vamente del congedo di maternita. Tale disparita, non solo incide
negativamente sulla parita di trattamento tra i genitori, ma eviden-
zia una chiara asimmetria nei diritti di supporto economico e tem-
porale a seconda del sesso del genitore, in pieno contrasto con il
precetto dell’art. 37, primo comma della Costituzione (Schiavetti,
2023).

In un sistema giuridico che si prefigge di rimuovere le disugua-
glianze di genere ¢ promuovere la parita tra uomo e donna, ¢ irra-
gionevole che il padre solo possa godere di una forma di sostegno
pit favorevole rispetto alla madre sola, con una disparita che sem-
bra alimentare una visione tradizionale del ruolo di genere e che,
paradossalmente, non va nella direzione di una piena emancipazio-
ne della figura materna. Come sottolineato dalla giurisprudenza
della Corte Costituzionale, che ha piti volte richiamato la necessita
di una paritd sostanziale tra i genitori (Corte Cost. n. 29/2019),
un intervento normativo volto a favorire la parita di genere non
puo limitarsi a politiche di supporto unilaterali, ma deve piuttosto
mirare a un’equith complessiva che consideri i diritti e le esigenze
di entrambi i genitori, a prescindere dal loro sesso.

In sintesi, la disposizione che permette la somma dei congedi
di paternita e maternita in favore del padre solo, pur avendo una
valenza positiva nel favorire I’assunzione di responsabilita da parte
dei padri, mette in evidenza una lacuna strutturale nella normati-
va che continua a trattare la madre in maniera differenziata, pur
essendo altrettanto meritevole di un trattamento che equilibri le
condizioni di cura e sostegno economico tra i genitori, soprattutto
in contesti familiari in cui la figura paterna ¢ assente.

Il ragionamento sino ad ora seguito mette in evidenza che, seb-
bene la riforma del 2022 costituisca un importante passo avanti
verso una visione pitl egualitaria dei ruoli familiari e professionali,
il deficit di effettivita delle misure adottate e ’assenza di un vero
sistema di corresponsabilita tra lavoratore, datore di lavoro e isti-
tuzioni pubbliche, pongono seri dubbi sulla reale capacita trasfor-
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mativa della normativa vigente®. Un cambio di paradigma richiede
interventi piu incisivi, anche di tipo culturale, che vadano oltre il
mero riconoscimento del diritto per garantirne I'esercizio concre-
to ¢ paritario (Giubboni 2021; Saraceno 2017).

3.2. Icongedi parentali

Una delle direttrici fondamentali lungo cui si ¢ recentemente
mosso il legislatore italiano in materia di politiche familiari e di
conciliazione tra vita privata e lavorativa concerne la riforma del-
la disciplina dei congedi parentali. Anche questo intervento nor-
mativo persegue l'obiettivo di riequilibrare la distribuzione dei
compiti di cura tra i genitori, mediante un’azione che puo essere
definita, almeno in parte, di tipo incentivante e correttiva rispetto
a prassi consolidate. In particolare, I’attenzione si ¢ concentrata sul
coinvolgimento pil attivo della figura paterna attraverso I’intro-
duzione di meccanismi che subordinano I’accesso pieno ai bene-
fici economici connessi al congedo parentale alla fruizione di una
quota minima da parte del padre lavoratore.

La riforma, come modificata con la legge di bilancio 2025, pre-
vede un congedo parentale della durata complessiva di 10 mesi, di
cui i primi tre mesi indennizzati all’'80% della retribuzione media
percepita dal lavoratore da fruire entro i primi sei anni di vita del
figlio e in ulteriori sei mesi indennizzati al 30%, da fruire entro i
dodici anni di vita del figlio. L’elemento innovativo risiede nella

5> Dauno studio condotto da INPS e Save the Children e pubblicato il 17
marzo 2025, consultabile in www.inps.it, si evidenzia che il ricorso al congedo
di paternita obbligatorio, seppur in evoluzione negli ultimi 10 anni, continua
ad essere limitato al solo 64,5% dei potenziali beneficiari. Inoltre, a riprova
dell’importanza del contesto socio-culturale, lo sviluppo dell’istituto ¢ forte-
mente condizionata dal territorio (nel Nord I'utilizzo supera il 70% mentre in
alcune regioni del sud come Puglia Sicilia e Calabria non raggiunge il 40%) e
dalla condizione contrattuale del padre lavoratore.
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previsione di tre mesi non trasferibili per ciascun genitore, confi-
gurati come quota individuale e non cedibile, oltre a tre mesi ul-
teriori da gestire in modalita alternativa. Questa struttura, che si
ispira al modello delle cosiddette “quote di paternita” gia adottate
in diversi Paesi europei (Moss et al., 2024), ¢ espressione di una
volonta normativa volta a superare I’assunto culturale secondo cui
la madre debba essere I'unica — o la principale — depositaria delle
responsabilita di cura.

Ne deriva che ogni genitore pud accedere a un massimo di sei
mesi di congedo parentale retribuito (tre mesi a uso esclusivo e tre
condivisibili), mentre i restanti tre mesi, che completano il limite
massimo di nove mesi indennizzati, sono fruibili solo se I’altro ge-
nitore esercita la propria quota.

La logica sottostante ¢ chiaramente redistributiva e mira, con
modalita che si avvicinano al vincolo positivo, a coinvolgere at-
tivamente anche i padri nei compiti genitoriali, scoraggiandone
la delega esclusiva alla madre. Ulteriore elemento incentivante
¢ rappresentato dalla previsione secondo cui, qualora il padre si
astenga dal lavoro per un periodo non inferiore a tre mesi (in for-
ma continuativa o frazionata), il periodo complessivo di congedo
indennizzato aumenta da sei a sette mesi e questo rappresenta un
ulteriore tentativo di spingere verso una maggiore corresponsabi-
litd, mediante premi economici selettivi.

Sommando i periodi indennizzati con quelli non coperti da in-
dennitd, i genitori possono, congiuntamente, usufruire di un mas-
simo di dieci mesi di congedo parentale (elevabili a undici qualora
il padre fruisca di almeno tre mesi di congedo).

Una disciplina specifica ¢ riservata alle famiglie monogenitoria-
li: al genitore solo, in questo caso a prescindere dal genere, ¢ rico-
nosciuto il diritto a undici mesi di congedo parentale, di cui nove
coperti da indennitd; In tal modo, il legislatore evita una discri-
minazione indiretta, garantendo parita di trattamento tra madri
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e padri unici, anche in relazione alla cumulabilita con altri istituti,
come I congedi obbligatori.

Tuttavia, nonostante l’indubbio avanzamento normativo,
persistono criticitd strutturali che ne limitano la piena efficacia.
Il principale ostacolo ¢ rappresentato dall’impatto economico
derivante dalla riduzione della retribuzione durante il periodo di
congedo, che disincentiva soprattutto i lavoratori con redditi pit
elevati — spesso, ancora oggi, uomini — dal ricorrere a tale strumen-
to (OECD, 2022). In un contesto economico caratterizzato da
un marcato squilibrio tra il costo della vita in aumento e Iinerzia
dei livelli retributivi, anche nei rinnovi contrattuali, tale perdita si
configura come un deterrente rilevante. Inoltre, le misure adottate,
pur ispirandosi a modelli nord-europei, non sono state accompa-
gnate da un’adeguata infrastruttura sociale, quale un potenzia-
mento dei servizi di assistenza all’infanzia o un’efficace campagna
culturale per la ridefinizione dei ruoli di genere (Molinier, 2019).

Una risposta potenzialmente efficace ¢ costituita dalla possibi-
lita di fruizione del congedo parentale su base oraria, soluzione che
consente un parziale mantenimento dell’attivita lavorativa e, dun-
que, della retribuzione, pur garantendo I’'adempimento dei doveri
di cura. Tuttavia, I'efficacia di tale misura ¢ subordinata alla dispo-
nibilita delle imprese e alla natura del lavoro svolto, fattori che pos-
sono determinare un’applicazione disomogenea e potenzialmente
discriminatoria (Bettio & Verashchagina, 2013).

Alla luce di quanto esposto, si impone una riflessione sull’effet-
tiva capacita della riforma del 2022 di generare, nel medio ¢ lungo
periodo, un riequilibrio sostanziale nell’accesso ai congedi tra i ge-
neri® ¢, in una prospettiva pilt ampia, di contribuire alla riduzione
di fenomeni correlati come il divario retributivo di genere.

¢ Secondo il Report statistico su “Prestazioni a sostegno della famiglia”

dell’osservatorio statistico dell’Inps, di dicembre 2024, in www.inps.it/os-
servatoristatistici/13, dopo il triennio 2020-2022, in cui i dati sull’utilizzo
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E evidente, infatti, che una maggiore equita nella distribuzione
dei carichi familiari rappresenta una condizione necessaria, seppur
non sufficiente, per promuovere pari opportunita nel mercato
del lavoro. Tuttavia, Il ricorso a strumenti come il congedo
parentale, seppur ampliato ¢ incentivato, non appare da solo
sufficiente a rispondere in modo proporzionato alle esigenze di
cura, che si estendono ben oltre i limiti temporali previsti dalla
normativa. Risulta quindi imprescindibile accompagnare tali
misure con ulteriori interventi, sia normativi che organizzativi,
che consentano una gestione sostenibile e strutturata del tempo
e delle responsabilita familiari, nell'ottica di una reale promozione
del benessere lavorativo e sociale.

4. I lavoratori onerati di compiti di cura nei confronti di
anziani e disabili

La genitorialita rappresenta solo una delle molteplici fasi della
vita lavorativa in cui le esigenze di conciliazione tra sfera profes-
sionale e responsabilitd familiari incidono negativamente sul pie-
no dispiegarsi del principio di parita di genere. Le dinamiche di
squilibrio, infatti, non si esauriscono nel periodo immediatamente
successivo alla nascita o all’adozione di un figlio, ma si estendono
lungo I’intero arco della vita lavorativa, riemergendo in occasio-
ne di eventi che richiedono un’intensificazione del lavoro di cura,
quali I'assistenza a familiari anziani, malati o non autosufficien-
ti. In tali contesti, la mancanza di strumenti strutturati e univer-
salmente accessibili di sostegno alla conciliazione contribuisce a

dei congedi parentali sono fortemente influenzati dalle misure introdotte per
fronteggiale la pandemia da Covid-19, nel 2023 il numero medio di giornate di
congedo fruite dalle donne ¢ pitt del doppio di quello degli uomini (55 vs 23) e,
nonostante tra il 2019 ed il 2023, ci sia stato un aumento consistente (41%) del
ricorso al congedo da parte dei padri, ' utilizzo da parte dei due generi ¢ ancora
fortemente squilibrato.
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cristallizzare ruoli di genere tradizionali, attribuendo in via preva-
lente alle donne I'onere della cura e limitandone, di conseguenza,
le opportunita di partecipazione paritaria al mercato del lavoro,
nonch¢ la progressione di carriera ¢ I'autonomia economica (Na-
poli, 2001).

L’urgenza di un intervento normativo organico in materia di
riconoscimento e tutela del caregiver familiare risulta ulteriormen-
te confermata dalla circostanza che, attualmente, sono all’esame
del Parlamento ben sei proposte di legge che, seppur differenziate
nei contenuti e nell’impianto regolatorio, convergono su un punto
fondamentale: la necessita di introdurre misure strutturali volte a
facilitare la conciliazione tra Iattivitd lavorativa e le responsabilita
assistenziali che gravano sui caregiver7.

Tali proposte condividono, infatti, 'obiettivo di garantire stru-
menti idonei a sostenere il ruolo di cura, attraverso, tra I’altro, I’in-
troduzione di modalitd lavorative flessibili, 'ampliamento delle
possibilita di ricorso al lavoro agile e ’accesso semplificato a forme
di permesso o congedo; in particolare, si evidenzia la volonta co-
mune di superare I’attuale vincolo normativo che subordina I’ac-
cesso a determinati benefici alla condizione di disabilita grave del
familiare assistito, aprendo cosi a un riconoscimento pilt ampio e
inclusivo del lavoro di cura prestato in ambito familiare.

7 Le proposte di legge in discussione sono tutte consultabili sul sito della

Camera dei Deputati: C. n 114 - Proposta di Legge d’iniziativa dei deputa-
ti Panizzut, Molinari, Lazzarini, Loizzo, Matone, Barabotti, Bisa, Bordonali,
Candiani, Cattoi, Cavandoli, Cecchetti, Coin, Comaroli, Frassini, Giaccone,
Giagoni, Giglio Vigna, Iezzi, Montemagni, Nisini; C. n. 159 - Proposta di Legge
d’iniziativa della deputata Serracchiani; C. n. 307 - Proposta di Legge d’ini-
ziativa dei deputati Conte, Sportiello, Aiello, Barzotti, Carotenuto, Di Lauro,
Quartini, Marianna Ricciardi, Tucci; C. n. 344 - Proposta di Legge d’iniziativa
dei deputati Candiani, Andreuzza, Bof, Cattoi, Cavandoli, Cecchetti, Cente-
mero, Coin, Giagoni, Loizzo, Zinzi, Zoftili; C. n. 998 - Proposta di Legge d’i-
niziativa dei deputati Ciani, Furfaro, Girelli, Malavasi; C. n. 1426 - Proposta di
Legge d’iniziativa dei deputati Malavasi, Furfaro, Girelli.
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Un primo segnale di presa di coscienza da parte del legislato-
re si ¢ avuto con la riforma dell’assistenza agli anziani non auto-
sufficienti, avviata in attuazione della Legge delega 33/2023, che
rappresenta un tassello fondamentale nella ridefinizione delle
politiche di cura e sostegno alla fragilita. Tale riforma si propone
di integrare in modo pil efficace gli interventi sociosanitari, pro-
muovendo una presa in carico personalizzata e continuativa della
persona anziana, fondata su principi di domiciliarita, prossimita e
valorizzazione del contesto familiare.

L’impianto normativo adottato, pur essendo prevalentemente
orientato alla costruzione di un sistema integrato di servizi per la
popolazione anziana, tocca in maniera indiretta, ma non trascura-
bile, la questione dell’assistenza informale e del ruolo del caregiver
familiare. In questo ambito, tuttavia, permangono ambiguita ¢ la-
cune, in particolare sotto il profilo del riconoscimento giuridico e
della protezione sociale dei soggetti che svolgono compiti di cura
all’interno del nucleo familiare.

Il legislatore non introduce una definizione autonoma del ca-
regiver familiare, rinviando per la qualificazione di tale figura
alla disciplina contenuta nella legge di bilancio per il 2018, che lo
identifica nella persona che presta assistenza a soggetti non auto-
sufficienti, i quali, in ragione delle proprie condizioni psico-fisi-
che, risultano permanentemente incapaci di gestire in autonomia
la propria quotidianita, versano in situazioni di disabilita grave o
sono titolari di indennita di accompagnamento. La normativa del
2018 compie altresi una selezione stringente fondata sul grado di
parentela tra'assistente e assistito, escludendo di fatto dall’ambi-
to applicativo tutti coloro che svolgono attivita di cura in virtu di
un legame affettivo non formalizzato giuridicamente.

La disciplina vigente continua, infatti, a fondarsi essenzialmen-
te sul quadro normativo preesistente, in particolare sulla legge 5
febbraio 1992, n. 104, che detta i principi generali in materia di
assistenza, integrazione sociale e diritti delle persone con disabili-
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ta, senza tuttavia elaborare una cornice organica di protezione per
il prestatore d’opera familiare (Delfino, 2022).

Una quota significativa di soggetti che svolgono in maniera
continuativa attivita di cura familiare si trova spesso nella con-
dizione di dover conciliare tali responsabilitd con un impiego
lavorativo, senza tuttavia poter contare su un adeguato ricono-
scimento giuridico del proprio ruolo. Il quadro normativo vigen-
te si dimostra, infatti, carente nella capacita di fornire strumenti
concreti ed efficaci volti a favorire I’equilibrio tra vita profes-
sionale e impegni assistenziali. Le ripercussioni di tale lacuna si
manifestano con particolare evidenza nei casi in cui Iassenza di
supporti strutturati costringe il caregiver a ridurre 'orario lavo-
rativo o ad abbandonare del tutto Iattivita professionale, com-
promettendo non solo la stabilitd occupazionale, ma anche la
progressione economica e la futura posizione previdenziale (Na-
poli, 2001).

Nel quadro delle politiche europee volte al rafforzamento del-
la coesione sociale si inserisce I'intervento dell’Unione europea,
la quale, adottando un approccio ampio al tema dell’assistenza a
lungo termine, ha invitato gli Stati membri a sviluppare politiche
pubbliche in grado di attenuare gli effetti negativi che I’assistenza
informale puo determinare sulla salute, sul benessere e sulla parte-
cipazione dei prestatori di cura al mercato del lavoro. L’assenza di
meccanismi sistemici e strutturati di sostegno comporta infatti un
rischio di regressione economica e previdenziale, traducendosi, nel
lungo periodo, in una crescente vulnerabilita sociale, in particolare
in etd avanzata (Bozzao, 2005).

Tale asimmetria trova riscontro anche sul piano giuslavoristi-
co, dove le misure attualmente previste risultano frammentarie ¢
selettive. Lo strumento principale in materia di conciliazione per
i lavoratori caregiver ¢ rappresentato dai permessi retribuiti di
cui all’art. 33, comma 3, della legge 5 febbraio 1992, n. 104, che

consentono la fruizione di tre giorni mensili (anche in modalita
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oraria) per 'assistenza a familiari con disabilita grave, purché non
ricoverati a tempo pieno (Saffiotti, 2009). Tuttavia, la possibilita
di cumulare tali permessi in caso di assistenza a piu soggetti ¢ sot-
toposta a ulteriori restrizioni, in quanto non ¢ estesa ai parenti e
affini oltre il secondo grado.

Un’importante innovazione normativa ¢ stata introdotta dal
decreto legislativo 30 giugno 2022, n. 105, attuativo della Diret-
tiva (UE) 2019/1158, che ha segnato una svolta significativa nel-
la disciplina dei congedi e dei permessi destinati ai lavoratori con
compiti di cura. In particolare, il decreto ha superato il principio
del “referente unico dell’assistenza’, che in precedenza limitava la
fruizione dei permessi previsti dall’art. 33, comma 3, della legge
n. 104/1992 a un solo familiare per ciascun soggetto disabile. La
nuova formulazione consente invece la fruizione alternata dei per-
messi tra pit lavoratori aventi diritto, introducendo un sistema pit
flessibile e condiviso nella gestione dell’assistenza.

uesta modifica rappresenta non solo un passo avanti nella
promozione della conciliazione tra vita familiare e lavorativa, ma
assume anche una rilevanza particolare sul piano della parita di
genere. La rigidita del precedente assetto normativo, infatti, con-
tribuiva a concentrare il carico assistenziale su un unico soggetto,
nella maggior parte dei casi una donna, rafforzando dinamiche
tradizionali di genere e limitando fortemente la possibilita per le
caregiver di conciliare gli obblighi familiari con una piena parte-
cipazione al mercato del lavoro. La nuova disciplina, al contrario,
mira a redistribuire in modo pitt equo il lavoro di cura, favorendo
la corresponsabilita tra uomini e donne e incoraggiando la parteci-
pazione attiva degli uomini nei compiti assistenziali.

In questo senso, il d.Igs. 105/2022 si configura come uno stru-
mento strategico non solo per garantire una maggiore tutela dei
caregiver familiari, ma anche per contrastare le diseguaglianze
strutturali che caratterizzano il sistema occupazionale, contri-
buendo a ridurre i divari di genere in termini di accesso al lavo-
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ro, progressione di carriera e stabilitd economica. La possibilita
per piu soggetti di alternarsi nell’assistenza crea le condizioni per
una gestione pit equa del tempo e delle responsabilita, riducendo
il rischio che le donne siano costrette a ridurre ’orario lavorativo
o ad abbandonare il proprio impiego per far fronte alle esigenze
familiari.

In tal modo, il decreto si inserisce in una pit ampia strategia di
promozione dell’'uguaglianza di genere, coerente con gli obietti-
vi posti a livello europeo e nazionale, e contribuisce a ridefinire il
paradigma della cura come responsabilita condivisa, superando la
tradizionale attribuzione esclusiva di tale funzione alla componen-
te femminile del nucleo familiare.

Tra gli strumenti approntati dal legislatore per sostenere i care-
giver familiari si colloca il congedo straordinario retribuito, istitu-
to di matrice assistenziale che consente al lavoratore dipendente di
astenersi dal lavoro per un periodo massimo di due anni, anche in
modo frazionato, per prestare assistenza a un familiare in condi-
zione di disabilita grave ai sensi della legge n. 104/1992 (Garofalo,
2018; Murena, 2023). Tale misura assume un rilievo significativo
nel sistema di welfare, in quanto costituisce una forma indiretta di
assistenza basata sulla valorizzazione della solidarieta familiare e
comunitaria, in attuazione dei principi costituzionali di solidarieta
(art. 2 Cost.), sussidiarieta (art. 118, co. 4 Cost.) e tutela dei diritti
dei soggetti deboli (art. 38 Cost.).

Tuttavia, 'impianto normativo del congedo straordinario
presenta criticitd rilevanti, che ne compromettono leffettivitd e
'universalita. In primo luogo, la rigiditd nell’individuazione del
beneficiario, ancorata a un ordine gerarchico di priorita, limita la
capacita dello strumento di adattarsi a contesti familiari complessi
o non tradizionali, escludendo di fatto soggetti che pur prestando
abitualmente attivita di cura non rientrano formalmente nelle ca-
tegorie ammesse.
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Ulteriore elemento critico ¢ rappresentato dal requisito della
convivenza, che si configura come condizione necessaria per I’ac-
cesso al beneficio (Zappala, 2019). Sebbene giustificata in funzio-
ne della continuita assistenziale, tale previsione risulta limitativa
e potenzialmente discriminatoria, in quanto da un lato non tiene
conto delle diverse modalita attraverso cui puo realizzarsi la cura,
né delle difficolta logistiche, economiche o abitative che ostano
alla coabitazione, dall’altro non prende in considerazione che il
prestatore di assistenza possa avere una propria famiglia o altre ne-
cessita con cui conciliare le attivita di cura.

Anche lalimitazione temporale massima a due anni per ciascun
lavoratore, applicabile cumulativamente a tutti i soggetti assistiti,
appare disallineata rispetto alla finalitd dichiarata di garantire un
sostegno continuativo ¢ globale, in quanto non tiene conto della
pluralita e della cronicita dei bisogni assistenziali che possono gra-
vare sul medesimo caregiver nel corso della vita lavorativa.

5. La promozione di modalitd di lavoro flessibile (cenni e
rinvio).

Nel panorama delle politiche di conciliazione tra vita profes-
sionale e vita familiare, I'impiego di modalita di lavoro flessibile si
¢ progressivamente affermato come una delle principali strategie
adottate per favorire un migliore equilibrio tra sfera lavorativa e
responsabilita personali e di cura. Tali strumenti, come ad esempio
il lavoro a tempo parziale o il lavoro agile, pur rispondendo a logi-
che organizzative diverse, condividono la finalita di garantire una
maggiore flessibilita nella gestione del tempo di lavoro, consenten-
do ai lavoratori, e in particolare a coloro che si trovano a svolgere
funzioni assistenziali informali, di armonizzare pit agevolmente
gli impegni professionali con le esigenze familiari.

In particolare, la crescente digitalizzazione dei processi lavora-
tivi, accelerata anche dalla pandemia, ha reso il lavoro agile uno
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strumento chiave nella conciliazione (Maresca, 2022). Tuttavia,
emergono nuove sfide come il diritto alla disconnessione, la so-
vrapposizione tra tempi di vita e lavoro e il rischio di occultamen-
to della fatica domestica, stante il fatto che il lavoro di cura rischia
di essere oggetto di non riconoscimento nel contesto digitale, con
conseguente perdita di visibilita sociale e giuridica, soprattutto per
le donne (Bozzao, 2022; Calafa, 2022).

Non ¢ possibile, in questa sede procedere ad un’analisi esausti-
va degli istituti qui appena accennati®, tuttavia preme sottolineare
che, nonostante le potenzialita di questi strumenti, la loro effica-
cia come misure di work-life balance dipende in larga parte dalla
capacita del legislatore e dei datori di lavoro di garantirne un uti-
lizzo equo, volontario e tutelato, evitando che si traducano in for-
me di flessibilita unilaterale o in meccanismi di marginalizzazione
occupazionale. Da ci6 deriva la necessita di un quadro normativo
e contrattuale che riconosca esplicitamente il valore sociale del la-
voro di cura, promuovendo condizioni di lavoro flessibili che non
compromettano la stabilita economica e previdenziale del lavora-
tore (Bozzao, 2010; D’Onghia, 2024; Militello, 2022).

Il ricorso al lavoro a tempo parziale, invero, potrebbe rappre-
sentare il punto di origine di una spirale negativa in cui il caregiver
si trova a sopperire alle lacune del sistema formale di assistenza sa-
crificando la propria continuita lavorativa, subendo un’immediata
contrazione del reddito e compromettendo la propria sicurezza
economica futura. Tale dinamica si innesta in una struttura forte-
mente segnata dalla disparita di genere, con una presenza femmi-
nile preponderante tra i lavoratori part-time (64,4% contro il 5,1%
maschile), contribuendo a consolidare un quadro di maggiore pre-
carieta economica e previdenziale per le donne.

8 Periqualisi rimanda ai contributi di Metallo C, Agrifoglio R., Pennino

G. e Ferrara M. nonche di Elmo M.G. in questo volume.
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6. Verso un modello integrato di parita: criticita, prospettive
e strumenti per una reale uguaglianza di genere nel lavoro
e nella famiglia

Come ampiamente sottolineato nei paragrafi che precedono, il
tema della parita di genere in ambito lavorativo e familiare ¢ emer-
so con sempre maggiore forza nell’agenda politica, giuridica e cul-
turale, degli ultimi anni, sia a livello nazionale che sovranazionale.
Le trasformazioni sociali, economiche e demografiche che hanno
interessato le societd europee hanno reso evidente la necessita di
superare gli squilibri strutturali tra i generi, in particolare nel mer-
cato del lavoro e nella distribuzione dei carichi familiari e di cura.

In questo contesto, il legislatore italiano si ¢ progressivamen-
te mosso, anche sotto la spinta degli obblighi derivanti dal diritto
dell’Unione europea e dalle indicazioni delle istituzioni interna-
zionali, per predisporre un quadro normativo pitt equo e inclusivo,
volto a rimuovere gli ostacoli alla piena partecipazione delle donne
alla vita economica e sociale del Paese. Tali interventi si collocano
in un piu ampio processo di progressiva integrazione del princi-
pio di parita di genere all’interno delle politiche pubbliche e del-
le dinamiche istituzionali, secondo un approccio di integrazione
che mira a rendere effettivo il dettato dell’art. 3, comma 2, della
Costituzione.

Il concetto di parita, infatti, deve essere considerato in maniera
dinamica, superando la dimensione meramente formale, fondata
sul divieto di discriminazione, ma assume una valenza sostanziale,
orientata alla rimozione concreta degli ostacoli che impediscono
la parita effettiva tra uomini e donne. A titolo esemplificativo,
rientra in questa logica normativa anche 'obbligo per le imprese
con pitt di cinquanta dipendenti di redigere il rapporto bienna-
le sulla situazione del personale maschile ¢ femminile, rafforzato
dalla possibilita di ottenere la certificazione della parita di genere
(Seminaroti, 2022). Quest’ultima si configura come un potente
strumento di valorizzazione delle buone pratiche aziendali, anche
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grazie al sistema di incentivi economici e reputazionali previsti dal
legislatore.

Parallelamente, I’attenzione rivolta alla conciliazione tra tempi
di vita e di lavoro si traduce in una serie di misure che mirano a ren-
dere pil equa la distribuzione delle responsabilita familiari, pro-
muovendo una maggiore partecipazione degli uomini ai compiti
di cura. Il congedo di paternita obbligatorio e il rafforzamento del
congedo parentale rappresentano in tal senso segnali importanti di
un cambiamento culturale in atto, seppur ancora lento e ostacolato
da radicati stereotipi di genere.

La paritﬁl, infatti, non puc‘) essere realizzata soltanto attraverso
'adozione di norme, ma richiede anche un profondo mutamento
delle rappresentazioni sociali e delle prassi quotidiane, che spesso
continuano a delegare alle donne il ruolo prevalente, se non esclu-
sivo, di caregiver.

In questa cornice si colloca altresi il riconoscimento giuridico
del lavoro di cura familiare svolto dai caregiver non professionali,
in particolare dai caregiver familiari, come introdotto dallalegge n.
205/2017 e successivamente ripreso da altri interventi normativi.
Si tratta di un passaggio fondamentale per valorizzare un’attivita
svolta in larga misura da donne, spesso invisibile e non retribuita,
ma cruciale per il funzionamento del sistema socio-assistenziale.
L’emersione del lavoro di cura dal cono d’ombra dell’informali-
ta ¢ la sua regolamentazione appaiono pertanto come tasselli es-
senziali di una strategia pitt ampia di riconoscimento del lavoro
riproduttivo e della sua incidenza sulla partecipazione al mercato
del lavoro.

Va inoltre osservato come il PNRR (Piano Nazionale di Ri-
presa e Resilienza), nella sua Missione 5 — Componente 1, abbia
dedicato uno spazio significativo alla promozione della parita di
genere, ponendola come una delle priorita trasversali del processo
di riforma e investimento sostenuto dall’ Unione europea. In parti-
colare, il PNRR prevede I’introduzione di indicatori di impatto di
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genere e di clausole di condizionalita volte a garantire che le risorse
pubbliche siano impiegate in modo da favorire 'equita tra uomini
e donne, promuovendo un’economia pit inclusiva e sostenibile.
%esto approccio rappresenta un’importante innovazione nella
governance delle politiche pubbliche, introducendo criteri di valu-
tazione basati sulla giustizia di genere e sulla capacita delle misure
adottate di incidere realmente sui divari esistenti.

Tuttavia, nonostante i progressi normativi descritti, permango-
no ancora molteplici criticita che rischiano di compromettere 'ef-
fettivita delle disposizioni in materia. Tra queste si segnalano, da
un lato, la persistenza di una marcata segregazione occupazionale e
salariale, che vede le donne concentrate nei settori meno retribuiti
¢ meno stabili; dall’altro, la difficolta di accesso ai servizi pubblici
per la cura dell’infanzia e degli anziani, che continua a costitui-
re un ostacolo strutturale alla piena partecipazione femminile al
mercato del lavoro. La carenza di asili nido, la scarsa flessibilita dei
tempi di lavoro e la rigidita delle prestazioni sociali sono fattori
che concorrono a mantenere alta la disparita tra i generi, soprattut-
to in un contesto di crescente invecchiamento della popolazione ¢
di ridefinizione dei modelli familiari.

Inoltre, la frammentarieta degli interventi normativi, spesso
adottati in modo disorganico e senza un coordinamento effetti-
vo tra le diverse politiche settoriali, limita la portata trasformativa
delle riforme.

La parita di genere, infatti, non pud essere affrontata come
un tema settoriale o residuale, ma richiede una strategia integra-
ta, fondata su una visione di lungo periodo e su una governance
multilivello capace di coinvolgere attivamente tutti gli attori socia-
li, economici e istituzionali. E quindi fondamentale che ’azione
legislativa sia accompagnata da adeguati strumenti di monitorag-
gio, valutazione e rendicontazione, nonché da percorsi formativi e
culturali capaci di incidere sulle rappresentazioni simboliche e sui
comportamenti individuali.
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Alla luce di quanto esposto, appare chiaro che la realizzazione
della parita di genere in ambito lavorativo e familiare rappresenta
una sfida complessa e multidimensionale, che richiede un impegno
costante e coordinato su pit livelli. Le norme, pur costituendo un
presupposto indispensabile, non sono sufficienti se non accom-
pagnate da una trasformazione profonda della cultura sociale, dei
modelli organizzativi e delle strutture economiche. Solo attraverso
un approccio sistemico, che sappia coniugare diritti e opportunité,
riconoscimento e redistribuzione, sara possibile costruire una so-
cietd realmente paritaria, nella quale le differenze di genere non si
traducano piti in diseguaglianze, ma siano valorizzate come risorse
per il benessere collettivo ¢ lo sviluppo sostenibile.
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Gender pay gap, trasparenza delle
condizioni contrattuali e reportistica di
sostenibilita

Eufrasia Sena

ABSTRACT: Il gender pay gap (GPG) rappresenta la differenza media tra i
guadagni di uomini e donne: si tratta di un fenomeno influenzato da vari
fattori, tra cui la segregazione occupazionale, le differenze nel capitale
umano e le aspettative culturali sui ruoli di genere. La recente direttiva
europea sulla trasparenza retributiva mira a ridurre tali disparita attraverso
misure che promuovono la trasparenza salariale, obbligando i datori
di lavoro a fornire informazioni sui livelli salariali e vietando clausole
contrattuali che limitano la divulgazione dei dati retributivi. Inoltre, la
direttiva richiede che le differenze salariali siano giustificate da criteri
oggettivi e non discriminatori, ponendo I'accento sull’importanza della
contrattazione collettiva e della partecipazione sindacale per affrontare il

problema del GPG.

1. Ilgender pay gap: un fenomeno complesso e multifattoriale

Il gender pay gap', o divario retributivo di genere, indicato con
'acronimo GPG, rappresenta la differenza media tra i guadagni

! La Commissione Europea definisce “gender gap” I’insieme di “disparita

riscontrabili in qualsiasi ambito tra le donne e gli uomini per quanto concerne
iloro livelli di partecipazione, accesso, diritti, retribuzione o prestazioni d’altro
genere”: Commissione Europea, 1998, 100 parole per la parita. Glossario di ter-
mini sulla parita tra le donne e gli womini, Ufficio delle pubblicazioni ufficiali
delle Comunita europee, 24, https://op.europa.cu/it/publication-detail/-/pu-
blication/7342d801-86cc-4£59-a71a-2f7c0e04123
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degli uomini e delle donne ed ¢ prodotto annualmente dai Paesi
membri dell’ Ue, sulla base della differenza percentuale delle retri-
buzioni orarie degli uni e delle altre (Lamberti, 2024). Secondo
le stime dell’Organizzazione internazionale del lavoro (OIL) le
donne guadagnano a livello mondiale circa il 20% in meno degli
uomini, una disparita che persiste nonostante le qualifiche e 'espe-
rienza individuali, mentre nell’Unione europea nel 2023 il divario
retributivo di genere medio era pari al 12%.>

Il GPG, pero, ¢ in grado di misurare solo una parte della reale
disparita di retribuzione, poiché se si considerasse la retribuzio-
ne annua, invece che quella oraria, il differenziale effettivo cam-
bierebbe in conseguenza del minor numero di ore lavorate della
componente femminile e aumenterebbe ulteriormente se si tenesse
conto del basso tasso di occupazione delle donne.? Si tratta, ciog, di
un indicatore di tipo grezzo, detto anche Unadjusted Gender Pay
Gap, che risente degli effetti di composizione legati alle diverse ca-
ratteristiche dei dipendenti, delle imprese e dei rapporti di lavoro,
a partire dalla distanza tra il tasso di occupazione maschile e quello
femminile (Battisti, 2019, p. 460).

La differenza retributiva tra uomini e donne ¢ un fenomeno
complesso, con origini risalenti, che possono essere datate tra la
fine del XIX e gli i primi decenni del XX secolo*, quando, sia pure
nel silenzio del diritto, le donne erano impiegate in un ampio ven-

2 Eurostat, Gender pay gap statistics, ec.europa.eu/Eurostat

> La questione ¢ complessa e non pud essere diffusamente trattata in

questa sede. Si rinvia pertanto alla letteratura in materia: ex pluribus, Pascucci,
2019; Peruzzi, 2017; Gottardi, Peruzzi, 2017.

4 Secondo Rossi, 2024, p. 29 ss., “a dispetto dello stereotipo della donna

inoccupata... i datia disposizione sulla seconda meta dell’Ottocento ... rivelano
infatti una massiccia presenza femminile negli organici delle manifatture (in-
torno al 56%, nel 1861, oltre il 60% nel 1876) ¢, pitt in generale, nel comparto
della forza lavoro extradomestica, ove le lavoratrici superavano la meta degli
occupati (pitt del 51%, nel 1881)”
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taglio di occupazioni sia domestiche che extradomestiche, spesso
faticose e insalubri, che non di rado le esponevano alla malattia e
alla premorienza (Rossi, 2024). Il permanere di una spesso marcata
differenza retributiva di genere nel corso del tempo ¢ stato deter-
minato da una pluralita di fattori, non solo di natura economica,
ma anche culturale e sociale. Infatti, le differenze nel capitale uma-
no, come l'istruzione e I'esperienza lavorativa, sono state tradizio-
nalmente considerate una delle principali cause del gender pay gap,
cosi come le interruzioni di carriera e le ore di lavoro ridotte delle
donne anche in occupazioni altamente qualificate.’

Un ulteriore fattore cruciale della disparita retributiva ¢ la se-
gregazione occupazionale e settoriale: le donne sono spesso con-
centrate in settori € occupazioni meno remunerative rispetto agli
uomini e questo fenomeno ¢ stato osservato in vari paesi e contesti.
A sua volta la segregazione ¢ influenzata da stereotipi di genere e
aspettative culturali riguardo ai ruoli lavorativi appropriati per uo-
mini e donne, che tendono a perpetuare la tendenza ad una mag-
giora presenza femminile in taluni ambiti, come quelli destinati
alla cura, a differenza di altri (si pensi all’area STEM). Ad esem-
pio, lavori fondamentali per il benessere della societa, come quelli
connessi alla cura dei bambini e degli anziani, godono di scarsa
visibilita e scarsissimo riconoscimento economico e sono svolti in
larghissima maggioranza da donne.®

Anche la struttura salariale e la contrattazione collettiva in-
fluenzano il gender pay gap, perche una struttura salariale piti com-
pressa e una maggiore copertura della contrattazione collettiva

> Per un’analisi delle cause del gender pay gap si rinvia a INPS, Analisi dei
divari di genere nel mercato del lavoro e nel sistema previdenziale attraverso i dati
Inps, https://www.inps.it/content/dam/inps-site/ pdf/dati-analisi-bilanci/at-
tivita-ricerca/Analisi_generi_web.pdf

¢ Vallauri, 2023, ricorda come la grave sottovalutazione dell’apporto la-

vorativo delle donne in particolare nei settori della cura si sia palesata in tutta la
sua gravita nel periodo pandemico.
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sono solitamente associate a un divario retributivo di genere infe-
riore’. Questo perché i salari minimi elevati, tipici dei sistemi sin-
dacalizzati, tendono a migliorare la retribuzione delle donne, che
spesso si trovano nella parte inferiore della distribuzione salariale.
Inoltre, le donne spesso ricevono salari inferiori rispetto agli uomi-
ni per lavori simili, e la discriminazione pud manifestarsi in modi
sottili, come il c.d. “soffitto di cristallo”, a causa del quale le donne
hanno maggiori difficolta a raggiungere ruoli apicali (Fili, 2021).
Infine, non puo tacersi che anche le responsabilita familiari e di
cura influenzano significativamente il gender pay gap: le aspettative
sociali riguardo ai ruoli di genere portano a una maggiore parteci-
pazione delle donne alle attivith domestiche e di cura, riducendo il
loro tempo e la loro disponibilita per il lavoro retribuito. Questo
ciclo perpetua il divario retributivo, poich¢ le donne accumulano
meno esperienza lavorativa e sono meno presenti in posizioni di
alto livello.

2. Ladirettiva europea sulla trasparenza retributiva di genere

In risposta alle persistenti disparita retributive, ' UE ha adot-
tato la direttiva sulla trasparenza delle retribuzioni, che introduce
diverse misure volte a promuovere la trasparenza salariale e a ridur-
re il divario di retribuzione tra i sessi.

Sebbene il tema della promozione del lavoro femminile rap-
presenta un campo in cui il diritto del lavoro dell’ Unione europea
ha svolto una importante funzione propulsiva, I’affermazione del
principio dell’uguaglianza tra i sessi ha origini precedenti e puod
essere ricondotto alle legislazioni approvate dai principali paesi
europei nel secondo dopoguerra sulla scia della Dichiarazione

7 Lascarsa trasparenza dei sistemi retributivi ¢ uno degli ostacoli alla pari-
ta retributiva, come si evince dal rapporto della Commissione europea del 2020

sull’implementazione della direttiva 2006/54/CE: cfr. Spattini, 2024.
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di Filadelfia del 1944 sugli scopi e gli obiettivi dell’organizzazio-
ne internazionale del Lavoro (Ferrante, 2024; Bonardi, 2019)8.
Anche il legislatore costituzionale italiano si ¢ mosso in questo
solco, non solo sancendo all’art. 3 della Costituzione il principio
di uguaglianza formale e sostanziale, ma specificando, all’art. 37,
il principio della parita di trattamento sul lavoro e della parita
di retribuzione. Allo stesso principio di parita si riconduce poi
anche la parita nell’accesso ai pubblici uffici, sancita dall’art. 51
e che, dopo la novella del 2003, riporta anche I'impegno della
Repubblica nella promozione delle pari opportunita tra uomini
e donne. A fronte di tali solenni affermazioni, perd non ha fat-
to seguito una reale attivita di promozione del lavoro femminile,
quantomeno in ambito privato, il che ha determinato la perma-
nenza di indici di occupazione nettamente inferiori rispetto a
quelli maschili.

Sotto il profilo normativo puo, invece, segnalarsi un’intensa
attivitd dell’Unione europea negli ultimi anni: si pensi alla diret-
tiva n. 2019/1158 sul work-life balance per i genitori ¢ i prestatori
di assistenza, alla direttiva n. 2022/2381 sull’equilibrio di genere
fra gli amministratori delle societa quotate in borsa e, da ultimo
(nello stesso giorno della direttiva n. 2024/1385 sulla lotta alla
violenza contro le donne e alla violenza domestica, di evidente
rilievo anche se riguardante solo in via marginale I'ambito del la-
voro), alla direttiva n. 2024/1500 sugli organismi per la parita tra
lavoratori e lavoratrici, “gemella” della direttiva n. 2024/1499 su-
gli organismi per la parita non di genere, nonché per la parita fra
uomini e donne in materia di sicurezza sociale e di beni e servizi
(Barbera, 2024; Izzi, 2024; Calafa, 2023). D’altronde la necessita
di un riequilibrio di genere ¢ anche uno dei diciassette obiettivi

8

OIL, Dichiarazione riguardante gli scopi e gli obbiettivi dell’Organizza-
zione Internazionale del Lavoro, https://www.ilo.org/it/publications/dichiara-
zione-riguardante-gli-scopi-e-gli-obbiettivi-dellorganizzazione.
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della Agenda 2030 (Lamberti, 2024, p. 253) definiti dall’Orga-
nizzazione delle Nazioni Unite come strategia «per ottenere un
futuro migliore e piu sostenibile per tutti» sul presupposto che
I'equita di genere «non ¢ solamente un diritto umano fondamen-
tale, ma una condizione necessaria per un mondo prospero ¢ so-
stenibile»’ ¢, non a caso, la parita di retribuzione per un “lavoro
di uguale valore” per uomini e donne ¢ stato uno dei fondamenti
dell’atto costitutivo dell’Organizzazione Internazionale del Lavo-
ro (Bonardi, 2019).

In questo contesto si va ad inserire la direttiva (UE) 2023/970,
che dovra essere trasposta entro il 7 giugno 2026 (Calafa & Peruz-
zi, 2025), il cui obiettivo appare, pero, limitato al tema del diva-
rio retributivo, senza nessuna possibilita di incidere sulla presenza
femminile nel mondo del lavoro. Tale scelta sembrerebbe essere
funzionale ad un processo di sviluppo della legislazione dell’U-
nione, che dopo aver affermato i diritti di uguaglianza, tenta ora
di dare loro concretezza, attraverso specifiche misure di protezio-
ne'®. Alla base della direttiva ¢’¢ infatti un’attivita di indagine della
Commissione, dalla quale sono emerse varie criticita, tra le quali il
fatto che i lavoratori nella maggior parte dei casi non sono in con-
dizioni di far valere i propri diritti perché non hanno le informa-
zioni necessarie, ovvero non conoscono le retribuzioni dei colleghi
che svolgono lavori di pari valore ¢/0 non sanno quali lavori pos-
sono essere considerati di pari valore. Par tali ragioni la direttiva
stabilisce, tra Ialtro, che i dipendenti avranno il diritto di ricevere
informazioni sui livelli salariali all’interno delle loro categorie la-

9

ONU Italia La nuova Agenda 2030 per lo Sviluppo Sostenibile (unric.
org/it/agenda-2030/)

' Ferrante, 2024, p. 317, definisce la direttiva in questione come “diret-

tiva enforcement”, utilizzando un termine in uso in altri contesti e che compare
nella versione inglese della direttiva.
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vorative, vietando in pratica le clausole contrattuali che limitano la
divulgazione dei dati salariali.

L’ambito di applicazione della nuova normativa appare alquan-
to ampio, poiché essa si rivolge ai datori di lavoro sia del settore
pubblico che privato, ¢ a tutti i lavoratori subordinati, qualunque
siala loro tipologia contrattuale, ricomprendendovi anche gli aspi-
ranti lavoratori, dal momento che la trasparenza deve riguardare
anche la fase preassuntiva'’.

La direttiva muove dalla definizione stessa di “retribuzione”,
da intendersi in senso omnicomprensivo, al punto da ricompren-
dere tutti i “vantaggi pagati direttamente o indirettamente, in
contanti o in natura, dal datore di lavoro al lavoratore a motivo
dell’impiego di quest’ultimo” (art. 3). Funzionale all’applica-
zione di una retribuzione non discriminatoria ¢ poi il concetto
“lavoro di pari valore”, che deve basarsi su criteri non discrimina-
tori rispetto al genere. La direttiva, cio¢, non impone un generale
principio di parita retributiva, ma richiede che le differenziazioni
non siano discriminatorie, ma, al contrario, fondate su parametri
oggettivi, quali “le competenze, I'impegno, le responsabilita, le
condizioni di lavoro ... nonché qualsiasi altro fattore pertinente
al lavoro”. Tali criteri, inoltre, devono essere applicati in maniera
oggettiva e neutra rispetto al genere, in modo da consentire una
comparazione oggettiva tra i lavoratori per quanto riguarda le
retribuzioni.

Per quanto attiene al singolo rapporto di lavoro, ai prestatori
dovranno essere fornite tutte le informazioni relative ai criteri per
la definizione della retribuzione e per le progressioni retributive,
seppur con una esenzione per le aziende di pit piccole dimensioni.
Ai lavoratori ¢ inoltre riconosciuto il diritto a chiedere e riceve-
re per iscritto informazioni sul loro livello retributivo e sui livel-

"' Sull’inedita posizione giuridica del candidato ad una selezione per un

posto di lavoro si veda Lamberti, 2024, p. 262 ss.
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li retributivi medi dei lavoratori che svolgono lo stesso lavoro o
un lavoro di pari valore, avendo anche la possibilita di richiedere
chiarimenti ulteriori. Sotto il profilo giudiziale nei casi di presunta
discriminazione salariale, 'onere della prova grava sul datore di la-
voro, che dovra dimostrare I’ insussistenza della discriminazione in
presenza di elementi che ne facciano presumere Uesistenza. A cid
si lega anche il meccanismo presuntivo, per il quale si fa discende-
re, salva prova contraria, la discriminazione anche dalla violazione
degli obblighi di trasparenza (art. 18), secondo un modello gia co-
dificato dalla giurisprudenza europea.'? Per evitare atteggiamenti
rinunciatari da parti dei lavoratori, infine, si prevede che anche in
caso di soccombenza, gli Stati membri potranno prevedere che
non venga richiesto al ricorrente il pagamento delle spese legali,
nel momento in cui esistano comunque elementi ragionevoli che
lo hanno condotto a presentare il ricorso

Nel capo terzo della direttiva, dedicato ai mezzi di tutela, in-
fine, si riprende il concetto di “lavoro di pari valore”, specifican-
do, all’art. 19, che la relativa valutazione va estesa “alla fonte unica
che stabilisce le condizioni retributive”, il che, alla luce del sistema
contrattuale italiano, sembrerebbe rimandare alla contrattazione
collettiva®®. La rilevanza della dimensione collettiva si rinviene,
d’altronde anche in altri passaggi della direttiva (Calafa & Peruzzi,
2025). Ad esempio, i datori di lavoro con almeno cento dipendenti
saranno tenuti a segnalare le disparita retributive tra i sessi tramite

2 Cosi CGEU 17 ottobre 1989 C-109/88, Danfoss, curia.cu, secondo la
quale “qualora un’ impresa applichi un sistema di retribuzione caratterizzato da
una mancanza totale di trasparenza, il datore di lavoro hal’ onere di provare che
la sua prassi salariale non ¢ discriminatoria, ove il lavoratore di sesso femminile
dimostri, su un numero relativamente elevato di lavoratori, che la retribuzione
media dei lavoratori di sesso femminile ¢ inferiore a quella dei lavoratori di sesso
maschile”.

13

Tarquini, 2024, p. 388, ipotizza anche la possibilita di un’indagine este-
saa tutti i dipendenti di un gruppo societario.
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un rapporto annuale da redigersi attraverso il coinvolgimento delle
Parti sociali. Tale rapporto dovra essere inviato ad un “organismo
di monitoraggio”, che avra il compito di sensibilizzare sul tema
della parita retributiva, studiare le ragioni del divario esistente,
nonché elaborare i dati raccolti anche al fine di renderli disponibi-
li nelle controversie aventi ad oggetto discriminazioni retributive.
Inoltre, qualora emerga una lacuna superiore al 5%, i datori di la-
voro dovranno effettuare una valutazione salariale congiunta con i
rappresentanti dei lavoratori.

In tal modo 'informazione & declinata come diritto sia del sin-
golo che della collettivita e la trasparenza retributiva viene calata
nel contesto dell’intera popolazione aziendale, ponendo una serie
di problematiche in relazione sia alla conoscibilita e utilizzabilita
del dato retributivo altrui che all’effettiva comparabilita dei ruoli
tra lavoratori (Lamberti, 2024, p. 252).

3. Trasparenza contrattuale, partecipazione sindacale e
sustainability due diligence

Gli obblighi di informazione e trasparenza stabiliti dalla di-
rettiva 2023/970 appaiono in continuita con quanto gia stabilito
nella direttiva2019/1152 del 20 giugno 2019 relativa a condizioni
di lavoro trasparenti e prevedibili, la quale, pero, aveva declinato la
trasparenza essenzialmente in relazione al singolo lavoratore ed al
suo specifico rapporto di lavoro'®. La normativa sulla trasparenza
retributiva di genere, invece, compie un passo ulteriore, abbando-
nando il concetto di lavoratore come “monade” e includendolo nel
pilt ampio contesto organizzativo aziendale, tanto che “le infor-
mazioni di cui tratta la direttiva sulla trasparenza retributiva sono
riferite all’intero contesto aziendale e presuppongono una compa-
razione dei trattamenti economico-retributivi delle risorse umane

% Sulla trasparenza delle condizioni di lavoro si rimanda a Z1LL1, 2022.
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complessivamente intese” (Lamberti, 2024, p. 251). Da questo
sviluppo normativo deriva il coinvolgimento dei sindacati, inte-
si come stakeholder, ovvero portatori di interessi potenzialmente
in conflitto con quelli dell’impresa (Tarquini, 2023, p. 127), se-
condo una linea che caratterizza la pili recente legislazione sociale
europea.

In tal senso si pud parlare di un modello di “buman rights due
diligence” (Peruzzi, 2021, p. 166 ss.; United Nations Development
Programme, 2022) che si inserisce nell’ambito del rapporto tra
impresa e tutela dei diritti della persona allo scopo di favorire pro-
cessi aziendali rispettosi di tali diritti, proseguendo un percorso gia
avviato con la responsabilita sociale d’impresa'®. Da alcuni anni si
sono infatti diffusi, anche per impulso della legislazione europea,
modelli di disclosure non finanziaria, attraverso i quali le imprese
rendicontano le proprie performance in ambito socio-ambienta-
le'®. Si tratta di una forma di accountability, attraverso la quale co-
loro che utilizzano determinate risorse forniscono un resoconto in
merito al loro utilizzo e, sebbene la responsabilita sociale d”impre-
sa venga spesso vista dalle stesse aziende solo come uno strumen-
to di marketz'ng, peri sindacati essa pub comunque rappresentare
un’opportunita per incidere sulle strategie aziendali (Tarquini,
2023, p. 134 ss.).

Un esempio in tal senso ¢ rinvenibile nella recente Direttiva
UE 2024/1760 sulla corporate sustainability due diligence (c.d.
CS3D o CSDDD) del 13 giugno 2024, la quale, stabilendo i re-

15 Sui possibili sviluppi della legislazione europea sulla due diligence si veda

Giovannone, 2024, p. 233 ss.

' Si consideri tutta la legislazione europea in materia, dalla Direttiva

2014/95/EU sulla rilevazione delle non-financial information, che gia dieci
anni fa aveva previsto per gli enti di interesse pubblico con definiti limiti dimen-
sionali una obbligatoria redazione dei report sulle informazioni non-finanzia-
rie, fino alla recentissima Direttiva UE 2024/1760 sulla corporate sustainability
due diligence (c.d. CS3D o CSDDD) del 13 giugno 2024.

156



Eufrasia Sena

quisiti delle misure di due diligence che le aziende devono imple-
mentare per prevenire, mitigare e rimediare agli impatti negativi
sui diritti umani e sull’ambiente con riferimento alle operazio-
ni proprie e dei partner commerciali, prevede espressamente un
“Dialogo significativo con i portatori di interessi” (art. 5, lett.
e), tra i quali sono espressamente ricompresi i sindacati e pitt in
generale i rappresentanti dei lavoratori (art. 1, lett. n). Tali sog-
getti possono presentare richiesta di informazioni supplementari
rispetto a quelle inizialmente fornite loro e “nel consultare i por-
tatori di interessi, le societa identificano e affrontano gli ostacoli
al dialogo e provvedono a che i partecipanti non siano soggetti ad
azioni di ritorsione o rivalsa, anche mantenendo la riservatezza
e 'anonimato” (art. 13). Ai sindacati ¢, inoltre, riconosciuta an-
che la facolta di presentare reclamo qualora “nutrano un legittimo
timore circa gli impatti negativi, siano essi effettivi o potenziali,
delle attivita della societa stessa, delle attivita delle sue filiazioni o
delle attivita dei suoi partner commerciali nella catena di attivita
della societd” (art. 14).

La Direttiva UE n, 2023/970 sulla trasparenza retributiva di
genere si pone sulla stessa linea di azione, in particolare laddove,
all’art. 10, stabilisce 'obbligo di “valutazione congiunta delle re-
tribuzioni” con i rappresentanti dei lavoratori (Lamberti, 2024).
La trasparenza, attuata tramite il confronto sindacale, ¢ quin-
di, considerata un presupposto per la parita retributiva, perché
consente ai rappresentanti sindacali di monitorare, innanzi tut-
to, leffettivo rispetto del principio di parita retributiva a livello
aziendale e quindi di fornire alla lavoratrice eventualmente discri-
minata validi elementi di prova da utilizzare in sede di giudizio
(Peruzzi, 2021).

Va, inoltre, ricordato che i principi di parita retributiva e tra-
sparenza salariale sono codificati anche nei criteri ESG, Enviro-
mental, Social and Governance, diretti a misurare I'impegno delle
aziende in tema di tutela dell’ambiente, rispetto dei diritti uma-
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ni e sociali e trasparenza nell’attivita di governo aziendale, i quali
iniziano a trovare accoglienza nelle policy e nei contratti aziendali
(Lamberti, 2024, p. 276; Borzaga & Musi 2023; Di Stasi, 2023;
Garofalo, 2020).

4. 1l divario retributivo di genere nel sistema contrattuale
italiano: criticitd e prospettive alla luce della Direttiva
(UE) 2023/970

Il coinvolgimento delle organizzazioni sindacali nella valutazio-
ne di situazioni potenzialmente lesive dei diritti dei lavoratori ha
gia trovato applicazione in Italia con il d.Igs. 104/2022, art. 1 bis,
co. 6, che ha previsto la trasmissione non solo ai lavoratori, ma “an-
che alle rappresentanze sindacali aziendali ovvero alla rappresen-
tanza sindacale unitaria e, in assenza delle predette rappresentanze,
alle sedi territoriali delle associazioni sindacali comparativamente
piti rappresentative sul piano nazionale” delle informazioni relati-
ve al funzionamento di sistemi di gestione automatica del perso-
nale (Dagnino, 2024). Partendo da tale significativo precedente,
si vedra in sede di recepimento della direttiva sulla trasparenza re-
tributiva di genere come verranno tradotte sul piano nazionale le
misure da essa predisposta, considerando anche la peculiarita del
panorama lavorativo nazionale, che si caratterizza per un gap retri-
butivo apparentemente molto modesto se confrontato con quello
di altri paesi europei”.

Tali valutazioni non devono perd alimentare un facile otti-
mismo, perché una concreta assenza di divari retributivi appare
effettivamente ravvisabile solo nel pubblico impiego in ragione

7" Eurostat, Gender pay gap statistics, cit., registra per |'Italia un tasso di

disparita del 5%, ben al di sotto della media europea, ma se tale dato viene scom-
posto, emerge un tasso di disparita nel solo lavoro privato del 17%, nettamente
superiore alla media europea.
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delle specifiche tutele, anche di fonte costituzionale, che lo ca-
ratterizzano, mentre nell’impiego privato il gender gap si annida
nelle pieghe dei rapporti di lavoro ed ¢ determinato da una plu-
ralita di fattori: la maggiore diffusione del lavoro part time, non
sempre genuino, tra la popolazione femminile; il c.d. soffitto di
cristallo; la non sempre omogenea distribuzione del lavoro stra-
ordinario e, non ultimo, I’inquadramento delle lavoratrici ad un
livello pitt basso rispetto ai colleghi uomini pur in presenza di una
sostanziale omogeneita di mansioni. A cio si aggiunga inoltre il
basso tasso di occupazione femminile, che da solo rende meno
veritiero il campione, come sottolineato in apertura di questo
scritto'®.

L’apparente parita italiana rappresenta quindi anche la spia di
un sistema retributivo poco efficiente ed estremamente rigido, go-
vernato dal contratto collettivo nazionale e dalle declaratorie ivi
contenute, che spesso cristallizzano situazioni ormai stantie, non
pitt adeguate ai cambiamenti dell’economia, e nelle quali'apporto
del singolo al ciclo produttivo non ¢ posto in particolare consi-
derazione (Ferrante, 2024, p. 318). Si consideri altresi che molte
aziende di piccole dimensioni non hanno proprio contrattazio-
ne aziendale, il che rende difficilmente applicabile in concreto il
disposto dell’art. 9, par. 1, che fa riferimento alle informazioni
relative alle parti variabili della retribuzione. Analogamente la
necessaria predeterminazione in termini oggettivi di criteri per
le progressioni stipendiali appare molto lontana dalla prassi delle
aziende italiane, dove gli aumenti sono solitamente concessi 77£1i-
tu personae (Ferrante, 2024, p- 320).

PR . . . T
L’esistenza in concreto di un significativo gap retributivo ¢ dimostrato

anche dagli studi in materia pensionistica, che rilevano una differenza signifi-
cativa nelle pensioni di uomini e donne, sia in relazione al loro ammontare che
alla tipologia di pensione, a dimostrazione di percorsi lavorativi (e retributivi)
differenti. Si veda Inps, cit. e Paiella, 2024.
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D’altronde gia molti anni or sono la Corte costituzionale' ave-
va riconosciuto la necessita di interventi volti a tutelare 'occupa-
zione femminile attraverso la promozione di azioni positive, che
trovano oggi nuova linfa nella legislazione derivante dal PNRR e
dall’Agenda 2030. La legge n. 162 del 2021, infatti, riprendendo
quanto gia stabilito dalla . 125/1991, obbliga i datori di lavoro
che occupino piu di 50 dipendenti a redigere un rapporto bien-
nale sulla situazione del personale maschile e femminile, che deve
costituire una sorta di fotografia della situazione occupazionale
dell’azienda (Lamberti, 2024, p. 273). La medesima legge, inoltre,
introduce, in via facoltativa (ma con un meccanismo incentivan-
te?), la Certificazione della parita di genere (Cataudella, 2022;
Zappala, 2022) allo scopo di dimostrare quali politiche siano state
concretamente attuate in azienda per garantire parité salariale, tu-
tela della maternita, pari opportunita di carriera, facendo si che tali
principi diventino parte integrante degli obiettivi dell’azienda, in
modo da evitare alla radice il verificarsi di discriminazioni (Ciuc-
ciovino, 2023).

In questo contesto normativo si andra ad innestare la norma di
recepimento della direttiva sulla parita retributiva di genere, i cui
modelli organizzativi paiono, pero, piuttosto distanti da quelli in
uso in Italia e sard quindi interessante vedere come il legislatore
nazionale tradurra il disposto europeo e come ’azione sindacale
nazionale si porra in concreto. In tal senso la cartina di tornasole
potrebbe essere proprio la redazione del rapporto annuale e I’in-
dividuazione delle voci che lo dovranno comporre, perché dalla
loro definizione potranno derivare risultati anche fortemente di-
versi tra loro. Si trattera di capire, ciog, se il confronto sindacale
produrra degli effetti concreti di human rights due diligence, in-

19 Tl riferimento ¢ a C. cost. 26 marzo 1993 n. 109, cortecostituzionale.it.

2 Ovvero uno sgravio contributivo, pari all’1% della contribuzione a cari-

co del datore di lavoro, fino ad un massimo di euro 50.000 all’anno.
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cidendo sui meccanismi aziendali di retribuzione e progressione
stipendiale o si preferira adattare la disciplina europea alla sedi-
mentata situazione nazionale, cambiando tutto, affinché tutto
resti com’e.
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6

Il work-life balance nei luoghi di lavoro:
esperienze di contrattazione collettiva

Maria Giovanna Elmo

ABsTRACT: Il presente studio analizza i contenuti della contrattazione in tema
di work-life balance. Vengono evidenziate le principali tendenze al fine
di comprendere se — e in che modo - la contrattazione, sia nazionale sia
aziendale, possa sostenere le esigenze di conciliazione vita-lavoro delle
lavoratrici e dei lavoratori.

1. Introduzione

Si fa sempre pit stringente I'esigenza delle lavoratrici e dei la-
voratori di vedersi garantito un corretto bilanciamento tra i tempi
dedicati alla vita professionale ed i tempi dedicati alla vita privata.

Si tratta di un tema centrale per il diritto del lavoro che, fin dal-
le sue origini, ¢ stato caratterizzato da rivendicazioni attinenti alla
delimitazione della giornata lavorativa; cio nella consapevolezza
della classe lavoratrice che la pianificazione del tempo costituisce
un aspetto cruciale nella regolamentazione delle condizioni di la-
voro e, di conseguenza, nel livello della qualita di vita.

Incide sulla centralita dell’argomento trattato anche una cre-
scente, comune, sensibilita relativa al concetto di “tempo libero™;
ossia, un tempo dedicato, dalle lavoratrici e dai lavoratori, ad atti-
vita connesse alla propria sfera personale, familiare e sociale. E in

' Occhino (2010).
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corso un cambiamento di prospettiva, specialmente tra le nuove
generazioni, che spinge i lavoratori a chiedere pit tempo per la
vita affinché “il lavoro non diventi miseria esistenziale, dispositi-
vo disumanizzante al servizio della mercificazione di ogni cosa™
E in effetti, se si coglie I'importanza ricoperta dal tempo a nostra
disposizione ecco che la regolamentazione del tempo di lavoro ac-
quisisce un valore nuovo, trascendendo dalla mera limitazione del-
la giornata lavorativa: essa attiene alla gestione del proprio tempo
di vita e alla piena liberta di disporne nel miglior modo possibile;
tanto che oramai in dottrina si parla di un vero e proprio “diritto”
all’equilibrio vita-lavoro®.

Oltre a cio, vi ¢ da tenere in considerazione che per molti lavo-
ratori il tempo di vita fuori dall’ufficio non si traduce sempre in
“tempo libero”, bensi in un lavoro di cura ed assistenza; si pensi,
ad esempio, ai lavoratori con figli, con genitori anziani e/o che si
prendono cura di una persona con disabilitd®. Si tratta di un vero
e proprio lavoro “extra’, non retribuito, che nella grande maggio-
ranza dei casi ricade sulle donne®. Questo dato traduce inevitabil-
mente il tema della conciliazione in un tema anche di “genere”,
ergendo, di conseguenza, le misure di conciliazione a strumenti
antidiscriminatori®.

2 Thanopulos (2023).
> Daultimo: Zucaro (2024).

#  Sul punto si rimanda a: Gabricle (2024). Delfino (2022); D’Avino
(2023); Saracini (2021); D’Onghia (2024); Casillo (2023). Per approfondire
i temi delle politiche sociali e dei servizi di assistenza alla persona nella dimen-
sione nazionale ed europea si rimanda ai %adcrni DLM curati da Tebano,
Guastaferro (2022).

5 Vedi almeno Corazza (2025); Calvellini (2024); Militiello (2023), se-
condo la quale che "orario di lavoro sia una questione femminile ¢ un fatto
“incontrovertibile”, p. 41.

¢ Sul punto. Per una recente ricostruzione, dello strumento antidiscrimi-

natorio e del suo utilizzo, Barbera, Guariso (2019).
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Muovendo da tali premesse, il presente studio si propone di
analizzare i contenuti della contrattazione collettiva al fine di evi-
denziare i principali strumenti pensati dalle Parti sociali per favo-
rire/garantire il work-life balance.

L’analisi si svolge prendendo in considerazione le tendenze
della contrattazione collettiva nazionale nonché i contenuti degli
accordi aziendali; questi ultimi forniscono in molti casi soluzioni
pitt puntuali, sia a causa della prossimita all’organizzazione azien-
dale, sia in virtu di espliciti rimandi operati dal CCNL.

L’arco temporale all’interno del quale si inserisce lo studio ¢
costituito dall’ultimo quinquennio; e ¢id sostanzialmente per due
ragioni: sia perché I'avvento dalla pandemia ha richiesto mirate
azioni di conciliazione, contribuendo ad arricchire i contenuti
contrattuali sul tema; sia perché il d.Igs. 105/2022, che attua la
direttiva UE 2019/1158, traccia una linea di demarcazione all’in-
terno del nostro ordinamento in tema di equilibrio tra vita profes-
sionale e vita familiare, specialmente per i genitori ed i prestatori
di assistenza’.

2. Gli strumenti della contrattazione a supporto della
genitorialita

Come abbiamo avuto modo di anticipare nel paragrafo pre-
cedente, all’interno della galassia delle lavoratrici e dei lavoratori
impegnati nella cura e nell’assistenza, rinveniamo la categoria dei
lavoratori genitori®.

7 Tra gli aleri: Garofalo, Tiraboschi, Fili, Trojsi (2023); Alessi, Bonardj,
Calafy, D’Onghia, (2022), p. 111 ss.; Bonardi (2023); Spinelli (2022).

& Il quadro normativo italiano ha visto miglioramenti negli ultimi anni in

tema di genitorialita; si pensi a: I’ estensione del termine per usufruire del con-
gedo parentale sino al dodicesimo anno di et del/ la figlio/a (d.lgs. 105/2022);
la possibilita di fruire del congedo in modo frazionato su base oraria (d.lgs.
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Il dialogo sociale, e la negoziazione, potrebbero/dovrebbero
assumere un ruolo propulsore nel supporto ai genitori al fine di
contenere alcuni ostacoli economici e sociali che impattano nega-
tivamente nella scelta della maternita e della paternita attraverso
la promozione di un contesto organizzativo attento e sensibile alle
esigenze delle famiglie.

Un corretto sostegno alla genitorialitd non riguarda unicamen-
te i genitori, ma — in una visione a lungo termine — anche I’intero
Paese che, oramai da anni, deve fare i conti con la crisi demografica
che rischia di esaurire la popolazione in eta attiva, indebolendo le
possibilita di crescita economica e la sostenibilita dei sistemi di si-
curezza sociale.

Di conseguenza, si avverte fortemente la necessita di adeguare
le strutture politiche e sociali di sostegno alle famiglie con figli,
affinché siano capaci di offrire risposte a lungo termine.

Dalla nostra analisi possono individuarsi principalmente due
tipologie di soluzioni individuate dalla contrattazione collettiva
nazionale a sostegno dei lavoratori genitori, ossia: il riconoscimen-
to di un maggior numero di ore di congedi ¢/o0 permessi rispetto a
quanto previsto dalla normativa’; nonché la previsione di integra-

80/2015); I'innalzamento dell’indennizzo a carico dell’ Inps sino all'80% della
retribuzione. In argomento, pitt di recente: Calafa (2023), p. 13.
9

Traessi: CCNL peridipendenti delle micro, piccole e medie imprese del
settore terziario, commercio e servizi, 23 ottobre 2024; CCNL per i dipendenti
delle imprese di Viaggi e Turismo, 26 luglio 2024; CCNL per i dipendenti da
aziende del settore turismo, 22 luglio 2024. Si veda anche: CCNL per i dipen-
denti di cooperative e consorzi agricoli, 19 luglio 2024, sono state introdotte 8
ore annue di permesso per i genitori per I’inserimento all’asilo nido dei bambi-
nida0a3anni; CCNL per i lavoratori dipendenti delle imprese che esercitano
attivita agro meccaniche (contoterzismo in agricoltura), 19 giugno 2024, intro-
duce 24 ore annue di permessi retribuiti destinati ai congedi parentali e cinque
giorni di permessi non retribuiti per assistenza alla prole in eth compresa trai 12
¢ i 14 anni; CCNL per gli addetti all’industria delle piastrelle di ceramica, dei
materiali refrattari, ceramica sanitaria, di porcellane e ceramiche per uso dome-
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zioni agli indennizzi erogati dagli enti previdenziali (si pensi, ad
esempio, alle integrazioni al 100% della retribuzione mensile netta
previste dalla contrattazione collettiva per il congedo obbligatorio
di maternita)'.

Colpisce negativamente notare che, talvolta, il tema della ge-
nitorialita all’interno della contrattazione collettiva sembra ri-
guardare esclusivamente le lavoratrici. Cio ¢ stato riscontrato, ad
esempio, in caso di fecondazione assistita, in occasione della quale
le uniche a poter usufruire di un congedo sono le dirette interes-
sate''. Viene escluso il/la partner che, invece, ben potrebbe/do-
vrebbe avere un ruolo, sia nella partecipazione attiva al tentativo di
concepimento, sia nell’assistenza ed appoggio emotivo alla donna
che affronta tale delicato percorso.

La contrattazione di livello aziendale sembra offrire maggiori
soluzioni per i lavoratori genitori.

All’'interno di tali previsioni merita una menzione la realizza-
zione di percorsi formativi mirati al reinserimento dei lavoratori
al termine di un congedo parentale, specialmente nel caso in cui i
processi lavorativi abbiano subito notevoli modificazioni'® In altri
casi, poi, le aziende sostengono i genitori anche attraverso la divul-

stico e ornamentale, di ceramica tecnica, di tubi in gres, 22 luglio 2024; CCNL
Giocattoli Industria, 12 giugno 2024, prevede una indennizzazione del secondo
mese di congedo parentale all’80% e Iistituzione di 30 giorni continuativi di
permesso non retribuito per tutte le lavoratrici che al rientro dell’aspettativa
facoltativa post partum non dispongano pit di giorni di ferie o ROL.

' Nunin, Zubin (2024) la ritengono oramai una prassi consolidata.

" Tlriferimento ¢, ad esempio, al CCNL per i lavoratori addetti all’indu-

stria delle calzature, 17 luglio 2024, il quale riconosce un periodo di aspettati-
va non retribuita per le Javoratrici che intraprendono terapie di fecondazione
assistita. Similmente CCNL ANFFAS 2023-2025, 21 maggio 2024 e CCNL
Giocattoli Industria, 12 giugno 2024.

2 Soluzione rinvenuta negli accordi: Campari, 19 luglio 2023; Ferrero, 6

ottobre 2023; Lactalis Galbani, 5 luglio 2023.
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gazione di informazioni su tematiche medico-psicologiche legate
alla genitorialita®.

Di grande utilita appaiono i sostegni economici riconosciuti ai
dipendenti con figli, al fine di aiutare le famiglie specialmente nel-
le spese per i servizi di educazione ed istruzione; come, ad esempio,
i libri, le tasse scolastiche, le spese per gli asili nido e babysizrer'.

Largamente utilizzati risultano essere gli strumenti di flessibili-
ta organizzativa; oltre alla possibilita di accedere in maniera prefe-
renziale al lavoro parz-time ed al lavoro agile (dei quali parleremo
pilt avanti, v. izfra), vengono riconosciute forme di flessibilita in
entrata ¢/o in uscita, oltre a congedi e permessi retribuiti, nel ten-
tativo di aiutare i genitori in caso di particolari esigenze, come ad
esempio: |'inserimento al nido del bambino'; patologie di parti-
colare gravita del figlio; visite mediche pediatriche’®.

13 A2A, 11 marzo 2024.

14

Cfr.: A2A, 11 marzo 2024, prevede la possibilita di favorire prestiti per
Iiscrizione universitaria per i figli dei dipendenti mediante convenzioni con
istituti bancario in generale affrontare spese scolastiche. Il medesimo accordo
riconosce un supporto economico/assicurativo anche per la partecipazione a
programmi di fecondazione assistita. Campari, 19 luglio 2023; Ferrero, 6 ot-
tobre 2023, assegno bonus per figli di dipendenti diplomati con un voto alto
al fine di sostenere le famiglie con la prima rata universitaria; Groupama 13
giugno 2023.

15

Campari, 19 luglio 2023, il quale offre anche la possibilita di usufruire
del congedo di maternita a gruppi di 4 ore anziché giornata intera. Vedi anche
Heineken, 14 luglio 2023. Forme di flessibilita riconosciute anche dal Gruppo
Mondelez, 5 luglio 2023, al fine di agevolare la lavoratrice madre al rientro dalla
maternita, come ad esempio “affiancamento di personalc aggiuntivo, assegna-
zione a zone pilt agevoli per la rete vendita ed esenzione dal turno di notte nei
siti producttivi”.

¢ Cfr.: A2A, 11 marzo 2024, ampliamento del mese aggiuntivo del con-

gedo di maternita ed introduzione della possibilita alternativa di optare per la
liquidazione del relativo valore. Cfr. Campari, 19 luglio 2023, concessione di
permessi in caso di patologie di particolare gravitd del figlio o visite pediatri-
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La contrattazione aziendale, dunque, a differenza di quella
nazionale, interviene su numerosi versanti, non solo concedendo
un’estensione dei congedi, ma anche erogando sostegni economici
e prevedendo soluzioni organizzative.

In materia di genitorialita appare opportuno riservare qualche
parola al congedo di paternita', in relazione al quale sarebbe au-
spicabile un incisivo intervento normativo che finalmente con-
duca all’equiparazione del congedo di paternita e di maternita,
sull’esempio dell’ordinamento spagnolo.

In attesa di tale intervento normativo, non sembra che la con-
trattazione collettiva riesca a sopperire adeguatamente. In effetti,
la contrattazione collettiva nazionale si limita, nella stragrande
maggioranza dei casi, a recepire la normativa e, dunque, accordare
i soli dieci giorni di congedo in caso di paternita’; diversamente,
alcuni accordi aziendali compiono passi in avanti.

All’interno degli accordi aziendali presi in esame, merita una
menzione quello Ferrero che estende a quattro settimane il conge-
do di paternita e prevede anche permessi retribuiti per consentire

che. Vedi anche: Ferrero, 6 ottobre 2023; Formart, 19 luglio 2023; Heineken,
14 luglio 2023; Lactalis Galbani, 5 luglio 2023; Perfetti Van Melle, 21 giugno
2023; STM, 20 febbraio 2023; Vincenzi 21 giugno 2023; Chiesi Farmaceutici,
20 febbraio 2024; Chiesi Farmaceutici 20 febbraio 2024; Leonardo, 20 dicem-
bre 2023.

7 Sul punto da ultimo: Renga (2024); Schiavetti (2023).

'8 Concesso un aumento di due giorni aggiuntivi rispetto alla normati-

va nel CCNL Giocattoli Industria, 12 giugno 2024. Nessun giorno aggiuntivo
riscontrato in: CCNL per i lavoratori addetti all’industria delle calzature, 17
luglio 2024; CCNL ANFFAS, 21 maggio 2024; CCNL aziende comparto me-
talmeccanico-industria, 9 gennaio 2025; CCNL Multiservizi, 1° marzo 2025;
CCNL, Commercio, Terziario, Distribuzione, Servizi, Pubblici Esercizi e Tu-
rismo, 15 gennaio 2025; CCNL per gli addetti del settore edile e attivita affini,
13 novembre 2024; CCNL per i dipendenti delle aziende esercenti attivita del
turismo, agenzie di viaggio e servizi, 3 febbraio 2025.
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al lavoratore di accompagnare la partmer alle visite specialistiche
prenatali®.

Apprezzabile anche ’accordo Nestle che istituisce il c.d. “Nestle
Baby Leave”, un congedo riservato al lavoratore padre o al “caregi-
ver secondario” di durata pari a tre mesi e integralmente retribuito
a carico dell’azienda®.

Il gruppo Mondelez riconosce ulteriori due settimane consecu-
tive di congedo di paternita, aggiuntivi ai dieci giorni riconosciuti
dalla legge, precisando che tale permesso ¢ esteso anche al cosid-
detto “genitore sociale”; ovvero il coniuge, o il partner, del genitore
biologico che assume il compito di curare la crescita e 'educazione
di un figlio che non ha generato®..

Similmente, anche I’accordo Groupama aggiunge dieci giorni
al congedo di paternita®.

Esperienze di questo tipo, che comunque restano isolate®,
costituiscono sicuramente un buon esempio; tuttavia, si tratta di
congedi esigui che non sono sufficienti a colmare I'enorme divario
che ancora persiste in Italia tra il congedo di maternita e quello di
paternita.

Y Ferrero, 6 ottobre 2023.
2 Ne parlano anche Nunin, Zubin (2024).
21 Gruppo Mondelez, 5 luglio 2023.

22

Groupama 13 giugno 2023.

»  Cfr. Formart, 19 luglio 2023, concede un solo giorno aggiuntivo rispet-

to a quanto previsto dalla legge, cosi come anche Heineken, 14 luglio 2023;
DXC Technology, 25 gennaio 2023, riconosce tre giorni aggiuntivi, tuttavia, ci
tiene a precisare che in caso di parto gemellare il numero massimo di giorni sara
di cinque; tre giorni previsti anche da Nhood services Italy 14 settembre 2023.
Vedi anche Chiesi Farmaceutici 20 febbraio 2024, concede solo due giorni ag-
giuntivi di permesso di paternita.
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3. La flessibilita oraria per favorire il bilanciamento tra i
tempi di vita ed i tempi di lavoro: il lavoro a tempo parziale

La flessibilita oraria ¢ uno strumento largamente utilizzato ai
fini del bilanciamento tra tempi di vita ed i tempi di lavoro.

In particolare, il contratto di lavoro a tempo parziale, o parz-ti-
me, sembra essere una costante all’interno della contrattazione
collettiva, sia nazionale sia aziendale, al fine di rispondere alle esi-
genze di conciliazione dei tempi.

Come noto, la legge riconosce una priorita di accesso a tale ti-
pologia contrattuale a lavoratori in particolari esigenze; come, ad
esempio, la necessita di assistenza ai familiari, ai figli o genitori con
disabilita. Ulteriori circostanze specifiche, poi, possono essere pre-
viste dalla contrattazione.

Dal nostro studio emerge che alcune di queste “clausole di pre-
cedenza”, si riferiscono a circostanze esclusivamente femminili,
come ad esempio, il periodo post partum® e essere state donne vit-
time di violenza (art. 24 d.Igs. 80/2015)%. Senza contare le ragio-
ni collegate alle esigenze di cura — come essere caregiver® — che
sappiamo riguardare, nella maggioranza dei casi, proprio le donne.

Si tratta di un dato al quale la negoziazione dovrebbe prestare la
massima attenzione poiché il lavoro a tempo parziale rischia di es-
sere un’arma a doppio taglio, specialmente qualora fosse “involon-

2 CCNL per i dipendenti delle aziende esercenti attivitd del turismo,

agenzie di viaggio e servizi, 3 febbraio 2025.
»  CCNL ANFFAS 2023-2025, 21 maggio 2024.
% CCNL ANFFAS 2023-2025, 21 maggio 2024; CCNL per i lavorato-

ri dipendenti delle imprese dei settori di ortofrutta, agrumarie e loro derivati,
1° dicembre 2024. Cfr. CCNL, Commercio, Terziario, Distribuzione, Servizi,
Pubblici Esercizi e Turismo, 15 gennaio 2025; CCNL per i lavoratori dipen-
denti delle imprese dei settori di ortofrutta, agrumarie e loro derivati, 1° dicem-
bre 2024; CCNL attivita ed impianti sportivi, addetti alle imprese sportive, 26
novembre 2024; CCNL sanita privata, 10 marzo 2025.
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tario’; ossia, qualora venisse “scelto” prevalentemente dalle donne
per ragioni di carichi familiari®’.

Esiste, inoltre, il rischio concreto che il part-time possa tradursi
in unafonte di discriminazione e limitare le opportunita di carriera
delle lavoratrici o ridurre il riconoscimento della loro esperienza
professionale®.

Per ragioni di spazio, non ¢ possibile richiamare la letteratura e
la giurisprudenza che negli anni hanno evidenziato gli effetti ne-
gativi del lavoro a tempo parziale sulla carriera, sulle retribuzioni
e sulle pensioni delle donne, basti dire, in questa sede, che “decen-
ni di sperimentazione in tutta Europa conducono a considerare il
part-time come un ulteriore tassello di quel sistema produttivo, in-
centrato sul modello del male breadwinner, che ha contribuito alla
marginalizzazione della donna sui luoghi di lavoro™.

4. Illavoro agile e le esigenze di disconnessione

Il lavoro agile costituisce uno straordinario esempio di flessibi-
lita oraria e organizzativa, pensato dal legislatore allo scopo di in-
crementare la competitivita ed agevolare la conciliazione dei tempi
di vita e di lavoro (art. 18, 1. 81/2017).

Numerose ricerche, tuttavia, hanno evidenziando i numerosi
rischi di questa tipologia di adempimento della prestazione lavora-
tiva, evidenziando i numerosi fattori che compromettono il benes-
sere dei lavoratori a distanza. In particolare, tali studi richiamando

27

Sul punto si veda Calvellini (2016) p. 671 ss.; sulla volontarieta del
part-time pitt in generale Delfino (2008)

2 Siveda Cass. civ., sez. lav., 19 febbraio 2024 n. 4313.

29

Corazza (2025), p. 112 ss. e bibliografia ivi citata.

30 Sull’utilizzo del lavoro a distanza come strumento di conciliazione, tra

gli altri: Militello (2023) 99 ss.; Balletti, (2021) 487 ss.; Cozzolino (2025); Co-
razza, Di Salvatore, Tantillo, Zucaro (2024).
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I'attenzione sui c.d. rischi psicosociali, derivanti dall’utilizzo di
strumenti digitali per periodi prolungati, dall’intensificazione dei
ritmi produttivi e dalla dilatazione dell’orario di lavoro.

La libertd, ottenuta mediante il lavoro agile (o pil in generale
il lavoro a distanza), di poter lavorare “ovunque” e “sempre” — o
meglio, “in qualsiasi momento” — potrebbe tradursi in un rischio
di iper-connessione compromettendo pericolosamente la concilia-
zione tra i tempi di vita e di lavoro (¢ime porosity), anche da una
prospettiva di genere.

L’emersione e la diffusione di criticitd relazionate al c.d. su-
perlavoro ha fatto maturare 'esigenza di garantire, con maggiore
incisivita, una fascia oraria libera da impegni lavorativi e da colle-
gamenti digitali in virti della quale il lavoratore viene tutelato da
una possibile e rischiosa “connessione permanente”; esse vengono
definite “fasce orarie di disconnessione™!.

In tema di lavoro agile e disconnessione vi ¢ da dire che la con-
trattazione ha avuto, fin da subito, un ruolo centrale, consideran-
do che in Italia I'intervento legislativo giunge a valle di numerose
esperienze di accordi e prassi aziendali. Un ruolo ricoperto con
maggiore incisivita negli ultimi anni, specialmente a seguito del
Protocollo nazionale sul lavoro in modalita agile*’; un documento
mediante il quale si chiede esplicitamente alle Parti sociali un im-
pegno nel facilitare accesso al lavoro agile per coloro che si trovi-
no in condizioni di fragilita e di disabilita, anche nella prospettiva
di utilizzare tale modalita di lavoro come misura di accomodamen-
to ragionevole®.

31 Per un approfondimento sul c.d. diritto alla disconnessione, tra tanti, si

vedano almeno: Calderara (2024); Elmo (2024).

32 Protocollo Nazionale sul lavoro in modalita agile, 7 dicembre 2021.

3 Sul lavoro a distanza come accomodamento ragionevole vedi Brollo

(2023). In giurisprudenza da ultimo: Cass. civ, sez. lav., 10 gennaio 2025, n.
605. Vedi anche: Cass. civ., sez. lav., 9 marzo 2021, n. 6497; Cass. civ., sez. lav.,
19 marzo 2018, n. 6798; Cass. civ., sez. lav., 26 ottobre 2018, n. 27243; Cass.
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In continuita con queste previsioni contrattuali, si pongono le
novita sopraggiunte ad opera del d.Igs. 105/2022, il quale ricono-
sce una priorita di accesso al lavoro agile alle richieste pervenute
da: genitori (anche adottivi) con figli fino a 12 anni di eta; genitori
con figli, di qualunque eta, in condizioni disabilita di cui all’art. 3,
co. 3, 1. 104/1992; persone con disabilita, in situazione di gravita
accertata ai sensi della 1. 104/1992; ai caregivers.

Tali criteri prioritari di accesso al lavoro agile risultano lar-
gamente accolti e fatti propri dalla contrattazione collettiva
nazionale.

Per quanto concerne, invece, una regolamentazione di dettaglio
del lavoro agile e della disconnessione, la contrattazione nazionale
rimanda esplicitamente alla contrattazione decentrata.

Dalla nostra ricerca emerge che negli accordi aziendali non
sempre ¢ presente una previsione specifica della disconnessione.
Tuttavia, all’interno degli accordi aziendali piti puntuali e rigorosi
il c.d. diritto alla disconnessione trova un suo spazio; tali accordi
stabiliscono chiaramente che il lavoratore agile non sara tenuto a
visualizzare né a rispondere a comunicazioni aziendali al di fuori
della fascia di contattabilita.

In linea di massima, durante i tempi di disconnessione non vie-
ne richiesto ’accesso e la connessione ai sistemi informativi azien-
dali, neanche mediante i dispositivi mobili e altre apparecchiature.
Il dipendente ha diritto a disattivare i propri dispositivi aziendali
di connessione fino alla prevista ripresa dell’attivita lavorativa.

La disconnessione del lavoratore, all’atto pratico, viene eserci-
tata principalmente con le seguenti modalita: impostando I'ap-

civ.,, sez. lav., 21 maggio 2019, n. 13649; Cass. civ., sez. lav., 7 marzo 2019, n.
6678; Cass. civ., sez. lav., 10 luglio 2019, n. 18556; Cass. civ., sez. lav., 19 dicem-
bre 2019, n. 34132.

34

Cfr. gli accordi: Intesa Sanpaolo, 26 maggio 2023; Novartis, 27 febbra-
io 2024; Nestle 2024; FORMart, 19 luglio 2023.
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posito status del programma di messaggistica istantanea aziendale
(es. Microsoft Teams) al di fuori dell’orario di lavoro; disattivando i
dispositivi utilizzati (es. pc e tabler) per lo svolgimento della presta-
zione lavorativa; utilizzando l'opzione “ritarda recapito” per evita-
re la ricezione di 7244/ in determinati giorni e orari®.

Oltre alle misure tecnico-informatiche appena elencate, vengo-
no contemplate anche buone prassi di comportamento aziendale,
come: la previsione di una interruzione sufficiente fra due riunio-
ni programmate consecutivamente; la pianificazione di riunioni
e impegni attraverso un puntuale utilizzo dell’agenda, prestando
attenzione alle fasce orarie; ['utilizzo esclusivo di canali aziendali
per le comunicazioni, probabilmente nell’intenzione di scongiu-
rare i contatti mediante canali personali/non ufficiali sui quali si
rischia di essere online e contattabili a qualunque ora (si pensi a
WhatsApp).

Si rinvengono anche soluzioni pitt innovative come gli sportelli
di consulenza ergonomica, psicologica e nutrizionale liberamente
accessibili a tutti, nonché #raining online con particolare focus su
consigli per le pause ¢ la disconnessione, per migliorare la propria
postura e per evitare l'affaticamento della vista®.

Chiaramente non tutti gli accordi presentano la stessa pun-
tualitd; quelli meno incisivi non specificano le fasce orarie di di-
sconnessione, non esplicitano le misure tecniche e informatiche al
fine di rendersi “non contattabili” e rimandano la definizione delle
buone prassi di comportamento. In tal modo non si riesce a com-
prendere in cosa consista nella pratica il diritto alla disconnessione
dato che il contratto integrativo non riporta esempi e non specifica

35

Cftr. gli accordi: Gruppo Marelli, 4 maggio 2023; Tim, 22 novembre
2022; BFF Bank, 13 marzo 2022; Fruendo, 7 marzo 2022; Geox, 19 dicembre
2022; Poste Italiane, 1° marzo 2022; Atlantia, 10 dicembre 2021; Enel, 21 mar-
70 2022.

¢ Come evidenziato in un precedente studio dei contenuti contrattuali

sul tema al quale sia consentito rinviare: Elmo (2023).
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tempi e modalita di tale proponimento. Non si rinviene, inoltre,
una specifica attenzione alla disconnessione in una prospettiva di
genere.

5. Conclusioni

Alla luce di quanto detto nelle pagine precedenti, ¢ possibile
formulare alcune brevi riflessioni conclusive.

Dall’analisi effettuata emerge che i contenuti della contratta-
zione collettiva a sostegno del work-life balance si muovono pre-
valentemente lungo due direttrici: la concessione di congedi e
permessi retribuiti; la flessibilizzazione del rapporto di lavoro, ora-
ria e/o spaziale.

Nonostante la contrattazione aziendale sia maggiormente
incisiva ed offra ulteriori soluzioni rispetto alla contrattazione
nazionale (infra), dobbiamo rilevare che in entrambi i casi la ca-
ratteristica principale dei contenuti contrattual-collettivi consiste
nell’utilizzare strumenti relativi all’organizzazione ed alla gestione
del rapporto di lavoro; sono rari, invece, interventi esterni alla re-
lazione lavorativa.

Quando parliamo di interventi esterni alla relazione lavorativa
facciamo riferimento a strumenti che richiederebbero provvedi-
menti pitt ampi; si pensi, ad esempio, alla realizzazione di speci-
fiche intese con le amministrazioni locali e/o con le aziende che
erogano servizi, al fine di favorire la conciliazione attraverso 'ac-
cesso dei lavoratori a determinate offerte (gli asili nido, i trasporti
pubblici, i centri sportivi)¥.

37 Soluzione prospettata gia da Ferrara (2014). In riferimento a strumenti

di questo tipo si veda Gargiulo (2023) che giustamente osserva come “si ripro-
pone la fragilita di siffatti strumenti pattizi ¢ in particolare la scarsa se non nulla
cogenza nei confronti dei soggetti privati che non aderiscano spontancamente a
questo genere d’iniziative. Qui, ovviamente, molto dipende dalla forza politica
e finanziaria del singolo ente locale: solo 1 dove sia stato raccolto un ampio
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Occorre rilevare, invero, che — nonostante le enormi poten-
zialitd dello strumento del contratto collettivo — le soluzioni ivi
contenute destinate alla conciliazione vita-lavoro non risultano
particolarmente incisive (izf7a). Le ragioni di tale assenza di viva-
cita contrattuale potrebbero essere di varia natura; si concorda con
chi ritiene che tra i motivi vi sia “il ritardo con il quale il sindacato
si muove nell’intercettare le istanze di conciliazione provenienti
dalla base e, pit in generale, la difficolta di gestire esigenze diver-
se da quelle tradizionalmente rappresentate dalle organizzazioni
sindacali”®.

Sembra, dunque, che le Parti sociali non occupino tutto lo spa-
zio negoziale a loro disposizione.

Questo dato consente, in sede di conclusioni, di mettere in luce
un ulteriore aspetto; ossia, 'importanza di assicurare la presenza
delle donne in numero significativo nelle cariche sindacali, nei
comitati e nelle delegazioni che partecipano alla contrattazione.
La presenza di un adeguato numero di donne ai tavoli negozia-
li potrebbe garantire una maggiore sensibilita alle istanze delle
lavoratrici e migliorare I"approccio a determinati temi da parte
della contrattazione collettiva e nella definizione delle politiche
aziendali.
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Leggere lo smart working da una
prospettiva di genere

Concetta Metallo, Rocco Agrifoglio,

Gaia Pennino, Maria Ferrara

ABSTRACT: Le organizzazioni possono adottare diversi strumenti per favorire
il work-life balance e accrescere il benessere dei propri dipendenti. In
letteratura solitamente questi strumenti sono classificati in tre categorie:
servizi per la famiglia e servizi per i lavoratori; strumenti temporali;
strumenti spaziali. Lo smart working rientra in quest’ultima categoria ed
¢ annoverato tra le misure maggiormente utilizzate dalle organizzazioni
per favorire il benessere del lavoratore ¢ il conseguimento del tanto
auspicato equilibrio tra vita privata ¢ vita lavorativa. Nonostante i
benefici tradizionalmente associati al lavoro a distanza per le aziende,
per il lavoratore e, in generale, per la societd, lo smart working porta con
s¢ una serie di criticitd che, se non opportunamente gestite, rendono
completamente inefficace la conciliazione vita-lavoro creando, talvolta,
dei conflitti nella sfera familiare e lavorativa. La ricerca ha evidenziato che
la relazione tra smart working e conflitto lavoro-famiglia ha esiti diversi
in base al genere, poiché le donne sono spesso ancora pitt responsabili
dei lavori domestici e delle attivitd di cura quando lavorano da casa. 1l
presente lavoro analizza il tema dello smart working evidenziandone i
principali vantaggi e le “questioni aperte”, con particolare riferimento alla
conciliazione lavoro-famiglia in relazione al genere, che tutt’oggi risultano
dibattute in letteratura.

1. Lo smart working: aspetti definitori

La pandemia da Covid-19 ha spinto numerosi Paesi ad impor-
re delle limitazioni agli spostamenti e alle relazioni interpersonali
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tra gli individui per fronteggiare e contenere il contagio da Coro-
navirus. L’approvazione di tali misure ha limitato profondamente
la capacita di spostamento e interazione degli individui per fina-
lita sia personali, sia lavorative. L’impossibilita dei lavoratori di
spostarsi e raggiungere i luoghi di lavoro, nonché interagire con
i propri colleghi, ha spinto le organizzazioni ad un ripensamento
dei tradizionali modelli organizzativi e di business e all’adozione
di configurazioni organizzative piu flessibili ¢ “innovative” basa-
te sull’utilizzo di tecnologie digitali (Vargo ez 4/, 2021). Ad onor
del vero occorre precisare che la pandemia da Covid-19 non ha
portato, almeno in prima battuta, allo sviluppo di nuove tecnolo-
gie digitali e forme di lavoro flessibile!, ma soltanto ad un’accele-
razione nell’impiego di soluzioni tecnologiche e organizzative gia
presenti che, con il tempo, sono divenute pervasive ed indispensa-
bili in tutte le organizzazioni, nei settori e, pitt in generale, nella
societa attuale. L’adozione di nuove tecnologie digitali, difatti, ha
profondamente cambiato non solo il modo di interagire e comu-
nicare tra i lavoratori e le organizzazioni, ma anche tra le persone
che utilizzano tali strumenti per lo svolgimento delle loro attivita
quotidiane. Nella societd moderna, le tecnologie, le persone e le
organizzazioni sono fortemente interconnesse, contribuendo alla
creazione di reti ed ecosistemi i cui confini sono sfocati (Agrifo-
glio ez al., 2024).

Nel panorama lavorativo odierno, lo smart working si classifica
come una modalitd organizzativa in grado di superare i tradizio-
nali vincoli spazio-temporali, avviando un cambiamento rispetto
al passato, rigidamente legato a presenza fisica in sede ed orari ben
definiti. L’emergenza pandemica da Covid-19 ne ha accelerato la
diffusione, trasformandolo da soluzione emergenziale a model-
lo organizzativo destinato a consolidarsi nel tempo (Jackson &

! Per un approfondimento sul tema dell’ organizzazione del lavoro a di-

stanza si consultino Olson (1989), Pontiggia (2001) ¢ Metallo (2007).
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Fransaman, 2018). Questa modalita di lavoro ¢ stata incentivata
per ridurre al minimo gli spostamenti verso gli uffici; le forme tra-
dizionali si sono rivelate inadeguate per garantire lo svolgimento
delle attivita lavorative, inducendo manager e imprenditori a spe-
rimentare configurazioni piu flessibili e orientate al lavoro da re-
moto. La diffusione del Covid-19 ha segnato, quindi, un punto di
svolta nella storia dello smart working in Italia, dando impulso alla
sua adozione su larga scala per tutte le attivita che possono essere
svolte a distanza (e.g., Das, 2020; Metallo ez 4/., 2022).

Secondo Eurostat in Italia, nel 2023, la percentuale di occupati
che svolgono occasionalmente o abitualmente il lavoro da casa ¢
del 12%, nettamente inferiore alla media degli altri paesi europei
che risulta essere del 22,2%; tuttavia la quota in Italia ¢ sensibil-
mente aumentata rispetto al periodo prepandemico (4,6%), anche
se in calo rispetto ai periodi di picco del 2020 (12,3)% Secondo
i dati dell’Osservatorio sullo Smart Working del Politecnico di
Milano, nel 2024 lo smart working cresce nelle grandi aziende
(96%), dove coinvolge quasi 2 milioni di lavoratori (+1,6% rispet-
to al 2023), mentre si riduce nelle piccole ¢ medie imprese (circa
520.000 lavoratori), e resta sostanzialmente stabile nella pubblica
amministrazione (500.000 lavoratori). Nel 2024, il totale dei lavo-
ratori in smart working ¢ sostanzialmente stabile rispetto al 2023,
pariacirca 3,55 milioni di occupati, mentre si prevede un aumento
del 5% per il 2025, che porterebbe gli smart worker a 3,75 milio-
ni’. Infine, il succitato studio rileva anche I’incidenza del lavoro
‘out-of-office”; gli smart worker lavorano da remoto circa 9 giorni
al mese nelle grandi imprese, 7 nella Pubblica Amministrazione e
6,6 nelle PMI.

2 https://ec.curopa.cu/eurostat/databrowser/view/LFSA_ EHOMP__
custom_11323663/default/table?lang=en

> https://blog.osservatori.net/it_it/smart-working-cos-e-come-funzio-
na-in-italia
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Lo smart working, diversamente da quello che si possa pensare,
non ¢ perd una pratica recente. Le prime definizioni che storica-
mente si sono affermate nel contesto del lavoro a distanza sono “te-
lecommuting” e “telework’; due modalita organizzative sviluppatesi
negli anni 70 del secolo scorso (Nilles ez a/., 1976). Entrambe le
tipologie sono basate su un cambiamento nel tradizionale rappor-
to di lavoro, in quanto non ¢ piu il lavoratore a recarsi fisicamente
in ufficio, ma ¢ 'ufficio a raggiungere il lavoratore, grazie anche
all’implemento di nuove tecnologie. Il telecommuting si limita a
modificare il luogo dove viene svolta 'attivita lavorativa, senza al-
terare le modalitd operative, mentre il zelework comporta un’evolu-
zione anche nel modo in cui il lavoro viene svolto, rendendolo pit
interattivo grazie all’'uso di appositi strumenti innovativi (Nilles,
1998). Le prime sperimentazioni di ze/ework avevano come prin-
cipale finalita la riduzione del traffico e dell’inquinamento attra-
verso unalimitazione degli spostamenti dei lavoratori. Fu quindi in
questo periodo che Jack Nilles, ex ingegnere della NASA, conio i
termini telecommauting e telework.

Il telelavoro ¢ stato la prima e pit diffusa forma di smart wor-
king con cui il lavoratore, autonomo o dipendente, svolge un’attivi-
ta lavorativa utilizzando un computer e strumenti telematici in un
luogo remoto ¢ separato dalla sede aziendale (Metallo ez al., 2022).
In letteratura sono presenti numerose proposte di classificazione
del telelavoro che differiscono essenzialmente in relazione a due
dimensioni analitiche “spazio” e “tempo”. In relazione allo “spa-
zio”, ovvero al luogo in cui il lavoratore svolge 'attivita lavorativa,
Kurland e Bailey (1999), ad esempio, distinguono tra lavoro a do-
micilio (home based telecommuting), centri satellite monoimpresa
(satellite offices), telecentri di quartiere e telecottages (neighborthood
work centers) e telelavoro mobile (m20bile working). La dimensione
“tempo’, invece, si riferisce alla distribuzione temporale dei carichi
dilavoro ¢, ad esempio, Barnes (1994) distingue tra i telelavoratori
full-time e part-time.
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Durante gli anni ‘90, si ¢ affermato anche il concetto di lavoro
flessibile, con I’avvento di un insieme di forme contrattuali atipi-
che, tese ad incidere principalmente sulla dimensione temporale
piuttosto che su quella spaziale (Feldman & Doerpinghaus, 1995).

A differenza delle precedenti distinzioni, lo smart working
pone il focus sull’ambiente digitale dove il lavoro puo essere non
solo svolto individualmente, ma anche condiviso (Metallo ez 4.,
2022), innescando un’evoluzione dei tradizionali modelli organiz-
zativi (lannotta & Meret, 2020). Si tratta di un approccio dina-
mico in cui anche le organizzazioni devono dimostrarsi “smart”,
ovvero essere in grado di implementare strategie, politiche, strut-
ture, processi e strumenti innovativi per ottimizzare il lavoro (Dos-
sena & Mochi, 2020). La flessibilita in termini di spazio e tempo,
resa possibile dalle tecnologie digitali, crea condizioni favorevoli
per lo svolgimento delle attivita lavorative e richiede una riorganiz-
zazione degli ambienti e delle modalita di interazione.

La letteratura organizzativa non condivide una definizione uni-
voca per il termine smart working, bensi la questione definitoria
risulta abbastanza complessa (Antonelli ez 4l., 2023). 1l termine ¢
costantemente affiancato o integrato con termini, quali: telelavo-
ro, lavoro agile, lavoro ubiquo, lavoro ibrido e cosi via. Difatti, a
partire dal 2010, si ¢ affermato il concetto di “lavoro agile” (An-
tonelli ez al., 2023), un approccio organizzativo che consente alle
aziende di ottimizzare il lavoro promuovendo la proattivita dei
dipendenti, riducendo gli sprechi e migliorando I'efficienza nella
gestione e nel coordinamento delle attivita. Il lavoro agile oltre che
agire sulla flessibilita di tempo e di luogo, si basa soprattutto su un
cambiamento culturale e strategico, che pone al centro le presta-
zioni e i risultati.

Volendo utilizzare una definizione, lo smart working ¢ una
forma flessibile di organizzazione del lavoro, che consente ai lavo-
ratori di svolgere una parte delle loro attivita lavorative al di fuori
dello spazio di lavoro convenzionale, grazie all’'uso di nuove tec-
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nologie, offrendo maggiore mobilita ed autonomia nella scelta di
luoghi, orari e modalita di lavoro.

Gli elementi costitutivi dello smart working si possono rias-
sumere in tre dimensioni fondamentali: (a) flessibilita spaziale ¢
temporale; (b) utilizzo delle tecnologie digitali (Antonelli ez al.,
2023); (c) orientamento ai risultati (Metallo ez 4/., 2022). La fles-
sibilita spaziale consente ai lavoratori di operare in luoghi diversi
dall’ufficio tradizionale, favorendo dei modelli ibridi di lavoro che
combinano il lavoro in presenza e da remoto, mentre, la flessibilita
temporale ¢ quella che permette agli individui di avere una gestione
autonoma delle attivita, il che rende possibile il concentrarsi non
sulla quantita di ore lavorate ma sul raggiungimento degli obietti-
vi. L’orientamento ai risultati ¢ un principio fondamentale dello
smart working, che pone il focus sulla capacita di portare a termi-
ne i compiti assegnati in modo efficiente ed efficace. Tuttavia, la
valutazione dei risultati del lavoro implica un cambiamento cultu-
rale nelle organizzazioni, basato sulla fiducia, nonché I'implemen-
tazione di nuovi strumenti per la misurazione delle performance
(Torre & Sarti, 2019). Le nuove tecnologie digitali rappresentano
un importante fattore abilitante dello smart working, supportan-
do la trasformazione dal lavoro tradizionale a quello remoto, la
comunicazione asincrona, la collaborazione a distanza, la condivi-
sione delle informazioni, e I’efficienza operativa.

2. Ibenefici e le sfide dello smart working

L’impiego del remote work, e in particolare dello smart wor-
king, ha generato numerose conseguenze (vantaggi ¢ svantaggi)
che possono essere analizzate attraverso tre distinti livelli di anali-
si*: il lavoratore, 'organizzazione ¢ la societa.

4 Tale prospettiva di analisi ¢ gid presente in Metallo (2007) che forni-

sce una sistematizzazione degli studi sul tema dei vantaggi e svantaggi derivanti
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I vantaggi dell’impiego dello smart working per i lavoratori
sono assimilabili a quelli derivanti dall’utilizzo di altre forme di
lavoro a distanza, quali ad esempio il zelecommuting e il telelavoro.
Il principale vantaggio ¢ decisamente il work-life balance, ovvero
la possibilita per i lavoratori di poter conciliare la vita professiona-
le con quella privata. Tradizionalmente, la ricerca ha identificato
nel work-life balance una delle principali determinanti dello smart
working (Haddad ez 4/., 2009; Mokhtarian & Salomon, 1997), in
particolare per le donne (Singley & Hynes, 2005). Altri studi han-
no analizzato I'equilibrio/conflitto tra lavoro e vita privata come
conseguenza dello smart working, evidenziando il miglioramen-
to della soddisfazione lavorativa e del benessere (Maruyama ez 4/.,
2009; Wheatley, 2012). Offrendo ai genitori maggiore autonomia
lavorativa e flessibilita per bilanciare impegni occupazionali e re-
sponsabilita domestiche (e.g., Sullivan & Lewis, 2001; Sullivan &
Smithson, 2007; Chung, 2022; Chung & van der Horst, 2018;
Powell & Craig, 2015), ¢ stato difatti considerato uno strumen-
to per ridurre i conflitti tra lavoro ¢ famiglia (Green & Roberts,
2010). Lo smart working, infatti, consente al lavoratore di gestire
l'orario di lavoro in maniera flessibile (flextime) in base alle pro-
prie esigenze personali e professionali e favorisce la sua autonomia
nello svolgimento dei compiti (e.g., Gajendran & Harrison, 2007;
Metallo, 2007; Shirmohammadi ez 4/., 2022). Un ulteriore vantag-
gio per i lavoratori ¢ la flessibilita spaziale (flexplace), ovvero la pos-
sibilita di svolgere la propria attivita lavorativa in un luogo esterno
ai confini aziendali (out-of-office) come, ad esempio, la propria abi-
tazione, uno spazio di coworking o in un altro luogo durante gli
spostamenti. La letteratura sul tema dello smart working concorda
nel ritenere che la scelta di lavorare “out-of-office”, soprattutto se
presso la propria abitazione, consente un vantaggio per i dipen-
denti in quanto possono utilizzare il tempo e I'energia risparmiati

dall’impiego del telelavoro sui lavoratori, I’ organizzazione e la societa.
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per il tragitto casa-lavoro per le proprie attivita familiari e perso-
nali (e.g., Raghuram ez 4/., 2019; Shirmohammadi ez al., 2022).
Coerentemente, ulteriori ricerche evidenziano che la riduzione di
costi di commuting (non solo economici) influenza positivamente
la motivazione, la soddisfazione e, di conseguenza, la performan-
ce lavorativa degli smart worker (Antonelli ez 4/, 2023)°. Il lavoro
da casa, oltre all’autonomia e alla maggiore flessibilita, consente
ai lavoratori minori distrazioni rispetto all’impiego tradizionale,
favorendo la concentrazione ¢ la produttivita lavorativa (Olson,
1989; Metallo, 2007).

Per le organizzazioni i principali vantaggi evidenziati dalla let-
teratura si traducono in termini di riduzioni dei costi collegati alle
utenze e agli spazi fisici, alla riduzione dell’assenteismo e al mi-
glioramento della performance organizzativa. Lo smart working,
infatti, consente una riduzione dei costi aziendali attraverso una
riprogettazione degli ambienti a seconda delle mutate esigenze la-
vorative. Contrariamente al passato, gli uffici stanno assumendo
un ruolo sempre pit cruciale nello sviluppo e nel mantenimento
delle relazioni sociali; gli ambienti di lavoro devono essere proget-
tati per migliore I’interazione tra gli individui e lo scambio anche
attraverso l'ausilio delle nuove tecnologie informatiche (Fayard ez
al., 2021). Ne discende, dunque, che I'impiego dello smart wor-
king ha consentito, in diversi casi, un ripensamento dell’ufficio
tradizionale e offerto una migliore fruizione degli ambienti di la-
voro che risultano differenziati (sale riunioni, postazioni di lavoro
condivise, aree di socializzazione, concentration room, ecc.) in base
alle specifiche esigenze dei lavoratori. Numerosi studi evidenziano
il contributo delle modalita organizzative maggiormente flessibi-

> Una recente indagine condotta dall’Osservatorio Smart Working del

Politecnico di Milano evidenzia che lo smart working consente un risparmio
di circa 60 minuti al giorno e almeno 93 ore in un anno per ogni smart worker

(Crespi, 2025).
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li sulla riduzione dei costi d’ufficio e delle dimesioni aziendali®,
spesso collegati alla progettazione degli ambienti di lavoro e alle
utenze, nonché ad una riduzione dell’assenteismo del personale e
ad una maggiore capacita di attrarre e trattenere talenti (e.g., Kur-
land, Egan, 1999; Metallo, 2007; Toscano ez al., 2020).

Alcune ricerche (e.g., Loia & Adinolfi, 2021; Metallo ez al,
2022; Simeli ez al., 2023) hanno rilevato i vantaggi derivanti dall’u-
tilizzo del remote work per la societa. Nello specifico, lo studio con-
dotto da Simeli e colleghi (2023) offre una sistematizzazione dei
principali contributi sui vantaggi e svantaggi del zeleworking sulla
societa (oltre ai lavoratori e alle organizzazioni). In riferimento alla
societd, lo studio evidenzia che il teleworking consente la riduzione
dell’inquinamento ambientale, la minore congestione del traffico,
il risparmio energetico e infrastutturale, il miglioramento dello sti-
le di vita, anche attraverso la riduzione del consumo di junk food e
un maggior tempo libero da dedicare ad attivita sportive, la ridu-
zione dello spopolamento delle aree interne e un maggior coinvol-
gimento degli smart worker (o telecommuter) all’interno della vita
politica e sociale della comunita di appartenenza.

Nonostante i succitati vantaggi, la letteratura manageriale € or-
ganizzativa ha individuato diverse criticita collegate all’adozione
dello smart working, sia per gli smart worker sia per le organiz-
zazioni. Una delle prime evidenziate ¢ il rischio di isolamento, sia
sociale sia professionale, al quale i lavoratori a distanza sono espo-
sti. L’isolamento sociale riguarda la scomparsa (o riduzione) delle
interazioni face-to-face e delle relazioni informali tra colleghi, rap-
presentando un ostacolo allo sviluppo di nuove relazioni sociali e
al consolidamento di quelle gia esistenti (e.g., Metallo, 2007; Gol-

¢ SecondoI’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano, lavo-

rare “out-of-office” 2 giorni a settimana consentirebbe alle aziende di risparmiare
circa €250 all’anno per postazione lavorativa. Se a tale iniziativa si associa a una
riduzione degli spazi pari ad un terzo, il risparmio sarebbe circa di € 2.500 per
lavoratore (Crespi, 2025).
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den ez al., 2008; Orhan ez al., 2016). Di conseguenza, I’ isolamen-
to sociale spinge il lavoratore a distanza ad isolarsi, prediligendo il
lavoro individuale a quello di gruppo e, in alcuni casi, favorendo
I'insorgere di sentimenti di alienazione e di insoddisfazione lavo-
rativa. L’isolamento professionale, invece, ¢ strettamente correlato
al modo in cui il lavoratore percepisce la relazione tra sé stesso e
la sua organizzazione; alcuni lavoratori, infatti, percepiscono la
distanza fisica come una barriera allo sviluppo delle relazioni
professionali che favoriscono I’avanzamento di carriera e otteni-
mento di frange benefits (e.g., Bailey e Kurland, 1999; Kurland &
Egan, 1999). Di conseguenza, I'isolamento professionale spesso
comporta una diminuzione del commitment organizzativo, del-
la motivazione, della soddisfazione ¢ della prestazione lavorativa
(e.g., Hartman & Hasher, 1991; Kurland & Egan, 1999; Metallo,
2007). Ad onor del vero occorre evidenziare che, contrariamente
al telelavoro e ad altre modalita organizzative del lavoro a distan-
za che prediligono il lavoro da casa, lo smart working consente al
lavoratore di scegliere il luogo di lavoro (che protrebbe non coinci-
dere con 'abitazione)” e comunque recarsi frequentemente presso
il proprio I'ufficio (mediamente due volte alla settimana). Per tal
motivo, gli smart worker risentono meno dell’isolamento sociale
e professionale rispetto ad altre categorie di lavoratori a distanza
(Metallo et al., 2022).

Un’ulteriore criticitd riguarda le difficoltd nel coordinamento
delle attivita lavorative e nella gestione dei lavoratori a distanza
che, rispetto a quelli in presenza, necessitano di tecnologie infor-
matiche e collaborative e di strumenti per il lavoro agile idonei a
creare un ambiente di lavoro da remoto (workplace digitale), non-
ché di politiche di gestione delle risorse umane pit adeguate ai

7 Lo svolgimento dell’attivita lavorativa in contesti che favoriscono le re-
lazioni e lo scambio, come ad esempio il coworking e il cohousing, riduce il rischio

di isolamento sociale dei lavoratori (Lescarret et al., 2022).
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loro fabbisogni. Si ritiene, infatti, che il successo dell’implemen-
tazione di un’iniziativa di remote work sia strettamente collegato
alla capacitd di un’organizzazione di gestirla efficacemente (e.g.,
Metallo, 2007; Cuel ez al., 2020; Metallo et 4l., 2022). A tal fine,
le aziende dovrebbero sviluppare dei modelli ad-hoc per la gestio-
ne ¢ 'organizzazione del lavoro degli smart worker che tengano
in considerazione, gia dal processo di reclutamento e selezione, le
caratteristiche personali, le inclinazioni e le aspettative dei lavora-
tori (e.g., Metallo, 2007; Dossena & Mochi, 2020; Metallo ez al.,
2022). Un’azienda che opta per lo smart working ¢ coinvolta in un
radicale processo di cambiamento che prevede la riorganizzazione
della cultura organizzativa (Kwon & Jeon, 2020). Non si tratta di
una semplice alternativa al lavoro tradizionale, ma ¢ il risultato di
un’attenta progettazione organizzativa, che integra in modo coe-
rente le caratteristiche delle mansioni con le competenze manage-
riali necessarie alla loro gestione.

3. Lo smart working pud aumentare le disuguaglianze di
genere?

Lo smart working ¢ oggi diventato una modalita di organizza-
zione del lavoro molto diffusa e richiesta dai lavoratori e, in par-
ticolare, dalle lavoratrici donne (Desjardins ez 4/, 2024). Difatti,
I'opinione che sembra prevalere individua nello smart working
un valido strumento a supporto delle politiche di conciliazione,
in grado di favorire 'uguaglianza di genere poiché dovrebbe po-
tenzialmente migliorare I'equilibrio tra lavoro e vita privata. Ne
discende che lo smart working compare sempre pit spesso nell’am-
bito delle politiche a favore della famiglia ed ¢ annoverato tra gli
strumenti maggiormente utilizzati dalle organizzazioni per favori-
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re il benessere del lavoratore ¢ il tanto auspicato equilibrio tra vita
privata e vita lavorativa (Blom ez 4/, 2025)%.

Lo smart working ¢ quindi divenuto un tema di grande attuali-
ta, oggetto di notevole attenzione da parte di operatori e studiosi,
soprattutto in relazione agli impatti sull’equilibrio vita-lavoro e
sul benessere. Difatti, numerose e recenti review della letteratura
affrontano questa tematica (e.g., Charalampous ez 4/, 2019; Oak-
man et al., 2020; Buomprisco ez al., 2021; Magnavita et al., 2021;
Beckel & Fisher, 2022), evidenziando che lo smart working, e pit
in generale il lavoro flessibile, puo contribuire a migliorare 'ugua-
glianza di genere nella societd (Chung & van der Lippe, 2018).
Pertanto, governi e organizzazioni incoraggiano lo smart working
come leva per 'uguaglianza di genere.

Tuttavia, la relazione tra smart working e benessere non ¢ cosi
scontata, soprattutto quando il focus ¢ posto sul genere, i risulta-
ti empirici tendono ad essere contrastanti (Sullivan & Smithson
2007; Chung & van der Lippe, 2018; Lu & Zhuang, 2023; Ca-
stro-Trancon e al., 2024). Ad esempio, la review della letteratura
proposta da Castro-Trancon e colleghi (2024), focalizzata sugli
effetti del telelavoro sul benessere utilizzando una prospettiva di
genere, ha confermato la presenza di risultati contraddittori evi-
denziando come la maggior parte degli studi abbia rilevato effet-
ti negativi sull’equilibrio lavoro-famiglia maggiori per le donne.
Infatti, dagli studi analizzati emerge che le donne telelavoratrici
segnalano un aumento dei conflitti lavoro-famiglia e dei ruoli di
genere tradizionali relativi alle responsabilita di cura della casa e
della famiglia. Cio tende a mettere in discussione ’assunto pre-

8 Ad esempio, Budd ¢ Mumford (2004) annoverano il lavoro remoto

nell’ambito della disamina delle politiche a favore della famiglia in Gran Bre-
tagna. Per il contesto italiano, ne ¢ fatto esplicito riferimento nel documento
“Conciliazione vita-lavoro” della Camera dei Deputati, Servizio Studi (9 gen-
naio 2025).

https://temi.camera.it/legl 9/temi/19_conciliazione-vita-lavoro.html
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valente che lo smart working possa rappresentare uno strumento
efficace per affrontare le disuguaglianze di genere (Lyttelton ez 4l.,
2020). Daquesta prospettiva, un crescente filone di ricerca ha posto
maggiore enfasi sul ruolo del genere nell’analizzare le conseguen-
ze dello smart working sul benessere del lavoratore, soprattutto
in termini di work-life balance ¢ work-life conflict (Lu & Zhuang,
2023; Chung & van der Lippe, 2018). Questi studi giustificano gli
esiti differenti della relazione tra lavoro flessibile e conflitto lavo-
ro-famiglia tra uomini e donne enfatizzando le disuguaglianze di
genere che tradizionalmente caratterizzano I'ambiente domestico
¢ il mercato del lavoro, con le donne che dedicano piti tempo alle
attivitd domestiche e di cura e meno tempo al lavoro rispetto agli
uomini (Kan & Laurie, 2018; Chung & Van der Lippe, 2018).
Tra Paltro, ¢ stato evidenziato che la tradizionale divisione dei
lavori domestici in base al genere diventa piu forte dopo il parto
(Scheiner, 2014). Ne discende, che in relazione alla visione sociale,
tradizionale e persistente dei ruoli di genere e delle responsabilita
familiari, lo smart working potrebbe potenzialmente “traditionali-
se gender roles in the labour market and the household” (Chung &
van der Lippe, 2018).

Tali considerazioni emergono anche dal rapporto Eurofound
(2023), che evidenzia come lo smart working abbia connotazioni
diverse per uomini e donne, andando ad esacerbare gli squilibri di
genere esistenti. Le donne, difatti, sono pill propense a ricorrere
allo smart working per potersi occupare delle responsabilita fami-
liari, contribuendo ad una divisione meno netta tra lavoro retri-
buito e non retribuito (ovvero quello domestico), con un effetto
negativo sul work-life balance e oftuscando ulteriormente il confi-
ne tra lavoro e vita privata. Le ricerche concordano nel ritenere che
il contesto culturale, in termini di norme di genere della cultura
nazionale e le relative aspettative verso madri e padri, concorre a
delineare ruoli di genere stereotipati, associati alle responsabilita
domestiche e alla cura della famiglia, determinando inevitabilmen-

197



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

te degli effetti negativi del telelavoro sul benessere (Chung & van
der Lippe 2018; Kurowska, 2020). In questi termini, il telelavoro
tenderebbe a perpetuare il mantenimento degli stereotipi di gene-
re associati alle attivitd domestiche ¢ alla cura dei bambini (Eagly
& Wood, 2012). In tal senso, Chung ¢ van der Lippe (2018) sot-
tolineano che le visioni normative sociali sui ruoli di madri e padri
influenzano anche il modo in cui il lavoro flessibile viene percepito
dai datori di lavoro, dai colleghi, dagli amici, dalla famiglia, ecc.
Ad esempio, quando le donne scelgono di lavorare da casa, coloro
che le circondano si aspettano che svolgano contemporaneamente
anche il lavoro domestico (Sullivan & Lewis 2001; Hilbrecht ez
al., 2013; Greenhaus ez 4/., 2003). Difatti, la flessibilita spaziale e
temporale, che contraddistingue lo smart working, implica inevi-
tabilmente una piu stretta integrazione dei ruoli lavorativi e fami-
liari e, quindi, una maggiore sfocatura dei ruoli (Allen ¢z 4/, 2003).
Altri studi si focalizzano sulla relazione tra lavoro da casa per sco-
pi familiari e carriera, evidenziando come lo smart worker venga
percepito dal datore di lavoro come “diverso” dall’immagine del
lavoratore ideale (Williams ez 4/, 2013). Pertanto, anche la perce-
zione e I'immagine stereotipata che le persone hanno rispetto allo
smart working delle donne potrebbe potenzialmente contribuire
ad aumentare le disuguaglianze di genere nel mercato del lavoro
¢ le disparita in termini di promozione (Chung & van der Lippe,
2018; Fang ez al., 2022), influenzando negativamente il benessere
delle lavoratrici (Platt ez al., 2016; Lyttelton ez al., 2020).
Secondo 'approccio teorico del role blurring (Desrochers &
Sargent, 2004)’, lo smart working puo offuscare i confini tra im-

Il role blurring (confusione dei ruoli) fa riferimento all’incertezza o alla

difficolta nel distinguere il proprio ruolo lavorativo dal proprio ruolo familiare.
Desrochers and Sargent (2004, pag. 41) descrivono il role blurring come: “the
experience of confusion or difficulty in distinguishing one’s work from one’s family
roles in a given setting which these roles are seen as highly integrated, such as doing
paid work at home’.
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pegni professionali e vita privata dei lavoratori, riducendo cosi la
loro soddisfazione lavorativa e il work-life balance (Lu & Zhuang,
2023). Le donne sono particolarmente vulnerabili al role blurring
poiché ¢ pil probabile che utilizzino lo smart working per sod-
disfare le richieste familiari (Abendroth, 2022; Kim ez 4/, 2019).
La flessibilita spaziale che contraddistingue lo smart working, in
particolare lavorando da casa, tendenzialmente contribuisce a con-
fondere il confine tra impegni lavorativi e responsabilita familiari,
aumentando cosi una serie di effetti negativi, come la frequenza di
episodi di multi-tasking e di lavoro frammentato (Cornwell, 2013;
Offer & Schneider, 2011). E stato, infatti, osservato che lo smart
working tende ad aumentare notevolmente il verificarsi di inter-
ruzioni tra la sfera lavorativa ¢ quella domestica (Delanocije ez 4/,
2019). Le interruzioni sono state definite come “la sospensione
inaspettata della prestazione comportamentale e/o dell’attenzio-
ne da un compito lavorativo in corso” (Puranik ez 4/, 2020). La
letteratura sulle interruzioni offre un’importante lente interpre-
tativa per comprendere meglio come le esperienze di smart wor-
king differiscano tipicamente dalle esperienze di lavoro in ufficio
(Desjardins e al., 2024). In tal senso, la ricerca evidenzia che le
donne, soprattutto se madri, che lavorano da casa tendono a subire
(rispetto agli uomini) pilt interruzioni per esigenze domestiche,
maggiori episodi di multi-tasking e di conflitti tra lavoro e fami-
glia, con conseguente peggioramento del benessere e della soddi-
sfazione lavorativa (Powell & Craig, 2015; Lyttelton ez al., 2020;
Yucel & Chung, 2023). Pertanto, il telelavoro, soprattutto quando
interagisce con radicate norme di genere sulla distribuzione del la-
voro domestico e delle attivita di cura, puo esacerbare le disugua-
glianze di genere, con una conseguente riduzione della qualita del
lavoro e aumento dello stress per le madri (a differenza dei padri)
(Lyttelton ez al., 2020).

In conclusione, il contesto sociale, la cultura nazionale e orga-
nizzativa, lo stato socio-economico, la presenza e 'eta dei figli, sono
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tutti fattori che incidono sulle disuguaglianze di genere correlate
al lavoro a distanza (Chung & van der Lippe, 2018). Ne discende
che la flessibilita non dovrebbe necessariamente essere considerata
intrinsecamente positiva, ¢ che il modo in cui la flessibilita ¢ vis-
suta ¢ interpretata nei diversi contesti ¢ cruciale nel determinare i
risultati in termini di equilibrio/conflitto vita-lavoro (Sullivan &
Smithson, 2007). A tal proposito Chung (2022) espone la tesi del
“paradosso della flessibilita”, evidenziando come I’autonomia lavo-
rativa potrebbe non sempre facilitare 'equilibrio tra lavoro e fami-
glia, ma portare invece a orari di lavoro retribuito e non retribuito
(ovvero quello domestico) pitt lunghi. Secondo Castro-Trancon e
colleghi (2024), il telelavoro ¢ “un’armaa doppio taglio” che risulta
particolarmente problematica per il benessere delle donne: da un
lato offre maggiore flessibilita, autonomia ed equilibrio tra lavoro
e vita privata; dall’altro, tende a riprodurre ed enfatizzare i ruoli di
genere tradizionali per quanto riguarda le responsabilita domesti-
che e di cura, con le donne che continuano a percepire il telelavoro
come un privilegio in risposta ad una richiesta personale.

Lo smart working, dunque, potrebbe avere implicazioni diverse
per donne e uomini, che tendono ad intensificare alcune dimen-
sioni della disuguaglianza nel mercato del lavoro, nelle attivita do-
mestiche e di cura e nel benessere in generale.
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La considerazione del genere nella
prospettiva prevenzionale

Giovanna Pistore

ABSTRACT: Da tempo la considerazione delle diversita di genere permea le
trame della salute e sicurezza sul lavoro. Dall’originario approccio neutro
espresso dal d. Igs. n. 626/1994 si ¢ passati, nel d. Igs. n. 81/2008, alla
considerazione puntuale delle plurime caratteristiche che connotano il
lavoratore come persona. L'incipit del Testo Unico indica tra i propri scopi
I'uniformita della tutela delle lavoratrici e dei lavoratori, che ¢ esplicitata
anche nella considerazione del genere tra gli elementi che indirizzano
la valutazione dei rischi a mente dell’art. 28 TUSL. Il genere, tuttavia,
costituisce concetto polisemico, che abbraccia una prospettiva biologica
ed una sociale. Questo si riverbera sulla predisposizione delle misure di
sicurezza, che devono essere sia fisiche che organizzative. In materia,
nondimeno, si registrano pregnanti difficolta applicative, dovute sia alla
considerazione stessa delle problematiche insite al genere, che all’intreccio
tra prospettiva prevenzionale ed esercizio dei poteri datoriali.

1. Introduzione

La necessita di considerare una prospettiva di genere nella sicu-
rezza sul lavoro percorre da tempo le trame della disciplina in ma-
teria. E noto che a lungo I'approccio legislativo, espresso dal d. Igs.
n. 626/1994, ¢ stato neutrale per poi virare, nel d. Igs. n. 81/2008,
verso la considerazione puntuale delle plurime caratteristiche che
connotano il lavoratore come persona.

Cosicché il genere ¢ entrato a pieno titolo tra i fattori da con-
siderare nella predisposizione dell’apparato prevenzionale, come
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evidenziato gia a partire dall'zzcipit del Testo Unico, che assume
quale scopo I'uniformita della tutela delle lavoratrici e dei lavorato-
7i sul territorio nazionale attraverso il rispetto dei livelli essenzia-
li delle prestazioni concernenti i diritti civili e sociali, anche con
riguardo alle differenze di genere. Sono conseguenti i riferimen-
ti contenuti nell’art. 28 TUSL ai fini della redazione del DVR,
nonché nel previo articolo 8 inerente ai flussi informativi rivolti al
Sistema informativo nazionale per la prevenzione nei luoghi di la-
voro, e nel successivo art. 40 sulla trasmissione delle informazioni
da parte del medico competente, che deve evidenziare le differenze
di genere.

L’attenzione dell’interprete viene catalizzata, in particolare,
dalle prescrizioni dell’art. 28 TUSL, il quale in una articolata no-
menclatura prevede che la valutazione dei rischi debba compren-
dere, tra gli altri, quelli riguardanti gruppi di lavoratori esposti a
rischi particolari, quelli concernenti le lavoratrici in stato di gravi-
danza, quelli connessi alle differenze di genere, all’etd, alla prove-
nienza da altri Paesi, nonché quelli relativi alla specifica tipologia
contrattuale attraverso cui viene resa la prestazione di lavoro.

La norma quindi esplicita una prospettiva multifattoriale, ove
il genere costituisce solo uno dei criteri da considerare, venendo
affiancato dalla considerazione dei rischi legati all’eta, alla pro-
venienza da altri Paesi e di quelli relativi alla specifica tipologia
contrattuale attraverso cui viene resa la prestazione di lavoro.
All’obbligo di sicurezza, pertanto, viene impressa una curvatura
intersezionale, in cui le caratteristiche di genere trasmodano in un
caleidoscopio suscettibile di diverse gradazioni (Pistore, 2025). Il
sistema prevenzionistico cosi delineato consta di una sorta di asse
cartesiano, dove dovrebbero intersecarsi le differenti caratteristi-
che di ciascun lavoratore. Facendo qualche esempio pratico, sono
diversii pericoli che possono incidere su una donna, trentenne, con
carichi di cura, rispetto a quelli che possono incidere su un uomo,
cinquantenne, soggetto a carichi di cura; su un uomo, trentenne,
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proveniente daun paese straniero, impiegato in un lavoro usurante
o su una donna, ventenne, con un contratto precario.

Le complicazioni, per il datore di lavoro, sono evidenti. E inu-
tile dire, infatti, come I'indeterminatezza di un obbligo ne renda
vieppiu difficile il rispetto da parte dei soggetti a cui si rivolge, con
inevitabili ripercussioni sull’effettivitd dell’obbligo stesso ed im-
plicando la necessita di una difficile esplicitazione.

2. Il genere nella prospettiva prevenzionale

Tanto premesso, occorre capire quale sia il ruolo del “genere”
nella prospettiva prevenzionistica.

Un canone ermeneutico viene fornito proprio dall’art. 28
TUSL, che menziona i “fattori di rischio legati al genere”. Dunque
il genere, per se stesso, non ¢ un rischio. Il genere, semmai, funge
da lente attraverso cui esaminare I'interazione tra pericoli e rischi,
nel trinomio pericolo, rischio e danno. Ricordiamo che, nelle tas-
sonomie prevenzionali, un pericolo si riferisce a una caratteristica
intrinseca di un fattore — come una sostanza, uno strumento o un
metodo di lavoro — che ha il potenziale di causare danni (ad esem-
pio, elettricita, sostanze chimiche, lavoro in quota, rumore, compi-
ti ripetitivi, mobbing, stress). Il rischio, invece, ¢ la probabilita che
un pericolo provochi effettivamente un danno (cfr. art. 2, comma
1, lettere r) e's), d. Igs. n. 81/2008). I termini, comunemente, ven-
gono utilizzati in modo fungibile, benché forieri di significati di-
stinti. Difatti, un pericolo puo esistere sul luogo dilavoro, mala sua
potenzialita dannosa discende dall’interazione con altri fattori.

L’incidenza di determinati pericoli puo differire in modo di-
verso tra genere ¢ genere, secondo una maggiore o minore grada-
zione del rischio che produca un danno.

In proposito, Part. 28 TUSL pone un precetto in bianco e non
prende posizione su cosa debba intendersi un “fattore di rischio
connesso al genere”. Ne discende che la ricerca di un canone or-
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dinante presuppone una previa operazione definitoria, cio¢ capi-
re cosa debba intendersi per “genere”. Il criterio piti immediato ¢
quello che fa leva sulle differenze biologiche, ma v’¢ una chiave
di lettura maggiormente sottile ed oramai acquisita, che «va oltre
questi aspetti e coinvolge le differenze culturali e sociali, i com-
portamenti, le modalita di trattamento, le rispettive professioni,
condizioni lavorative, i ruoli e gli assetti di potere delle relazioni
tra uomini e donne» (Sclip, 2019).

Il genere, pertanto, consta di due diramazioni, una biologica
ed un’altra culturale. approccio fa il pari con il concetto di “me-
dicina di genere”, definita dal’lOMS come lo studio dell’influen-
za delle differenze biologiche, socio-economiche e culturali sullo
stato di salute e di malattia di ogni persona. Sotto questo profilo,
'approccio prevenzionale risulta anticipatore rispetto alle succes-
sive evoluzioni della legislazione sanitaria in materia. E solo nel
2018, con lalegge n. 3, che il concetto di salute di genere si ¢ affac-
ciato nella legislazione sanitaria, configurando un programma per
I'applicazione e diffusione della medicina di genere nel Servizio
sanitario nazionale. E interessante notare come, tra i principi gui-
da del decreto attuativo, fosse indicata anche la previsione di un
approccio interdisciplinare tra le diverse aree mediche e le scienze
umane che tenga conto delle differenze derivanti dal genere (art.
3,c. 2, lett. a).

La considerazione del genere, di conseguenza, ¢ polisemica e
richiede il dialogo tra le plurime discipline che ne esplicitano le
molteplici angolazioni. Questo gia accade per quanto concerne
la sicurezza sul lavoro, ove ¢ un dato acquisito che la stessa si col-
lochi al crocevia di competenze diversificate. Ad esempio, la Me-
todologia INAIL per la valutazione e gestione del rischio stress
lavoro-correlato (INAIL, 2025) indica I'importanza della parte-
cipazione di personale afferente a specifici servizi/uffici, quali, ad
esempio, Risorse umane e Formazione, o di figure professionali
con competenze specifiche gia presenti all’interno dell’azienda
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come gli psicologi, o di ulteriori figure in momenti strategici del
percorso metodologico relativamente ai quali ¢ essenziale il ricorso
acompetenze o linee decisionali specifiche. La sicurezza sul lavoro,
pertanto, trascende la propria sedes materiae, per abbracciare mol-
teplici elementi, organizzativi, psicologici ed ambientali, impo-
nendo I’instaurazione di un necessario dialogo con varie discipline
scientifiche in funzione prevenzionistica.

3. Alcuni dati inerenti alla considerazione del genere nella
prospettiva prevenzionale

uindi, la disciplina prevenzionale richiama il genere, traccian-
do pero un obbligo di sicurezza ampio e al contempo indetermina-
to. Proprio I'indeterminatezza dell’obbligo racchiude il rischio che
la sua cogenza si traduca in nulla, o comunque ne esca fortemen-
te depotenziata. Risulta necessario, pertanto, cercare di tracciare
delle coordinate concettuali che ne esplicitino la portata, tenendo
presente il trittico costituito dai pericoli in cui possono incorrere
lavoratrici e lavoratori, dall’incidenza del genere nell’aumentare
esposizione al rischio e dalle conseguenti misure di sicurezza.
Nel fare questo, occorre prendere atto di una circostanza a
monte, che impatta anche sul fronte prevenzionistico. Molteplici
studi rilevano, infatti, una segregazione occupazionale, secondo
una direttrice “orizzontale” ed un’altra “verticale” (EIGE, 2017).
Per segregazione orizzontale si fa riferimento all’'occupazione di
uomini e donne in settori diversi. La segregazione verticale, invece,
inerisce alle possibilita di carriera, ove le donne tendenzialmente
sono relegate alle posizioni piu basse della “scala gerarchica”
Quanto alla segregazione orizzontale, in realta la prospettiva
puo e deve essere bidirezionale: la prevalenza di genere in determi-
nati settori impone vantaggi e svantaggi da considerare in un’ottica
onnicomprensiva. Sia uomini che donne, infatti, vengono occupati
in settori tradizionalmente ritenuti usuranti. Si pensi ad esempio al
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settore dell’edilizia, che notoriamente impiega pitt uomini, con le
susseguenti necessitd in materia prevenzionale, mentre ¢ registra-
bile una prevalenza femminile nelle occupazioni inerenti alla cura.

Semmai, pili problematica ¢ la segregazione verticale, che vie-
ne considerata un fattore chiave nelle disuguaglianze che le donne
affrontano nel mercato del lavoro (OIL, 2016). Il problema, al di
la dell’impiego femminile in posizioni meno apprezzate, rivela un
possibile impatto dinamico anche sul fronte della sicurezza, attra-
verso condizioni lavorative complessivamente deteriori (ETUIL,
2024).

Entrando nel vivo delle misure adottande, se circa il profilo
“biologico” gli interventi sono pil agevoli, impattando su aspetti
materiali e controllabili con I'ordinaria diligenza, i problemi sor-
gono laddove si consideri la dimensione culturale del genere, non
generalizzabile né intangibile nella sua evoluzione cronologica
(EU-Osha, 2024). 1l dato cristallizzato ¢ quello che fa riferimento
ad una donna maggiormente esposta a molestie ¢, in quanto ma-
dre, oberata dai compiti di cura.

Cio pud essere vero in molti casi, ma a ben vedere cela il pe-
ricolo di tradursi in uno stereotipo, col rischio — nonostante le
buone intenzioni - di fornire aprioristicamente tutela a situazio-
ni immeritevoli, e di ignorare situazioni che invece meriterebbero
considerazione. Quanto ai compiti di cura, non ¢ questa la sede per
discettare su profili sociologici che, fortunatamente, evidenziano
un’evoluzione della coscienza comune dei “compiti” ascritti a uo-
mini e donne.

Ma v’¢ un altro versante, inerente ai profili patologici della pre-
stazione lavorativa, che disvela aspetti completamente obliterati.
La necessita di assumere uno sguardo pitt ampio, che consideri
questi aspetti lasciati sottotraccia, ¢ pressante poiché I’imposta-
zione universalmente accolta senz’altro veicola dati tangibili, ma
rischia di risultare parziale. Si pensi, per esempio, ad una tematica
fortemente avvertita anche sul fronte della sicurezza, quella delle
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molestie sul lavoro, che viene tradizionalmente ascritta al lavoro
femminile, rivelando dei numeri preoccupanti.

Eppure esistono altre facce della violenza, che vengono igno-
rate ¢ dovrebbero essere attenzionate anche sotto la prospettiva
prevenzionale.

Una ¢ la violenza subita dagli uomini. L’Istat, in una ricerca
del 2018, ha rilevato che tre milioni e settecentocinquantaquat-
tro mila uomini (corrispondenti al 18,8% del totale) hanno subito
molestie, di cui un milione duecentosettantaquattro mila (il 6,4%)
nel triennio antecedente alla ricerca. I numeri potrebbero essere
sottostimati, dato che gli uomini decidono di non denunciare la
violenza subita, per lo stereotipo di “virilitd” o per il timore di esse-
re derisi o non creduti.

Come, d’altro canto, viene fortemente ignorata la triste pratica
denominata “Queen Bee Phenomenon” (Staines et al., 1974), la
cui analisi viene relegata agli studi di psicologia (da Rocha Gran-
geiro et al., 2023). Secondo la definizione fornita in letteratura, si
tratta del fenomeno per cui le donne che hanno raggiunto il suc-
cesso professionale e sociale sono ostili verso le proprie colleghe e
collaboratrici, rafforzano la discriminazione attraverso stereotipi
di genere e precludono Iascesa lavorativa delle altre donne (Elle-
mers et al., 2012). Anche qui, rilevano comportamenti apparen-
temente estranei all’alveo della sicurezza, che tuttavia riverberano
pesantemente sulla dimensione prevenzionale, potendo tradursi in
costrittivita organizzativa /o mobbing.

4. Dimensione “sociale” del genere e sicurezza

Allorav’¢ da capire come costruire un sistema prevenzionistico
che tenga conto, senza alcun preconcetto, di queste plurime varia-
bili legate alla dimensione “sociale” del genere. Dimensione che ¢
mutevole, col rischio di ingenerare una parossistica parcellizzazio-
ne e di ignorare al contempo delle situazioni suscettibili di pro-
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tezione. Occorre domandarsi, infatti, se sia corretta un’astrazione
“per tipi” collegati al genere, considerando che il perno del sistema
prevenzionale ¢ il lavoratore come persona nelle sue molteplici
sfaccettature, data altresi la concezione olistica della salute sottesa
al Testo unico.

In questo frangente, la dimensione della sicurezza travalica se
stessa, assumendo una pregnante connotazione organizzativa chia-
mata a confrontarsi con gli stessi obblighi e limiti ai poteri datoria-
li nella gestione dell’impresa. Con la conseguenza che sicurezza sul
lavoro e merito datoriale si intrecciano, implicando un raffronto
tra due norme, ’art. 2087 c.c. e I’art. 30, 1. n. 183/2010.

L’art. 2087 c.c. costituisce I’architrave del sistema prevenziona-
le, imponendo all’imprenditore di adottare nell’esercizio dell’im-
presa le misure che, secondo la particolarita del lavoro, I'esperienza
¢ la tecnica, sono necessarie a tutelare I’integrita fisica e la persona-
lita morale dei prestatori di lavoro. La norma, secondo I'insegna-
mento condiviso, prevede ’'adozione di misure tipiche, cio¢ quelle
espressamente contemplate dalla legge, e atipiche. Le misure ati-
piche vanno individuate «attraverso una lettura integrata dei tre
canoni contenuti nell’art. 2087 c.c.: a) la particolarita del lavoro;
b) I'esperienza; ) la tecnica; i quali peraltro sono pedissequamente
mutuati nella definizione di prevenzione contenuta nel d.Igs. n.
81/2008 (art. 2, c. 1, lett. n.)» (Delogu, 2017).

Segnatamente, questi tre canoni «operano (...) come un insie-
me. Pertanto, gli atti di prevenzione necessari devono essere diretti
a preservare i lavoratori dai rischi connessi alla “particolarita” del
lavoro svolto, un concetto che ricomprende al suo interno tut-
ti i rischi e le nocivita specifiche che determinano la pericolosita
dell’ambiente di lavoro e della lavorazione eseguita; devono essere
altresi legati al parametro dell “esperienza’, intesa come conoscenza
delle misure e dei rimedi preventivi che, nelle prestazioni eseguite
in determinate realta lavorative, si sono gia dimostrati idonei a pre-
venire danni ai lavoratori; devono conformarsi, infine, al parame-
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tro della “tecnica’, il quale impegna il datore di lavoro a rapportarsi
alle nuove conoscenze in materia di sicurezza messe a disposizione
dal progresso scientifico e tecnologico» (Marchesini, 2018).

Il terreno d’elezione della norma riguarda gli strumenti di pro-
tezione fisici. Pitt complicato ¢ capire come tradurre la disposizio-
ne con riferimento all’organizzazione del lavoro. Qui emerge lo
“scontro” con l'art. 30, 1. n. 183/2010, perché in assenza di una
specifica disposizione cogente, le misure organizzative atipiche in-
volgono il “merito” datoriale, cio¢ quella parte che resta intangibi-
le ad ogni vaglio esterno, rilevando unicamente la sussistenza dei
“presupposti di legittimitd”

Allora sorge una questione, cio¢ se, considerando l’art. 2087
c.c. quale presupposto di legittimita dell’operato datoriale, il lavo-
ratore o la lavoratrice possano reclamare una qualsiasi misura or-
ganizzativa, in quanto necessaria a preservare la loro salute, anche
nell’ottica di genere.

La giurisprudenza di Cassazione pare adottare un’attitudine
estensiva. Di recente, si ¢ affermato che «in tema di responsabilita
del datore di lavoro per danni alla salute del dipendente, anche ove
non sia configurabile una condotta di “mobbing”, per I’insussisten-
za di un intento persecutorio idoneo ad unificare la pluralita conti-
nuata di comportamenti pregiudizievoli, ¢ ravvisabile la violazione
dell’art. 2087 c.c. nel caso in cui il datore di lavoro consenta, anche
colposamente, il mantenersi di un ambiente stressogeno fonte di
danno alla salute dei lavoratori ovvero ponga in essere comporta-
menti, anche in sé non illegittimi, ma tali da poter indurre disagi
o stress, che si manifestino isolatamente o invece si connettano ad
altri comportamenti inadempienti, contribuendo ad inasprirne gli
effetti e la gravita del pregiudizio per la personalita e la salute lata-
mente intesi» (Cass. civ., sez. lav., 23 aprile 2025, n. 10730).

Giova pero ricordare come I’art. 2087 c.c., in quanto obbliga-
zione contrattuale, soggiace al canone di diligenza nell’adempi-
mento, che deve essere concretamente delimitato. Dunque, I’art.

219



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

2087 c.c. non implica I'obbligo di adottare ogni immaginabile o
non meglio precisata precauzione, quanto piuttosto il dovere di
predisporre le misure di sicurezza secondo un’adeguata diligenza,
che deve essere concretamente quantificata.

La soluzione va ricercata proprio negli schemi civilistici ed in
particolare nella clausola di buona fede che sorregge I’adempimen-
to delle obbligazioni, compresa quella di sicurezza. L’impronta
dell’art. 2087 c.c. si salderebbe con [’articolo 2086, c. 2, c.c., ri-
tenendo che sia la conformazione degli assetti adeguati a segna-
re il confine, legislativamente stabilito, alle possibilita materiali e
giuridiche di apportare delle modifiche, anche in un’ottica pre-
venzionale. Ne discende che il datore di lavoro sarebbe chiamato
a garantire solo quei mutamenti dell’organizzazione che non ne
compromettano |’adeguatezza (Pistore, 2025).

A questo s’aggiunge un ulteriore limite, che promana proprio
dall’interesse alla salute tutelato dall’apparato prevenzionistico,
per cui non v’¢ spazio per quelle modifiche organizzative che va-
dano a detrimento delle condizioni psicofisiche di altri lavoratori.

Le incertezze ed i rischi per il datore di lavoro sono tangibi-
li. Difatti, la sede dove svolgere il contemperamento di interessi,
nel silenzio della legge, dovrebbe essere la contrattazione collettiva
nella sua funzione gestionale (Natullo, 2012). Nondimeno, la pre-
disposizione di determinati benefici a favore di categorie protette
(ad esempio, il part-time), laddove esistente, ¢ svincolata da una
prospettiva inerente alla sicurezza sul lavoro (Ferrara, 2019).

Quindi la sicurezza di genere, pur proclamata, difetta ancora di
una concreta implementazione che la renda effettiva. Legislatore e
parti sociali, per ora, hanno abdicato alla loro funzione. Ci6 ben-
ché I'esigenza di una presa di coscienza sia incisiva, per concretiz-
zare coerentemente il diritto alla salute sancito dal Testo Unico.
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Caregiver e rischio di marginalizzazione:
il ruolo della formazione per
un’inclusione professionale equa

Roberta Ricchezza

ABSTRACT: Il presente contributo esplora la condizione strutturale di
marginalizzazione che interessa i caregiver. Muovendo da una riflessione
sull’inadeguatezza dell’attuale assetto normativo e culturale del
lavoro di cura non retribuito, I'analisi si sofferma sul ruolo strategico
della formazione e della riqualificazione quali leve per la promozione
dell’inclusione occupazionale e il riconoscimento del valore del caregiving.
In tale prospettiva, si sostiene la necessitd di un intervento sistemico
e integrato che trasformi la cura da vincolo invisibile a valore sociale
riconosciuto ¢ professionalmente spendibile.

1. Laformazione per riconoscere e valorizzare il lavoro di cura

In un contesto ancora segnato da un persistente gender care gap
¢ da carenze normative e culturali, il presente contributo si propo-
ne di indagare come la formazione possa rappresentare una leva
strategica per riconoscere, valorizzare e rendere spendibile I'espe-
rienza dei prestatori di assistenza, contribuendo a restituire loro
piena cittadinanza economica e professionale.

La formazione assume un valore abilitante e trasversale che tra-
valica la dimensione puramente individuale, per diventare leva per
la costruzione di un mercato del lavoro inclusivo. Si impone come
diritto sociale multilivello, nonché come strumento politico-eco-
nomico indispensabile per affrontare le transizione occupazionali
¢ il mutamento continuo delle competenze richieste dal mercato
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del lavoro. Tale diritto assume particolare rilevanza laddove il sog-
getto lavoratore si trovi in una posizione di svantaggio sistemico
(Esposito, 2025), come frequentemente accade nel caso dei care-
giver familiari.

La questione centrale risiede nella persistente svalutazione
del lavoro di cura, attivita essenziale per il benessere collettivo,
tuttora relegata ai margini delle politiche pubbliche. Nel nostro
ordinamento, la figura del caregiver si colloca in un limbo giuri-
dico e culturale che ne offusca il valore!. Essa ¢ riconosciuta, in
via meramente ricognitiva, dalla Legge 27 dicembre 2017, n 205
(Legge di Bilancio 2018)? ma tale riconoscimento ¢ privo di reale
efficacia operativa’. Alla mancanza di un adeguato inquadramento

' Nel Rapporto Cnel “I/ valore sociale del caregiver: Percorso di quantifica-

zione e individuazione del profilo emergente delle persone che si prendono cura di
Sfamiliari. Una prima ricognizione” (2024) si parla di valore sociale ed economi-
co dell’attivita del caregiver familiare quale componente della rete di assistenza
alla persona e del sistema integrato degli interventi e dei servizi sociali e sanitari
regionali.

2 Art. 1, comma 255: “Si definisce caregiver familiare la persona che assiste
e si prende cura del coniuge, dell’altra parte dell’unione civile tra persone dello
stesso sesso o del convivente di fatto ai sensi della legge 20 maggio 2016, n. 76, di un
familiare o di un affine entro il secondo grado, ovvero, nei soli casi indicati dall’ar-
ticolo 33, comma 3, della legge S febbraio 1992, n. 104, di un familiare entro il
terzo grado che, a causa di malattia, infermita o disabilita, anche croniche o dege-
nerative, non sia autosufficiente e in grado di prendersi cura di sé, sia riconosciuto
invalido in quanto bisognoso di assistenza globale e continua di lunga durata ai
sensi dell’articolo 3, comma 3, della legge S febbraio 1992, n. 104, o sia titolare
di indennita di accompagnamento ai sensi della legge 11 febbraio 1980, n. 18.”

> Nel corso degli anni il Parlamento ha affrontato a piti riprese il tema del

riconoscimento giuridico e del sostegno economico e sociale ai caregiver fami-
liari, ma nessuna delle numerose proposte di legge presentate ha completato
liter legislativo (Murena, 2023). Attualmente sono all’esame parlamentare di-
versi disegni di legge (tra cui la Proposta di legge C. 1426 «Disposizioni per il
riconoscimento e il sostegno dell’attivita di cura e assistenza svolta dal caregiver
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normativo, si affianca un retaggio culturale che naturalizza la pro-
pensione femminile alla cura e ne fa un destino piu che una scelta
(Corazza, 2025; Schiavetti, 2023; Zilli, 2022). Lo stereotipo di
una “cura al femminile” consolida un modello familiare che perpe-
tua una divisione squilibrata del lavoro domestico e assistenziale.

Uno dei maggiori ostacoli alla diffusione di modelli di cura
condivisi risiede nella persistente disuguaglianza retributiva di
genere, che penalizza le madri nel mercato del lavoro e induce le
famiglie ad assegnare loro in modo sistemico il ruolo di caregiver.
Solo in contesti socio-economici stabili, caratterizzati da istruzio-
ne elevata e impieghi di qualita, si osservano modelli di genitoria-
lith equamente distribuita (Corazza, 2025).

In questo quadro, la formazione — anche supportata da stru-
menti economici® — puo costituire una leva strategica per la va-
lorizzazione del lavoro di cura, agendo con effetti trasversali. Il
mregz'zzing, infatti, rappresenta un universo eterogeneo in cui co-
esistono esperienze diverse: lavoratori e lavoratrici (subordinati,
autonomi, parasubordinati) che devono bilanciare lo svolgimento
dell’attivita lavorativa con quella di cura dei propri familiari; i ca-
regiver puri, ovvero soggetti fuori dal mercato del lavoro, in quanto

familiare» ), ma il dibattito politico resta frammentato e privo di una chiara
volonta unificatrice.

#  L’assenza di un pieno riconoscimento giuridico della figura del caregiver

costituisce una violazione degli obblighi internazionali assunti dall’Italia con
la ratifica della Convenzione ONU sui Diritti delle Persone con Disabilita del
2006. Il Comitato delle Nazioni Unite, con Decisione del 3 ottobre 2022 sul
caso Maria Simona Bellini c. Italia, ha raccomandato espressamente all’Italia di
procedere alla formalizzazione di tale figura, di garantire adeguati sostegni eco-
nomici e previdenziali e di rendere i servizi di assistenza realmente accessibili.

> Da ultimo, la Legge di Bilancio 2025 (art. 1, comma 235, 1. 207/2024)
ha previsto che le risorse del Fondo per il sostegno del ruolo di cura e assistenza
del caregiver familiare, di cui alla legge di Bilancio 2018, fossero riassegnate al
Fondo per le non antosufficienze. La gestione e i criteri di idoneita sono definiti
da Regioni e Comuni tramite bandi specifici.
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esclusivamente dediti alla cura; e caregiver professionisti, tra i quali
¢ prevalente la presenza di migranti®. Ferme restando queste cate-
gorie, la formazione, nelle sue molteplici declinazioni — dalla for-
mazione per I’ingresso o per il rientro nel mercato del lavoro, alla
formazione continua ¢ permanente — puo rappresentare lo snodo
che permette di affrontare le criticita sino ad ora descritte.

In effetti, all’interno di questa prospettiva, ¢ fondamentale di-
stinguere tra le esigenze formative. Alle caregiver ibride, che com-
binano lavoro retribuito e cura familiare, va garantita formazione
continua e aggiornamento professionale per evitare il rischio di pe-
nalizzazione salariale e previdenziale’. Non di rado, infatti, le car-
riere delle caregiver occupate sono segnate da interruzioni, ricorso
forzato al part-time, rinunce a opportunita formative e professio-
nali e da una generale riduzione dell’investimento nelle proprie
ambizioni; le conseguenze sono multiple: stagnazione salariale,

¢ Secondo i dati ISTAT aggiornati al 2022-2023, in Italia il 24,9% delle
donne e il 21,8% degli uomini tra i 18 ¢ i 64 anni dichiara di prestare regolar-
mente attivitd di cura a familiari o amici. La quota di caregiver ¢ piti elevata tra
i 45 e i 64 anni, con picchi nella fascia 55-64 (26,6%). Circa il 49% dei care-
giver dedica meno di 10 ore settimanali alla cura, ma quasi il 30% supera le 20
ore. Nel lavoro domestico formale (colf e badanti), oltre '86% dei lavoratori
¢ donna e circa il 69% ¢ straniero, con una prevalenza di provenienza dall’Est
Europa (ISTAT, Condizioni di salute e ricorso ai servizi sanitari, 2023; INPS,
Osservatorio sul lavoro domestico, 2023).

7 Tlavoratori che prestano assistenza a familiari o affini, entro il terzo gra-

do, con handicap grave hanno diritto al versamento della contribuzione figura-
tiva durante i periodi di fruizione dei permessi e del congedo straordinario pre-
visti dalla L. 104/1992. L’efficacia di tale misura ¢ fortemente compromessa: ¢
subordinata a vincoli rigidi che ne limitano "accessibilith e manca di universa-
lita, essendo attivabile solo su base volontaria. Inoltre, il periodo figurativo, pur
essendo considerato nei conteggi per [’accesso al pensionamento, non incide
in modo sostanziale sull’importo della prestazione pensionistica. Diversamente
dai lavoratori c.d. ibridi che, pur con i suddetti limiti, possono beneficiare della
contribuzione figurativa, i caregiver puri restano del tutto privi di una tutela
previdenziale significativa.
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fragilita previdenziale, isolamento sociale ¢ compromissione del
benessere psico-fisico (Casillo, 2023). Viceversa, le caregiver pure
(D’Avino, 2023), che non svolgono attivita lavorativa, sperimen-
tano una forma di marginalizzazione ancora pitt marcata, non solo
economica, ma anche sociale e identitaria, con maggior rischio di
esclusione permanente dal mercato del lavoro. In questo caso la
formazione assume una funzione abilitante, necessaria per rende-
re le competenze maturate nell’ambito domestico riconoscibili e
spendibili nel mondo del lavoro.

Un ulteriore nodo critico riguarda il lavoro svolto comunemen-
te da colf, badanti o assistenti socio-sanitari che operano in condi-
zioni precarie € senza una formazione adeguata. Per queste figure,
'assenza di percorsi strutturati rappresenta un ostacolo sia alla
crescita professionale che alla qualita del servizio offerto. A cio si
aggiunga il diffuso fenomeno del lavoro sommerso che contribui-
sce a consolidare dinamiche di sfruttamento e vulnerabiliti, oltre a
un problema di qualificazione dei prestatori di assistenza. Le con-
seguenze sono evidenti, non solo rispetto ai diritti e alla dignita
dei lavoratori, ma anche sulla qualita dell’assistenza, sulla sicurezza
delle persone fragili e, piti in generale, sulla salute pubblica. In que-
sta ottica, la formazione pu(‘) rappresentare, innanzitutto, uno stru-
mento di emersione e riconoscimento sociale del lavoro di cura,
oltre che una leva per garantire competenze aggiornate e maggiori
tutele contrattuali.

Rendere accessibili e riconosciuti i percorsi formativi significa,
quindi, non solo offrire opportunita individuali di crescita e rego-
larizzazione, ma anche perseguire un obiettivo collettivo di inte-
resse generale.

Tale obiettivo va letto anche alla luce del fatto che il sistema di
welfare, in quanto funzione pubblica di interesse generale, ¢ affida-
to primariamente alla responsabilita dello Stato e delle Regioni. In
questo quadro, I’attivita quotidiana dei caregiver familiari contri-
buisce in modo sostanziale ad alleggerire il carico assistenziale e i

227



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

relativi costi economici che altrimenti graverebbero sull’interven-
to pubblico. L’attuale assetto normativo e organizzativo tende a
scaricare sulle scelte individuali (soprattutto femminili) Uonere di
colmare le lacune di un sistema di conciliazione vita-lavoro ancora
fragile, generando una “resilienza obbligata” che supplisce, di fatto,
all’insufficienza dell’offerta pubblica di servizi socio-assistenziali
(D’Avino, in questo volume). In questo senso, valorizzare il ruolo
dei caregiver anche attraverso percorsi formativi riconosciuti signi-
fica riconoscere il loro apporto come parte integrante del sistema
di protezione sociale e come leva per una corresponsabilita pit
equa tra istituzioni e cittadinanza.

2. La cura come rischio di disabilita sociale

In questa cornice, risulta doverosa una riflessione sull’esperienza
del caregiver quale soggetto che si colloca al crocevia tra responsa-
bilita di cura, esclusione dal mercato del lavoro e una condizione
di vulnerabilita strutturale®. L’assistenza continuativa prestata a
persone non autosufficienti o con disabilitd — spesso in assenza di
adeguato supporto pubblico — comporta un carico fisico, psicolo-
gico e organizzativo che, secondo la Corte costituzionale, puo de-
terminare una condizione di svantaggio assimilabile a una disabilita
sociale. Nella sentenza n. 158 del 18 aprile 20077, la Corte ha infatti

8 La marginalizzazione di questi soggetti ¢ spesso aggravata da forme di

discriminazione intersezionale, ovvero dall’intersezione simultanea di piu ele-
menti identitari (genere, razza, disabilita, provenienza, status socio-economi-
co). In tal senso, la Direttiva (UE) 2023/970 sul gender pay gap rappresenta un
primo tentativo normativo europeo di recepire questa prospettiva, aprendo la
strada a un diritto antidiscriminatorio pili capace di cogliere la complessita delle
identita e delle disuguaglianze contemporanee (Zucaro, 2025).

?  Siv. anche la sentenza n. 232/2018 con la quale la Corte ha precisato
che il diritto delle persone con disabilita a ricevere cura e assistenza ¢ funzionale
al godimento del diritto alla salute e all’integrazione effettiva, rappresentando
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affermato che: «La condizione del familiare che assiste un congiun-
to disabile in maniera continuativa e rilevante puo comportare per il
caregiver un particolare carico psico-fisico e sociale, tale da configurare
una condizione di svantaggio assimilabile a una disabilita sociale>.

Anche la Corte di Giustizia dell’ Unione Europea ha progressi-
vamente esteso il concetto di disabilitd a condizioni connesse alla
cura familiare, soprattutto quando queste comportino limitazioni
stabili e durature dell’autonomia lavorativa'’.

Il riconoscimento del caregiver come soggetto in condizione di
disabilita sociale apre a nuove possibilita interpretative ¢ applica-
tive in generale ma, in particolare, se trasposto nel contesto del la-
voro ibrido, consente di fare ricorso al diritto antidiscriminatorio
¢ agli strumenti di accomodamento ragionevole (Diamanti, 2022;
D’Ascola, 2022) previsti dall’art. 2 della CRPD e recepiti nell’or-
dinamento nazionale, tra I'altro, dalla Legge 12 marzo 1999, n.
68 sul collocamento mirato e dal d.Igs. 9 luglio 2003, n. 216, at-
tuativo della Direttiva 2000/78/CE. Tali norme, interpretate alla
luce dell’art. 3 della Costituzione, implicano 'obbligo per datori
di lavoro e istituzioni di adottare misure efficaci a garantire 'ugua-
glianza sostanziale e I’effettiva partecipazione di chi si trovi in una
posizione di svantaggio sistemico, inclusi i prestatori di assistenza
continuativa.

Si pone in contrasto con I'obbligo di accomodamento ragio-
nevole, ad esempio, I'assenza di obbligatorieta in capo al datore di
lavoro di applicazione dello smart working ai prestatori di assisten-

uno dei principali compiti dello Stato per rimuovere gli ostacoli al pieno svilup-
po della persona

0 Ex plurimis, siv. Corte di Giustizia dell’Unione europea, sentenze 11

aprile 2013, cause riunite C-335/11 ¢ C-337/11 (HK Danmark); 1° dicem-
bre 2016, causa C-395/15 (Daouidi); 10 febbraio 2022, causa C-485/20 (HR
Rail); 18 gennaio 2024, causa C-631/22.
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za, rimettendone ’attuazione alla discrezionalitd aziendale, il che
rende di fatto aleatorio il diritto alla flessibilita!.

Viceversa, la formazione puo atteggiarsi a strumento di acco-
modamento ragionevole non solo nella prospettiva di opportuni-
ta di crescita individuale, ma di un obbligo in capo alle istituzioni
e ai datori di lavoro, 13 dove necessario a neutralizzare gli effetti
discriminatori indiretti legati all’esperienza di cura. L’obiettivo ¢
favorire una cultura organizzativa fondata sull’inclusione e sulla
corresponsabilita’. In assenza di un’adeguata alfabetizzazione
culturale e organizzativa, la formazione svolge esattamente una
funzione culturale nei luoghi di lavoro: promuove la compren-
sione delle situazioni di cura e previene dinamiche di isolamento
e tensione che, nel tempo, possono sfociare in pratiche di 7206-
bing. Solo attraverso un ambiente lavorativo consapevole ¢ coo-
perativo ¢ possibile superare stereotipi, discriminazioni e forme di
isolamento che spesso colpiscono chi si fa carico di responsabilita
familiari.

1" Sebbene la Direttiva (UE) 2019/1158 riconosca ai lavoratori con re-

sponsabilita di cura il diritto di richiedere modalitd di lavoro flessibili, quali
I’orario modulato, la riduzione dell’orario o il lavoro a distanza (art. 9), essa
non impone un obbligo vincolante ai datori di lavoro di accogliere tali richieste.
I datori di lavoro sono tenuti a valutare la richiesta tenendo conto delle pro-
prie esigenze organizzative ¢ di quelle del lavoratore, nel rispetto dei principi
di equita e proporzionalitd. Il recepimento in Italia (D.lgs. 30 giugno 2022, n.
105) ha confermato tale impostazione, prevedendo la possibilita per i caregiver
di fare richiesta, ma senza introdurre un diritto automatico alla concessione del
lavoro agjle.

2 In questo senso, misure come le ferie solidali, introdotte in Italia con il

Decreto Legislativo n. 151/2015, che consentono ai lavoratori di cedere, su base
volontaria e gratuita, giorni di ferie a colleghi impegnati nell’assistenza a fami-
liari in gravi condizioni di salute, possono rappresentare un modello virtuoso di
welfare aziendale. In questo modo si riconosce la cura come valore collettivo e
I’ organizzazione del lavoro come spazio di cooperazione tra pari.
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3. La formazione come leva di riconoscimento, occupabilita
e qualita del welfare

Alla luce del quadro finora descritto, la formazione assume una
funzione strategica per contrastare I’esclusione sociale e professio-
nale dei caregiver, che rappresentano categorie trascurate nei pro-
cessi di policy making, la cui condizione di marginalita dipende da
un’assenza strutturale di riconoscimento istituzionale e di valoriz-
zazione dell’esperienza maturata nell’ambito di cura, nonostante il
loro ruolo sia cruciale per la tenuta del sistema di welfare.

Affinché cid avvenga, ¢ necessario che i percorsi formativi ri-
volti ai caregiver incidano trasversalmente su tre dimensioni: il
riconoscimento delle competenze, che implica la possibilita di
validare le esperienze informali acquisite nella pratica quotidiana
della cura; ’accesso al mercato del lavoro, attraverso la costruzione
di percorsi professionalizzanti che offrano concrete opportunita di
inserimento e reinserimento occupazionale; il miglioramento del-
la qualita dei servizi di assistenza, che non puo prescindere dalla
presenza di figure adeguatamente formate e consapevoli del pro-
prio ruolo.

A livello europeo, I'importanza della formazione ¢ stata
riaffermata dalla Strategia per la parita di genere 2020-2025", che

13

La Strategia per la parita di genere 2020-2025 ¢ stata proposta dalla
Commissione europea il 5 marzo 2020 con il documento COM (2020) 152
final, intitolato “Un Unione dell ugnaglianza: Strategia per la parita di genere
2020-2025>. Si tratta di un quadro politico volto a promuovere I’uguaglianza
di genere in tutta ’'Unione Europea, attraverso azioni coordinate in sei ambiti
chiave: la lotta contro la violenza di genere, il superamento degli stereotipi, la
parita nel lavoro e nella retribuzione, la presenza equilibrata nei ruoli decisiona-
li, I’equitd economica e pensionistica e Iintegrazione della dimensione di gene-
re in tutte le politiche. La strategia non ¢ un atto legislativo vincolante, ma ha
orientato proposte normative importanti, come la Direttiva sulla trasparenza
retributiva (adottata nel 2023), la Direttiva sull’equilibrio di genere nei Con-
sigli di amministrazione (2022) ¢ la Direttiva per il contrasto alla violenza di
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individua nell’accesso all’apprendimento permanente e nella riqua-
lificazione professionale due strumenti fondamentali per ridurre
il divario di genere e favorire il rientro nel mercato del lavoro, in
particolare dopo periodi di assenza dovuti a responsabilita familia-
ri. La strategia, coerentemente agli obiettivi dell’Agenda 2030 delle
Nazioni Unite (in particolare il Goal 5') e al Pilastro Europeo dei
Diritti Sociali, adotta un approccio intersezionale, promuovendo
politiche formative capaci di riconoscere e valorizzare le competen-
ze maturate nell’ambito del caregiving, contribuendo cosi alla co-
struzione di un mercato di lavoro piti equo, inclusivo ed integrato.

La normativa italiana, a partire dal Decreto Legislativo n. 13 del
16 gennaio 2013, ha istituito il Sistema nazionale di certificazione
delle competenze, finalizzato a riconoscere le conoscenze acquisite
anche al di fuori dei percorsi formali di istruzione e formazione.
Tale impianto giuridico ¢ stato rafforzato, nel quadro del Piano
Nazionale di Ripresa ¢ Resilienza (PNRR), dalla Riforma 1.1 del-
la Missione 5 “Inclusione e coesione”, la quale ha stanziato risorse
specifiche per promuovere il riconoscimento ¢ la validazione delle
competenze informali, in particolare nei confronti dei soggetti a
rischio di esclusione.

Il Decreto del Ministro del Lavoro e delle Politiche Sociali n.
254 del 23 novembre 2021 ha fornito Linee guida per I’attuazio-
ne del Sistema nazionale di certificazione delle competenze, dan-
do impulso a una serie di progetti pilota a livello regionale. Tra
le Regioni coinvolte figurano I’Emilia-Romagna, la Lombardia, la
Toscana e il Friuli-Venezia Giulia che hanno sperimentato modelli
innovativi di validazione delle competenze acquisite in ambito di
cura familiare. Tali sperimentazioni si inseriscono in una visione

genere (UE 2024/1385, del 14 maggio 2024). L’Italia ha recepito gli indirizzi
della Strategia curopea attraverso la propria Strategia nazionale per la parita di
genere 2021-2026, approvata in Consiglio dei ministri il 5 agosto 2021.

Y Achieve gender equality and empower all women and girls.
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pitt ampia, che riconosce il lavoro di cura come esperienza forma-
tiva dotata di valore professionale, trasferibile e spendibile in diffe-
renti contesti lavorativi®.

Tra le esperienze regionali pitt avanzate quella dell’ Emilia-Ro-
magna, che ha integrato il proprio sistema di certificazione delle
competenze con modelli innovativi di validazione dell’esperienza
maturata dai caregiver familiari. La Regione ha operato attraverso
un impianto normativo robusto, fondato sulla Legge Regionale
28 marzo 2014, n. 2, aggiornata con la Legge Regionale 20 mag-
gio 2024, n. 5, che ha esteso il riconoscimento del caregiver anche
in assenza di convivenza e ha introdotto una tutela specifica per
i giovani caregiver sotto i 24 anni. In questo contesto, il lavoro
di cura viene riconosciuto come esperienza formativa dotata di
valore professionale, suscettibile di essere certificata secondo gli
standard del Sistema Regionale delle Qualifiche. Tali esperienze
consentono, ad esempio, di trasformare la cura prestata in fami-
glia in crediti formativi utili per accedere a qualifiche dell’area
socio-sanitaria, come quella di operatore socio-sanitario (OSS) o
animatore sociale.

5 L’Emilia-Romagna ha avviato percorsi di bilancio di competenze rivolti

a caregiver familiari, convalidando esperienze maturate nell’assistenza a persone
non autosufficienti e rilasciando attestazioni collegate al profilo di assistente fa-
miliare, in collaborazione con enti socio-sanitari; la Lombardia, attraverso AFOL
Metropolitana e protocolli con le ATS, ha riconosciuto competenze maturate in
ambito domestico, integrandole in percorsi di formazione qualificante per I’ac-
cesso a profili socio-assistenziali, con supporto attivo dei Centri per I'Impiego; la
Toscana, per mezzo di ARTI Toscana, ha sviluppato un modello in tre fasi (map-
patura, validazione mediante dossier documentale, certificazione), con particolare
attenzione a donne migranti e inoccupate con esperienze pregresse di cura, ricon-
ducibili al repertorio regionale delle qualifiche; il Friuli-Venezia Giulia ha adot-
tato un approccio partecipativo, co-progettando con associazioni e enti del terzo
settore un sistema di micro-certificazione per singole competenze operative (es.
igiene, mobilizzazione, preparazione pasti, tecniche relazionali), utili per I'inseri-
mento graduale in percorsi professionali nell’ambito dell’assistenza alla persona.
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Una misura di recente introduzione che si inserisce nel quadro
delle politiche attive per 'occupabilita ¢ il Supporto per la Forma-
zione e il Lavoro (SFL), operativo dal 1° settembre 2023. Intro-
dotto dal d.I. 4 maggio 2023, n. 48 (convertito nella legge 3 luglio
2023, n. 85), esso prevede per le persone trai 18 ¢i59 anni in con-
dizione di fragilit economica un’indennitd mensile di 500 euro,
subordinata alla partecipazione a percorsi di formazione, orienta-
mento e inserimento lavorativo. Sebbene non specificamente ri-
volto ai caregiver familiari, il SFL puo costituire un’opportunita
significativa per coloro che intendano riqualificarsi e reinserirsi nel
mercato del lavoro, valorizzando anche le competenze maturate
nell’ambito della cura informale.

Nonostante 'orientamento strategico delineato dal PNRR ¢ la
disponibilita di strumenti normativi, permangono significative di-
somogeneita territoriali.

Alcuni recenti tentativi legislativi testimoniano un rinnovato
interesse istituzionale per la regolamentazione e la valorizzazione
delle competenze maturate dai caregiver familiari.

Attualmente, nella XIX Legislatura, il tema ¢ ripreso nel Dise-
gno di Legge S. 24", in discussione presso il Senato, il cui articolo
8 prevede che le competenze maturate nell’ambito dell’assisten-
za possano costituire credito formativo per Iaccesso a qualifiche
dell’area socio-sanitaria. Anche alla Camera dei deputati sono in
discussione proposte coerenti con questa impostazione, tra cui
I’Atto Camera n. 114, ’Atto n. 998 e ’Atto n. 1426, attualmente
all’esame della XII Commissione Affari Sociali.

Tali proposte si inseriscono in un dibattito pitt ampio, che inve-
ste anche la dimensione della formazione permanente ¢ continua
quale diritto soggettivo della persona lungo tutto I'arco della vita
attiva. In tal senso, ¢ fondamentale garantire non solo I"accesso ini-
ziale alla formazione, ma anche la possibilita di aggiornare e riqua-

¢ Disposizioni per il riconoscimento ed il sostegno del caregiver familiare.
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lificare le proprie competenze iz itinere, soprattutto in risposta ai
cambiamenti organizzativi e tecnologici che attraversano il mondo
del lavoro. Ancora piu strategica risulta la formazione destinata al
rientro lavorativo dopo lunghi periodi di inattivita, condizione
che interessa una quota significativa di donne caregiver, spesso pe-
nalizzate da un sistema rigido e poco inclusivo.

Malgradoiprogressi registrati, la situazione attuale ¢ ancora fram-
mentaria ¢ priva di un riconoscimento tendenzialmente uniforme
su scala nazionale. L'efficacia dei disegni di legge e delle politiche in
atto dipendera dalla capacita di evitare logiche di confinamento set-
toriale: il rischio ¢ che il riconoscimento delle competenze caregiver
si esaurisca ai soli ambiti socio-sanitari, senza aprire reali possibilita
di mobilita professionale in settori diversificati, come 'amministra-
zione, la gestione delle risorse umane e i servizi educativi. In questo
senso, il lavoro di cura continua a essere percepito attraverso una len-
te paternalistica, che ne misconosce il valore relazionale, gestionale e
organizzativo, compromettendo il pieno esercizio dei diritti sociali
e lavorativi delle persone coinvolte (Zilli, 2022).

Aftinché il riconoscimento delle competenze maturate attraver-
so il lavoro di cura si traduca in un’effettiva opportunita di sviluppo
personale e professionale ¢ necessario progettare percorsi formati-
vi flessibili, personalizzati ¢ modulabili, calibrati sulla varieta delle
esperienze individuali e sostenuti da un sistema di certificazione
nazionale unitario e inclusivo (Lorea, 2024; Cuppari 2023).

4. Formazione, contrattazione collettiva e autonomia
negoziale: VErso un ecosistema integrato

Affinché la formazione possa davvero costituire uno strumento
efficace di inclusione, ¢ necessario superare la visione frammenta-
ria e settoriale attualmente dominante, attraverso la costruzione
di un ecosistema integrato che metta in relazione politiche pub-
bliche, strumenti contrattuali e iniziative del terzo settore. La
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Regione Emilia-Romagna ha offerto un modello emblematico di
governance multilivello, in cui le iniziative formative rivolte ai care-
giver sono il frutto di un dialogo costante tra enti pubblici, servizi
sociali, enti di formazione accreditati e soggetti privati. In questo
sistema, |'interrelazione tra interventi normativi, dispositivi re-
gionali, fondi strutturali ¢ autonomia negoziale ha consentito di
articolare un’offerta formativa flessibile, accessibile e ancorata al
contesto lavorativo locale.

Un ruolo decisivo ¢ ricoperto dalla contrattazione collettiva, la
quale ¢ tradizionalmente idonea a configurarsi quale impulso per
Iattuazione di un diritto soggettivo alla formazione. In partico-
lare, il CCNL per il lavoro domestico, rinnovato nel 2020, ha ri-
conosciuto esplicitamente un diritto alla formazione professionale
retribuita per i lavoratori domestici a tempo pieno e indetermina-
to, con almeno sei mesi di anzianita (art. 20, comma 1). Qu;sto
diritto assume una portata ancora pitt ampia se si considera che tali
permessi possono essere utilizzati anche per la frequenza di corsi
funzionali al rinnovo del permesso di soggiorno, con un eviden-
te impatto positivo in termini di integrazione sociale e lavorativa
dei lavoratori stranieri, che rappresentano una parte significativa
dell’occupazione nel settore (art. 20, comma 3). Il CCNL, inoltre,
collega direttamente la formazione all’inquadramento professio-
nale: i lavoratori che assistono persone non autosufficienti sono
inquadrati al livello CS se non possiedono formazione specifica,
mentre accedono al livello DS se sono in possesso di un attestato di
formazione professionale documentabile, rilasciato da enti ricono-
sciuti. Questo meccanismo rafforza il valore della formazione non
solo come diritto, ma anche come criterio di avanzamento profes-
sionale e retributivo. Si tratta di un riconoscimento importante
che avvicina 'esperienza informale del caregiving a una qualifica-
zione professionale riconosciuta, in linea con le politiche europee
di validazione delle competenze.
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Anche altri CCNL, in ambito socio-sanitario'” o terziario'®,
sebbene in maniera meno esplicita, prevedono misure di formazio-
ne continua. Tuttavia, manca ancora una sistematica integrazione
del lavoro di cura nei sistemi di formazione previsti dai contratti
collettivi (Casano, 2022; Tiraboschi, 2022), specialmente nei set-
tori in cui la valorizzazione dell’esperienza assistenziale potrebbe
costituire una risorsa significativa, come ad esempio nell’ammini-
strazione pubblica®.

In questo scenario, I'autonomia negoziale puo fungere da cer-
niera tra politiche pubbliche e bisogni individuali. Attraverso con-

17

Nel CCNL Socio-Sanitario (Uneba, Agespi, Cooperative sociali), si ri-
trovano previsioni relative a congedi per studio, aggiornamento professionale e
percorsi di riqualificazione, strumenti che — pur non pensati specificamente per
chi ha svolto attivita di cura familiare — potrebbero rappresentare un’opportu-
nita concreta per il reinserimento lavorativo.

8 J] CCNL Confcommercio prevede all’art. 90 la formazione professionale

continua, con il supporto di enti bilaterali territoriali (es. Fondo For.Te, Quadri-
for) e una quota di ore annue dedicate alla riqualificazione. Tuttavia, la formazio-
ne ¢ quasi esclusivamente orientata a finalita aziendali (aggiornamenti normativi,
digitalizzazione, sof? skills), senza una cornice esplicita per il reinserimento lavo-
rativo da periodi di assenza per motivi di cura. In prospettiva, tuttavia, la contrat-
tazione integrativa aziendale o territoriale potrebbe prevedere specifici percorsi di
rientro accompagnato per caregiver familiari, attivando strumenti di formazione
agevolata (voucher, corsi personalizzati, coaching). 1l contratto integrativo azien-
dale del Benetton Group 2021-2023 (attualmente I’azienda e le rappresentanze
sindacali hanno avviato negoziazioni per un nuovo patto triennale) ha incluso for-
mazione e misure di lavoro agile orientati al miglioramento del work-life balance
e alla crescita professionale, ma non ¢’¢ mai un esplicito riferimento alle caregiver.

' Nel pubblico impiego, il CCNL Funzioni Centrali 2022-2024 preve-
de I’obbligo per tutte le amministrazioni di garantire almeno 40 ore annue di
formazione retribuita a ciascun dipendente. La formazione viene riconosciuta
come diritto soggettivo e individuale, accessibile lungo tutto I’arco della vita la-
vorativa, anche in modalita flessibile e personalizzata. Per le caregiver familiari,
questo nuovo assetto contrattuale pud rappresentare un’opportunita concreta
di reinserimento e aggiornamento professionale.
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tratti integrativi regionali o aziendali ¢ possibile introdurre misure
concrete che favoriscano ai prestatori di assistenza permessi forma-
tivi specifici, piani individualizzati di aggiornamento e strumenti
di tutoraggio.

Perché I'ecosistema della formazione possa davvero configurarsi
come leva trasformativa ¢ necessario consolidare un’infrastruttura
istituzionale capace di armonizzare interventi normativi, politiche
attive del lavoro, strumenti di certificazione delle competenze e di-
spositivi contrattuali. In questo modo, la contrattazione collettiva
e I'autonomia negoziale assumono un ruolo strategico non solo
nella tutela dei lavoratori, ma anche nella definizione di un diritto
soggettivo alla formazione che tenga conto delle specificita legate
all’esperienza di cura.

5. Formare i volontari: una sfida strategica per il welfare

Un’ulteriore dimensione strategica e ancora sottovalutata nella
promozione dell’inclusione e della valorizzazione del caregiving ¢
rappresentata dalla formazione dei volontari attivi nell’assistenza
a persone anziane e con disabilitd. In un contesto demografico se-
gnato dall’invecchiamento progressivo della popolazione e dalla
cronicizzazione delle condizioni di salute, il ruolo del volonta-
riato non solo contribuisce alla tenuta del welfare territoriale, ma
contribuisce in maniera determinante ad alleggerire la pressione
sulle famiglie, promuovendo un’idea di cura diffusa, collettiva e
condivisa.

Tuttavia, se da un lato 'impegno volontaristico rappresen-
ta un’espressione di solidarietd, prossimita e coesione sociale,
dall’altro puo alimentare tolleranza verso il lavoro irregolare, nel-
la proliferazione di operatori non qualificati, spesso riconducibi-
li a cooperative di dubbia legittimita o a piattaforme digitali che
intermediano lavoro di cura senza garanzie per i lavoratori (Ca-
sano, 2022). Il volontariato rischia cosi di essere utilizzato come
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soluzione-tampone, che deresponsabilizza lo Stato e le istituzioni
da un’azione sistemica di presa in carico dei bisogni di cura della
popolazione.

La formazione dei volontari, in questo senso, non si configura
come un’attivita parallela o residuale rispetto ai percorsi dedicati
ai caregiver, ma come intervento sinergico, capace di attivare reti
di prossimita® e di valorizzare la dimensione relazionale e comu-
nitaria del lavoro di cura. Essa rappresenta uno snodo strategico
per costruire un ecosistemna della cura integrato, in cui terzo settore,
servizi pubblici e cittadini attivi collaborino alla promozione del
benessere, nel rispetto delle specificita e dei bisogni di ciascun sog-
getto coinvolto.

In questa prospettiva, si rivela imprescindibile inquadrare il
ruolo formativo del volontariato all’interno del pitt ampio pro-
cesso di riforma istituzionale del zon profit delineato dal Decreto
Legislativo 3 luglio 2017, n. 117 (Codice del Terzo Settore). La ri-
forma ha profondamente innovato la governance del terzo settore,
attribuendo agli enti che ne fanno parte — tra cui organizzazioni
di volontariato ¢ associazioni di promozione sociale — una funzio-
ne sussidiaria ¢ complementare rispetto all’intervento pubblico,
specie in ambiti ad alta intensita relazionale, quali I'assistenza e la
cura. In particolare, il Codice riconosce tra le attivita di interesse
generale (art. 5) anche la formazione extra-scolastica finalizzata
allo sviluppo delle competenze ¢ alla coesione sociale, favorendo

2 Per reti di prossimita si intendono I’insieme delle relazioni sociali, for-

mali e informali, attive in un determinato contesto territoriale - tra famiglie,
volontari, enti del terzo settore, vicinato, istituzioni locali — che forniscono
supporto materiale, relazionale ed emotivo alle persone in situazioni di biso-
gno. Qtleste reti operano in una logica di cooperazione comunitaria e sussidia-
rietd, favorendo ’inclusione sociale, il benessere collettivo e 1’accesso ai servizi.
Nell’ambito del welfare di comunita, esse rappresentano un’infrastruttura rela-
zionale fondamentale per contrastare I’isolamento e la solitudine, soprattutto
nei contesti di fragilitd come quelli legati alla disabilita e alla cura familiare.

239



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

la diffusione di percorsi formativi rivolti sia ai caregiver informali
sia ai volontari attivi nel welfare di prossimita. Tale riconoscimento
conferma il carattere abilitante della formazione e ne consolida il
valore strategico, rendendo strutturale il ruolo degli enti del terzo
settore nella costruzione di ecosistemi di cura integrati, inclusivi e
comunitari.

Tuttavia, affinché tale contributo possa tradursi in un’effettiva
leva di coesione e qualita dei servizi, ¢ imprescindibile garantire
ai volontari delle competenze tecniche, relazionali e organizzative
adeguate alle sfide poste dalla fragilita sociale contemporanea.

In questa direzione si inserisce I’iniziativa promossa dalla Re-
gione Lazio che, nel 2025 ha attivato una misura di sostegno alla
formazione destinata ai caregiver familiari e ai volontari, attraverso
I’Avviso pubblico approvato con Deliberazione di Giunta Regio-
nale n. 285 del 29 aprile 2025, nell’ambito della Legge Regionale
n 5 dell'11 aprile 2024 (“Disposizioni per il riconoscimento e il
sostegno del caregiver familiare”). La normativa regionale ricono-
sce formalmente la figura del caregiver familiare, includendo anche
la categoria dei giovani caregiver (di eth compresa tra i 16 ¢ i 28
anni), istituisce la Card del Caregiver quale strumento di identifi-
cazione e accesso ai servizi regionali e prevede un piano triennale
di sostegno integrato, articolato in misure economiche, formative
e di psico-sociali.

L’iniziativa, finanziata dal Fondo Sociale Europeo Plus
(ESE+)*, contempla I’attivazione di progetti personalizzati, Iero-
gazione di voucher formativi individuali per il rafforzamento delle
competenze, I’assegnazione di buoni servizio per I'assistenza do-

2t 1l Fondo Sociale Europeo Plus (FSE+) ¢ il principale strumento finan-

ziario dell’Unione Europea per il periodo 2021-2027, istituito con il Rego-
lamento (UE) 2021/1060 del Parlamento Europeo e del Consiglio. Esso pro-
muove Iinclusione sociale, la formazione continua, la transizione ecologica e
digitale e I’inserimento lavorativo di soggetti svantaggiati, come caregiver fami-
liari, giovani, migranti e disoccupati.
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miciliare e la predisposizione di interventi di accompagnamento
psicologico e sociale. Il bando mira a valorizzare I’esperienza matu-
rata nei contesti familiari e informali, trasformandola in un capitale
formativo e professionale riconosciuto, potenzialmente spendibile
anche nel mercato del lavoro socio-sanitario e socio-educativo.

In questa prospettiva, la formazione assume una valenza abili-
tante, trasformativa e preventiva: non solo incrementa il bagaglio
di conoscenze dei soggetti coinvolti, ma consolida il senso di ap-
partenenza comunitaria e promuove un modello di cura come re-
sponsabilita sociale condivisa, capace di generare valore collettivo
e coesione, piuttosto che onere privato esclusivamente familiare o
femminile.

Per evitare derive assistenzialistiche o frammentarie, & essenzia-
le che tali interventi siano inseriti in una cornice nazionale coeren-
te, capace di definire szandard minimi di formazione e dispositivi
di certificazione delle competenze. Solo attraverso la progettazio-
ne partecipata dei percorsi formativi, con il coinvolgimento di enti
locali, reti associative e caregiver, sara possibile generare un model-
lo di welfare territoriale realmente corresponsabile, che riconosca e
valorizzi la pluralita delle esperienze di cura.

Sebbene le esperienze regionali di validazione e certificazione
delle competenze maturate attraverso il lavoro di cura rappresenti-
no pratiche innovative e potenzialmente replicabili, esse rischiano
di produrre effetti disomogenei in assenza di un adeguato coordi-
namento con il quadro normativo e programmatorio nazionale. In
questa direzione, il coordinamento multilivello tra Stato, Regioni
ed enti del terzo settore diviene essenziale per assicurare 'effettiva
uniformita dei percorsi di riconoscimento e valorizzazione delle
competenze maturate nella cura, evitando derive localistiche ¢ as-
sicurando una mobilita professionale intersettoriale ¢ inclusiva.
L’implementazione di standard minimi nazionali, coerenti con i
Livelli Essenziali delle Prestazioni (LEP) e con i principi di equi-
ta sostanziale, si conﬁgura quindi come condizione necessaria per
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trasformare le pratiche regionali in politiche strutturali, capaci di
incidere sistemicamente sul diritto alla formazione e all’inclusione
professionale dei caregiver.
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La tutela della (sola) genitorialita nelle
vicende risolutive del rapporto:

o\ . (49 . . »

parita di genere “condizionata”,
inderogabilita e negozi abdicativi

Emilia D’ Avino

ABSTRACT: Il contributo approfondisce la disciplina del divieto di
licenziamento e delle dimissioni e risoluzioni consensuali nel periodo c.d.
protetto della genitorialitd. L’A. si sofferma sui punti di criticita scaturenti

tanto dall’ambito di applicazione soggettivo quanto da quello oggettivo
del quadro normativo, evidenziando le numerose questioni ancora irrisolte.

1. Introduzione

Non c’¢ risposta pit certa all’(in)efficacia delle misure di con-
ciliazione vita-lavoro se non quella fornita dai dati che dimostrano
una non resilienza nel mercato del lavoro nel momento in cui ci
si debba occupare di persone care'. Tutte le indagini statistiche,
in effetti, convergono verso una sola conclusione: vi ¢ una eleva-
ta predilezione dell’esercizio del “diritto” al recesso dal rapporto
di lavoro, con conseguente perdita di reddito - per quanto atte-
nuata dalla possibilita di percepire I'indennita di disoccupazio-
ne - a causa delle modalita di organizzazione e delle condizioni

1

V. Relazione sugli Indicatori di Benessere Equo e Sostenibile, 2025; Re-
port “Le equilibriste 20257, 6 maggio 2025, Save the Children, e gia il medesi-
mo report del 2024, sul quale Garofalo, 2024. Sul tema Visentini, 2012; Pirastu,
2023.V. Anche Relazione annuale sulle convalide delle dimissioni e risoluzioni
consensuali delle lavoratrici madri e dei lavoratori padri ai sensi dell’art. 55 del
Decreto Legislativo 26 marzo 2001, n. 151 Anni 2023 - 2024.
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di lavoro particolarmente gravose e/o difficilmente conciliabili
con le esigenze di cura della prole? o dei propri cari’. E va detto
che, sebbene non possa disconoscersi che la problematica colpisca
principalmente le donne, essa non rappresenta pilt solamente una
questione femminile®. Del resto, il fenomeno della great resigna-
tion® segnala che anche da parte degli uomini i canoni classici della
relazione lavorativa sono ormai percepiti come incompatibili con
la vita contemporanea e, a quanto pare, le ragioni alla base di que-
sta ondata di insoddisfazione hanno a che fare soprattutto con gli
equilibri vita-lavoro (Corazza, 2024)°.

In questo scenario, I’assetto normativo agisce su diversi fronti.
In effetti, se sul versante datoriale il legislatore si ¢ premurato di
introdurre un divieto di licenziamento, seppur per un tempo re-
lativamente breve, nel caso del recesso del lavoratore si ¢ sincerato
invece di introdurre istituti volti a garantire che esso sia dettato
da una scelta consapevole, piuttosto che da condotte fraudolen-

2 V. Inapp-INL, Relazione annuale sulle convalide delle dimissioni e riso-

luzioni consensuali delle lavoratrici madri e dei lavoratori padri ai sensi dell’art.
55 del Decreto Legislativo 26 marzo 2001, n. 151 per I’anno 2022, 2024.

> Si pensi che ¢ stata presentata una Proposta di Legge di contrasto alle

dimissioni volontarie dal mercato del lavoro nei primi anni di vita dei figli/e.
V. Lembi, 2023.

#  La Relazione annuale Inapp-INL evidenzia che per le donne la moti-

vazione prevalente ¢ proprio la difficolta di conciliazione tra lavoro e cura del
bambino/a: in particolare la maggioranza delle lavoratrici madri ha collegato
tale difficolta all’assenza di servizi (il 45,2% nel 2023, il 47,5% nel 2024). La
seconda tipologia di problematiche ¢ quella legata all’ organizzazione del lavoro
(29,5% nel 2023 ¢ 30,0% nel 2024). Nel complesso la difficolta di cura rappre-
senta nel 2023 il 74,7% delle convalide, valore che ¢ passato al 77,5% nel 2024.
Per gli uomini la cura dei figli ¢ la motivazione solo nel 16,7% dei casi nel 2023
edel 21,1% nel 2024.

5 Sulle quali Brunetta, Tiraboschi, 2022: Pennel, 2022; Seghezzi, 2023 ¢
da ultimo Fontana, 2025.

¢ V.anche Corazza, 2025, p. 55.
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te datoriali volte ad eludere proprio il suddetto divieto. Ancora,
il quadro normativo introduce tutele economiche ad hoc al fine
di evitare il duplice impatto negativo della perdita sia del reddito
da lavoro — comunque dettata da scelte sofferte —sia delle presta-
zioni sociali, ovviamente in ragione della non applicabilita della
normativa sulla Naspi in caso di dimissioni volontarie. E chiaro
che alla base del dettato normativo vi ¢ una presunzione di non
spontaneita (Corso, 2013)” o, potremmo dire, di una volonta de-
terminata dallo stato di bisogno, che rende necessarie delle cautele
aggiuntive.

Occorre capire, tuttavia, se tali normative si rivelano effettiva-
mente adeguate. In realtd, come vedremo, se per il licenziamento
le tutele sono abbastanza assestate, per quanto non scevre di profili
di criticitd, nel caso delle dimissioni e delle risoluzioni consensuali
gli snodi applicativi lasciano aperte numerose questioni, tanto per
quanto attiene all’ambito soggettivo della norma quanto a quello
oggettivo.

2. I profili di criticitd del divieto di licenziamento dei
“genitori”: limitazioni soggettive e temporali

Come anticipato, sul versante datoriale il legislatore intervie-
ne assicurando la tutela effettiva della stabilita del posto di lavoro.
La normativa fonda la sua ratio nell’art. 4 Cost., che contiene una
direttiva in forza della quale il legislatore ¢ abilitato a circondare
“di doverose garanzie e di opportuni temperamenti le ipotesi di li-
cenziamento™, in special modo quando I’'incombente minaccia di
licenziamento possa comportare il sacrificio di altri interessi pari-
menti tutelati dalla Costituzione, quali quelli dell’art. 2, che garan-
tisce i diritti inviolabili dell’'uomo, fra i quali non puod non essere

7 Cass. 4 febbraio 1992, n. 1159, in MGL, 1992, 217.
8 C. Cost. 26 maggio 1965, n. 45 del 1965 ¢ 5 marzo 1969, n. 27.

247



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

compresa la liberta di contrarre matrimonio; dell’art. 3, secondo
comma, che impone di rimuovere ogni ostacolo, anche di fatto,
che impedisca il pieno sviluppo della persona umana; dell’art. 31,
che affida alla Repubblica il compito di agevolare la formazione
della famiglia e, quindi, di intervenire [a dove questa sia anche in-
direttamente ostacolata; e dell’art. 37, che stabilendo che le condi-
zioni di lavoro devono consentire alla donna I’adempimento della
sua funzione familiare non puoé non presupporre, in primo luogo,
che le sia assicurata la liberta di diventare sposa e madre.

Ne discende un fortissimo impianto, sancito nell’art. 54 d.I-
gs. 151/2001%, volto ad assicurare anzitutto la nullita dell’atto di
recesso datoriale nei confronti della madre (a partire dalla gravi-
danza) e del padre (dal momento di fruizione del congedo di pa-
ternita) sino al compimento del primo anno di vita del bambino®,
oltre che specifiche sanzioni amministrative. Chiaramente, il mo-
mento per considerare applicabile la relativa disciplina ¢ quello in
cui il licenziamento ¢ disposto, e non quello in cui produrra effetti
(qualora vi fosse un preavviso “a cavallo” tra il periodo protetto ¢ la
fine dello stesso)'!, onde evitare abusi e aggiramento della norma-
tiva in parola.

Nonostante I"indubbio spessore della disposizione, la normati-
va non introduce una totale parificazione delle tutele nei confronti
del padre e della madre, “a discapito” del primo. Per la donna, in
effetti, tale tutela opera per il solo fatto che, sulla base del certifi-
cato medico presentato risulti che la stessa, al momento del licen-
ziamento era in stato di gravidanza, a prescindere dalla conoscenza
datoriale di tale condizione. Pertanto, la lavoratrice potrebbe
comunicare il suo szatus anche dopo il licenziamento, invalidando

? Su tema Vallauri, 2020, pp. 85 ss. ¢ ’ampia bibliografia ivi richiamata.

1 V.art. 54 dIgs. 151/2001. Lanin, 1947.
1 Cass. 3 dicembre 2013, n. 27055.
12 Tralealtre, Cass. 1 dicembre 2010, n. 24349. Vallauri, 2020, p. 87.
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I'intera procedura. Non puo dirsi altrettanto per il padre, per il
quale la normativa appone la condizione della fruizione del con-
gedo di paternita'. In altre parole, per la quasi o neomamma ope-
ra una presunzione assoluta, che prescinde dall’intenzionalita del
datore nell’arrecare una lesione dei diritti della donna. In questa
ottica assume senza dubbio un valore particolare il “diritto al ri-
pensamento’, ossia la possibilita di revoca in capo al datore di lavo-
ro qualora venisse a conoscenza del vizio occulto soltanto dopo il
licenziamento'®.

Il secondo aspetto da enfatizzare, invece, riguarda 'esiguita del
termine di un anno per il divieto di licenziamento che, come visto,
rischia di vanificare gli effetti di una tutela proprio nel momento
in cui ce ne sarebbe piti bisogno. Il periodo di un anno non esclu-
de, in effetti, il rischio di poter finire in una lista di licenziabili una
volta venuta meno la protezione legata allo stazus®. Considerate
le esigenze di vita nei primi anni dei bambini, sarebbe stato prefe-
ribile un allineamento al regime della convalida delle dimissioni
che, come vedremo, ¢ stato esteso a tre anni. D’altronde, cid non
limiterebbe I’autonomia privata dell’imprenditore sancita nell’art.
41 Cost. in quanto, come ben noto, il divieto di licenziamento ¢
superabile alla luce delle eccezioni annoverate nell’art. 54 d.Igs.
151/2001. Tali eccezioni, considerando anche le esigenze dell’im-
prenditore, consentono la risoluzione del rapporto in caso di colpa
grave della lavoratrice, di cessazione totale dell’attivita o, ancora,
qualora vi sia ultimazione della prestazione per la quale la lavora-
trice ¢ stata assunta o risoluzione del rapporto di lavoro per la sca-

1 Post d.Igs. 105/2022 rientra anche la fruizione del congedo di paternita
obbligatorio.

4 C. App. Venezia 6 giugno 2024 , n. 407, in RIDL, con nota di Rosa
(2024).

5 Ancora Corso, 2013.
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denza del termine; infine, per mancato superamento del periodo
di prova.

Seppur in maniera restrittiva e tassativa', dunque, il divieto ¢
superabile tanto per motivi disciplinari, quanto per motivi ogget-
tivi o legati comunque alla natura del contratto.

2.1. (Segue). I criteri interpretativi per la legittimita del
licenziamento soggettivo per colpa grave “qualificata” e
per motivi oggettivi

E pur vero che ciascuna di queste ipotesi ha creato problemi
interpretativi. La giurisprudenza ha sempre considerato che tale
tutela rafforzata deve essere garantita alla madre gestante o puer-
pera in quanto “si trova a vivere una rivoluzione dei propri ritmi di
vita che si vipercuotono inizialmente anche nell attivita lavorativa™ .
Del resto, la stessa colpa grave “qualificata’, che non si traduce nella
semplice giusta causa ex art. 2119 c.c,, richiede una riprovevolezza
intrinseca o una colpa morale tale da superare la considerazione in
cui devono essere tenute le condizioni psico-fisiche della donna
madre. Questa condizione persiste sicuramente (e forse soprattut-
to) anche dopo il primo anno di vita e proprio quando si esauri-
scono periodi di maternita, congedi e magari ferie maturate. Ein
questi momenti che la lavoratrice, cosi come il lavoratore, potreb-
bero ritrovarsi nella difficoltd concreta di conciliare vita-lavoro,
con leffetto di diventare meno produttivi o addirittura di assen-
tarsi dal luogo di lavoro. Proprio questa ultima ipotesi — in astratto
potenzialmente riconducibile ai casi di assenza ingiustificata (con
il rischio che divenga oggi addirittura una dimissione per fatti con-
cludenti, giuridicamente tipizzata dall’art. 19 1. 203/2024) - rien-

!¢ Sul quale gia Bellomo, 2003.

17

Cass. 26 gennaio 2017, n. 2004; Trib. Roma, sez. lav., sent. 19 marzo
2019. Sul tema gia Del Punta, 1991.
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tra tra i casi piu frequenti alla base dei licenziamenti disciplinari
evidenziati nella casistica giurisprudenziale'®. Tuttavia, in consi-
derazione della particolare condizione psicofisica della lavoratrice
questo inadempimento ha acquistato la connotazione di gravita
soltanto nel caso di assenza protratta nel tempo®. Caso emblema-
tico ¢ stato quello dell’assenza protratta della madre, sola, causata
dalla chiusura della scuola del minore a causa dell’emergenza epi-
demiologica da Covid-19%. In questo caso la giurisprudenza ha
ritenuto illegittimo il licenziamento, in quanto il datore avrebbe
dovuto prevedere una sospensione per esigenza di cura per interru-
zione dei servizi educativi e didattici, con conseguente diritto alla
conservazione del posto di lavoro. Si ¢ trattato, secondo la giuri-
sprudenza, di una impossibilita sopravvenuta parziale ex art. 1464
c.c. che ha comportato I’inesigibilita della prestazione. La teoria
¢ stata dunque costruita sul concetto del “limite di sacrificio” che
puo essere imposto al debitore nell’adempiere in buona fede alla
propria prestazione, nonché su quello dell’equa ripartizione dei ri-
schi fra le parti del contratto a prestazioni corrispettive. Secondo
questa tesi, la prestazione diviene inesigibile quando per poterla
svolgere il debitore debba impiegare mezzi anomali rispetto al la-
voro atteso. Il “fattore genitorialitd”, alla stregua di qualsiasi causa
esterna sopravvenuta ma transitoria, ha reso salvo il rapporto di
lavoro.

Anche l’eccezione alla nullita del licenziamento per cessazione
dell’attivita dell’azienda cui essa ¢ addetta ha richiesto numerosi
interventi giurisprudenziali*’. Infatti, questa eccezione, chiara-

Meiffret, 2021, commentando Tribunale Brescia 6 settembre 2021, sez.

Per i precedenti giurisprudenziali Bellomo, 2003.
20 Trib. Trento 8 settembre 2020, in RIDL con nota di Vallauri, 2021.

2l Tra le altre Cass. 19 dicembre 2024, n. 33298; 19 dicembre 2023, n.
35527; 20 maggio 2021, n. 13861; 28 settembre 2017, n. 22720, in RIDL,
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mente riconducibile al giustificato motivo oggettivo, ¢ stata rite-
nuta fattispecie normativa di stretta interpretazione®, dovendo
escludersi dal suo perimetro operativo sia la cessazione dell’attivita
di un singolo reparto dell’azienda, ancorché dotato di autono-
mia funzionale, sia ogni altra fattispecie che comporti, in qualche
modo, la continuazione o la persistenza dell’impresa, a qualsiasi
titolo. Ne discende che la valutazione circa il licenziamento subito
dalla lavoratrice in quanto madre risulta prevalente rispetto a quel-
la del licenziamento collettivo in generale, stante la preminenza
degli interessi considerati®.

Pertanto, deve ritenersi non rientri neanche il licenziamento
collettivo, nonostante la CGUE in tal senso non sia totalmente
preclusiva di interpretazione pitt ampia?’. D’altro canto, anche il
co. 4 dell’art. 54 indica che solo in caso di cessazione dell’attivita
dell’intera azienda ¢ possibile il collocamento in mobilita della la-
voratrice madre.

2.2. (Segue). Il bilanciamento tra tutela dell’occupazione
e liberta imprenditoriale nel caso dei rapporti e delle
clausole flessibili

Infine, le ultime due cause di eccezioni al divieto di licenzia-
mento meritano di essere analizzate congiuntamente in quanto
— differentemente dalle precedenti — sono frutto del rispetto del
principio della liberta di scelta del tipo contrattuale stipulato. La
logica sottesa, chiaramente, ¢ quella di non imporre all’impren-
ditore condizioni pill onerose rispetto a quelle introdotte al mo-

2018, p. 39, con nota di De Luca.
22 Cass. 28 settembre 2017, n. 22720; 19 dicembre 2023, n. 35527.

#  Trib. Roma, 21 gennaio 2014, in RIDL, 2014, 3, p. 585 con nota di
Pistore. V. anche Cass. 16 aprile 2024, n. 10286.

24 CGUE 22 febbraio 2018, n. 103.
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mento dell’assunzione. Pur comprendendone la ratio, ¢ evidente
che I’eccezione relativa alla risoluzione in caso di ultimazione della
prestazione lavorativa o di raggiungimento del termine apposto
nel contratto lascia al margine delle tutele proprio i lavoratori pitt
vulnerabili in quanto precari e che, proprio in virti delle peculiari
condizioni, potrebbero avere difficoltd concrete al reinserimento
in altra occupazione.

Il discorso si intreccia sia con il tema della non conversione
dell’apprendistato® - che secondo la giurisprudenza potrebbe ri-
entrare nelle ipotesi di nullitd qualora la lavoratrice provi con suffi-
ciente certezza che ’atto datoriale sia stato originato da un intento
di rappresaglia — sia con quello relativo alla non applicabilita del
divieto di licenziamento per mancato superamento del periodo
di prova. E chiaro che anche questa ultima eccezione ¢ legata alla
particolare flessibilita della clausola relativa alla prova. Come evi-
denziato dalla Corte Costituzionale?, la dichiarazione di recesso
del datore di lavoro per esito negativo della prova “non puo esse-
re propriamente qualificata come licenziamento” ed ¢ invece av-
vicinabile alla risoluzione del rapporto per scadenza del termine.
Di conseguenza, se non fosse prevista un’eccezione al divieto di
licenziamento in caso di prova, la clausola stessa verrebbe vanifi-
cata in aperta contraddizione con la facolta di stipularla attribuita
all’autonomia delle parti dall’art. 2096 c.c. Contro ogni criterio di
ragionevolezza, il datore di lavoro sarebbe messo nell’alternativa
o di continuare ad accettare la prestazione, a lui non conveniente,
di una lavoratrice dimostratasi inidonea alle mansioni di assunzio-
ne, oppure di rifiutarla ma continuando a pagare la retribuzione
pattuita: e cio almeno fino al compimento di un anno di eta del

»  Sul quale Trib. Catanzaro, 9 dicembre 2014, in RIDL, 2015, 2, p. 419,
con nota di Donini.

% C.Cost. 31 maggio 1996, n. 172. Sulla nullita per licenziamento duran-

te il periodo di prova v. Cass. 21 maggio 2021, n. 12438.
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bambino, e sempre che I’inidoneita alle mansioni sia tale da giusti-
ficare, dopo questo termine, non semplicemente il recesso ai sensi
dell’art. 2096 cod.civ. (ormai non pitlt possibile, essendo il rappor-
to diventato definitivo), ma il licenziamento ordinario per motivo
oggettivo ai sensi dell’art. 3 1. 604/1966.

Nonostante tale presa d’atto, ed evidentemente allo specifico
fine di evitare condotte discriminatorie, la giurisprudenza impone
comunque l’onere in capo al datore di lavoro di spiegare motiva-
tamente le ragioni del mancato superamento della prova, in modo
da escludere che esso sia stato determinato dalla maternita in atto,
fornendo quindi prova delle ragioni addotte a giustificazione del
licenziamento®. Introducendo un tratto di specialita, dunque, ri-
spetto al regime generale della prova, si conserva la priorita della
tutela del genitore.

E evidente, di conseguenza, che in tutte queste ipotesi I'even-
tuale accertamento dell’illegittimita del licenziamento si sposta
nell’ambito delle azioni contro la discriminazione®.

3. Le implicazioni normative della risoluzione consensuale
nei periodi protetti e delle dimissioni “genitoriali”: la
convalida

Nelle ipotesi in cui sia invece il genitore a presentare le proprie
dimissioni* o comunque a voler risolvere consensualmente il rap-
porto per ragioni di incompatibilita vita-lavoro trova applicazio-

¥ Scarponi, 2023.

2 V. Cass. 9 giugno 2017, n. 14456; Trib. Nola, 18 maggio 2017, entram-
be in RIDL, 2017, 707, con nota di Marinelli; Cass. 26 febbraio 2021, n. 5476,
in DG, 2021, con nota di Leverone.

¥ V. gid Miglioranzi,1964; Nicolini, 1997; Larocca, 1997; Fumagalli,
1998.
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ne una normativa totalmente diversa: I’art. 55 d.Igs. 151/2001°.
Questo articolo dispone anzitutto che in caso di dimissioni dei ge-
nitori o di risoluzione consensuale durante i primi tre anni di vita
del bambino (o di ingresso in famiglia) ¢ necessaria la convalida da
parte del servizio ispettivo del Ministero del lavoro e delle politiche
sociali competente per territorio*. Sino al momento della conclu-
sione della procedura, I’atto unilaterale recettizio della dimissione
¢ sottoposto a condizione sospensiva®. E chiaro che la ratio e la
specialita della norma rendono del tutto irrilevante la disposizione
relativa alle c.d. dimissioni per fatti concludenti recentemente in-
trodotta (art. 19 1. 203/2024)*, pur non potendosi escludere che
essa possa accrescere il rischio di “occultamento” della condizione
di genitorialita da parte del datore di lavoro, con conseguente di-
chiarazione di assenza protratta e dunque di “automatica” risolu-
zione del rapporto. Tuttavia, proprio per evitare vicende elusive ¢
stato affidato all’Ispettorato un ruolo fondamentale, ossia quello
volto ad accertare 'autenticita della dichiarazione datoriale e la
sussistenza di eventuali responsabilita penali che discenderebbero
dalla falsa dichiarazione.

Tornando alla disciplina della convalida “rafforzata” (rispetto a
quella generale prevista dall’art. 26 d.Igs. 151/2015), va evidenzia-
to come essa sia volta si ad evitare le note vicende delle dimissioni
in bianco®, ma soprattutto ad accertarsi che quella volonta non

30 Del Conte, 2012; Corso, 2013.
31 Cass. 23 febbraio 2023, n. 5598.

32 Le dimissioni possono esser oggetto di revoca in un momento antece-

dente alla loro efficacia, prima dell’emanazione del provvedimento di convali-
da, oppure in un momento successivo alla convalida ma antecedente alla decor-
renza delle dimissioni stesse e quindi alla risoluzione del rapporto. V. nota INL
8 maggio 2024, n. 862.

3 Sulle quali Pileggi, 2025. Sul quadro normativo previgente v. Lamberti,
2023 e la dottrina ivi richiamata. V. anche Circ. Min. Lav. 6/2025.

*  Circ. Min. lav. 18 luglio 2012, n. 18.
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sia (palesemente) viziata o determinata da condizionamenti ester-
ni. In altre parole, viene offerta 'ultima opportunita di “gridare”
Iesistenza di un vizio, pur prendendosi atto che la fisiologia delle
dimissioni dei genitori ¢ intrinsecamente connessa allo stato di bi-
sogno di prendersi di cura dei propri figli e che cio di per sé rende
la scelta consapevole ma sofferta. E facile percepire, dunque, in che
misura il lavoratore e la lavoratrice siano considerati “doppiamente”
deboli e vulnerabili e 'aspetto pit rilevante del quadro normativo
¢ la presa di coscienza che il lasso temporale durante il quale tale
situazione di debolezza potrebbe sussistere va anche oltre il primo
anno di vita del bambino. In questa prospettiva il periodo dei tre
anni in cui opera 'obbligo di convalida evidenzia il marcato inten-
to di promuovere i diritti di conciliazione vita-lavoro, offrendo una
protezione pit forte ai lavoratori genitori (Fenoglio, 2016).

Tuttavia, meritano di essere evidenziate alcune incertezze deri-
vanti dall’ambiguita letterale del quadro normativo.

La prima riguarda 'ambito soggettivo di applicazione della
norma, che pur essendo molto ampio, ha reso necessario Iinter-
vento della contrattazione collettiva e della giurisprudenza al fine
di includervi le categorie per le quali non vi era alcuna certezza (es.
il lavoro domestico)™®.

Oltretutto, alcuni dubbi sono sorti in relazione alla sussistenza
di una condizione di conoscibilita dello szazus della gravidanza ai
fini dell’applicabilita della disciplina. In effetti la questione ¢ sorta
in relazione alla regolamentazione da applicare qualora la lavora-
trice solo successivamente alle dimissioni venisse a conoscenza del
proprio status*. E condivisibile orientamento giurisprudenziale
secondo il quale la tutela ex art. 37 Cost. non puo spingersi fino
a determinare I’inefficacia delle dimissioni sulla base di un dato

3 Trib. Lodi 30 maggio 2023, R.G. n. 149/2023.

¢ Trib. Modena 20 dicembre 2005, in DRI, 2007, p. 471, con nota di
Magnatti.
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appreso dalla lavoratrice stessa in epoca successiva alla risoluzione
del rapporto dilavoro per sua volonta. Per tale ragione, le dimissio-
ni formulate in una situazione di incoscienza del proprio stato di
gravidanza da parte di una lavoratrice sono state equiparate ad una
possibile dimissione ordinaria; fermo restando il diritto alle inden-
nita delle quali si parlera nel paragrafo successivo al momento della
conoscenza sopravvenuta della gravidanza.

Ultimo nodo riguarda infine 'applicabilita della disciplina nel
periodo di prova®. La norma, in effetti, nulla dispone ed alcuni
orientamenti ritengono il regime della convalida “ultra-protetta”
non necessario®. Tuttavia, va chiarito che sulla scorta dell’ inappli-
cabilita della disciplina generale della convalida sancita nell’art. 26
d.lgs. 151/2015 e in virth del criterio interpretativo sistematico,
tutte le volte in cui il legislatore ha inteso introdurre eccezioni al
regime delle dimissioni lo ha fatto espressamente (come previsto
in tema di esonero dall’obbligo di preavviso o di diritto alla NA-
Spl). In piti, come visto, anche per il divieto del licenziamento ¢
imposto un onere di motivazione in capo al datore di lavoro. Per-
tanto, derogare alle uniche tutele volte ad assicurare la genuinita
delle dimissioni dei genitori vorrebbe dire dare il via libera a quelle
fattispecie elusive della normativa sul divieto di licenziamento e,
quindji, al fenomeno delle false dimissioni.

4. Le tutele economiche in caso di dimissioni e la parita
“condizionata”

A norma dell’articolo 55, oltre alla convalida, la lavoratrice ha
diritto alle indennita previste da disposizioni di legge e contrat-

% A favore della convalida durante il periodo di prova anche Vallauri,

2020, p. 101.

3% V. ad esempio i chiarimenti dell’ITL-Torino-info-dimissioni.pdf in

materia.
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tuali per il caso di licenziamento nel caso in cui rassegni le proprie
dimissioni volontarie nel primo anno di vita del bambino, pur non
dovendo necessariamente rispettare il preavviso. D’altronde, ¢ as-
sicurato in ogni caso il diritto alla Naspi, anche disapplicandosi il
nuovo requisito relativo alla collocazione temporale delle 13 setti-
mane contributive, recentemente introdotto dalla I. 207/2024, ed
il datore di lavoro sara tenuto a pagare il c.d. ticket licenziamento.
Dunque, la lettura di questa norma potrebbe portare a tipizzare la
genitorialita alla stregua di una giusta causa di dimissioni. Il rico-
noscimento ¢ importante da un punto di vista sostanziale in quan-
to apre le porte anche alle tutele ex art. 38 Cost. al verificarsi del
rischio della disoccupazione. Rischio che, come noto, in assenza
di tale specifica previsione normativa sarebbe da considerarsi sen-
z’altro volontario, comportando automaticamente il mancato ri-
conoscimento della Naspi. Tuttavia, pur nell’intento di assicurare
tutele minime, proprio tale tipizzazione non aiuta a superare quel
radicamento culturale e sociale in virtti del quale la genitorialita ¢
causa di inconciliabilitd vita-lavoro e, in quanto tale, non puo che
comportare fisiologicamente I'impossibilitd di proseguire anche
temporaneamente un rapporto di lavoro.

Ad ogni modo, in ottemperanza al principio generale del-
la parita di trattamento tra uomini e donne in materia di lavoro
a garanzia della famiglia e dei figli minori, ex art. 3 del d.Igs. n.
151/2001%°, questa previsione si applica anche al lavoratore padre,
purché abbia fruito del congedo di paternita®.

E interessante notare come il regime delle tutele economiche si
allinei a quello del divieto di licenziamento, tanto per I’arco tem-
porale durante il quale tali garanzie sono previste, quanto per il
regime condizionato alla fruizione del congedo nei confronti nel

39

Sul quale Pasqualetto, 2024.

40

Post d.Igs. 105/2022 la disposizione non si applica pit ai soli casi di
congedo alternativo. V. anche Circolare Inps 20 marzo 2023, n. 32.
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padre. In effetti, differentemente dal regime della convalida che,
come visto, non prescrive pitt la necessita di aver fruito del con-
gedo, la tutela economica ¢ “condiziopata” invece e limitata al
periodo di fruizione del congedo stesso. E evidente che si miri a ga-
rantire la certezza dei rapporti giuridici in ragione di un criterio di
conoscibilita della situazione del lavoratore e dunque della neces-
sita di avviare procedure adeguate alla risoluzione del rapporto®.

4.1. I limiti (non detti) alle tutele economiche: I’abuso del
diritto

Ci si ¢ chiesti se le indennit previste debbano essere garantite
in ogni caso. La disposizione non fornisce alcuna distinzione circa
le ragioni e/o motivazioni sulle quali le dimissioni possano essere
fondate®. Il principio nasce da una precisa opzione interpretativa,
claborata sulla scorta della previgente disciplina di legge (art. 12 1.
n. 1204/1971), secondo cui il regime delle tutele realizzerebbe una
sorta di compensazione delle ridotte facolta di opzione per il man-
tenimento del rapporto di lavoro, il cui onere economico ¢ posto
a carico del datore di lavoro in quanto esponente di un sistema di
organizzazione produttiva che non sempre consente alla donna di
conciliare adeguatamente le prestazioni lavorative con I’adempi-
mento dei propri compiti di madre*.

# Fenoglio, 2016, citando Cass. 11 luglio 2012, n. 11676.
4 Siv. anche Trib. Monza 18 febbraio 2020, in FI, 2020, 4, I, 1417.

# Trale altre Cass. 3 marzo 2014, n. 4919 ma gia Cass. 14 maggio 1985,
n. 2999, FI, 1985, 1, 1979; per la giurisprudenza di merito cfr. T. Bergamo 14
novembre 2013, LG, 2014, 4, 386 ss., nt. Seghezzi; T. Prato 12 novembre 2008,
Fam. e Dir., 2009, 6, 603, nt. Nunin; T. Milano 14 novembre 2005, LG, 2006,
617 ss.

“  Cimminiello, 2014. Cass. 14 maggio 1985, n. 2999.
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Sembra, dunque, evincersi una funzione sociale della norma, la
quale introduce “un insindacabile fzvor per la madre dimissionaria,
i cui costi sono destinati a gravare sul datore di lavoro, secondo una
logica di evidente stampo solidaristico (art. 2 Cost.), finalizzata
alla tutela della maternita e della formazione della famiglia (art.
31 Cost.)™,

In ragione di cio, parte della giurisprudenza® ha ritenuto che
la norma introduca una praesumptio iuris et de iure*’, che non am-
metterebbe prova contraria in quanto fondata sulla presunzione di
non completa spontaneita delle dimissioni, dovute alla necessita
della donna di occuparsi esclusivamente del bambino o, comun-
que, con una dedizione tale da poter ostacolare la migliore esecu-
zione della prestazione lavorativa.

Detto indirizzo interpretativo non ¢ stato tuttavia univoca-
mente condiviso. Difatti, in passato, la stessa giurisprudenza di
legittimitd® aveva assunto una impostazione diametralmente op-
posta a quella poc’anzi enunciata, affermando il principio per cui
una imposizione indiscriminata di obblighi indennitari al datore
di lavoro contrasterebbe con il principio costituzionale di ragio-
nevolezza (art. 3, c. 2, Cost.), che si concreta in quello di respon-
sabilitd, nonché nella necessita che all’indennizzo corrisponda
almeno un pericolo di danno. Pertanto, secondo tale impostazione
del tutto condivisibile, si potrebbe riconoscere il carattere relativo
della presunzione di non spontaneita delle dimissioni®, superabile
tutte le volte in cui I’iniziativa della lavoratrice dimissionaria sia
autentica, poiché dettata da ragioni di opportunita e/o convenien-

# Cass. 17 giugno 2019, n. 16176.
4 Cass., sent. n. 11164/9.

47 C.cost. 24 marzo 1988 n. 332, FI, 1989, 1, 1, 64; Cass. 22 ottobre 1991,
n. 11164.

4 Cass. 19 agosto 2000, n. 10994, in RIDL, 2001, II, 515 ss., nt. Marino.
¥ Cass. 19 agosto 2000, n. 10994.
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za’® in quanto la nuova occupazione sia al tempo stesso non solo
“economicamente piu vantaggiosa’ ma anche “lavorativamente
pitt onerosa” per 'ex dipendente’. In questi casi la corresponsione
dell’indennita sostitutiva del preavviso potrebbe addirittura sorti-
re effetti paradossali, ben potendo indurre la lavoratrice alle dimis-
sioni e a ripeterle anche con il nuovo datore di lavoro, senza esserne
dissuasa da possibili conseguenze negative sul piano dell’abuso del
diritto. Tale eventualita ricorrerebbe solamente nell’ipotesi in cui
il datore di lavoro (sul quale incombe il relativo onere probatorio)
riuscisse fondatamente a dimostrare (prova che appare alquanto
complessa, se non addirittura “diabolica”) che la nuova occupazio-
ne della lavoratrice fosse espressione di un comportamento non
improntato alla correttezza e buona fede contrattuale di cui all’art.
1375 c.c., ma votato dolosamente ed esclusivamente al fine “profit-

tatorio’, come tale quindi espressione di un vero e proprio “abuso
del diritto”.

4.2. Il regime di inderogabilita della convalida e delle tutele
economiche

E rilevante notare come il quadro descritto sino ad ora sia ulte-

riormente rafforzato da un particolare regime di inderogabilita, in
. . . . “ . b “ .

parte addirittura assoluta. Infatti, ai fini dell’efficacia della conva-

lida non sono assolutamente utilizzabili le sedi di cui all’art. 2113

c.c., differentemente da quanto previsto per il regime generale
delle dimissioni sancito nell’art. 26 d.Igs. 151/2015.

30 Cass. 14 maggio 1985, n. 2999.
51 Di Salvatore, 2022.

52 Eccezion fatta per le procedure di riduzione del personale in sede qua-

lificata o istituzionale.
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Oltretutto, derogando al principio della libera disponibilita
delle indennita di preavviso®, non sono valide rinunzie o tran-
sazioni aventi ad oggetto le tutele economiche sancite nell’art.
55. Esse rientrano nel perimetro dei diritti indisponibili ai sensi
dell’art. 2113 c.c.>* e, pertanto, la validitd ab origine degli atti di-
spositivi aventi ad oggetto tali indennita ¢ condizionata all’unica
ipotesi in cui la rinuncia o la transazione siano sottoscritte nell’am-
bito di una conciliazione intervenuta nelle sedi protette o, a segui-
to del d.Igs. 149/2022, in sede di negoziazione assistita ex art. 2-ter
d.l. 132/2014, conv in L. n. 162/2014%. E ovvio che ai fini della
piena efficacia degli accordi raggiunti va comunque riproposto il
tema della distinzione tra indisponibilitd e inderogabilitd®, ove
I'indisponibilita attiene alla fase di costruzione del regolamento
negoziale, mentre |'inderogabilita afferisce alla fase di esercizio del
diritto stesso. Dunque, applicandosi I’art. 2113 c.c.’” solo nel mo-
mento in cui il diritto “matura” ed entra pienamente nella sfera
giuridica del lavoratore®, a suddetta negoziazione o conciliazione
puo addivenirsi successivamente alla convalida delle dimissioni.
In tal caso il diritto alle tutele economiche entra a far parte del
patrimonio giuridico del dipendente® e soltanto a quel punto
deve ritenersi che, nelle suddette sedi, nulla osterebbe alla rinuncia
all’indennita.

53 Del Gaiso, 2019.

>t Cass. 7 settembre 2021, n. 24078.

55 Lamberti, 2024.

¢ Gia D’ Antona, 2000.

> Traglialtri Santoro Passarelli, 1948; Pera, 1990: Atti Aidlass, 2008.

5% Bennici, 2022. Cass. 8 luglio 1988, n. 4529; Cass. 20 maggio 2013, n.
1227 e Cass. 11 ottobre 2018, n. 25315; Cass. 27 aprile 2021, n. 11108; Cass.
21 gennaio 2022, n. 1887.

59 Maftei, 2024.
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S. Nodi ancora da districare: riflessioni di sistema

Si ¢ detto che “il diritto che dal lavoro prende nome e ragione
continuera ad esistere se riuscira ad assolvere alla sua funzione tipi-
ca ed insostituibile, e cio¢ se riuscira a tutelare la parte debole del
rapporto, che non puo non implicare il ricorso sia pure temperato
alla tecnica della normativa inderogabile, che rimane il vero presi-
dio della tutela del lavoratore™. E senza dubbio, la disciplina del
licenziamento e delle dimissioni descritta rappresenta un tassello
fondamentale, che denota la presa di coscienza degli elevati rischi
di de-produttivita e marginalizzazione dal mercato del lavoro dei
genitori, in special modo delle madri. Del resto, in tempi recenti le
tutele assicurate sono anche state rafforzate: basti pensare che I’art.
2 del decreto n. 105/2022 dispone il divieto di rilascio delle certifi-
cazioni della parita di genere nei confronti dei datori di lavoro che
violino o in qualche modo ostacolino il divieto di licenziamento
delle lavoratrici madri e dei lavoratori padri. Tuttavia, meritano di
essere messi in luce alcuni ultimi tratti che denotano notevoli criti-
cita in un’ottica sistematica.

Anzitutto, 'amplia platea dei destinatari delle norme, che in-
clude oggi quasi tutte le categorie di lavoratori subordinati non-
ché i parasubordinati®, lascia ancora al margine il c.d. popolo delle
partite iva che, nonostante si ritrovi in una inevitabile paralisi delle
attivit in caso di maternita, in special modo nei primi mesi, non
¢ assistito da tutele adeguate. E sul punto poco o nulla aggiunge
il d.Igs. 81/2017 nella misura in cui riconosce che la gravidanza
non costituisce causa di estinzione del rapporto di lavoro “salvo il
venir meno dell’interesse del committente” o, ancora, che in caso

€ Santoro-Passarelli, 2020.
61

A seguito delle modifiche ad opera della 1. 92/2012, come modificata
dal d.I. 76/2013, convertito in 1. 99/2013, le disposizioni sulle dimissioni tro-
vano applicazione, in quanto compatibili, anche alle lavoratrici e ai lavoratori
impegnati con co.co.co. e con contratti di associazione in partecipazione.
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di maternita ¢ possibile la sostituzione con lavoratori di fiducia,
ma “previo consenso del committente”. Queste riserve lasciano co-
munque 'ultima parola al committente e non riconoscono alcun
diritto “reale” alle lavoratrici autonome. Differentemente dai lavo-
ratori subordinati, in altre parole, nel bilanciamento tra gli artt. 37
e 41 Cost., il primo soccombe.

Sempre in un’ottica sistematica, la condizione della “manifesta”
conoscibilita dello status di padre ai fini dell’applicabilita della tu-
tela rappresenta uno snodo fondamentale che conferma il differen-
te ruolo genitoriale riconosciuto alla madre e al padre. Infatti, la
realta ¢ che questa condizione ¢ ancora il riflesso della caratteristica
di sostanziale volontarietd di fruire del congedo da parte del pa-
dre, quand’anche obbligatorio (ex art. 27-bis d.Igs. 165/2001), che
continua di fatto ad attribuirgli un ruolo secondario in famiglia.
Ad ogni modo, non puo disconoscersi che sia stato fatto comun-
que un passo in avanti rispetto alla tutela in caso di matrimonio,
applicabile solo nei confronti della donna®.

Ultimo ma prioritario il tema relativo all’applicazione del-
la normativa descritta esclusivamente ai genitori, ¢ non a tutti i
caregivers®.

In effetti, I'art. 54 d.Igs. 151/2001 si limita ai soli genitori,
non tenendosi conto dei caregivers che assistono figli maggiori dei
tre anni di etd o altri familiari. A tal proposito, 'art. 42, co, 5, L.
151/2001 garantisce un diritto del caregiver di soggetto con han-
dicap in situazione di gravita di fruire di un congedo non superiore
a due anni, con conseguente diritto alla conservazione del posto.
Tuttavia, per la giurisprudenza la normativa pone un divieto di

2 Qcchino, 2019. V. C. Cost. S marzo 1969, n. 27; 8 febbraio 1991, n.
61,in RGL, 1991, p. 3, con nota di Del Conte; in MGL, 1991, p. 4, con nota di
Fontana. Sul tema anche Cass. 26 ottobre 2022, n. 3163; 12 novembre 2018,
n. 28926.

% Come definiti dall’articolo 1, commi 254-256, 1. 205/2017.
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licenziamento solo se fondato sulla fruizione del congedo mede-
simo ma non anche per ogni causa, diversa e legittima, di risolu-
zione del rapporto di lavoro. Il diritto alla conservazione del posto,
infatti, non esprime limitazioni al legittimo potere di recesso ma
¢ finalizzato esclusivamente a garantire al lavoratore un trattamen-
to economico ed assistenziale (analogamente a quanto avviene
per la malattia) per il periodo di assistenza al congiunto inabile.
La fruizione del congedo, in altre parole, non rende insensibile il
rapporto di lavoro ai fatti estintivi previsti dalla legge ma, al piu,
pone questione di sospensione degli effetti di detti fatti fino al ter-
mine del congedo medesimo®. In tal caso, la valvola di sfogo non
puo che essere la normativa anti-discriminazione. Ma ¢ ovvio che
parliamo di tutt’altro rispetto all’assoluto divieto descritto sino ad
ora, richiedendosi comunque una correlazione significativa fra il
fattore di rischio legato all’assistenza della disabilita ed il licenzia-
mento intimato ¢ dovendosi esaminare la fattispecie concreta in
chiave di discriminazione diretta o indiretta.

Anche nell’ambito della disciplina del recesso del caregiver non
esiste una norma analoga a quella relativa alle dimissioni dei geni-
tori nei primi anni di vita del bambino, con effetto che ne deri-
va in termini di “autenticazione” della volontd, nonché di tutele
economiche. Deve ritenersi quindi applicabile la disciplina della
convalida delle dimissioni ex art. 26 d.Igs. 81/2015, il cui accerta-
mento della volonta ¢ senza dubbio meno approfondito ed anche
derogabile in sede di cui art. 2113 c.c. Oltretutto, resta la necessita
del preavviso, nonché della decurtazione dell’indennita di manca-
to preavviso in caso di non rispetto dello stesso, oltre che — ancora
pitt devastante — il non riconoscimento della Naspi. Il tutto, poi, a
corollario avra chiaramente anche un impatto sul sistema pensio-
nistico (ed ecco perché forse I'unica via di accesso diventa ’Ape
Social). Cio, nonostante la scelta “volontaria” del caregiver di di-

6 Cass. 3 dicembre 2019, n. 31524.
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mettersi sia comunque dettata dalla inconciliabilita delle proprie
esigenze con il lavoro, tra I’altro per I'intera vita. Su questo fronte,
il legislatore ¢ ancora troppo indietro.
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Profili pensionistici del gender gap

Marianna Russo

ABSTRACT: Il divario di genere accompagna lesperienza lavorativa non
soltanto dalla sua instaurazione all’estinzione, ma continua a condizionare
le donne anche durante il godimento del trattamento pensionistico,
come attestano i dati a livello europeo e italiano. I fattori che causano tale
disparita sono molteplici e variegati e, nonostante i tentativi di riequilibrio
realizzati nel corso degli anni, la strada verso la parita, anche sotto il profilo
previdenziale, appare ancora lunga e impegnativa.

1.  Leragionidel gender gap previdenziale: fattori demografici
e socioeconomici

La “spada di Damocle” della disparita di genere non pende sul-
le donne soltanto nell’accesso al mercato del lavoro e durante lo
svolgimento del rapporto lavorativo, fino alla sua estinzione', ma
continua a incombere anche durante il godimento del trattamento
pensionistico. Secondo i dati Eurostat?, nel 2023, il divario pensio-
nistico di genere in Italia era pari al 28,1%, leggermente superiore
alla — gia allarmante — media europea del 25,4%.

! V. contributi precedenti in questo volume.

2

Eurostat, Gender pension gap by age group, in https://ec.europa.eun/
eurostat/databrowser/view/ilc_pnp13/defanlt/table?lang=en, aggiornato  al
15.04.2025.
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L’espressione “divario pensionistico di genere” indica “la diffe-
renza relativa del numero di beneficiari e dell’Tammontare medio
dei redditi pensionistici da vecchiaia o anzianita percepiti da uo-
mini e donne” (Cornali & Saracino, 2011). In pratica, prendendo
in considerazione |'importo medio mensile dei trattamenti previ-
denziali IVS, PINPS rileva che le donne percepiscono un assegno
pensionistico inferiore di oltre € 450,00 rispetto ai pensionati uo-
mini (INPS 2024a).

Per quanto nel corso degli anni si sia registrata una — graduale
— riduzione del divario in ambito pensionistico® ¢ il quadro attua-
le evidenzi un “peggioramento complessivo delle condizioni per
entrambi i generi” (INPS 2024b), con conseguente livellamento
verso il basso, le criticita persistono e si traducono in un piti elevato
rischio di poverta per la popolazione anziana femminile®.

Dal Rapporto INPS 2022 si evince che le donne rappresentano
il 52% sul totale dei pensionati, ma percepiscono solo il 44% dei
redditi pensionistici: vengono, quindi, erogate pili pensioni fem-
minili, ma di importo inferiore.

La maggiore presenza di pensionate, confermata dal Rendicon-
to di genere INPS 2024 (INPS 2024b), discende dalla particolare
incidenza femminile nella fruizione delle pensioni di reversibili-
t2’ ¢ delle pensioni indirette®, nonché dalla piti elevata speranza di
vita delle donne (INPS 2024b). Il godimento degli assegni pen-

sionistici ai superstiti — che tanta rilevanza assume nel panorama

> Secondo i dati Eurostat, il divario di genere pensionistico era pari al

30,1% nel 2022, al 31,3% nel 2021 e al 33,4% nel 2020.

4 Commissione Europea, 2021, punto 4.2. V. anche Commissione Euro-

pea 2022,

5 In caso di morte del coniuge pensionato.

¢ Nell’ipotesi di decesso del coniuge assicurato, ma ancora non pensio-

nato.
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pensionistico femminile” — rischia, pero, di entrare in crisi nei
prossimi anni, alla luce dei cambiamenti sociali in atto e della cre-
scente instabilita coniugale, introducendo cosi un ulteriore fattore
di destabilizzazione.

Di per s¢, il sistema pensionistico non ¢ differenziato per gene-
re, in quanto non sussistono diverse modalita di versamento dei
contributi o di calcolo delle prestazioni tra uomini e donne. Anzi,
la parita tra lavoratrici e lavoratori potrebbe essere considerata uno
degli obiettivi della riforma pensionistica Monti-Fornero. Benché
non dichiarato®, tale principio si rende visibile nell’individuazione
degli stessi requisiti anagrafici per I'accesso al trattamento pensio-
nistico’, diversamente da quanto previsto in precedenza'’.

L’uguaglianza tra generi nel sistema pensionistico, perb, si ri-
torce contro le donne a causa dei molteplici fattori che finiscono
per penalizzarle: la longevita, gli squilibri nel mercato del lavoro
(Fili, 2024a; Corazza, 2025), lo strascico delle precedenti rifor-
me pensionistiche, i differenziali salariali, la discontinuita lavo-
rativa ¢ I'incidenza del part-time, attivita di cura familiare non
retribuita...

In particolare, la maggiore aspettativa di vita per le donne ri-
spetto agli uomini incrementa le disparita di genere perché si inne-
sta in una situazione gia fortemente sbilanciata a causa del divario

7 Nel 2016, quasi la meta (3, 8 milioni su 8 milioni) delle pensioni perce-

pite dadonne sono assegni pensionistici ai superstiti: Roccisano 2019, p. 19. De
Luigi, Rizza, Santangelo 2016, p. 451 ss., mettono in evidenza come il pensio-
namento “per vecchiaia” riguardi solo una parte minoritaria della popolazione
femminile.

8 Non risulta elencato tra i principi e criteri ispiratori della riforma: v. art.

24, comma 1, lett. a), b) e ¢), d. L. 6.12.2011, n. 201, conv. con modificazioni
dallal.22.12.2011, n. 214.

9 V.art. 24, comma 6, d.l. n. 201/2014.
1 V.par L1
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nell’accesso al mercato del lavoro'! e delle precarie condizioni lavo-
rative in cui generalmente si sviluppa la carriera femminile. Pertan-
to, a parita di eta di pensionamento, “gli uomini hanno una storia
contributiva maggiore, con trattamenti pensionistici pitt elevati,
ma erogati per un periodo di tempo inferiore, in funzione della
loro vita media pitt bassa’, mentre le donne “si trovano nella situa-
zione opposta: hanno maturato un numero minore di anni di con-
tributi, ma la loro vita media risulta piti alta di quella degli vomini”
(INAPP 2024). Il risultato ¢ il godimento pitt prolungato, ma di
un assegno pensionistico di importo inferiore.

Gli effetti della longevita si riflettono anche sul calcolo dei trat-
tamenti pensionistici, incidendo sul c.d. coefficiente di trasforma-
zione'?, che ¢ un indicatore utilizzato per convertire il montante
individuale contributivo nella prestazione pensionistica. Il coeffi-
ciente di trasformazione varia in base all’eta dell’assicurato alla data
di decorrenza della pensione e viene applicato fino al compimento
del settantesimo anno'>. L'INAPP mette in evidenza come il siste-
ma sia basato “sull’ipotesi fondamentale di uguaglianza di genere
dei montanti contributivi maturati al pensionamento, ipotesi che
appare irrealistica proprio in virtl delle forti disuguaglianze [...]
nelle condizioni effettive del mercato del lavoro” (INAPP 2024).
Di conseguenza, coefficienti “apparentemente neutri sono forieri
di discriminazioni indirette, poiché sono tarati su valori della spe-
ranza di vita indifferenziati, penalizzando i soggetti gia piu fragili
e vulnerabili” (Fili, 2024b).

"' Secondo i dati OIL, nel 2022, la partecipazione delle donne nel mer-

cato del lavoro a livello globale era pari al 47%, a fronte del 72% degli uomini,
nonostante, a livello demografico, le donne non siano affatto una minoranza (v.

dati riportati dall’ISTAT a livello europeo).
2 Tntrodotto dall’art. 1, comma 6, 1. 8.08.1995, n. 335.

13

V. art. 24, comma 16, d.I. n. 201/2011, che deroga a quanto previsto
dall’art. 12, comma 12 guinguies, d. 1. 31.05.2010, n. 78, conv. con modificazio-
ni dallal. 30.07.2010, n. 122.
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1.1. Incidenza delle riforme pensionistiche in Italia

Pur adottando criteri neutri, le riforme pensionistiche italiane
hanno inciso — negativamente — sul divario di genere. Basti pen-
sare al passaggio dal sistema di calcolo retributivo a quello con-
tributivo, che, benché ispirato al principio di equita attuariale, ha
avuto ripercussioni su coloro che hanno un montante contributivo
inferiore. Studi in materia hanno evidenziato un incremento della
disparitd pensionistica in termini assoluti proprio a partire dalla
riforma del 1995 (Abatemarco, Russolillo, 2015).

Fino all’entrata in vigore della legge Monti-Fornero (Cinelli,
2012; Sandulli, 2012), la maggior parte degli interventi pensioni-
stici dedicati alle donne si ¢ essenzialmente focalizzata sulla ridu-
zione dei requisiti anagrafici rispetto ai colleghi uomini'*, con una
finalitd “compensatoria” (INAPP, 2024), in considerazione della
“peculiarita della condizione femminile nel mondo del lavoro ¢ in
seno alla famiglia”®.

La differenza di eta nell’accesso al trattamento pensionistico
ha, pero, ridotto la durata del percorso lavorativo delle donne, cau-
sando un effetto boomerang: limitando il periodo del versamen-
to contributivo ¢ le prospettive di carriera, ha finito per acuire la
disparita di trattamento che intendeva colmare (Bonardi, 2012;
Fornero, 2019). Anche la Corte di Giustizia europea’®, al termine
di una procedura di infrazione avviata contro I'Italia nel 2005, ha
stigmatizzato la fissazione di un’eta pensionabile diversa a seconda
del genere, sottolineando come una simile soluzione non sia in gra-
do di “compensare gli svantaggi ai quali sono esposte le carriere dei

Y V.art. 9 r.dl. 14.04.1939, n. 636, che prevedeva un’etd pensionabile
di 60 anni per gli uomini e di 55 anni per le donne; art. 1 d. Igs. 30.12.1992, n.
503, e art. 1 1. n. 335/1995, che stabiliscono I’eta pensionabile a 65 anni per gli
uomini e 60 per le donne. In dottrina, v. P. Olivelli 2008, p. 369.

15

Corte Cost. 11.07.1969, n. 123, in wwuw.ginrcost.org.
16 Corte Giust. UE 13.11.2008, C-46/07.
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dipendenti di sesso femminile aiutando queste donne nella loro
vita professionale e ponendo rimedio ai problemi che esse possono
incontrare durante la loro carriera professionale™’.

Nel tentativo di sanare la diseguaglianza in materia di et mas-
sima lavorativa tra uomini e donne era stato introdotto I’art. 4
1. 9.12.1977, n. 903, secondo il quale le lavoratrici, “anche se in
possesso dei requisiti per aver diritto alla pensione di vecchiaia’,
potevano “optare di continuare a prestare la loro opera fino agli
stessi limiti di eta previsti per gli uomini da disposizioni legislative,
regolamentari e contrattuali”'®.

Le finalita della norma erano chiare. Da una parte, in deroga
all’art. 11 1. 15.07.1966, n. 604, sottraeva all’area della libera re-
cedibilita i rapporti delle lavoratrici in possesso dei requisiti ana-
grafici per la pensione, consentendo loro di usufruire del regime
di stabilita fino allo stesso limite di eta previsto per gli uomini'’;
dall’altra, permetteva anche alle donne di continuare a percepire
la retribuzione e versare i relativi contributi, con il conseguente in-
cremento del trattamento pensionistico.

Tale disposizione normativa ¢ stata, pero, colpita da una
pronuncia di parziale illegittimita costituzionale®, per violazio-
ne degli artt. 3 e 37 Cost., nella parte in cui subordina I'esercizio
dell’opzione alla comunicazione al datore di lavoro non oltre la
data di maturazione dei predetti requisiti.

Tralasciando la censura sulle modalita procedimentali dell’op-
zione, il cuore della pronuncia consiste nel riconoscimento che

7" La vicenda aveva ad oggetto I’eta di accesso alla pensione di vecchiaia

per le pubbliche dipendenti italiane.

18 Sulle opzioni per la prosecuzione del rapporto di lavoro oltre I’eta pen-

sionabile si rinvia a Russo 2017, p. 43 ss.

¥ Cass. 23.11.1990, n. 11311, in Mass. ginr. lav., 1990, p. 586, con nota
di Scognamiglio.

20

Corte Cost. 21.04.1988, n. 498, in www.giurcost.org.
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“I’eta lavorativa deve essere eguale per la donna e per 'uomo, men-
tre rimane fermo il diritto della donna a conseguire la pensione di
vecchiaia al cinquantacinquesimo anno di eta, onde poter soddi-
sfare esigenze peculiari della donna medesima, il che non contra-
sta con il fondamentale principio di parita, il quale non esclude
speciali profili, dettati dalla stessa posizione della lavoratrice, che
meritano una particolare regolamentazione™'.

L’art. 4 1. n. 903/1977 ¢ stato abrogato dall’art. 57, comma 1,
lett. ¢), d. Igs. 11.04.2006, n. 198, il c.d. Codice delle pari oppor-
tunita tra uomo e donna. In ogni caso, alla luce dell’equiparazione
dei requisiti anagrafici per I'accesso alla pensione, tale opzione non
avrebbe piti alcuna utilita.

1.2. Differenziali salariali e discontinuita lavorativa

In uno scenario nel quale 'occupazione femminile italiana ri-
sulta tuttora tra le piti basse d’Europa e la nascita di un figlio di-
venta la causa principale di fuoriuscita delle donne dal mercato del
lavoro®, un altro elemento da prendere in considerazione, per i
significativi effetti sul divario pensionistico di genere, ¢ il c.d. gen-
der pay gap®, ossia la differenza di retribuzione media tra donne e
uomini per il lavoro svolto, a parita di inquadramento e di man-
sioni. A retribuzioni piti basse corrisponde, infatti, un versamento
di contributi previdenziali di importo minore, che si traduce in
assegni pensionistici pill poveri.

1 Il virgolettato ¢ tratto da Corte Cost. n. 498/1988.

2 V.INAPP 2024, p. 24. Dalla Relazione annuale INL, p. 2, emerge che,
nel 2022, sono state convalidate ben 43.284 dimissioni volontarie di lavoratrici
madri.

2 Per una trattazione pilt approfondita, v., in questo volume, il contribu-

to di Sena.
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Secondo il Global Gender Gap Report 2024, redatro dal Wor-
ld Economic Forum, I'Italia ¢ all'87° posto sui 146 Paesi analizzati
(WEEF, 2024) nella classifica sulla paritd retributiva tra lavoratrici
e lavoratori. Sebbene non si tratti di una novita — gia nel 2006 I'I-
SFOL definiva lesistenza di differenziali retributivi di genere “un
dato di fatto” (ISFOL, 2006) — questa notizia non ¢ affatto inco-
raggiante per le lavoratrici italiane e si scontra con le tutele, anche
di rango costituzionale, presenti nel nostro ordinamento giuridico.

L’art. 37 Cost. ¢ chiaro sul punto: “La donna lavoratrice ha gli
stessi diritti e, a parita di lavoro, le stesse retribuzioni che spettano
al lavoratore™. E tale principio ¢ stato ribadito, iz primis, nella
regolamentazione del lavoro alle dipendenze delle pubbliche am-
ministrazioni® e poi, in maniera pitt mirata, nel Codice per le pari
opportunitd®. Eppure, il problema persiste (Delfino et al, 2025)
e risulta ancora piu evidente e preoccupante nel lavoro autono-
mo (D’Amico, 2019; Roccisano, 2019), tradizionalmente meno
tutelato.

Prendendo in esame i ruoli apicali e, quindi, pitt remunerativi, il
divario ¢ ancora maggiore: una recente ricerca” rileva che soltanto
il 28% delle posizioni manageriali in Italia ¢ ricoperto da donne®.
E un dato che trova conferma nella tendenza ceuropea e globale, ma

% Sulla “parita di lavoro” si ¢ soffermata la Suprema Corte, affermando

che sia “da riferirsi all’obiettiva paritd della prestazione lavorativa, risultante
dalla identita di mansioni e di qualifica, alla quale non possono opporsi consi-
derazioni ipotetiche sul diverso rendimento e costo del lavoro femminile”: v.

Cass. 15.07.1968, n. 2538.
5 Art. 45, comma 2, d. Igs. 30.03.2001, n. 165.
% Art. 28 d. Igs. n. 198/2006.

¥ Condotta dalla Rome Business School ¢ pubblicata il 13.02.2025: bz-
tps://romebusinessschool.com/it/blog/donne-e-lavoro-in-italia/#:~:text=La%20
percentuale%20di%20donne%20in,dell’Eurozona%20(35%25).

# Percentuale che si riduce al 18% nelle posizioni regolamentate da un

contratto dirigenziale.
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che ¢ in completa dissonanza con gli attuali tassi di scolarizzazione
e di conseguimento dei titoli di studio, nei quali le donne superano
di gran lunga gli uomini (OCSE, 2017; Ciucciovino, 2024). Le
lavoratrici sono, invece, sovrarappresentate nei settori meno remu-
nerativi, quali la scuola ¢ la sanita®.

Per quanto cio non risulti affatto consolatorio, il gender pay
gap non riguarda soltanto I'Italia (Fili, 2021; Zilli, 2021; Russo,
2024), dal momento che I’Unione Europea ha recentemente sen-
tito I'esigenza di emanare la direttiva 2023/970, volta a rafforzare
'applicazione del principio della parita di retribuzione tra uomini
e donne per uno stesso lavoro o per un lavoro di pari valore attra-
verso la trasparenza retributiva e i relativi meccanismi di applica-
zione (Valente, 2024), che dovra essere recepita dagli Stati membri
entro il 7 giugno 2026.

Un altro fattore di cui tenere conto ¢ la tipologia contrattuale
di assunzione: nel 2024 soltanto il 13,4% delle donne ha sotto-
scritto un contratto di lavoro a tempo indeterminato e il 49,2%
delle nuove assunzioni femminili ha riguardato il pars-time (quasi
il doppio del 27,3% maschile®), frequentemente involontario.

La maggiore discontinuita nel percorso professionale® e il
frequente ricorso all’orario di lavoro a tempo parziale si rifletto-
no inevitabilmente sia sull’ammontare della rendita pensionisti-
ca, soprattutto in un sistema contributivo come quello italiano,
sia sulla possibilita di conseguire i requisiti previdenziali per
accedere alla pensione anticipata, incrementando il gender gap
pensionistico.

2 V. ricerca della Rome Business School, cit.

3 Dati riportati da Rome Business School, cit.

3 Salva 'ipotesi di lavoro alle dipendenze delle amministrazioni pubbli-

che, che risulta pitt tutelata.

281



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

1.3. L’attivita di cura non retribuita

La scarsa presenza femminile nei ruoli apicali, la discontinui-
ta lavorativa e I’ingente ricorso al part-time non sono soltanto il
frutto di stereotipi di genere, ma rispecchiano, ancora oggi, il mo-
dello familista storicamente radicato in Italia, secondo il quale la
gestione dei bisogni di cura — che si tratti di figli minori o di fami-
liari anziani non autosufficienti — ¢ relegata all’interno delle mura
domestiche e considerata ’'adempimento di un dovere morale,
prevalentemente assegnato alle donne (Gottardi, 2001; Magnani,
2012; Senatori, Favaretto, 2017; Borelli, 2020; Fili, 2023; Gabrie-
le, 2024). La ricognizione recentemente effettuata dalla Camera®
conferma tale dato, mostrando che il 65% dei caregiver familiari®
¢ composto da donne di etd compresa trai45 e i 55 anni, le quali,
nel 60% dei casi, sono state costrette ad abbandonare il lavoro per
potersi dedicare a tempo pieno alla cura dei familiari in condizioni
di fragilita.

I pitt recenti interventi normativi a favore dei soggetti vulnera-
bili** riconoscono “il valore sociale ed economico [...] dell’attivita

32 Focus Normativa vigente e proposte di legge sulla figura del caregiver fa-

miliare, pubblicato nel sito-web della Camera dei deputati il 16.01.2025.

3 Secondo la definizione fornita dall’art. 1, comma 255,1.27.12.2017, n.
205, il caregiver & “la persona che assiste e si prende cura del coniuge, dell’altra
parte dell’unione civile tra persone dello stesso sesso o del convivente di fatto
ai sensi della legge 20 maggio 2016, n. 76, di un familiare o di un affine entro
il secondo grado, ovvero, nei soli casi indicati dall’articolo 33, comma 3, della
legge 5 febbraio 1992, n. 104, di un familiare entro il terzo grado che, a causa
di malattia, infermita o disabilita, anche croniche o degenerative, non sia auto-
sufficiente e in grado di prendersi cura di s¢, sia riconosciuto invalido in quanto
bisognoso di assistenza globale e continua di lunga durata ai sensi dell’articolo
3, comma 3, della legge 5 febbraio 1992, n. 104, o sia titolare di indennita di
accompagnamento ai sensi della legge 11 febbraio 1980, n. 18”.

3 V.art. 2, comma 2, n. 11, 1. 22.11.2021, n. 227 in materia di disabilita;
artt. 24, comma 3 ¢ 4, lett. ¢), ¢ 29, comma 1, lete. d), d. Igs. 3.05.2024, n. 62;
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di assistenza e cura non professionale e non retribuita prestata nel
contesto familiare a favore di persone anziane e di persone anzia-
ne non autosufficienti che necessitano di assistenza continuativa
anche a lungo termine per malattia, infermita o disabilitd”. Il pun-
to dolente, pero, ¢ il mancato riconoscimento di tutele adeguate
sotto il profilo economico, previdenziale, di valorizzazione dell’e-
sperienza e delle competenze maturate nell’attivitd informale di
cura al fine di favorire ’accesso o il reinserimento lavorativo del
caregiver. Le disposizioni normative in materia si limitano alla
previsione di meri auspici e di rinvii alla competenza regionale per
I'individuazione delle iniziative pitt opportune e I’allocazione del-
le risorse necessarie.

Di conseguenza, il divario pensionistico di genere paga lo scot-
to sia della irrisorieta delle tutele previste nei confronti del caregi-
ver familiare da una normativa frammentaria ed eterogenea®, sia
della carenza di servizi offerti dal sistema educativo e sociosanita-
rio italiano, che addossa alla rete familiare — e alle donne in parti-
colare — la responsabilita e la gestione della cura.

2. Itentativi di riequilibrio: la c.d. Opzione Donna

Anche se il sistema pensionistico italiano, come visto, ¢ basato
su criteri neutri, da oltre venti anni ¢ presente una misura ad hoc

artt. 1, comma 1, lett. f), 4, 5 e 8 1. 23.03.2023, n. 33, sulle politiche in favore
delle persone anziane; artt. 14, comma 1, lett. b), 27, commi 15 ¢ 18, ¢ 39 d. Igs.
15.03.2024, n. 29.

% Oltre alle disposizioni normative citate, vi ¢ una copiosa legislazione

regionale sui caregiver familiari (v., ad es., L. Regionale Campania 20.11.2017,
n. 33; L. R. Emilia-Romagna 28.03.2014, n. 2 ¢ 30.05.2024, n. 5; L. R. Lazio
11.04.2024, n. 5; L. R. Lombardia 30.11.2022, n. 23...). Sono attualmente al
vaglio della Commissione Affari Sociali della Camera le proposte di legge n.
114/2022 e 443/2022.
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per le lavoratrici, introdotta nel 2004 in via sperimentale® e, dal
2015, prorogata di anno in anno”, seppure con qualche rizocco nei
requisiti di accesso.

La denominazione della misura — c.d. opzione donna - lasce-
rebbe intuire un tentativo di riequilibrare la disparitd pensionistica
di genere, rivolgendosi espressamente a coloro che risultano mag-
giormente svantaggiate nell’accesso e nella misura del trattamento
pensionistico.

In realta, come ¢ accaduto per la diversa eta di pensionamento
prevista dalla precedente normativa previdenziale®®, anche l'opzio-
ne donna rischia di rivelarsi controproducente, ampliando il diva-
rio, anziché colmarlo, in quanto si limita ad offrire alle lavoratrici
la facolta di accedere anticipatamente al trattamento pensionistico
afronte di una penalizzazione di natura economica®. L’accesso an-
ticipato alla pensione comporta che I’intero trattamento venga cal-
colato secondo il sistema contributivo, anche laddove le lavoratrici
abbiano iniziato a prestare I’attivita prima del 31 dicembre 1995 ¢,
quindi, debbano rientrare nel c.d. sistema di calcolo misto™.

Il principio ispiratore della “sperimentazione” (ormai ventenna-
le!) ¢ che la penalizzazione sia bilanciata dall’esigenza della lavora-
trice di ritirarsi anticipatamente dall’attivita lavorativa per ragioni
personali o familiari. Ancora una volta appare piuttosto evidente

% V.art. 1,comma 9, 1. 23.08.2004, n. 243.

¥ L’ultima proroga ¢ contenuta nell’art. 1, comma 173, 1. 30.12.2024, n.

207, c.d. Legge di Bilancio 2025, che ha modificato ’art. 16 d.I. 28.01.2019, n.
4, conv. dallal. 28.03.2019, n. 26.

3% V. par. 1.1. del presente contributo.

% Sul punto molto critica ¢ I’OCSE, secondo cui I’opzione donna “non

andrebbe rinnovata, poiché amplifica i rischi di poverta in etd avanzata”: v.
OCSE 2021, p. 33. Gia in precedenza, OCSE 2019, p. 23. V. anche Tridico
2021, p. 476.

% Sulladisciplina dell’opzione donna, v., di recente, circ. INPS 6.03.2023,
n.25;3.05.2024, n. 59; 5.03.2025, n. 53.
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come |’attivita di cura — principalmente svolta dalle donne - si tra-
duca in un fattore di svantaggio in ambito lavorativo. In mancanza
di valide alternative pubbliche che possano rispondere ai bisogni
di assistenza dei familiari non autosufficienti, il prepensionamen-
to non ¢ una scelta liberamente e consapevolmente assunta, bensi
I’ennesimo condizionamento subito dalle lavoratrici.

Per quanto riguarda i requisiti per beneficiare dell’opzione
donna, i pili recenti interventi normativi hanno apportato alcune
significative modifiche. All’anzianita contributiva di almeno tren-
tacinque anni e all’etd pari o superiore a 58 anni per le dipendenti
¢ a 59 anni per le autonome® - requisiti validi per coloro che li
abbiano maturati entro il 31 dicembre 2021 — sono stati effettuati
dei correttivi in senso restrittivo.

Innanzitutto, ¢ aumentato il requisito anagrafico, che, entro il
31 dicembre 2024, ¢ di almeno sessantuno anni. E stata, pero, in-
trodotta la possibilita di riduzione di un anno per ciascun figlio,
nel limite massimo di due anni. L’individuazione di un tetto mas-
simo puo, pero, apparire contraddittoria, in quanto, da un lato, la
norma intenderebbe valorizzare la funzione “materna” della donna,
di fatto assimilando la genitorialitd ad un’attivita particolarmente
usurante*’; dall’altro, stabilendo il limite di due anni (corrispon-
dente a due figli), finisce per pregiudicare proprio le famiglie pit

# A differenza di quanto previsto dal comma 6 dell’art. 24 d.l. n.

201/2011, conv. dalla I. n. 214/2011, il requisito anagrafico per le lavoratrici
che si avvalgono dell’opzione donna non ¢ adeguato agli incrementi alla spe-
ranza di vita di cui all’art. 12 d.I. 31.05.2010, n. 78, conv, dalla I. 30.07.2010,
n. 122.

2 Cfr. d. Igs. 11.08.1993, n. 374, che, all’art. 1, definisce “lavori partico-
larmente usuranti” quelli per i quali ¢ richiesto un impegno psicofisico parti-
colarmente intenso e continuativo, condizionato da fattori che non possono
essere prevenuti con opportuni provvedimenti. Per i lavoratori che svolgono
questo tipo di attivita il limite di etd pensionabile stabilito dai rispettivi sistemi
previdenziali ¢ anticipato di due mesi per ogni anno di servizio, fino a un massi-
mo di sessanta mesi complessivamente considerati.
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numerose e, quindi, maggiormente impegnative“. In ogni caso, la
previsione sembra svilire il ruolo paterno e la condivisione delle
responsabilita in ambito familiare, visto che si tratta di un’opzione
destinata esclusivamente alle donne.

La presenza dei citati requisiti contributivi e anagrafici ¢ con-
dizione necessaria, ma non piu* sufficiente per accedere al bene-
ficio, perché deve sussistere almeno una tra le circostanze elencate
dalla disposizione normativa, ossia I’assistenza, al momento della
richiesta e da almeno sei mesi, del coniuge o di un parente di primo
grado, convivente, con disabilita in situazione di gravita®; la ridu-
zione della capacita lavorativa, accertata dalle competenti commis-
sioni per il riconoscimento dell’invalidita civile di almeno il 74%;
[’avvenuto licenziamento o, comunque, l’occupazione presso im-
prese per le quali ¢ attivo un tavolo di confronto per la gestione
della crisi aziendale®.

L’introduzione di queste nuove condizioni soggettive solleva,
pero, qualche interrogativo.

Come segnalato, la previsione di un’anticipazione pensioni-
stica nei confronti delle donne — le quali gia corrono il rischio di
intraprendere pit tardi, interrompere o contingentare |’attivita la-
vorativa per accudire I’eventuale prole o i familiari non autosuffi-
cienti — riduce notevolmente la durata dei versamenti contributivi
e, di conseguenza, I importo del trattamento pensionistico, oltre a
frustrare le opportunita di carriera. In tale scenario, I’ inserimento
di un requisito aggiuntivo — tra I’altro, collegato a una situazione

# Mentre ’anticipazione pensionistica per i lavori particolarmente usu-
ranti, come visto nella nota precedente, puo estendersi fino a cinque anni.

# V. art. 16, comma 1 bis, d.l. n. 4/2019, conv. dallal. n. 26/2019.

4 A normadell’art. 3, comma 3, 1. 5.02.1992, n. 104.

% V.art. 1, comma 852, . 27.12.2006, n. 296. In questa ipotesi il tetto
massimo di due anni di decurtazione del requisito anagrafico si applica a pre-
scindere dal numero dei figli: v. art. 16, comma 1 s, lett. ¢), ultimo periodo.
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di particolare vulnerabilita personale, familiare o lavorativa — ri-
schia di comportare un’ulteriore disparita di trattamento.

In primis, la previsione della condizione familiare (assistenza
del coniuge o di un parente con disabilita grave) nell’ambito di
un’opzione esclusivamente destinata alle lavoratrici conferme-
rebbe la retrograda convinzione che I'attivita di cura debba essere
svolta necessariamente da una donna, in contrasto con decenni di
legislazione, giurisprudenza e dottrina sulle pari opportunita e sul-
la ripartizione dei compiti in ambito familiare (Ballestrero, 1979;
Ballestrero, 1998; Calafa, Gottardi, 2001; Ballestrero, 2004; Bar-
bera, 2008; Malzani, 2015; Marinelli, 2021).

In secondo luogo, il collegamento tra anticipo pensionistico
per le donne e vulnerabilita lavorativa (licenziamento oppure oc-
cupazione presso un’impresa in crisi) potrebbe essere erroneamen-
te interpretato come un incentivo ad espellere prima le lavoratrici,
dal momento che questa sorta di ammortizzatore sociale non ¢ pre-
visto per gli uomini. Di fatto, rischierebbe di tradursi in un criterio
di scelta non scritto, ma dai profili discriminatori.

Infine, la tutela nei confronti di una grave fragilita personale
(riduzione della capacita lavorativa almeno al 74%) dovrebbe pre-
scindere da qualsiasi distinzione di genere.

In ogni caso, secondo il monitoraggio effettuato dall’INPS,
I'opzione donna risulta sempre meno appetibile e utilizzata, con
un drastico calo delle domande presentate dal 2019 al 20247 Alla
luce di cio, non resta che chiedersi seriamente se questo strumento
sia adeguato per cercare di riequilibrare il sistema o, piuttosto, ri-
schi di acuire la questione di genere®.

V. monitoraggio dei flussi di pensionamento effettuato dall’INPS, ag-

giornato al 2.04.2025: hrtps://servizi2.inps.it/servizi/osservatoristatistici/ 66.

*  Anche se in prospettiva rovesciata, v. Corte dei Conti, 2021, p. 41, la

quale ritiene la misura “un privilegio che viene accordato alle donne”, non giu-
stificato in un “sistema pensionistico generale [che] ha optato per un modello
che non discrimina in base al genere dell’assicurato”.
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Risulterebbe piti proficuo introdurre — in via strutturale —
un’anticipazione unica per le lavoratrici e i lavoratori che abbia-
no prestabiliti requisiti contributivi e anagrafici, ove ricorrano le
situazioni di vulnerabilita che ordinamento intende proteggere.
In pratica, 'opzione donna ¢ la c.d. A.PE. sociale?, che presentano
condizioni soggettive simili per I'accesso al beneficio, potrebbero
essere fusi per dare vita ad una sola misura di pensionamento fles-
sibile, alla quale destinare le risorse di anno in anno disponibili.

D’altronde, la semplificazione e 'armonizzazione delle nume-
rose ed eterogenee misure di incentivazione all’esodo dei lavora-
tori anziani® rappresentano un’esigenza da lungo tempo avvertita
nel nostro ordinamento e tuttora disattesa (Russo, 2017).

2.1. Ilruolo della previdenza complementare a sostegno delle
donne

In attesa del graduale superamento del gap previdenziale tra i
generi attraverso il generale miglioramento delle condizioni delle
lavoratrici e la loro maggiore partecipazione al mercato del lavoro,
con pari retribuzione rispetto ai colleghi uomini e, di conseguen-
za, con pari versamento contributivo, una modalita per tentare di
mitigare le diseguaglianze pensionistiche potrebbe consistere nel
ricorso alla previdenza complementare (Candian, Squeglia, Tursi,
2022).

¥ Anticipazione pensionistica agevolata, introdotta dall’art. 1, comma

179, 1. 11.12.2016, n. 232, per alcune categorie di lavoratori in condizione di
maggiore bisogno.

¢ Oltre quelle gia citate, si pensi alla pensione anticipata ordinaria, alla

pensione anticipata flessibile (c.d. quota 103), alla pensione anticipata per la-
voratori precoci... Come rileva Cinelli 2019, p. 19, “sullo sfondo incombe la
moltiplicazione delle differenze”.
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Proprio per la loro funzione integrativa, le forme previdenziali
complementari, fondate sul principio di volontarieta e volte all’in-
cremento del trattamento riconosciuto dalla previdenza obbliga-
toria, potrebbero offrire un supporto significativo per affrontare
il c.d. “rischio longevitd”, ossia il rischio finanziario di vivere piu
a lungo e, quindi, di trovarsi sprovvisti di risorse. Come visto, il
rischio longevita si presenta in maniera piu elevata per le donne,
esponendole a maggiore incertezza e poverta. Qljndi, la previ-
denza complementare potrebbe svolgere un prezioso ruolo di ri-
equilibrio, rispondendo al crescente bisogno di protezione delle
lavoratrici, che il sistema pensionistico pubblico non riesce a sod-
disfare pienamente.

Eppure, al momento, sussiste una “fisiologica condizione di
ritardo” (Bocchialini, Ronchini, 2022) nella partecipazione al se-
condo e al terzo pilastro della previdenza da parte delle lavoratri-
ci, evidenziata dall’ultima relazione del COVIP>!. Si tratta di una
sorta di circolo vizioso, in quanto I’esigua presenza femminile tra
gli iscritti alle forme pensionistiche complementari ¢ il risultato
dei fattori gia analizzati, quali la minore partecipazione di donne
nel mercato del lavoro, i salari e i montanti contributivi di importo
inferiore, i percorsi lavorativi irregolari, che scoraggiano I’adesione
a fondi pensione negoziali o a forme di risparmio individuale.

Inoltre, alcuni studi in materia rilevano una minore propen-
sione delle donne al rischio e all’investimento (Bocchialini, Ron-
chini, 2022)*. Su quest’ultimo punto si ¢ soffermato anche il

' LaRelazione COVIP 2023 evidenzia come la componente maschile sia

prevalente tra gli iscritti alle forme pensionistiche complementari: 63,6% di la-
voratori dipendenti a fronte del 36,4% delle lavoratrici dipendenti; 66,3% degli
autonomi a fronte del 33,7% delle autonome (p. 26). Il dato risulta pressoché
invariato dal 2018.

2. L’avversione femminile al rischio si rivelerebbe anche nella scelta

dell’investimento da effettuare: rispetto ai colleghi uomini, le iscritte alla previ-
denza complementare scelgono linee di investimento bilanciate o garantite ri-
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Rapporto Edufin Index 20243, rilevando una marcata disparita di
genere nell’alfabetizzazione finanziaria in Italia.

Per superare tali ostacoli e agevolare il ricorso delle lavoratri-
ci alle forme di previdenza complementare sarebbe necessario
dedicare maggiore impegno e attenzione alla cura della loro for-
mazione finanziaria, sensibilizzandole sul tema attraverso inizia-
tive mirate all’acquisizione di una maggiore consapevolezza sui
vantaggi ¢ le opportunita di risparmio. La formazione nel campo
dell'empowerment finanziario femminile rientra tra le misure pro-
mosse dal Piano Nazionale di Ripresa ¢ Resilienza (PNRR), con
Iobiettivo di ridurre il divario di genere sotto questo profilo. Sulla
spinta del PNRR si stanno avviando le prime iniziative in mate-
ria’* e I’inserimento della “educazione finanziaria e assicurativa e
alla pianificazione previdenziale” nell’ambito dell’insegnamento
scolastico dell’educazione civica’> puo essere considerato un passo
significativo.

Inoltre, sarebbe auspicabile destinare alcune linee di intervento
alle particolari esigenze femminili, ad esempio investendo risorse
— pubbliche, degli enti bilaterali... — finalizzate alla copertura con-
tributiva dei periodi di non lavoro o di prestazioni svolte a tempo
parziale (a causa dell’attivita di cura esercitata).

In tal modo, si potrebbe realizzare il duplice obiettivo di avvici-
nare le donne alla previdenza integrativa e di dare nuovo slancio e
impulso al settore, rivitalizzando sia i fondi pensione negoziali sia
i piani individuali pensionistici.

spetto a quelle azionarie (v. p. 184) ed effettuano meno modifiche e/o passaggi

(c.d. switch) da un fondo all’altro (v. p. 185).
>3 Edufin Index 2024, p. 54 ss.

V., ad esempio, il ciclo di incontri su educazione finanziaria e parita di

genere promosso dalla Cassa Depositi e Prestiti: hztps://www.cdp.it.

% V.art. 25, comma 1, n. 3),1.5.03.2024, n. 21, che ha modificato I’art. 1,
comma 2, 1. 20.08.2019, n. 92.
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3. Luci e ombre sulla strada verso la parita pensionistica di
genere

Questa panoramica sul divario pensionistico di genere e sugli
strumenti utilizzati o utilizzabili per cercare di riequilibrare le di-
seguaglianze lascia intravedere una possibile strada verso la parita,
per quanto lunga e accidentata.

Il primo passo da compiere ¢ prendere consapevolezza del fatto
che il gender gap nel mercato del lavoro sussiste e si riverbera anche
al termine del percorso lavorativo, con il rischio per le pensionate
di vivere piti a lungo, ma senza i mezzi adeguati a garantire un’esi-
stenza libera e dignitosa.

La scarsa quantita e qualita dell’'occupazione femminile rileva-
ta oggi in Italia ¢ destinata a produrre ancora maggiori squilibri
e disparita nell’accesso al trattamento pensionistico di domani, a
maggior ragione in un quadro demografico di maggiore longevita
per le donne e in un contesto sociale in cui il vincolo matrimoniale
si presenta sempre pili labile, con inevitabili riflessi sul godimento
delle pensioni di reversibilita e indirette.

Considerato che il principale ostacolo per la piena e continua-
tiva partecipazione delle donne nel mercato del lavoro ¢ I’esercizio
dell’attivita di cura — nei confronti dei figli minori, del coniuge o
dei genitori o parenti non autosufficienti — la strada verso la parita
non puo che concretizzarsi attraverso interventi che tengano con-
to della multidimensionalita della questione.

In primo luogo, ¢ necessaria una maggiore attenzione non solo
alla diffusione dei servizi educativi dedicati alla prima infanzia —
la cui carenza cronica incide negativamente sulla partecipazione
delle madri al mercato del lavoro — ma anche all’offerta di adeguati
servizi residenziali e domiciliari per il sostegno all’attivita di cura
dei soggetti anziani non autosufficienti, che potrebbe alleggerire il
carico gravante prevalentemente sulle donne.

Inoltre, ¢ imprescindibile garantire I'effettivita degli strumenti
di agevolazione della conciliazione vita-lavoro via via introdotti a
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livello normativo®. Anche se la loro presenza nell’ordinamento
giuridico rappresenta gid un importante dato di civilta e un pre-
zioso contributo per la parita di genere, I’elevato contenzioso in
materia’” solleva dubbi e interrogativi sulla loro concreta efficacia
per riequilibrare le disparita nell’accesso e nelle condizioni di lavo-
ro, che dispiegano i loro effetti, come visto, anche sotto il profilo
pensionistico.

Infine, un importante passo in avanti potrebbe essere il ricono-
scimento di contributi figurativi per il caregiving informale svolto
da coloro che non ricoprono alcuna posizione lavorativa, alla stre-
gua di quanto avviene per il working carer durante la fruizione dei
permessi e dei congedi per I'assistenza dei familiari in condizioni
di grave disabilita. Tale misura compensativa potrebbe sopperire
alle lacune contributive presenti nei percorsi lavorativi interrot-
ti o frammentati a causa dell’esercizio dell’attivita di assistenza
familiare.

Per raggiungere questo obiettivo sarebbe imprescindibile uni-
formare la disciplina relativa al caregiver familiare, prevedendo re-
quisiti e procedure comuni per 'iscrizione nell’apposito Registro,
anche se gli adempimenti vengono poi effettuati a livello regionale.

La presenza di alcuni disegni di legge in materia di caregiving
familiare, attualmente al vaglio della Commissione Affari Sociali
della Camera, ¢ sintomo del crescente interesse sul tema e della ne-

¢ Ad esempio, il riconoscimento dei permessi mensili (art. 33, comma 3,

1.5.02.1992, n. 104), il diritco di scegliere la sede di lavoro pitt vicina alla perso-
nadaassistere (art. 33, comma 5, l. n. 104/1992), la possibilita di fruire del con-
gedo straordinario fino a due anni per assistenza (art. 4, comma 2, 1. 8.03.2000,
n.53, in combinato disposto conl’art. 42, comma 5, d. Igs. 26.03.2001, n. 151),
la priorita nell’accesso alla modalita di lavoro agile (art. 18, comma 3-bis, .
22.05.2017, n. 81, cosi come modificato dal d. Igs. 30.06.2022, n. 105).

57 Cfr.la copiosa giurisprudenza sul caregiving familiare riportata dall’ Os-

servatorio Disabilith Human Hall, curato dall’Universita degli Studi di Mila-
no: hetps://osservatoriodisabilitabumanhall.unimi.it/tag/caregiver/.
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cessita e urgenza di introdurre regole e tutele adeguate per coloro
che svolgono I’indispensabile attivita di cura non retribuita. Una
regolamentazione del fenomeno darebbe grande impulso al cam-
mino verso la parita di genere, data la massiccia prevalenza femmi-
nile nell’attivita di cura informale.

La previsione — sistematica e strutturale — di una copertura
previdenziale per il caregiver familiare consentirebbe di unificare e
superare la pletora di interventi estemporanei ed eterogenei, finan-
ziati con risorse statali o regionali e finora risultati poco incisivi.

Si tratta di un percorso non “facile, impossibile, difficile”, ma
sicuramente “ne vale la pena”™®.

Riferimenti bibliografici

Abatemarco, A., Russolillo, M. (2015). The Dynamics of the Gen-
der Gap at Retirement in Italy: Evidence from SHARE. Pen-
sions Institute Discussion Paper, 163, Springer Nature

Ballestrero, M.V. (1979). Dalla tutela alla paritd. La legislazione
italiana sul lavoro delle donne, Il Mulino

Ballestrero, M.V. (1998). 1l diritto del lavoro ¢ la differenza di ge-
nere. Rivista Giuridica del Lavoro e della Previdenza Sociale,
1,287

Ballestrero, MLV. (2004). Eguaglianza e differenze nel diritto del
lavoro. Note introduttive. Lavoro e Diritto, 3-4, 511 ss.

Barbera, M. (2008). voce Parita di trattamento tra uomini e donne
in materia di lavoro. Enciclopedia Giuridica Treccani, 1 ss.

Bocchialini, E., Ronchini B. (2022). Il gender gap pensionistico:

evidenze e prospettive dalla previdenza complementare. Eco-
nomia Italiana, 3, 163

5% Il virgolettato ¢ tratto dalla poesia “Ritratto di donna” di W. Szymbor-
ska 2006.

293



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

Bonardi, O. (2012). Non ¢ un paese per vecchie. La riforma delle
pensioni e i suoi effetti di genere. Rivista del Diritto della Si-
curezza Sociale, 3,517

Borelli, S. (2020). Who Cares? Il lavoro nell’ambito dei servizi di

cura alla persona, Jovene Editore

Calafa, L., Gottardi D. (2001). Famiglia, lavoro, diritto: combina-
zioni possibili. Lavoro e Diritto, 1, 5 ss.

Candian, A., Squeglia M., Tursi A. (2022). Manuale della previ-
denza complementare, Giappichelli

Cinelli, M. (2012). La Riforma delle pensioni del “Governo tecni-
co”. Appunti sull’art. 24 della legge n. 214 del 2011. Rivista
italiana di diritto del lavoro, 2, 385

Cinelli, M. (2019). Le “nuove” pensioni degli italiani: prime note
sul d.I. n. 4 del 2019. La Previdenza Forense, 1, 13

Ciucciovino, S. (2024). Il gender pay gap nella pubblica ammini-
strazione, dalle regole all’innovazione organizzativa. Equal,
5, 405

Commissione Europea (2021). Libro verde sull’invecchiamento
demografico. Promuovere la solidarieta ¢ la responsabilita fra
le generazioni, Pubblicazioni della Commissione Europea

Commissione Europea (2022). Report on Gender Equality in the
EU, Pubblicazioni della Commissione Europea

Corazza, L. (2025). Il lavoro delle donne? Una questione redistri-
butiva, Franco Angeli

Cornali, F,, Saracino, B. (2011). Norme, ruoli e credenze nel diva-
rio pensionistico di genere. Quiaderni di Sociologia, 63

Corte dei conti (2021). Audizione sul Bilancio di previsione dello

Stato per I’anno finanziario 2022 e Bilancio pluriennale per
il triennio 2022-2024 (A.S. 2448), Pubblicazioni della Corte
dei conti, 41

COVIP (2024). Relazione per’'anno 2023, Pubblicazioni COVIP

294



Marianna Russo

D’Amico, M. (2019). Gender gap ¢ principi costituzionali. Lavoro
Diritti Europa, 2, 1

Delfino, M., Lamannis, M., Spinelli, C., Palmirotta, F, Zilli, A.,
De Falco, M. (2025). The Great Inequality Gaps: A National
Overview on Italy. Equal, 1,79

De Luigi, N., Rizza, R., Santangelo, F. (2016). Il traguardo ¢ lonta-
no e larrivo in salita: donne ¢ pensioni in Italia. Stato ¢ mer-
cato, 3,451

Edufin Index (2024), Rapporto III edizione. Consapevolezza e
comportamenti finanziari e assicurativi degli italiani, Pubbli-
cazioni Edufin Index

Fili, V. (2021). Le difficili liberta delle donne tra gender wage gap,
soffitti di cristallo e bassa fecondita. Lavoro Diritti Europa,
2,1 ss.

Fili, V. (2023). L’impatto del decreto n. 105/2022 sul contesto.
Ottimismo della volonta, pessimismo dell’intelligenza e
pragmatismo visionario, in Garofalo D., Tiraboschi M., Fili
V., Trojsi A. (a cura di), Trasparenza e attivita di cura nei con-

tratti di lavoro. Commentario ai decreti legislativi n. 104 e n.
105 del 2022, Adapt University Press, 435 ss.

Fili, V. (2024a). “Mind the gap!”. La professionalita per l'occupa-
bilita in una prospettiva di genere, in Brollo M., Zoli C., Lam-
bertucci P., Biasi M. (a cura di), Dal lavoro povero al lavoro

dignitoso. Politiche, strumenti, proposte, Adapt University
Press, 425

Fili, V. (2024b). Brevi riflessioni su differenziale di genere e discri-
minazioni indirette nel sistema italiano di sicurezza sociale.

Equal, 1, 45

Fornero, E. (2019). La diseguaglianza di genere in una prospettiva
di “ciclo di vita”. Lavoro Diritti Europa, 2, 1

295



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

Gabriele, A. (2024). Contratto di lavoro e diritto al tempo per la
cura, E.S.I,, 163 ss.

Gottardi, D. (2001). Lavoro di cura. Spunti di riflessione. Lavoro
e Diritto, 1, 121 ss.

INAPP (2024). L’ombra lunga sul presente e sul futuro delle don-
ne in Italia. Disparita di genere nel mercato del lavoro e nel
sistema pensionistico, Pubblicazioni INAPP

INL (2024). Relazione annuale sulle convalide delle dimissioni e
risoluzioni consensuali delle lavoratrici madri e dei lavoratori
padri ai sensi dell’art. 55 del Decreto Legislativo 26 marzo

2001, Pubblicazioni INL
INPS (2024a). XXIII Rapporto Annuale, Pubblicazioni INPS
INPS (2024b). Rendiconto di genere 2024, Pubblicazioni INPS

ISFOL (2006). Esiste un differenziale retributivo di genere in Ita-
lia? Il lavoro femminile tra discriminazioni e diritto alla pari-
ta di trattamento, Pubblicazioni ISFOL

Magnani, M. (2012). La famiglia nel diritto del lavoro. Argomenti
di Diritto del Lavoro, 4-5, 844 ss.

Malzani, F. (2015). Politiche di conciliazione e partecipazione
delle donne al mercato del lavoro, in W.P. Csdle «Massimo
D’Antonax.IT, 238

Marinelli, F. (2021). Gender Gap e mercato del lavoro alla luce del-
la pandemia: il punctum dolens ¢ la ripartizione tra i generi

dei compiti di cura genitoriale. Rivista Italiana di Diritto del
Lavoro, 1, 65

OCSE (2017). The Pursuit of Gender Equality. An Uphill Battle,
OCSE Publishing

OCSE (2019). Pension Policy Notes: Italy, OCSE Publishing

OCSE (2021). Studi economici del’OCSE Italia, OCSE
Publishing

296



Marianna Russo

Olivelli P. (2008). Donne e previdenza. Rivista del Diritto della
Sicurezza Sociale, 2, 369

Roccisano, E. (2019). Osservatorio sul mercato del lavoro. Lavoro
femminile, gender gap e strumenti di work-life balance, Itine-
rari Previdenziali

Russo, M. (2017). Eta pensionabile e prosecuzione del rapporto di
lavoro. Tutele individuali e misure di ricambio generazionale,
Editoriale Scientifica

Russo, M. (2024). Remote Work and Gender Equality: Perspec-

tives from the EU. E-Journal of International and Compara-
tive Labour Studies, 3, 151

Sandulli, P. (2012). Il settore pensionistico tra una manovra e I’al-
tra. Prime riflessioni sulla legge n. 214/2011. Rivista del dirit-

to della sicurezza sociale, 1, 1

Scognamiglio, R. (1990). Prosecuzione del rapporto di lavoro ol-
tre ’etd pensionistica e stabilita del rapporto di lavoro. Massi-
mario di giurisprudenza del lavoro, 586

Senatori, I, Favaretto, C. (2017). La tutela del caregiver nel diritto
del lavoro: profili legislativi e contrattuali. Sociologia e Poli-
tiche Sociali, 3, 47

Tridico, P. (2021). Mercato del lavoro e sostenibilita del sistema
pensionistico: indicazioni di policy. Rivista del Diritto della
Sicurezza Sociale, 476

Valente, L. (2024). Il lavoro delle donne, ieri ed oggi. Dall’accesso

al mercato del lavoro alla direttiva Ue sulla trasparenza sala-

riale. Equal, 1, 61
WEF (2024). Global Gender Gap 2024. Insight Report, WEF

Publications

Zilli A. (2021). La trasparenza salariale tra diritti ¢ tecnologia. Il
Lavoro nella giurisprudenza, 6, 579.

297






12

Cultura organizzativa e resistenze al
cambiamento: ostacoli invisibili alla
parita di genere

Filomena Buonocore, Davide de Gennaro,
Ludovica Del Barone, Floriana Pollio

ABSTRACT: Il capitolo analizza il ruolo della cultura organizzativa, spesso
implicita, nel perpetuare le disuguaglianze di genere ¢ ostacolare il
cambiamento verso ambienti di lavoro pit inclusivi. Le organizzazioni
sono attraversate da dinamiche di genere che influenzano processi
decisionali e percorsi di carriera attraverso norme simboliche, assunti taciti
¢ bias inconsci. Si esaminano i principali meccanismi di resistenza culturale
— tokenism, backlash e glass cliff - e si propongono strumenti per favorire
un cambiamento autentico, tra cui formazione trasformativa, narrazione,
comunicazione interna e 7ole modeling. L’obiettivo ¢ offrire una riflessione
teorica e pratica sulle barriere invisibili alla parit di genere, promuovendo
contesti organizzativi pit1 equi e consapevoli.

1. Introduzione

Nonostante le numerose iniziative normative e le dichiarazioni
di intenti in favore dell’uguaglianza di genere, le organizzazioni
contemporanee continuano a mostrare una significativa disparita
nella rappresentanza, nelle opportunita di carriera e nel riconosci-
mento del valore professionale tra uomini e donne (DePatic ez 4l.,
2022). Tali disuguaglianze non sono riconducibili esclusivamente
a fattori espliciti o deliberati, bensi a meccanismi culturali profon-
damente radicati e spesso invisibili (Valentino e Vaisey, 2022). La
cultura organizzativa, nelle sue dimensioni pitt implicite e simboli-
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che, costituisce un dispositivo potente di riproduzione delle gerar-
chie e dei ruoli di genere (Starr, 2022).

Questo capitolo si propone di analizzare come tali elementi
culturali agiscano da ostacoli al cambiamento inclusivo, con-
tribuendo alla persistenza di stereotipi e alla marginalizzazione
delle soggettivita non conformi ai modelli dominanti. In parti-
colare, si approfondira il ruolo dei bias inconsci nei processi de-
cisionali, i meccanismi di resistenza culturale come il tokenism, il
backlash e la glass cliff, e si proporranno strumenti per promuo-
vere un cambiamento organizzativo autenticamente inclusivo.
L’obiettivo ¢ offrire un contributo teorico e pratico per la com-
prensione ¢ il superamento delle resistenze invisibili alla parita
di genere.

2. 1 ruolo della cultura organizzativa implicita nella
riproduzione delle disuguaglianze di genere

La cultura organizzativa puo essere definita come I'insieme
di valori, norme, simboli e pratiche condivise che guidano il
comportamento degli individui all’interno di un contesto la-
vorativo (Schein, 1985). Essa si compone di elementi espliciti,
come le policy e le strutture formali, e di dimensioni implicite,
quali assunti di base, narrazioni, rituali e codici simbolici. Sono
proprio questi ultimi ad avere un impatto profondo e spesso in-
consapevole sulla riproduzione delle disuguaglianze di genere
(Acker, 2006).

Secondo la prospettiva delle “gendered organizations” (Acker,
1990), le organizzazioni non sono entita neutre, bensi spazi in cui
il genere ¢ costantemente prodotto, mantenuto e negoziato. Le
norme culturali che definiscono il successo professionale, la Jea-
dership o la competenza tendono ad essere costruite sulla base di
modelli maschili, razionalisti e individualisti, che escludono o mar-
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ginalizzano modalita alternative di agire e relazionarsi (Cheryan e
Markus, 2020; Parker, 2004).

La divisione di genere del lavoro, la mancanza di riconoscimen-
to delle attivita legate alla cura delle persone (come I'assistenza a
figli, anziani o familiari), ¢ le aspettative di una disponibilita di
tempo illimitata sono solo alcuni esempi di come la cultura or-
ganizzativa possa rafforzare le gerarchie di genere (Altan-Olcay e
Bergeron, 2024). Anche quando non esplicitamente discrimina-
torie, tali norme contribuiscono a creare ambienti ostili o poco
accoglienti per chi non si conforma agli standard dominanti, con
effetti negativi sulla partecipazione e sulla crescita professionale
delle donne (Buonocore ez al., 2017).

3. Analisi dei “bias inconsci” nei processi organizzativi e
decisionali

I bias inconsci sono pregiudizi automatici e involontari che in-
fluenzano la percezione, la memoria e il giudizio, spesso in modo
contrario ai valori dichiarati dall’individuo (Roberson ez /., 2017;
Greenwald & Krieger, 2006). Essi sono il prodotto di processi
cognitivi rapidi, orientati alla semplificazione della complessita
sociale, ma rischiano di rafforzare stereotipi e discriminazioni si-
stemiche (Storm e al., 2023).

In ambito organizzativo, i bias impliciti si manifestano in mol-
teplici fasi: dall’assunzione alla valutazione della performance,
dalle promozioni alla distribuzione delle responsabilita (Castilla
¢ Benard, 2010). Ad esempio, ¢ stato dimostrato che i curriculum
con nomi femminili ricevono valutazioni inferiori rispetto a quelli
maschili a parita di qualifiche (Moss-Racusin et al., 2012). Ana-
logamente, le donne sono spesso percepite come meno assertive o
meno adatte a ruoli di leadership, specialmente in contesti ad alta
competitivita (Rudman e Glick, 2001).
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uesti bias operano in modo sottile ma cumulativo (Rowe,
1990), generando micro-ingiustizie quotidiane che, sommate nel
tempo, producono disparita significative. Inoltre, la loro invisibi-
litd li rende particolarmente difficili da contrastare (Banaji ¢ Gre-
enwald, 2016): spesso, chi ne ¢ vittima fatica a nominarli, mentre
chi li agisce non ne ¢ consapevole.

Affrontare i bias implica quindi un lavoro di riconoscimento e
decostruzione delle proprie rappresentazioni sociali, nonché I’a-
dozione di strumenti organizzativi che favoriscano scelte pit con-
sapevoli e giuste.

4. Meccanismi di resistenza al cambiamento inclusivo:

tokenism, backlash, glass cliff

La resistenza al cambiamento inclusivo assume forme sottili
e spesso non intenzionali, ma non per questo meno efficaci nel
riprodurre lo status quo. Tra i meccanismi pit rilevanti vi sono il
tokenism, il backlash e il fenomeno della glass cliff.

Il tokenism, come descritto da Kanter (1977), si riferisce alla
presenza simbolica di membri di gruppi minoritari in contesti do-
minati da una maggioranza omogenea. Le donne inserite in ruoli
di prestigio in contesti maschili diventano “zoken”, ossia rappresen-
tanti di un’intera categoria, soggette a pressioni elevate, iper-vi-
sibilita e stereotipizzazione. Questo fenomeno non solo riduce
Iefficacia dell’inclusione, ma puo avere effetti negativi sul benesse-
re psicologico e sulla performance.

1l backlash (Rudman & Phelan, 2008) ¢ la reazione negativa che
colpisce chi viola gli stereotipi di genere. Le donne che mostrano
comportamenti assertivi, tipicamente associati alla leadership, ri-
schiano di essere percepite come meno piacevoli 0 meno compe-
tenti, con conseguenze penalizzanti in termini di carriera. Qu'esto
crea un doppio vincolo che limita la liberta d’azione e rinforza la
conformita ai ruoli tradizionali.
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Infine, la glass c/iff (Ryan & Haslam, 2005) descrive la tenden-
za a nominare donne in ruoli di leadership in momenti di crisi o
instabilitd, quando le probabilita di insuccesso sono elevate. In tal
modo, si perpetua |'associazione tra leadership temminile e falli-
mento, ¢ si compromette la possibilita di costruire modelli di suc-
cesso alternativi.

Tutti questi meccanismi agiscono come forme di resistenza in-
visibile: non opponendosi apertamente all’inclusione, ma neutra-
lizzandone gli effetti trasformativi attraverso dinamiche culturali
profondamente radicate.

5. Strumenti per il cambiamento culturale: formazione
trasformativa, narrazione, comunicazione interna, role

modeling

Per promuovere un cambiamento reale e duraturo nelle orga-
nizzazioni ¢ necessario agire sulla cultura implicita, mettendo in
discussione gli assunti profondi che la sostengono (Ely e Meyer-
son, 2000; Schein, 2010). Questo richiede I'impiego di strumenti
in grado di generare consapevolezza, favorire nuovi significati con-
divisi e incoraggiare pratiche inclusive. Tra questi, si segnalano la
formazione trasformativa, la narrazione, la comunicazione interna
e il role modeling.

La formazione trasformativa, secondo Mezirow (1997), mira a
facilitare una ristrutturazione critica delle proprie cornici cogniti-
ve. Non si tratta di trasmettere contenuti, ma di attivare processi
riflessivi che mettano in discussione stereotipi, bias e modelli do-
minanti. Laboratori esperienziali, tecniche di decentramento pro-
spettico e confronto dialogico rappresentano strategie efficaci in
tal senso.

La narrazione (Gabriel, 2000) rappresenta uno strumento po-
tente per veicolare significati, costruire identitd organizzative in-
clusive e normalizzare modelli di Jeadership femminile. Attraverso
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lo storytelling ¢ possibile valorizzare esperienze alternative, dare
voce a soggettivitd marginalizzate e rendere visibili percorsi pro-
fessionali non convenzionali.

La comunicazione interna assume un ruolo cruciale nel rendere
espliciti gli orientamenti valoriali dell’organizzazione (Bendl ez 4L,
2008; Cornelissen, 2023). L’utilizzo di un linguaggio inclusivo, la
rappresentazione paritaria nei materiali informativi, le campagne
interne di sensibilizzazione (Sczesny ez al., 2016) possono contri-
buire a creare un clima culturale favorevole al cambiamento. Le
pratiche simboliche, come la revisione dei titoli professionali o
Iintitolazione di spazi, hanno anch’esse un valore trasformativo
(Bourdieu, 1991).

Infine, il role modeling consiste nel rendere visibili figure di
riferimento che incarnino valori di inclusivita e parita (Ibarra ez
al., 2013; Lockwood, 2006). Leader che adottano stili di gestio-
ne collaborativi, uomini che si fanno carico del lavoro di cura,
donne in posizioni apicali che agiscono in modo autentico e non
conforme agli stereotipi, fungono da agenti di cambiamento
culturale.

Qu’esti strumenti, se adottati in modo coerente e sistemico,
possono contribuire alla costruzione di contesti organizzativi pit
equi, inclusivi e riflessivi.

6. Conclusioni

La parita di genere nelle organizzazioni non puo essere perse-
guita esclusivamente attraverso interventi normativi o misure for-
mali. E necessario riconoscere e affrontare i meccanismi invisibili
e profondamente radicati che ostacolano il cambiamento, a partire
dalla cultura organizzativa implicita (Schein, 2010; Acker, 1990) ¢
dai bias inconsci che guidano le pratiche quotidiane (Greenwald e
Krieger, 2006; Banaji ¢ Greenwald, 2013). Come discusso in que-
sto capitolo, le forme di resistenza al cambiamento, pur spesso in-
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consapevoli, sono in grado di neutralizzare gli sforzi di inclusione,
relegando le donne in posizioni marginali o esponendole a dina-
miche penalizzanti.

Per costruire ambienti di lavoro realmente inclusivi e giusti,
¢ fondamentale attivare processi di trasformazione culturale che
coinvolgano tutti i livelli dell’organizzazione (Schein, 2010;
Ely e Meyerson, 2000). La formazione trasformativa (Mezirow,
1997), la valorizzazione della narrazione (Gabriel, 2000), una
comunicazione interna coerente (Cornelissen, 2023) e il role
modeling (Ibarra et al., 2013; Lockwood, 2006) rappresentano
strumenti efficaci per promuovere consapevolezza, rivedere gli
assunti impliciti e creare nuove possibilita di riconoscimento e
partecipazione.

La sfida ¢ complessa e richiede un impegno sistemico e con-
tinuativo. Tuttavia, solo attraverso una messa in discussione
radicale delle logiche organizzative tradizionali sard possibile
promuovere un cambiamento autentico, capace di superare gli
ostacoli invisibili alla parita di genere e di contribuire a una cul-
tura del lavoro piti equa, plurale e orientata alla crescita inclusiva
e sostenibile.
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Le nuove generazioni e la parita di genere
nelle organizzazioni: prospettive e sfide
intergenerazionali
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ABSTRACT: Il capitolo analizza il rapporto tra le nuove generazioni e la parita
di genere nelle organizzazioni, con particolare attenzione alle aspettative
valoriali di Millennials e Gen Z. Queste coorti attribuiscono centralita
ai temi dell’equitd, dell’inclusione e del bilanciamento vita-lavoro,
considerandoli criteri fondamentali nella valutazione dell’ambiente
lavorativo. Il confronto intergenerazionale puod dar luogo a tensioni,
legate a percezioni differenti della paritd di genere, ma rappresenta al
contempo un’opportuniti per una trasformazione culturale piu inclusiva.
Il testo approfondisce le rappresentazioni della leadership, gli impatti
sull’employer branding, sulla retention e sull’engagement, nonché gli
strumenti utili a valorizzare le differenze generazionali in un’ottica equa
e sistemica. Attraverso I’integrazione di prospettive teoriche, riflessioni
critiche e proposte operative, il capitolo offre indicazioni concrete per
affrontare il cambiamento organizzativo in modo consapevole, sostenibile
e generativo.

1. Introduzione

La parita di genere rappresenta una leva strategica per la trasfor-
mazione delle organizzazioni contemporanee, in un contesto in
cui la sostenibilita sociale e I'equitd assumono un ruolo sempre piu
centrale nel definire la legittimita organizzativa (Acker, 2006; Sho-
re et al,, 2011). Con I'ingresso nel mercato del lavoro delle gene-
razioni Millennials (1981-1996) ¢ Gen Z (1997-2012), emergono
nuove sensibilita rispetto ai temi della diversity, equity e inclusion
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(DEI), della giustizia organizzativa e del bilanciamento vita-lavoro
(Ngetal., 2010; Twenge et al., 2010). Queste generazioni attribu-
iscono un valore strategico alla coerenza tra i valori dichiarati dalle
organizzazioni e le pratiche effettivamente adottate, rendendo la
parita di genere un criterio distintivo nella scelta del datore di lavo-
ro e nella valutazione del clima organizzativo (Costanza & Finkel-
stein, 2015). Al tempo stesso, la compresenza di visioni differenti
tra generazioni pué generare tensioni e fraintendimenti, ma anche
offrire occasioni di apprendimento intergenerazionale. Il presen-
te capitolo analizza come le nuove generazioni interpretano la
parita di genere all’interno delle organizzazioni, quali aspettative
esprimano nei confronti della cultura organizzativa e in che modo
le imprese possano rispondere a tali sfide in un’ottica inclusiva e
sostenibile.

2. Valori e aspettative di Millennials e Gen Z rispetto alla
parita di genere e al work-life balance

Le generazioni Millennials ¢ Gen Z si distinguono per una
spiccata attenzione ai valori di equitd, inclusione e benessere la-
vorativo, considerati elementi imprescindibili nella valutazione
dell’attrattivitd e dell’integrita etica delle organizzazioni (Ng et
al., 2010; Twenge et al., 2010). A differenza delle generazioni pre-
cedenti, mostrano una minore tolleranza verso pratiche percepite
come discriminatorie o incoerenti con i principi dichiarati, attri-
buendo particolare rilevanza alla trasparenza, all’autenticita ¢ alla
rappresentanza nei ruoli di leadership (Costanza & Finkelstein,
2015).

Il bilanciamento tra vita professionale e personale rappresenta
un aspetto centrale nelle aspettative lavorative di queste coorti ge-
nerazionali. Esse richiedono maggiore flessibilita, un concreto sup-
porto al benessere e strumenti efficaci di conciliazione, percepiti
non come benefit accessori, bensi come diritti strutturali (Schroth,

312



D. de Gennaro, F. Buonocore, F. Riemma, V. Colombi Evangelista

2019). Questa visione si traduce in una crescente pressione sulle
organizzazioni affinché adottino politiche di diversity e pratiche
di conciliazione che vadano oltre la mera compliance normativa,
integrandole pienamente nella cultura organizzativa.

Inoltre, Millennials ¢ Gen Z tendono a valutare la parita di ge-
nere non soltanto in termini di policy, ma come pratica quotidiana
tangibile: nella composizione dei team, nei processi decisionali,
nel linguaggio organizzativo e nella leadership visibile (Shore et
al., 2011). La coerenza tra le dichiarazioni valoriali e le azioni con-
crete diventa un criterio decisivo per la fidelizzazione e I'engage-
ment delle nuove generazioni.

3. Conflitti e opportunita nel dialogo intergenerazionale sul
tema

Le differenze generazionali nella percezione della parita di ge-
nere possono generare tensioni all’interno delle organizzazioni,
ma rappresentano anche un’opportunita per I'innovazione cultu-
rale (si veda, ad esempio, Annosi et al., 2025). Studi comparativi
indicano che le generazioni pili anziane (Baby Boomers ¢ Gen X)
tendono a mantenere visioni pit tradizionali dei ruoli di genere,
spesso considerate superate dalle coorti pitt giovani (Costanza et
al., 2012; Lyons & Kuron, 2014). Tali divergenze possono dar luo-
go a incomprensioni o resistenze nei confronti di iniziative perce-
pite come troppo radicali o connotate in senso “identitario”

Tuttavia, il dialogo intergenerazionale puo costituire una leva
per una pill ampia trasformazione organizzativa, favorendo I’ap-
prendimento reciproco e la co-costruzione di pratiche inclusive
(Joshi et al., 2011). La capacita delle organizzazioni di facilitare
tali scambi dipende dalla presenza di una leadership empatica e di
meccanismi comunicativi aperti, in grado di riconoscere e valoriz-
zare prospettive differenti.
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Un punto critico riguarda il diverso approccio alle politiche di
genere: mentre alcuni membri delle generazioni precedenti ten-
dono a percepire la paritd come una condizione ormai acquisita,
Millennials ¢ Gen Z sollecitano interventi strutturali, in partico-
lare nei processi di valutazione, sviluppo di carriera e accesso alla
leadership (Phelan & Rudman, 2008). La loro propensione a met-
tere in discussione norme implicite e stereotipi di genere pud con-
tribuire a un cambiamento culturale positivo, a condizione che le
organizzazioni siano disposte ad accogliere e integrare tali istanze.

4. Rappresentazioni della leadership femminile e maschile
nelle nuove generazioni

Millennials e Gen Z tendono a decostruire le rappresentazioni
tradizionali della leadership, storicamente associate a tratti ma-
schili come assertivita, controllo e competitivita (Carli & Eagly,
2007). Al contrario, prediligono modelli relazionali e trasforma-
zionali, caratterizzati da empatia, ascolto attivo, trasparenza e vi-
sione condivisa, indipendentemente dal genere del leader (Foley
& Offermann, 2020).

Tale orientamento riflette una pitt ampia ridefinizione dei cri-
teri di legittimazione della leadership: le capacita di guida non
sono piul percepite come innate o legate al genere, bensi come com-
petenze socio-emotive e comunicative trasversali, sviluppabili in
modo inclusivo (Ely et al., 2011; Ibarra et al., 2013).

Le nuove generazioni richiedono inoltre una rappresentan-
za visibile nei ruoli apicali: la presenza di leader donne, persone
LGBTQ+ o appartenenti a minoranze etniche assume un valore
simbolico cruciale, contribuendo a ridefinire il concetto stesso di
successo professionale ¢ a normalizzare modelli di leadership plu-
rali (Shore et al,, 2011). Questa richiesta non si limita all’enuncia-
zione valoriale, ma implica un’esigenza di coerenza tra la narrativa
organizzativa e la composizione reale della leadership.
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5. Impatti organizzativi: employer branding, retention,
engagement

L’adozione concreta di politiche di parita di genere e inclusione
genera effetti positivi su diverse variabili organizzative strategiche,
quali 'employer branding, la retention e I'engagement. Le orga-
nizzazioni percepite come eque € coerenti nei propri valori risulta-
no infatti piti attrattive per Millennials e Gen Z, che attribuiscono
grande rilevanza all’integrita, all’inclusivitd e all’ impatto sociale
(Backhaus & Tikoo, 2004; Schroth, 2019).

Il concetto di employer branding si ¢ evoluto: da semplice pro-
messa di benefit e avanzamento di carriera, si ¢ trasformato in una
narrazione valoriale, in cui la coerenza tra cultura interna, comu-
nicazione esterna e azioni concrete rappresenta un criterio chiave
di valutazione. In questo contesto, I'inclusivita non costituisce sol-
tanto un imperativo etico, ma si configura anche come un driver
competitivo, capace di rafforzare il senso di appartenenza e la mo-
tivazione individuale (Shore et al., 2011).

L’engagement delle nuove generazioni non dipende esclusiva-
mente da incentivi economici, ma si fonda sulla possibilita di con-
tribuire a un progetto coerente con i propri valori identitari. Le
aziende che investono in programmi di DEI, sostenibilita sociale e
supporto alla genitorialith tendono a generare maggiore attivazio-
ne, fiducia e proattivita nei collaboratori, con ricadute positive sul-
la retention e sulla performance organizzativa complessiva (Kulik
et al., 2007; Nishii, 2013).

6. Strumenti per valorizzare le differenze generazionali in
chiave di equita

Per promuovere I’equitd intergenerazionale, le organizzazioni
devono adottare pratiche intenzionali e sistemiche. Tra le strategic
pifl efficaci emergono il mentoring intergenerazionale, i program-
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mi di formazione sui temi della DEI e I'implementazione di po-
litiche flessibili, in grado di rispondere alle diverse esigenze delle
coorti generazionali (Shore et al., 2011; Zemke et al., 2013.).

Strumenti come I’audit generazionale e di genere permettono
di rilevare percezioni e bisogni specifici, orientando azioni mirate.
Il reverse mentoring — in cui giovani affiancano colleghi senior
su tematiche legate alla cultura digitale e alla sensibilita inclusiva
— favorisce un apprendimento reciproco e una redistribuzione
non gerarchica del sapere (Murphy, 2012). Parallelamente, 'ado-
zione di sistemi di valutazione trasparenti e basati su competenze
contribuisce a ridurre il rischio di bias impliciti e disuguaglianze
strutturali (Nishii, 2013).

Anche lo storytelling interno rappresenta una leva significati-
va: valorizzare role model di et e genere differenti contribuisce
a normalizzare la pluralita. La tecnologia, se integrata in modo
strategico, puc‘) supportare questi processi attraverso strumenti di
feedback continuo, survey sul clima generazionale e piattaforme
collaborative.

Affinché tali pratiche producano un impatto duraturo, ¢ cru-
ciale il commitment del top management, che deve incorporare i
principi di equita generazionale nella vision strategica e nella go-
vernance quotidiana (Roberson, 2006).

7. Conclusioni

Le nuove generazioni rappresentano non solo un segmento
chiave della forza lavoro, ma anche un potente agente di cambia-
mento nei processi di promozione della parita di genere. II loro
orientamento verso |'inclusione, la trasparenza e il bilanciamento
vita-lavoro spinge le organizzazioni a ripensare modelli culturali,
pratiche di leadership e sistemi di gestione in un’ottica piti equa e
sostenibile.
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Un approccio intergenerazionale e sistemico — fondato sul
dialogo, sull’ascolto e sulla co-progettazione — costituisce una
leva strategica per affrontare in modo efficace le sfide legate alla
diversity. L’integrazione di strumenti operativi con una leadership
inclusiva e visionaria pu6 generare effetti duraturi sulla cultura or-
ganizzativa, migliorando engagement, performance e attrattivita.

In questo scenario, la parita di genere non puo piu essere
concepita come una dimensione isolata, ma va riconosciuta come
parte integrante della trasformazione organizzativa in corso. Va-
lorizzare il contributo delle nuove generazioni significa investire
in un futuro del lavoro pit giusto, partecipativo e generativo per
tutte e tutti.
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Inclusione e diversita per il benessere
organizzativo: pratiche di successo
nella gestione delle risorse umane per la
promozione della parita di genere

Filomena Buonocore, Davide de Gennaro,
Rosario Marrapodi, Filomena Riemma

ABSTRACT: 1l capitolo esplora I'importanza dell’inclusione e della diversita
nella gestione delle risorse umane come strumenti per promuovere il
benessere organizzativo e la parita di genere. Attraverso I’analisi di pratiche
come il reclutamento inclusivo, i programmi di sviluppo e formazione,
le politiche di conciliazione lavoro-vita privata e la promozione di una
cultura inclusiva, viene evidenziato come le organizzazioni possano
affrontare le barriere strutturali e culturali che limitano le opportunita per
le donne. Viene inoltre sottolineata la necessitd di monitorare I’impatto
di queste iniziative attraverso indicatori chiave e approcci metodologici
integrati. Infine, il capitolo riflette sulle sfide future e sulle opportunitd
legate alla valorizzazione delle diversitd, evidenziando il ruolo strategico
che inclusione e parita di genere svolgono per il successo e la sostenibilita
delle organizzazioni.

1. Introduzione

L’inclusione e la diversita sono diventate elementi fondamen-
tali per il successo delle organizzazioni moderne, non solo per
rispondere a principi etici ¢ normativi, ma anche per migliorare
il benessere organizzativo e le performance aziendali. In un con-
testo lavorativo sempre pil globale e interconnesso, la capacita di
valorizzare le differenze tra le persone rappresenta un vantaggio
competitivo essenziale (Miller et al., 2002; Nishii, 2013). Tra le di-
mensioni della diversita, la parita di genere emerge come una delle
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stide piu rilevanti, considerando il suo impatto diretto sulla qualita
della vita lavorativa, sulla motivazione dei dipendenti e sull’inno-
vazione organizzativa (Kossek et al., 2017).

uesto capitolo si propone di esplorare il ruolo dell’inclusio-
ne e della diversitd per il benessere organizzativo (Huong et al.,
2016), con un focus specifico sulle pratiche di successo nella pro-
mozione della parita di genere (Jaiswal & Dyaram, 2020). Dopo
una panoramica teorica sul significato e sull’importanza di que-
sti temi, verranno analizzate le principali strategie adottate dalle
organizzazioni per creare ambienti di lavoro pill equi e inclusivi.
Attraverso esempi concreti e casi studio, verranno illustrate le
migliori pratiche nella gestione delle risorse umane, evidenzian-
done gli impatti positivi sia sul benessere dei dipendenti sia sul-
le performance aziendali. Infine, si riflettera sulle sfide future e
sulle opportunita per rafforzare I'impegno verso una maggiore
equita di genere, offrendo spunti per manager, ricercatori e po-
licy maker.

2. Inclusione e diversita: una prospettiva teorica

L’inclusione e la diversita sono concetti che si intrecciano pro-
fondamente con i principi fondamentali della gestione organizza-
tiva e delle risorse umane, assumendo un ruolo sempre pili centrale
nelle strategie aziendali (Sparkman, 2019).

La diversita si riferisce alle differenze tra le persone in termini
di genere, etnia, eta, abilitd, orientamento sessuale, background
culturale e altro ancora (Shore et al., 2009). La diversita, intesa
come pluralita di caratteristiche e prospettive, ¢ stata tradizional-
mente considerata un elemento da gestire per evitare conflitti o
discriminazioni. Negli ultimi anni, tuttavia, ¢ emerso un approc-
cio pil proattivo: il Diversity Management (Gilbert et al., 1996).
Questo modello teorico sottolinea come la diversita possa essere
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una risorsa strategica capace di favorire I’innovazione, la creativita
¢ la resilienza organizzativa (Duchek et al., 2020).

Parallelamente, I’inclusione si distingue come il fattore che per-
mette di trasformare le differenze in un valore aggiunto, garanten-
do che ogni individuo abbia le stesse opportunita di contribuire
¢ prosperare all’interno dell’organizzazione (Miller et al., 2002).
L’inclusione rappresenta il processo attraverso cui le differenze
vengono valorizzate e integrate in un ambiente lavorativo che pro-
muove il rispetto, 'equita e la partecipazione attiva di tutti.

Tra i principali modelli teorici che hanno contribuito alla com-
prensione dell’inclusione e della diversita, si possono citare:

— Teoria della giustizia organizzativa (Greenberg, 1990): que-
sta teoria evidenzia |'importanza della percezione di equita
nei processi decisionali e nelle politiche aziendali, sottoline-
ando come una gestione inclusiva delle risorse umane pos-
sa migliorare la soddisfazione lavorativa e il benessere dei
dipendenti.

— Teoria delle identita sociali (Stets & Burke, 2000): secon-
do questa prospettiva, le persone tendono a classificarsi in
gruppi sociali, il che puo portare a fenomeni di esclusione
o discriminazione. Promuovere Iinclusione significa creare
un ambiente in cui le differenze individuali siano accettate e
celebrate, riducendo i conflitti intergruppo.

Numerosi studi evidenziano il legame tra inclusione, diversita e
benessere organizzativo (es. Huong et al., 2016; Jaiswal & Dyaram,
2020). Un ambiente inclusivo non solo aumenta il senso di appar-
tenenza e la motivazione dei dipendenti, ma riduce anche lo stress
legato alla discriminazione e al sentimento di esclusione (Shore et
al., 2018). Inoltre, la diversit nei team favorisce il problem-solving
¢ la capacita di rispondere alle sfide in modo innovativo, creando
un circolo virtuoso che si riflette in una maggiore produttivita e
sostenibilita aziendale (Hoever et al., 2012).
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3. Pratiche di successo nella gestione delle risorse umane

Per promuovere I'inclusione e la parita di genere, le organiz-
zazioni devono adottare pratiche di gestione delle risorse umane
orientate all’equita ¢ alla valorizzazione della diversita (Konrad ez
al., 2016). Queste iniziative contribuiscono a creare ambienti di
lavoro rispettosi e collaborativi, migliorando il benessere dei di-
pendenti e le performance aziendali.

Un elemento cruciale ¢ rappresentato dal reclutamento e dalla
selezione inclusivi, che garantiscono "accesso equo ai processi di
assunzione, valorizzando competenze ed esperienze senza pregiu-
dizi (Khan et al., 2023). L’uso di linguaggi neutrali negli annunci,
la diffusione su canali mirati alla diversitd e [’adozione di stru-
menti come il blind hiring riducono il rischio di discriminazioni
(Chhabra, 2021). Parallelamente, I'utilizzo di tecnologie avanzate
e la formazione dei selezionatori sui temi della diversita assicura-
no una maggiore obiettivita nel processo decisionale (Kochling &
Wehner, 2020).

Anche i programmi di sviluppo e formazione svolgono un ruo-
lo chiave. Percorsi formativi personalizzati, il mentoring e il coa-
ching favoriscono la crescita professionale delle donne e rafforzano
la leadership femminile (Ely et al., 2011). La sensibilizzazione
sull’ importanza della diversitd, tramite workshop e attivita inte-
rattive, aiuta a promuovere atteggiamenti inclusivi e a combattere
stereotipi e pregiudizi inconsci (Noon, 2018).

Le politiche di conciliazione lavoro-vita privata sono essenzia-
li per sostenere i dipendenti, in particolare le donne, che spesso
affrontano un carico sproporzionato di responsabilita familiari
(de Gennaro e Piscopo, 2023). Iniziative come lo smart working,
i congedi parentali estesi e i servizi di supporto alla famiglia contri-
buiscono a bilanciare impegni personali e professionali, miglioran-
do la qualita della vita ¢ la produttivita (Jang, 2009).

Infine, la promozione di una cultura inclusiva rappresenta il

fondamento di tutte queste pratiche (Chikwe et al., 2024). Que-
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sto richiede I'impegno della leadership nel creare un ambiente
in cui ogni individuo si senta valorizzato e rispettato, attraverso
comunicazione chiara, ascolto attivo e coinvolgimento (Osbor-
ne & Hammoud, 2017). Le organizzazioni che monitorano
costantemente i progressi, analizzando dati sulla diversita e rac-
cogliendo feedback dai dipendenti, possono identificare aree di
miglioramento e rafforzare la propria identita inclusiva (Jackson
etal., 2003).

4. Misurare I’impatto delle pratiche di inclusione e diversita

Misurare |'impatto delle pratiche di inclusione e diversita ¢ es-
senziale per valutare I'efficacia delle politiche adottate e garantire
che queste contribuiscano concretamente al miglioramento del
benessere organizzativo e delle performance aziendali (Park et al.,
2023). Questo processo permette non solo di monitorare i pro-
gressi compiuti, ma anche di identificare aree critiche che richiedo-
no ulteriori interventi. Inoltre, la misurazione offre una base solida
per comunicare in modo trasparente i risultati agli stakeholder,
dimostrando un impegno tangibile verso I'equita e la sostenibilita
(Confetto et al., 2023).

Gli indicatori chiave di performance (Key Performance Indica-
tor - KPI) rappresentano uno strumento fondamentale per analiz-
zare i risultati delle iniziative (Karakhan et al., 2021). Tra questi, la
composizione della forza lavoro in termini di genere, etnia e altre
dimensioni della diversita fornisce una fotografia chiara del grado
di equita all’interno dell’organizzazione. La valutazione dei tassi
di assunzione, promozione e refention per diverse categorie de-
mografiche consente di individuare eventuali squilibri o barriere
sistemiche. Anche 'analisi della distribuzione salariale tra uomi-
ni e donne ¢ cruciale per rilevare e affrontare il gap retributivo di
genere. Parallelamente, i sondaggi sul clima organizzativo e sulla
percezione di inclusione permettono di comprendere le esperien-
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ze ¢ i bisogni dei dipendenti, offrendo una prospettiva qualitativa
complementare ai dati quantitativi.

L’adozione di metodi avanzati di analisi, come 'uso dell’in-
telligenza artificiale e delle tecnologie di people analytics, puod mi-
gliorare la capacita di identificare modelli nascosti ¢ monitorare
I'efficacia delle iniziative nel tempo (Chang & Ke, 2024). Tuttavia,
¢ importante bilanciare I'uso di dati quantitativi con approcci qua-
litativi, come focus group e interviste, che forniscono un quadro
pitt completo delle esperienze individuali. Questi strumenti aiuta-
no a rilevare eventuali percezioni di esclusione o discriminazione
che potrebbero non emergere dai dati numerici.

Misurare I'impatto delle pratiche di inclusione e diversita ap-
porta benefici significativi sia alle organizzazioni che ai dipenden-
ti. Per le aziende, questo processo consente di evidenziare i risultati
ottenuti, rafforzare la propria reputazione e migliorare la capacita
di attrarre ¢ trattenere talenti (Confetto et al., 2023). Per i dipen-
denti, rappresenta un segnale tangibile dell’impegno dell’organiz-
zazione verso un ambiente di lavoro equo e rispettoso (Park et al.,
2023). Inoltre, il monitoraggio continuo consente di identificare
e promuovere le pratiche piu efficaci, creando un circolo virtuoso
che favorisce I’innovazione, il benessere lavorativo e la sostenibilita
alungo termine.

Le organizzazioni che integrano la misurazione dell’impatto
come parte integrante delle loro strategie dimostrano una maggio-
re capacitd di adattamento e miglioramento (Raghvendra & Vija-
yendra, 2024). Attraverso la raccolta e I'analisi regolare dei dati,
possono non solo migliorare le proprie pratiche interne, ma anche
contribuire a diffondere una cultura aziendale incentrata sull’in-
clusione e sulla valorizzazione delle diversita, consolidando il pro-
prio ruolo di leader responsabili e innovativi.
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5. Casistudio di pratiche di successo

L’adozione di strategie mirate alla valorizzazione della diversi-
ta e all’inclusione rappresenta un elemento chiave per il migliora-
mento delle performance aziendali e del benessere organizzativo.
Numerosi studi evidenziano come le aziende con una leadership
diversificata presentino una probabilita superiore del 39% di otte-
nere rendimenti finanziari superiori alla media del settore rispetto
a quelle con bassa diversita (McKinsey & Company, 2023). Tra le
reportistiche piu significative volte a promuovere |'inclusione figu-
ra il DEI Lighthouse Programme, promosso dal World Economic
Forum, il quale identifica, analizza e diffonde le migliori pratiche
aziendali in materia di diversita, equit e inclusione (WEF, 2024).

Il Diversity, Equity and Inclusion (DEI) costituisce un’ini-
ziativa di rilievo internazionale volta a individuare e diffondere
le strategie piu efficaci adottate dalle aziende per promuovere
I'inclusione e I'equita. I risultati delle analisi condotte sulle im-
prese selezionate evidenziano che I'integrazione della diversita
nei processi organizzativi non solo favorisce il benessere dei di-
pendenti, ma determina anche un incremento della produttivita
¢ un miglioramento delle performance aziendali (WEF, 2024).
Uno degli aspetti fondamentali del programma ¢ la promozione
di un cambiamento strutturale, finalizzato a superare 'approccio
superficiale della diversitd performativa per radicare la cultura
dell’inclusione nei processi decisionali e strategici delle imprese.
Le aziende partecipanti hanno implementato iniziative innovati-
ve che spaziano dalla revisione delle politiche di assunzione, allo
sviluppo di programmi di formazione e mentorship, fino all’ado-
zione di strumenti analitici avanzati per ridurre i bias nei processi
decisionali.

Diverse organizzazioni che operano in tutto il mondo hanno
consolidato il proprio impegno verso la parita di genere e I’inclu-
sione attraverso diverse iniziative strategiche.
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Il programma “Women in Sales” di Heineken, ad esempio, pro-
pone di aumentare la rappresentanza femminile nelle posizioni
manageriali delle vendite, un settore tradizionalmente dominato
da figure maschili. Nel 2020, solo il 9% dei ruoli di senior mana-
gement nelle vendite era ricoperto da donne; attraverso iniziative
mirate, questa percentuale ¢ salita al 19% nel 2022, con I'obiettivo
di raggiungere il 25% entro il 2025 (WEF, 2024).

Per raggiungere questi risultati, Heineken ha adottato diverse
strategie. Ha rivisto i processi di selezione introducendo un lin-
guaggio pit inclusivo negli annunci di lavoro e adottando prati-
che di blind hiring per evitare pregiudizi. Inoltre, ha implementato
programmi di mentorship e coaching per sviluppare le competenze
delle donne e creare percorsi di carriera chiari. A queste iniziative
si aggiungono azioni di sensibilizzazione interna per promuovere
una cultura aziendale pit inclusiva.

L’impatto del programma ¢ stato significativo: le analisi con-
dotte nel 2023 indicano che i team di vendita con una maggiore
diversita di genere hanno registrato un incremento del 12% delle
vendite rispetto ai team meno diversificati. Inoltre, la soddisfazio-
ne dei dipendenti ha evidenziato un miglioramento del 25% nei
punteggi di engagement tra le donne impiegate nella divisione
vendite. Heineken ha anche riscontrato un aumento della reten-
tion delle dipendenti femminili, riducendo il tasso di turnover e
garantendo una maggiore continuita nei ruoli di leadership (WEF,
2024).

Inoltre, McKinsey & Company nel 2022 ha lanciato un pro-
gramma di reboarding volto a ridurre il divario di genere nei tassi
di retention delle madri post-maternita. Analisi precedenti all’in-
troduzione del programma mostravano che il 25% delle madri
consulenti lasciava I’azienda entro un anno dal rientro dal congedo
maternitd (WEF, 2024). Per affrontare questa criticita, McKinsey
ha implementato una serie di misure: ha introdotto percorsi di
reintegrazione personalizzati, supportati da piani di mentoring e
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assistenza manageriale. Inoltre, ha adottato modelli di lavoro fles-
sibili, su misura per le esigenze delle madri, e ha creato un network
di supporto interno che coinvolge oltre 300 donne manager. Si ¢
anche provveduto alla formazione specifica per i manager, per mi-
gliorare la gestione dei rientri dal congedo maternita (WEF, 2024).

%este iniziative hanno contribuito signiﬁcativamente a mi-
gliorare i tassi di retention: il tasso di abbandono tra le madri con-
sulenti ¢ diminuito del 20%, mentre la percentuale di donne in
posizioni di leadership senior ¢ aumentata del 15%. L’iniziativa ha
anche portato a un miglioramento della percezione di inclusione
all’interno dell’azienda e a un incremento del 10% nella retention
complessiva (McKinsey & Company, 2024).

Un altro esempio di successo rappresentato da Microsoft. Se-
condo il Global Diversity & Inclusion Report 2024 pubblicato da
Microsoft, il colosso statunitense ha incrementato la rappresentan-
za femminile nella propria forza lavoro, portandola al 31,6%, con
un aumento del 3,2% nelle posizioni dirigenziali rispetto al 2020
(Microsoft, 2024). Questo risultato ¢ stato raggiunto grazie a po-
litiche di reclutamento inclusivo, alla promozione di percorsi di
carriera per le donne nei settori STEM e all’implementazione di
strumenti tecnologici avanzati per mitigare i bias nei processi di
selezione e promozione.

Microsoft ha infatti consolidato il proprio impegno verso
I'inclusione attraverso diverse iniziative strategiche. Tra queste
¢ possibile riconoscere I'implementazione di un sistema basato
sull’intelligenza artificiale responsabile, che analizza i dati del-
le candidature per identificare eventuali disparita nei processi di
assunzione e promozione. Inoltre, il sistema di valutazione della
leadership include metriche specifiche legate alla diversita e all’in-
clusione, incentivando i manager a favorire ambienti di lavoro pit
equi.

Parallelamente, Microsoft ha investito in programmi di forma-
zione e mentorship, tra cui l’iniziativa LEAP Apprenticeship Pro-
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gram, volta a supportare donne e persone appartenenti a gruppi
sottorappresentati nell’accesso a ruoli tecnologici. Le analisi inter-
ne mostrano che i dipartimenti con una maggiore rappresentanza
femminile hanno registrato un incremento del 15% della produt-
tivitd e una riduzione del turnover del 12%, dimostrando il legame
diretto tra diversita e performance aziendale (Microsoft, 2024).

Questi casi studio confermano che le strategie di diversita e in-
clusione non solo favoriscono una maggiore equita nel mondo del
lavoro, ma rappresentano un fattore fondamentale di successo per
la competitivita e la sostenibilita organizzativa.

6. Sfide future e raccomandazioni

L’integrazione di politiche di inclusione e diversita nelle orga-
nizzazioni non rappresenta solo un imperativo etico e sociale, ma
costituisce anche un elemento strategico per la sostenibilita azien-
dale e il miglioramento del benessere organizzativo. Tuttavia, no-
nostante i progressi compiuti, le aziende continuano a incontrare
ostacoli significativi nell’implementazione di strategie efficaci in
questo ambito.

Uno dei principali fattori che ostacolano il cambiamento ¢ la
resistenza culturale, che si manifesta attraverso pregiudizi inconsci,
scarsa consapevolezza e, talvolta, una vera e propria opposizione
alle iniziative di equita di genere (Dutta et al., 2024). Tali resisten-
ze si traducono spesso in una scarsa applicazione concreta delle
politiche di inclusione, con conseguenze negative non solo per il
benessere dei lavoratori, ma anche per le performance organizzati-
ve complessive (Galdiero et al., 2024). Per superare tali ostacoli, le
aziende dovrebbero promuovere un cambiamento culturale pro-
fondo, che coinvolga tutti i livelli organizzativi, dal management
ai livelli organizzativi inferiori ai collaboratori, attraverso iniziati-
ve di sensibilizzazione, formazione continua e pratiche di gestione
delle risorse umane inclusive (Chikwe et al., 2024).
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Un’altra sfida chiave riguarda il rapporto tra sostenibilita or-
ganizzativa e benessere lavorativo. La sostenibilita, spesso associa-
ta esclusivamente alla dimensione ambientale, deve invece essere
considerata anche nella sua componente sociale ¢ organizzativa.
Il benessere dei lavoratori ¢ un indicatore essenziale della quali-
ta del clima organizzativo e rappresenta un fattore determinante
per la produttivita ¢ la competitivita aziendale (Hameed et al.,
2022). Numerose ricerche hanno evidenziato I’impatto positivo
della responsabilita sociale d’impresa (CSR) sul benessere lavora-
tivo, dimostrando come pratiche di gestione delle risorse umane
orientate alla sostenibilita possano ridurre i livelli di stress ¢ incre-
mentare la soddisfazione professionale (Wang et al., 2025). L’in-
tegrazione delle politiche di inclusione nei programmi di CSR,
pertanto, non solo favorisce un ambiente di lavoro pit equo, ma
aumenta anche la motivazione e la fedelta dei lavoratori (Low &
Spong, 2022).

Un aspetto spesso trascurato nelle strategie di sostenibilita
aziendale riguarda |’ integrazione lavorativa delle persone con disa-
bilita. Le barriere all’inclusione di questi lavoratori non si limitano
ai processi di selezione, ma si estendono anche alla progressione
di carriera e all’accesso a opportunita di formazione professionale
(Chhabra, 2021). Le aziende che adottano pratiche inclusive per i
lavoratori con disabilitd non solo promuovono I’equita sociale, ma
rafforzano la propria sostenibilita organizzativa, creando ambienti
di lavoro pilt equi e resilienti (Kreimer, 2004). L’introduzione di
strumenti tecnologici assistivi e di modalita di lavoro flessibili, ol-
tre a garantire il rispetto delle normative in materia, pud migliorare
significativamente il clima aziendale, ridurre i livelli di turnover e
aumentare la produttivita (Dutta et al., 2024). Inoltre, il coinvol-
gimento attivo dei collaboratori nella definizione delle strategie di
inclusione favorisce un senso di appartenenza piu forte, rafforzan-
do la coesione interna e il commitment organizzativo (Galdiero et
al, 2024).
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La persistenza di stereotipi di genere € la sottorappresentazione
delle donne nei ruoli di leadership rappresentano un’altra barriera
da superare attraverso interventi strutturati e strategie mirate (Jai-
swal & Dyaram, 2020). Il fenomeno del “soffitto di cristallo” con-
tinua a limitare le opportunita di crescita professionale per molte
donne, nonostante il possesso delle competenze necessarie (Dutta
et al.,, 2024). Queste disuguaglianze non si riflettono solo nella li-
mitata presenza femminile nei ruoli dirigenziali, ma anche nel gap
salariale e nelle opportunita di accesso a posizioni decisionali stra-
tegiche (Hameed et al., 2022). La segmentazione del mercato del
lavoro, che associa determinate professioni a un genere specifico,
contribuisce ad accentuare tali disparitd (Kreimer, 2004). Per af-
frontare questi problemi, le aziende devono investire in program-
mi di formazione sulla leadership femminile e sviluppare percorsi
di carriera equi, garantendo la presenza di role model femminili
nelle posizioni di vertice (Wang et al., 2025).

Oltre alle disparita di genere, la discriminazione nei confronti
dei gruppi svantaggiati, incluse le persone con disabilita, rappre-
senta un ostacolo significativo. Le persone con disabilita visiva,
ad esempio, affrontano barriere non solo fisiche, ma anche atti-
tudinali, che limitano le loro opportunita di impiego (Chhabra,
2021). Queste difficolta si manifestano nei processi di selezione,
nella mancanza di adeguamenti nei luoghi di lavoro e nella sotto-
valutazione delle loro capacita professionali. Affinché I'inclusione
diventi una realtd concreta, ¢ necessario che le aziende adottino
strategic di gestione delle risorse umane che prevedano misure di
adattamento nei processi di selezione e formazione, favorendo am-
bienti di lavoro accessibili e inclusivi (Dutta et al., 2024).

Per affrontare tali sfide, ¢ fondamentale un impegno costante
nella formazione e sensibilizzazione del personale, supportato dalla
promozione di modelli dileadership inclusivi. L’ implementazione
di programmi di mentorship e sponsorship puo favorire la crescita
professionale delle donne e degli altri gruppi sottorappresentati,
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mentre politiche di trasparenza nella progressione di carriera e nel-
la retribuzione possono contribuire a mitigare le disuguaglianze
(Malach Pines et al., 2010). Inoltre, la raccolta e I'analisi di dati
sulla diversitd, attraverso strumenti avanzati di misurazione, per-
mettono di individuare e correggere eventuali disparita (Confetto
et al., 2023). Le organizzazioni che riescono a integrare in modo
efficace I'inclusione nelle loro strategie a lungo termine non solo
migliorano il benessere dei dipendenti, ma ottengono anche un
vantaggio competitivo in termini di attrazione e fidelizzazione dei
talenti (Jaiswal & Dyaram, 2020).

Infine, per garantire il successo delle iniziative di inclusione e
diversita, & necessario un coordinamento tra imprese, istituzioni e
societa civile. Le aziende devono collaborare con enti governativi e
associazioni di categoria per sviluppare standard comuni, condivi-
dere best practice e promuovere politiche pubbliche a favore dell’e-
quita di genere nel mercato del lavoro (Malach Pines et al., 2010).
Un ruolo cruciale & svolto anche dalla comunicazione aziendale:
la crescente attenzione delle imprese europee all’utilizzo dei canali
digitali per diffondere il proprio impegno in materia di diversita
e inclusione rappresenta un’opportunita per rafforzare la propria
reputazione e sensibilizzare il pubblico su questi temi (Confetto et
al., 2023). Solo attraverso un impegno collettivo e un approccio si-
stemico sara possibile superare le sfide attuali e costruire ambienti
lavorativi pit equi, sostenibili e innovativi.

7. Conclusioni

Inclusione e diversita rappresentano valori essenziali e strumen-
ti strategici per migliorare il benessere lavorativo e le performance
organizzative. La promozione della parita di genere, tramite pra-
tiche di reclutamento inclusivo, formazione mirata e politiche di
conciliazione lavoro-vita privata, contribuisce a costruire ambienti
piti equi e collaborativi. Una cultura inclusiva, sostenuta da un mo-
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nitoraggio continuo, consente di trasformare le differenze in una
risorsa per affrontare le sfide organizzative con maggiore efficacia.

Le organizzazioni che integrano I'inclusione nelle loro strate-
gie dimostrano una maggiore capacita di innovare ¢ adattarsi a un
contesto in costante evoluzione. Investire in diversita significa cre-
are valore per le persone e per I'intera organizzazione, contribuen-
do a un futuro pitt equo e sostenibile.
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ABSTRACT: La leadership inclusiva rappresenta un elemento chiave per
promuovere la paritd di genere e il benessere organizzativo, due pilastri
fondamentali per il successo e la sostenibilita delle organizzazioni moderne.
Questo capitolo analizza come i leader possano guidare il cambiamento
attraverso strategie mirate che valorizzano le diversita e creano ambienti
di lavoro equi e rispettosi. Dopo una panoramica sui concetti di leadership
inclusiva e parita di genere, vengono esaminate le principali sfide,
come stereotipi culturali, bias inconsci e resistenze al cambiamento, ¢
le opportunita offerte da tecnologie innovative e dall’evoluzione delle
aspettative lavorative. Attraverso l'analisi di casi studio, il capitolo
dimostra 'impatto positivo della leadership inclusiva non solo sulla
performance organizzativa, ma anche sulla creazione di un clima di fiducia
e appartenenza. Le conclusioni evidenziano che la parita di genere e il
benessere organizzativo non sono solo obiettivi etici, ma leve strategiche
per una crescita sostenibile e innovativa. Il capitolo invita i leader a superare
le sfide e a cogliere le opportunita per costruire organizzazioni pit inclusive,
capaci di rispondere alle esigenze di un mercato globale in evoluzione.

In un mondo sempre pitt interconnesso ¢ diversificato, il ruolo
dellaleadership inclusiva emerge come una risposta cruciale alle sfide
organizzative contemporanee (Ryan, 2006; Thompson & Matkin,
2020). La parita di genere ¢ il benessere organizzativo non sono solo
valori morali, ma fattori strategici che influenzano direttamente la
competitivitd ¢ la sostenibilitd delle organizzazioni (Stelmokiene
et al,, 2023; Zammitti et al., 2024). Questo capitolo esplora come
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la leadership inclusiva possa promuovere ambienti di lavoro equi e
valorizzare il potenziale di ogni individuo, superando stereotipi e
barriere culturali. Attraverso un’analisi teorica e pratiche concrete,
il capitolo intende fornire una guida per i leader che desiderano co-
struire organizzazioni piu giuste, coese € orientate al futuro.

1. Introduzione

La leadership inclusiva rappresenta un elemento fondamentale
per affrontare le sfide delle organizzazioni moderne, sempre piu
caratterizzate da una crescente diversita culturale, generazionale e
di genere (Hollander, 2012; Korkmaz et al., 2022). In questo con-
testo, la promozione della parita di genere e del benessere organiz-
zativo non ¢ solo una questione etica, ma un requisito strategico
per il successo aziendale. Numerosi studi dimostrano infatti che le
organizzazioni che valorizzano la diversita e favoriscono ambienti
dilavoro inclusivi registrano livelli piti alti di innovazione, produt-
tivita e soddisfazione dei dipendenti (AlMulhim & Mohammed,
2023; Ilyas et al., 2024).

Tuttavia, 'obiettivo della parita di genere e del benessere orga-
nizzativo resta ancora lontano in molte realtd (Diehl & Dzubinski,
2016). Le barriere strutturali, i pregiudizi inconsci e gli stereotipi
di genere continuano a limitare I’accesso delle donne alle posizioni
di leadership e a ostacolare la creazione di ambienti di lavoro equi
(Podreka et al., 2024). Allo stesso modo, il benessere organizzati-
vo, spesso dato per scontato, necessita di un’attenzione mirata per
contrastare fenomeni come stress lavorativo, burnout e disugua-
glianze interne (Biron et al., 2012).

In questo capitolo, esploreremo come la leadership inclusiva
possa rappresentare un motore di cambiamento per superare tali
ostacoli, promuovendo una cultura organizzativa fondata sull’e-
quita e sul rispetto delle individualita. Attraverso una combinazio-
ne di analisi teorica, strategie pratiche e casi di studio, verranno
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illustrate le modalita con cui i leader possono costruire ambienti di
lavoro che favoriscano sia la parita di genere sia il benessere com-
plessivo dei dipendenti.

2. Laleadership inclusiva

La leadership inclusiva si distingue come un approccio in-
centrato sulla valorizzazione delle differenze individuali e sulla
creazione di un ambiente in cui ogni persona si senta accettata,
rispettata € motivata a esprimere appieno le proprie potenzialité
(Ryan, 2006). Questo stile di leadership pone il leader al centro
di un processo trasformativo, capace di integrare la diversita nei
processi decisionali e nella cultura organizzativa, favorendo equita
e partecipazione (Katsaros, 2022; Kuknor e Bhattacharya, 2020).

Essere un leader inclusivo significa non solo riconoscere la di-
versitd come un valore, ma agire in modo attivo per integrarla (Ro-
berson & Perry, 2022). L’empatia, I’ascolto attivo e la capacita di
adattarsi alle esigenze di team eterogenei rappresentano tratti di-
stintivi di questo approccio (Nakamura & Milner, 2023; Zivkovié,
2024). La leadership inclusiva va oltre la semplice applicazione di
regole e politiche: richiede un impegno costante nel rimuovere
barriere sistemiche e bias inconsci che possono ostacolare il pieno
sviluppo del potenziale individuale e collettivo (Sun et al., 2024).

Rispetto ad altri stili di leadership, come quello trasformaziona-
le o situazionale, la leadership inclusiva si concentra maggiormente
sull’autenticita delle relazioni e sulla creazione di un senso di appar-
tenenza (Randel et al.,, 2018). Mentre la leadership trasformazio-
nale ispira verso obiettivi condivisi (vedi Bass, 1999), la leadership
inclusiva integra le diversita come risorsa strategica e punta alla co-
struzione di una cultura organizzativa partecipativa, capace di ac-
cogliere e valorizzare prospettive differenti (Nishii & Leroy, 2022).

L’adozione di una leadership inclusiva produce benefici tan-
gibili per 'organizzazione. La diversita, quando gestita in modo
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efficace, stimola I’innovazione e offre soluzioni a problemi com-
plessi grazie alla ricchezza di prospettive (Jin et al., 2017). Inoltre,
i dipendenti che si sentono inclusi tendono a essere pitt motivati,
impegnati e fedeli all’organizzazione (Rogoziriska-Pawelczyk &
Sudolska, 2024). Questo si traduce non solo in un clima aziendale
piu positivo, ma anche in un vantaggio competitivo, in quanto le
organizzazioni inclusive sono percepite come etiche, moderne e
capaci di attrarre i migliori talenti (Kaliannan et al., 2023).

La leadership inclusiva non rappresenta quindi solo uno stile
gestionale, ma una vera e propria filosofia che orienta le organizza-
zioni verso una crescita sostenibile, fondata sull’equita e sulla valo-
rizzazione delle persone. Nei paragrafi successivi, approfondiremo
le strategie pratiche per applicare questo approccio, con particola-
re attenzione alla promozione della parita di genere e del benessere
organizzativo.

3.  Parita di genere nelle organizzazioni

La parita di genere rappresenta un obiettivo cruciale per le or-
ganizzazioni moderne, non solo per ragioni etiche, ma anche per i
benefici concreti che pud portare in termini di innovazione, pro-
duttivita e reputazione (Jawad et al., 2023; Ko et al., 2021). Tutta-
via, nonostante i progressi degli ultimi decenni, le disuguaglianze
di genere persistono in molte realtd lavorative. Differenze nei sala-
ri, limitato accesso a posizioni di leadership e stereotipi culturali
continuano a ostacolare il pieno raggiungimento di una parita ef-
fettiva (vedi Krift, 2022).

Le barriere che impediscono la parita di genere sono spesso ra-
dicate in dinamiche strutturali e culturali (Zhou, 2023). Gli stere-
otipi di genere influenzano le aspettative nei confronti delle donne,
limitandone il riconoscimento delle competenze e delle ambizioni
(Heilman, 2012). Il soffitto di cristallo, una metafora che indica le
barriere invisibili al progresso delle donne verso i ruoli decisionali,
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e il pavimento appiccicoso, che descrive la difficolta di uscire da
posizioni lavorative a basso reddito, sono manifestazioni di queste
dinamiche (Srivastava & Nalawade, 2023).

Il ruolo della leadership inclusiva si rivela fondamentale per af-
frontare queste sfide. Una leadership che promuove attivamente la
parita di genere puo contribuire a creare una cultura organizzativa
pill equa e orientata alla valorizzazione dei talenti, indipenden-
temente dal genere (Nishii & Leroy, 2022). Questo richiede un
impegno costante nel contrastare i bias inconsci, favorire la traspa-
renza nei processi di selezione e promozione, e sostenere politiche
che offrano pari opportunita (Karimi & Khawaja, 2024).

La parita di genere non ¢ solo una questione interna alle or-
ganizzazioni, ma ha implicazioni pit ampie sulla societd. Un am-
biente di lavoro che favorisce I'equita contribuisce a ridurre le
disuguaglianze economiche e a migliorare la qualita della vita delle
persone (Korkmaz et al., 2022). Promuovere la parita di genere si-
gnifica, quindi, andare oltre 'adempimento formale di normative
o 'adozione di pratiche simboliche, per costruire una cultura real-
mente inclusiva e trasformativa.

In questo contesto, il prossimo paragrafo esplorera come la le-
adership inclusiva possa agire come motore di cambiamento, su-
perando le barriere culturali e strutturali che limitano la parita di
genere, e come questa trasformazione possa tradursi in benefici
concreti per l'organizzazione e per la societa nel suo complesso.

4.  Strategie dileadership inclusiva per la parita di genere

La promozione della parita di genere nelle organizzazioni ri-
chiede un impegno concreto da parte della leadership, non solo
per identificare e rimuovere gli ostacoli che perpetuano le disugua-
glianze, ma anche per creare un ambiente che valorizzi il talento
indipendentemente dal genere (Kossek & Buzzanell, 2018). La
leadership inclusiva, con il suo focus sull’equita e sulla partecipa-
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zione, rappresenta un elemento chiave per guidare questo cambia-
mento (Gooti et al., 2023; Perry et al., 2021).

Un primo passo cruciale consiste nella revisione dei processi or-
ganizzativi per garantire trasparenza e imparzialitd nelle decisioni
relative al reclutamento, alla promozione ¢ alla valutazione delle
performance (Haq et al., 2024). I leader inclusivi devono agire per
contrastare i bias inconsci che Spesso influenzano questi processi,
promuovendo criteri basati sul merito e sulla competenza (Heil-
man, 2012). Inoltre, ¢ fondamentale incentivare programmi di
mentoring e sponsorship che supportino le donne nel superare le
barriere di accesso alle posizioni di leadership (Gooty et al., 2023).

Un’altra strategia essenziale ¢ ’adozione di politiche di lavoro
flessibili e di work-life balance che rispondano alle esigenze dei di-
pendenti, considerando che le responsabilita familiari continuano
a ricadere in modo sproporzionato sulle donne (Lu et al., 2024).
Tali politiche non solo favoriscono una maggiore equitd, ma con-
tribuiscono anche a creare un ambiente di lavoro piti soddisfacente
per tutti i collaboratori (Ding et al., 2024; Jha et al., 2024).

La leadership inclusiva puo inoltre agire come catalizzatore
di un cambiamento culturale (Simmons & Yawson, 2022). I lea-
der devono impegnarsi attivamente per sensibilizzare il personale
sull’ importanza della diversita di genere e per creare spazi di dialo-
go in cui siano valorizzate prospettive diverse (Celestin & Vanitha,
2020). Attraverso una comunicazione autentica ¢ la promozione
di un linguaggio inclusivo (Weiss et al., 2018), ¢ possibile costruire
una cultura organizzativa in cui la parita di genere non sia solo un
obiettivo dichiarato, ma una realt vissuta quotidianamente.

Un altro aspetto rilevante ¢ la rappresentanza femminile nei
ruoli decisionali. Aumentare il numero di donne in posizioni di
leadership non solo garantisce una maggiore equita, ma offre an-
che modelli positivi che ispirano le nuove generazioni (Celestin &
Vanitha, 2020). I leader inclusivi possono favorire questo processo
attraverso azioni mirate, come l'istituzione di programmi di svi-
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luppo della leadership femminile o I’adozione di obiettivi di diver-
sitd misurabili (Sun et al., 2024).

Le strategie di leadership inclusiva per la parita di genere richie-
dono un approccio sistemico € una visione a lungo termine. Non
si tratta di interventi isolati, ma di un cambiamento profondo che
coinvolge tutti i livelli dell'organizzazione. Nei prossimi paragrafi,
analizzeremo come queste strategie possano essere integrate con il
benessere organizzativo per creare un ambiente di lavoro sosteni-
bile e prospero.

5. Il Benessere organizzativo e il suo legame con la leadership
inclusiva

Il benessere organizzativo rappresenta un aspetto cruciale per il
successo e la sostenibilita di ogni organizzazione (Florez-Jimenez
ctal., 2024). Esso si riferisce a uno stato complessivo di salute, sod-
disfazione e motivazione dei dipendenti, che influenza non solo la
produttivitd individuale, ma anche il clima aziendale ¢ la perfor-
mance complessiva (Pfeffer, 2010). La leadership inclusiva gioca
un ruolo determinante nella promozione di questo benessere, in
quanto si basa su valori di equita, rispetto e partecipazione, che
sono alla base di un ambiente lavorativo sano e positivo.

Un leader inclusivo contribuisce al benessere organizzativo in
diversi modi (Choi et al., 2017; Umrani et al., 2024). Innanzitut-
to, favorisce un clima di fiducia attraverso 1’ascolto attivo e una co-
municazione aperta (Nakamura & Milner, 2023; Orckoya, 2024).
Questo consente ai dipendenti di sentirsi valorizzati, compresi
¢ sostenuti, riducendo il rischio di stress ¢ burnout (Li & Peng,
2022). Inoltre, la leadership inclusiva promuove l'equilibrio tra
vita lavorativa e personale, adottando politiche flessibili che ten-
gano conto delle diverse esigenze dei lavoratori, come il lavoro da
remoto o orari personalizzati (Sugiyama et al., 2016).
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Il benessere organizzativo ¢ strettamente legato alla percezione
di equita e giustizia all’interno dell’azienda (Gilliland, 1993). I di-
pendenti che si sentono trattati in modo equo, indipendentemente
dal genere, dall’eta o da altre caratteristiche personali, sviluppano
un maggiore senso di appartenenza ¢ di coinvolgimento (Barsky
& Kaplan, 2007). La leadership inclusiva, con il suo impegno nel
garantire pari opportunitd e nel contrastare le discriminazioni,
contribuisce a creare un ambiente in cui tutti possano prosperare
(Qietal, 2019).

Un altro elemento centrale ¢ il riconoscimento e la valorizzazio-
ne del contributo individuale (Randel et al., 2018). La leadership
inclusiva incoraggia i dipendenti a esprimere liberamente idee e
opinioni, promuovendo un senso di partecipazione attiva (Rober-
son & Perry, 2022). Questo non solo migliora il benessere psico-
logico dei lavoratori, ma rafforza anche il legame tra i membri del
team, favorendo la coesione ¢ la collaborazione (Orekoya, 2024).

Infine, la leadership inclusiva contribuisce a un benessere orga-
nizzativo duraturo attraverso 'implementazione di programmi di
sviluppo personale e professionale (Sugiyama et al., 2016). Investi-
re nella crescita dei dipendenti non solo aumenta la loro soddisfa-
zione, ma rende anche I'organizzazione piu resiliente e competitiva
(Xintian & Peng, 2023).

In sintesi, il benessere organizzativo e la leadership inclusiva si
rafforzano reciprocamente. Nel capitolo successivo, analizzeremo
casi concreti di organizzazioni che hanno saputo integrare queste
pratiche con risultati significativi.

6. Case study e buone pratiche

Per individuare esempi concreti e rilevanti di aziende che han-
no implementato strategie efficaci di leadership inclusiva per pro-
muovere la paritd di genere e il benessere organizzativo, ¢ stata
condotta una content analysis (Drisko & Maschi, 2016) tramite
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siti web ufficiali delle organizzazioni e report aziendali. Questo
approccio metodologico ha permesso di selezionare casi reali, rap-
presentativi di diverse realta nazionali e internazionali.

Di seguito vengono presentati tre esempi distinti: un’azienda
italiana, una europea e una americana, che si sono distinte per le
loro iniziative innovative e di impatto. %esti tre casi dimostrano
come aziende di diversa scala e contesto geografico possano adot-
tare approcci concreti per promuovere la parita di genere e il be-
nessere organizzativo, facendo leva sulla leadership inclusiva come
strumento strategico per il cambiamento. Oltre ai benefici interni,
tali pratiche contribuiscono a costruire una societa pilt equa e so-
stenibile, rafforzando il ruolo delle organizzazioni come agenti di
trasformazione sociale.

6.1. Barilla (Italia)

Barilla, azienda leader nel settore alimentare, ¢ un esempio em-
blematico di come un’organizzazione possa integrare la parita di
genere e I'inclusione nella propria strategia aziendale. Nel 2021,
Barilla ¢ stata la prima azienda italiana a ricevere il prestigioso Ca-
talyst Award, riconoscimento internazionale per le aziende che si
distinguono nel promuovere laleadership femminile e 'inclusione
sul posto di lavoro.

L’impegno di Barilla inizia nel 2013 con ’adozione di un ap-
proccio strutturato alla diversitd e all’inclusione. L’azienda ha
avviato una serie di programmi per aumentare la rappresentan-
za femminile nei ruoli di leadership, con risultati tangibili. Tra il
2013 e il 2020, la percentuale di donne in posizioni dirigenziali
che riportano direttamente all’Amministratore Delegato ¢ passata
dall’8% al 28%, mentre la presenza femminile nei ruoli che rispon-
dono al Global Leadership Team ¢ cresciuta dal 23% al 36%.

Barilla si ¢ impegnata a raggiungere la parita retributiva globale
di genere, garantendo che uomini e donne con le stesse qualifiche
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e mansioni ricevano lo stesso salario. Quiesto risultato, raggiunto
nel 2020, ¢ stato accompagnato dall’introduzione di politiche di
lavoro flessibile in tutte le sue sedi, che comprendono orari perso-
nalizzati e opzioni di smart working, per favorire il bilanciamento
tra vita professionale ¢ personale.

L’azienda ha anche esteso il proprio impegno all’inclusione
di altre dimensioni della diversita, aderendo agli Standard ONU
contro la discriminazione LGBTT sul posto di lavoro. Barilla pro-
muove attivamente una cultura inclusiva, organizzando corsi di
formazione sui bias inconsci per tutti i dipendenti e implementan-
do iniziative di sensibilizzazione per favorire una maggiore consa-
pevolezza su temi di equita e inclusione.

I risultati delle politiche di Barilla sono evidenti non solo all’in-
terno dell’azienda, ma anche nella sua reputazione esterna. Barilla
¢ stata riconosciuta come uno dei migliori luoghi di lavoro per I’in-
clusione e ha ricevuto apprezzamenti per il suo impegno continuo
verso la sostenibilita sociale.

6.2. SAP (Germania)

SAP, multinazionale tedesca leader nel settore dei software
aziendali, ha intrapreso un percorso significativo verso la pro-
mozione della parita di genere e del benessere organizzativo. L’a-
zienda ha implementato una serie di iniziative volte a creare un
ambiente di lavoro inclusivo e a garantire pari opportunita per
tutti i dipendenti.

Una delle principali strategie adottate da SAP ¢ stata 'intro-
duzione di programmi di mentoring e sviluppo professionale
specificamente rivolti alle donne, con I'obiettivo di aumentare la
rappresentanza femminile nei ruoli dileadership. Questi program-
mi offrono alle dipendenti 'opportunita di acquisire competenze
chiave, ricevere supporto nella pianificazione della carriera e co-
struire reti professionali all’interno dell’azienda.
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Inoltre, SAP ha implementato politiche di trasparenza salaria-
le per garantire I’equita retributiva tra uomini e donne. L’azienda
conduce regolarmente analisi salariali per identificare e correggere
eventuali disparit, assicurando che tutti i dipendenti siano remu-
nerati equamente per lavori di pari valore.

Per promuovere un equilibrio tra vita professionale e personale,
SAP oftre opzioni di lavoro flessibile, tra cui il telelavoro e orari di
lavoro adattabili. Queste misure sono particolarmente vantaggiose
per i genitori e per coloro che necessitano di conciliare responsa-
bilita lavorative e familiari, contribuendo al benessere generale dei
dipendenti.

L’impegno di SAP verso la diversita e I'inclusione ¢ stato ri-
conosciuto a livello internazionale. L’azienda ¢ stata inclusa in
numerose classifiche che premiano le organizzazioni piu attente
alla parita di genere e ha ricevuto certificazioni che attestano le sue
pratiche inclusive.

Questi sforzi hanno avuto un impatto positivo non solo sul cli-
ma aziendale, ma anche sulle performance di SAP, dimostrando
che la promozione della parita di genere e del benessere organizza-
tivo puo essere un fattore determinante per il successo aziendale.

6.3. Microsoft (USA)

Sanofi, Microsoft, azienda tecnologica statunitense di rilievo
globale, ha intrapreso numerose iniziative per promuovere la pa-
ritd di genere ¢ il benessere organizzativo, riconoscendo che un
ambiente di lavoro inclusivo e diversificato ¢ fondamentale per
I’innovazione e la crescita sostenibile.

Nel 2020, Microsoft ha pubblicato il suo “Diversity & Inclu-
sion Report”, evidenziando i progressi compiuti e gli obiettivi
futuri. L’azienda ha incoraggiato i dipendenti a identificarsi vo-
lontariamente come portatori di disabilita, promuovendo un am-
biente sempre pil sicuro e inclusivo. Questo approccio ha portato
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a innovazioni significative, come i Learning Tools, i sottotitoli in
tempo reale su Teams e ’Adaptive Controller di Xbox.

Microsoft ha implementato programmi di mentoring e svilup-
po professionale rivolti alle donne, con 'obiettivo di aumentare la
rappresentanza femminile nei ruoli tecnici e di leadership. Questi
programmi includono opportunita di coaching, formazione con-
tinua e accesso a reti professionali, mirati a sostenere le donne nel
loro percorso di carriera all’interno dell’azienda.

Durante la crisi sanitaria del 2020, Microsoft ha rafforzato
il suo impegno nel promuovere una cultura dell’inclusione e ha
introdotto modalita di lavoro ancora piu flessibili per aiutare i
dipendenti nella gestione familiare e nella cura dei propri cari. L’a-
zienda ha supportato i dipendenti durante la transizione verso il
lavoro a distanza, contribuendo a coprire i costi per I'acquisto di
strumenti da ufficio e assicurando ’accesso a una varieta di risorse
per il benessere psico-fisico.

Nel 2021, Microsoft Italia ha lanciato un corso per insegnare
alle aziende come promuovere il benessere dei dipendenti. L’ini-
ziativa si articola in tre pilastri: Mindset, con contenuti su come
progettare un’organizzazione che metta il benessere delle persone
al centro; Model — Coach — Care, con esempi concreti di modelli
orientati al benessere; e Mindfulness, un percorso in sei video che
spiega il ruolo della mindfulness nella quotidianita lavorativa.

L’impegno di Microsoft verso la diversita e I'inclusione ha
portato a risultati tangibili, con un aumento della rappresentanza
femminile in posizioni di leadership e una maggiore equita retri-
butiva. L’azienda ¢ stata riconosciuta per i suoi sforzi, figurando
in diverse classifiche che premiano le aziende piu attente alla pa-
rita di genere.

7. Conclusioni

Laleadership inclusiva si configura come un elemento essenzia-
le per affrontare le sfide contemporanee legate alla parita di genere
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e al benessere organizzativo. Questo capitolo ha esplorato come i
leader possano svolgere un ruolo determinante nel creare ambienti
di lavoro equi e inclusivi, promuovendo politiche, pratiche e cul-
ture aziendali capaci di valorizzare le diversita e di migliorare la
qualita della vita lavorativa.

La parita di genere non ¢ pit solo una questione di giustizia so-
ciale, ma una necessita strategica per le organizzazioni che voglio-
no essere competitive in un mercato globalizzato e diversificato.
Garantire 'equita di accesso alle opportunita e valorizzare i talenti
indipendentemente dal genere rappresenta una leva fondamentale
per I'innovazione, la produttivita e la sostenibilita delle imprese (si
veda, ad esempio, Buonocore et al., 2024).

Parallelamente, il benessere organizzativo ¢ emerso come un
elemento inscindibile dalla leadership inclusiva. I leader che pro-
muovono empatia, ascolto e flessibilitd riescono a costruire am-
bienti lavorativi in cui i dipendenti si sentono valorizzati, rispettati
e motivati. Questo non solo aumenta il coinvolgimento e la fideliz-
zazione dei collaboratori, ma contribuisce anche a ridurre il rischio
di stress e burnout (si veda, ad esempio, Riemma et al., 2025), mi-
gliorando il clima organizzativo complessivo.

Nonostante le sfide, come la resistenza culturale e la difficolta
nell’eliminare bias radicati, le opportunita offerte da una leader-
ship inclusiva sono numerose. Dall’adozione di tecnologie avanza-
te alla risposta alle aspettative delle nuove generazioni di lavoratori
(si veda, ad esempio, de Gennaro et al., 2023), i leader hanno a di-
sposizione strumenti e contesti favorevoli per implementare cam-
biamenti significativi. Inoltre, i casi studio analizzati dimostrano
che tali approcci non solo portano benefici interni alle organizza-
zioni, ma contribuiscono anche a un cambiamento culturale piu
ampio.

In conclusione, la leadership inclusiva non rappresenta sempli-
cemente uno stile gestionale, ma una filosofia trasformativa capace
di influenzare positivamente individui, organizzazioni e societa.

353



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

Affrontare con determinazione le sfide legate alla parita di gene-
re ¢ al benessere organizzativo significa investire nel futuro delle
organizzazioni, creando valore condiviso e un impatto duraturo.
I leader inclusivi, con il loro impegno verso I'equita e la valorizza-
zione della diversita, hanno l'opportunita di plasmare una nuova
generazione di organizzazioni piu giuste, innovative e sostenibili.
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La parita di genere, la fruizione dei congedi
parentali e ’'impatto sull’integrazione dei
migranti: un’indagine statistica

Tiziana Venittelli

ABSTRACT: Questo studio analizza I'impatto dell’introduzione del congedo
parentale in Iralia sulle opinioni relative ai ruoli di genere dei padri
lavoratori stranieri. L'obiettivo ¢ valutare se politiche che incentivano una
maggiore condivisione delle responsabilitd familiari possano contribuire
a modificare atteggiamenti tradizionali tra gruppi sociali con potenziali
forti legami a norme patriarcali. L’analisi si basa sui dati della Survey
sull’integrazione sociale dei migranti (ISTAT, 2011), focalizzandosi su
un campione di lavoratori stranieri occupati nel settore formale con
figli minori o maggiori di otto anni dal momento dell’introduzione
della misura (rispettivamente, esposti ¢ non esposti alla possibilitd di
richiedere il congedo). Attraverso modelli multivariati, che controllano
per caratteristiche sociodemografiche, territoriali ¢ di integrazione
culturale, si osserva che I'esposizione al congedo parentale da parte
dei padri ¢ associata a una minore adesione a visioni tradizionali dei
ruoli di genere. In particolare, gli individui esposti alla misura tendono
pil frequentemente a rifiutare I'idea che 'vomo debba essere I'unico
responsabile del sostentamento economico della famiglia e delle decisioni
familiari pit rilevanti. Al contempo, mostrano una maggiore apertura
nei confronti della partecipazione delle donne al mercato del lavoro ¢ del
coinvolgimento degli uomini nelle attivith domestiche. I risultati, dunque,
indicano che interventi nel campo del welfare familiare possono produrre
effetti culturali significativi, contribuendo a promuovere 'equita di genere
e favorendo, allo stesso tempo, percorsi di integrazione sociale tra la
popolazione migrante.
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1. Introduzione

Negli ultimi decenni, numerosi paesi europei hanno introdot-
to riforme nel campo del welfare familiare volte a favorire una
pitt equa distribuzione delle responsabilita genitoriali tra uomini
e donne, con l'obiettivo di promuovere I’equilibrio tra vita lavo-
rativa ¢ familiare e ridurre le disuguaglianze di genere. In Italia,
un passo significativo in questa direzione ¢ stato compiuto con la
Legge 8 marzo 2000, n. 53 “Disposizioni per il sostegno della ma-
ternitd e della paternitd, per il diritto alla cura e alla formazione e
per il coordinamento dei tempi delle citta”, che ha introdotto per la
prima volta il congedo parentale per entrambi i genitori lavoratori.
Tale misura, successivamente disciplinata dal Testo Unico sulla ge-
nitorialita (D.Igs. n. 151/2001), riconosce il diritto di astenersi dal
lavoro, per un periodo complessivo di dieci mesi (distribuite tra i
genitori nei modi e con le eccezioni previste dalla normativa), al
fine di assistere i figli fino all’eta di otto anni (limite esteso a dodici
anni con la riforma Fornero del 2012).

L’estensione del diritto al congedo costituisce non solo un’e-
voluzione significativa del quadro legislativo in materia di welfare
familiare, ma anche un potenziale motore di cambiamento cultu-
rale, in quanto stimola una maggiore condivisione delle responsa-
bilita familiari e incoraggia una ridefinizione dei ruoli di genere
tradizionali. In questo senso, le politiche di congedo parentale non
sono solo strumenti di sostegno alla genitorialita, ma anche leve
per 'evoluzione delle norme sociali e delle opinioni individuali sui
compiti e i doveri legati al genere.

La letteratura economica pit recente al riguardo, in particolare
quella focalizzata sul contesto europeo, ha evidenziato I'esistenza
di una correlazione positiva significativa tra 'introduzione di po-
litiche di congedo parentale e I'evoluzione delle opinioni e delle
attitudini di genere.

A tal riguardo, ad esempio, Farré et al. (2022) mostrano che
I'introduzione del congedo di paternita in Spagna ha avuto un
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impatto significativo sulle norme di genere interiorizzate dai figli
dei padri esposti alla misura. All’eta di 12 anni, tali bambini ma-
nifestano atteggiamenti pil egalitari rispetto ai ruoli di genere ¢
si dichiarano maggiormente favorevoli a una divisione equa delle
responsabilitd tra madri e padri, sia nell’ambito lavorativo sia nella
sfera domestica. Inoltre, tendono ad adottare pit frequentemente
comportamenti quotidiani non conformi agli stereotipi tradizio-
nali e mostrano di condividere modelli di vita distanti dal modello
del “capofamiglia maschio”, indicando un processo di interiorizza-
zione di valori piu paritari sin dalla giovane eta. In modo analogo,
Fontenay e Gonzalez (2024) riscontrano, in un’analisi condotta su
sei paesi europei (Belgio, Danimarca, Francia, Islanda, Norvegia e
Svezia), una riduzione significativa delle attitudini di genere ste-
reotipate tra gli uomini nati dopo I'introduzione delle riforme sul
congedo di paternita. Questo cambiamento si riflette anche nelle
scelte professionali dei loro figli, che mostrano una maggiore pro-
pensione a intraprendere carriere considerate “meno comuni” per
il genere maschile.

Lo studio di Unterhofer e Wrohlich (2017) sulla Germania evi-
denzia come la riforma del 2007, che ha introdotto il congedo di
paternita obbligatorio, abbia influenzato le attitudini verso i ruoli
di genere anche tra i nonni. Sebbene siano stati studiati meno gli
atteggiamenti dei nonni rispetto alle generazioni piu giovani, que-
sti ultimi rivestono un ruolo cruciale nel trasmettere norme sociali,
influenzando sia i nipoti che i colleghi piti giovani, quando ancora
attivi nel mercato del lavoro. I risultati mostrano che le nonne i cui
figli hanno usufruito maggiormente del congedo parentale sono
meno favorevoli all’idea che le donne debbano preoccuparsi piu
della famiglia che della carriera, mentre per i nonni i risultati, pur
andando nella stessa direzione, non sono statisticamente signifi-
cativi. Lo studio suggerisce che la formazione degli atteggiamenti
sui ruoli di genere continua anche in eta avanzata e che tali atteg-
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giamenti si trasmettono non solo dai genitori ai figli, ma anche dai
figli ai genitori.

Il presente lavoro si inserisce in questo filone di ricerca analiz-
zando Peffetto dell’introduzione del congedo parentale in Italia
agli inizi del 2000 sulle opinioni di genere dei padri lavoratori
stranieri residenti nel paese. L’attenzione ¢ rivolta in particolare
ai gruppi migranti provenienti da contesti socioculturali dove le
norme patriarcali sono tradizionalmente piu radicate, e i ruoli fa-
miliari e lavorativi sono spesso definiti da visioni pitt conservatrici.

Utilizzando dati ISTAT del 2011 sulla integrazione degli im-
migrati, che offre un’ampia documentazione delle opinioni e com-
portamenti degli stranieri in Italia, e selezionando un campione
di padri lavoratori nel settore formale, esposti e non esposti alla
possibilita di accesso al congedo parentale, i risultati suggeriscono
che I'esposizione alla misura ha un impatto significativo nel favo-
rire un progressivo cambiamento nelle attitudini verso i ruoli di
genere, contribuendo alla promozione dell’equita di genere, anche
in contesti caratterizzati da una forte diversita culturale.

Lo studio, dunque, offre importanti spunti di riflessione sulla
capacita delle politiche pubbliche di influenzare le dinamiche fa-
miliari e professionali, dimostrando come tali politiche possano
avere effetti positivi sull’inclusione sociale e sull’integrazione dei
lavoratori migranti, stimolando un maggiore allineamento delle
visioni di genere tra le diverse culture presenti nel paese.

Nel paragrafo successivo verra descritto lo studio condotto, i
dati utilizzati, la metodologia empirica implementata e i risultati
ottenuti. L'ultimo paragrafo conclude.

2. Analisi empirica

L’analisi empirica proposta in questo lavoro si basa sui dati
dell’Indagine sulla Integrazione Sociale degli Immigrati in Italia,
condotta dall'ISTAT nel 2011. Questa indagine fornisce un’am-
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pia gamma di informazioni, sia a livello individuale che familiare,
utili ad indagare le attitudini e le norme di genere degli stranieri
residenti in Italia.

Il questionario ¢ articolato in diverse sezioni tematiche. Racco-
glie dati dettagliati sulla struttura familiare (inclusi partner attuali
¢ precedenti, figli e altri parenti conviventi o residenti in Italia),
sull’anno di arrivo nel paese e sull’eta dei diversi membri della fa-
miglia. Altre sezioni approfondiscono la conoscenza della lingua
italiana, il grado di adesione ai valori culturali italiani e del paese
d’origine, il livello di istruzione, la formazione professionale (sia in
Italia che all’estero), le esperienze lavorative nei paesi di origine e
di destinazione, e la storia migratoria complessiva.

Di particolare rilievo per questa ricerca sono le informazio-
ni sull’anno di inizio dell’attuale impiego, sul settore economi-
co di appartenenza, sulla tipologia contrattuale (che consente di
distinguere tra occupazione formale e informale, tempo pieno o
parziale), sulla durata del contratto di lavoro, sulle caratteristiche
del contesto lavorativo (presenza di colleghi connazionali o italia-
ni) e sulla dimensione dell’impresa. Inoltre, I’indagine raccoglie
dati sullo stato di salute, sulla percezione della discriminazione,
sul senso di sicurezza e sull’integrazione soggettiva in Italia degli
intervistati.

Il campione complessivo comprende circa 9.500 famiglie im-
migrate. La maggior parte degli intervistati proviene dall’Europa
(60%), con una forte presenza di cittadini rumeni (23,5%) ¢ alba-
nesi (13,7%). Seguono immigrati dall’Africa (20%, principalmente
marocchini), dall’Asia (13,3%, in particolare filippini e cinesi), e
dall’America Latina (6,5%). Solo una piccola parte proviene dal
Nord America e dall’Oceania (0,2%).

Per Panalisi, ¢ stato selezionato un sottocampione di circa
1.000 lavoratori padri, arrivati in Italia prima dell’introduzione del
congedo parentale e impiegati nel settore formale. Questi soggetti
sono stati suddivisi in due gruppi:
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e trattati: padri con figli conviventi nati dopo I'introduzione
della misura o che avevano meno di otto anni al momento
della riforma, quindi potenzialmente esposti alla possibilita
di richiedere il congedo;

e non trattati: padri con figli conviventi esclusivamente mag-
giori di otto anni al momento della riforma e fino all’anno
dell’intervista (2011), quindi non esposti alla possibilita di
fruire della misura.

E importante sottolineare che la survey non contiene informa-
zioni dirette sull’effettiva richiesta o fruizione del congedo da par-
te dei lavoratori. L’analisi stima quindi Peffetto dell’esposizione
potenziale alla misura, cio¢ della possibilita concreta di richiederla
(in quanto riferita al genitore di un figlio minore di otto anni e
impiegato nel settore formale), rappresentando, pertanto, un indi-
catore credibile di accesso, anche se non di utilizzo effettivo.

L'obiettivo ¢ verificare se tale esposizione influenzi le attitudini
verso i ruoli di genere, promuovendo una cultura pit egalitaria ri-
spetto a quella dei padri non esposti.

A tal fine, vengono analizzate le risposte a quattro domande del
questionario relative ai ruoli familiari e di genere:

A. “Deve essere ['nomo a mantenere la famiglia”

B. “E giusto che ['uomo aiuti la donna nelle faccende domestiche”

C. “Deve essere ['uomo a prendere le decisioni pisi importanti ri-

guardanti la famiglia”

D. “La vita familiare puo funzionare se la donna lavora fuori

casa oltre ad occuparsi della casa e dei figli”

Per ciascuna affermazione, gli intervistati potevano esprimere il
proprio accordo su una scala di valori da uno a quattro: 1 “molto
d’accordo’, 2 “abbastanza d’accordo’, 3 “poco d’accordo’, 4 “per
niente d’accordo’.

A fini dell’analisi, le risposte sono state codificate in variabi-
li binarie che assumono valore 1 per le risposte “molto” o “abba-

368



Tiziana Venittelli

stanza d’accordo” e valore 0 per le risposte “poco” o “per niente
d’accordo”.

Le statistiche descrittive relative alle quattro variabili cosi sele-
zionate sono riportate nella Tabella 1 in Appendice, in cui si mostra
che i padri esposti alla misura esprimono con maggiore frequenza
opinioni coerenti con una visione piu egalitaria dei ruoli di gene-
re, mentre tra i non esposti prevalgono visioni piu tradizionali. In
particolare, la percentuale di coloro che dichiarano di essere d’ac-
cordo o molto d’accordo al fatto che 'uomo debba essere I'unico
responsabile del mantenimento della famiglia (quesito A) e debba
assumere le decisioni pitt importanti inerenti al nucleo familiare
(quesito C) ¢ inferiore per gli esposti alla politica rispetto ai non
esposti. Al contrario la percentuale di coloro che sono d’accordo
col fatto che I'uomo debba contribuire allo svolgimento delle fac-
cende domestiche (quesito B) e che la donna debba contribuire al
mantenimento economico della famiglia, lavorando (quesito D) ¢
maggiore tra gli esposti alla possibilita del congedo rispetto ai non
esposti.

Tuttavia, le differenze osservate nelle opinioni di genere tra i
padri esposti ¢ non esposti alla possibilita di accedere al congedo
parentale potrebbero non dipendere esclusivamente dall’effetto
della politica in s¢, ma riflettere, almeno in parte, differenze siste-
matiche nelle caratteristiche individuali e familiari tra i due grup-

i. Tra queste, assumono particolare rilievo fattori come I'eta del
padre, il livello di istruzione, la durata della permanenza in Italia,
il grado di integrazione culturale, la religione e I’intensita del lega-
me mantenuto con il paese d’origine. Tali caratteristiche potreb-
bero infatti essere associate alle opinioni e agli atteggiamenti nei
confronti dei ruoli di genere, ¢ potrebbero dunque rappresentare
variabili confondenti nella relazione tra esposizione alla misura e
opinioni dichiarate.

Ad esempio, ¢ plausibile che i padri con figli piti grandi - e dun-
que non esposti alla misura - siano in media piltl anziani rispetto
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ai padri con figli piu piccoli e che siano giunti in Italia in eta pit
matura; condizioni che secondo numerosi studi possono limitare
le opportunita di assimilazione culturale e di piena integrazione
nel paese ospitante (Aslund et al.,, 2015; Bleakley & Chin, 2010;
Carillo et al., 2023; Clots-Figueras & Masella, 2013). Una minore
integrazione, soprattutto se associata a una maggiore distanza cul-
turale dal contesto italiano, puo essere a sua volta correlata a una
maggiore adesione a visioni piu tradizionali dei ruoli di genere'.

Per isolare leffetto dell’esposizione alla misura di congedo
parentale paterno e ottenere una stima pil accurata e credibile,
I’analisi empirica si avvale quindi di un modello multivariato. In
tale modello, si include un ampio insieme di variabili di control-
lo - sociodemografiche, economiche, culturali e di contesto - che
permettono di tenere conto di potenziali differenze strutturali tra i
due gruppi di lavoratori (esposti € non esposti alla misura). In que-
sto modo, si cerca di isolare il contributo specifico della politica
sull’orientamento rispetto ai ruoli di genere, riducendo il rischio
che i risultati siano influenzati da fattori non osservati o da selezio-
ne non casuale nei gruppi di trattamento e controllo.

Le principali variabili di controllo incluse nell’analisi conside-
rano leta del padre o I'eta al momento dell’arrivo in Italia, il titolo
di studio, la religione di appartenenza, la nazionalita alla nascita,
nonché un indicatore del grado di attaccamento al paese d’origine.

Particolare attenzione ¢ dedicata agli aspetti legati al processo
di integrazione culturale, per i quali sono incluse variabili quali:
la conoscenza della lingua italiana, la lingua abitualmente parla-
ta con gli amici, la nazionalita del partner o coniuge (se italiana
o straniera), il numero di anni trascorsi in Italia, I'intenzione di

! L’influenza delle interazioni con la societa di arrivo e della cultura di

origine sulle attitudini verso i ruoli di genere viene sostenuta in numerosi studi:
Friberg e Jahanlu, 2023; Kretschmer, 2018; Pessin ¢ Arpino, 2018; Breidahl e
Larsen, 2016; Budig et al., 2012; Pippa ¢ Inglchart, 2012; Fernandez e Fogli,
2009.
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richiedere la cittadinanza italiana, il senso di appartenenza svilup-
pato nei confronti del paese ospitante, e la motivazione principale
della migrazione (distinguendo tra ragioni economiche, familiari
o legate a presenza di conflitti nei paesi di origine).

A livello occupazionale, sono considerate informazioni relative
alla tipologia di impiego, tra cui il settore economico di attivita,
la tipologia contrattuale (tempo pieno o parziale), la dimensio-
ne dell’impresa e la composizione per nazionalita dei colleghi di
lavoro.

Infine, ’analisi tiene conto anche di variabili di contesto terri-
toriale, tra cui la dimensione del comune di residenza (classificato
in: grandi citta -Torino, Milano, Venezia, Genova, Bologna, Firen-
ze, Roma, Napoli, Bari, Palermo, Catania, Cagliari; comuni fino
a 10.000 abitanti; comuni sopra i 10.000 abitanti) ¢ la macroarea
geografica di residenza (Nord, Centro, Sud).

I risultati dell’analisi, riportati in Tabella 2 in Appendice, mo-
strano che, a parita di tutte le altre caratteristiche individuali e
contestuali precedentemente descritte, esposizione alla misura
del congedo parentale da parte dei padri con figli minori di otto
anni ¢ associata a opinioni di genere significativamente piu ega-
litarie. In particolare, la probabilita che gli individui esposti alla
misura dichiarino di essere d’accordo con I’affermazione secondo
cui ¢ giusto che 'uomo aiuti la donna nelle faccende domestiche
(B) risulta superiore di circa 10 punti percentuali rispetto ai padri
non esposti (ossia quelli con figli maggiori di otto anni). Analoga-
mente, la probabilita di essere d’accordo con I'affermazione che la
vita familiare possa funzionare anche se la donna lavora fuori casa
(D) ¢ maggiore di quasi 9 punti percentuali nel gruppo trattato
rispetto al gruppo di controllo.

Anche per gli altri due quesiti, relativi alle affermazioni secon-
do cui 'uomo debba essere 'unico responsabile del reddito fami-
liare (A) e debba assumere le decisioni pill importanti in ambito
familiare (C), si osserva una correlazione negativa con I’esposizio-
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ne alla misura. Cio indica una minore adesione a visioni tradizio-
nali dei ruoli maschili tra i padri esposti. Tuttavia, in questi due
casi, i coefficienti stimati risultano di magnitudo inferiore rispetto
ai precedenti casi e non statisticamente significativi, suggerendo
un effetto potenziale pitt debole 0 meno certo.

Nel complesso, I'evidenza empirica presentata in questo lavoro
supporta I’ipotesi che la disponibilita per i padri del congedo pa-
rentale in Italia abbia contribuito, almeno in parte, a promuovere
atteggiamenti piu paritari all’interno delle famiglie migranti espo-
ste alla misura.

3. Conclusioni

L’introduzione delle misure di conciliazione famiglia-lavoro
in Europa negli ultimi decenni ha rappresentato uno strumento
fondamentale a sostegno della genitorialita, sia dal punto di vista
economico che familiare. Allo stesso tempo, tali misure hanno co-
stituito un’opportunité preziosa per avanzare nel lungo percorso
verso la parita di genere e superare concezioni tradizionali e stereo-
tipate sui ruoli che uomini e donne sono chiamati a svolgere nella
societa. Una fiorente letteratura economica ha infatti evidenziato
come I’introduzione di tali misure abbia contribuito ad un signi-
ficativo coinvolgimento degli uomini nella cura dei figli e nella
gestione domestica, anche se, allo stato attuale, restano disattese
alcune rilevanti aspettative (Earle et al., 2023). Le donne continua-
no a farsi carico in misura maggiore rispetto agli uomini delle re-
sponsabilita familiari e, allo stesso tempo, la loro partecipazione al
mercato del lavoro risulta inferiore rispetto sia alle lavoratrici senza
figli sia ai padri con bambini della stessa eta (Addati et al., 2018).

Molti studiosi evidenziano che il disegno delle politiche sia
cruciale per promuovere I’equitd. Per un uso equilibrato del conge-
do parentale, ¢ fondamentale, ad esempio, che entrambi i genitori
abbiano accesso a congedi retribuiti e paritari. Quando il congedo
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materno ¢ pitt lungo, si rinforza I’idea che le donne siano le prin-
cipali responsabili della cura familiare (Earle et al., 2023). Inoltre,
secondo molti studiosi non basta che la misura sia neutra dal pun-
to di vista di genere: I'evidenza empirica mostra che gli uomini
lo utilizzano di pitt quando una parte ¢ esplicitamente riservata a
loro. Nei paesi del Nord Europa, ad esempio, le quote per i padri
hanno aumentato significativamente I'uso del congedo. In Italia,
nonostante ’introduzione di quote obbligatorie (introdotte con
la Legge Fornero del 2012), 'adesione dei padri resta comunque
bassa, probabilmente a causa della maggiore instabilita lavorativa.
I dati sui migranti sono ancora pit incerti, dato che la ricerca su
questo tema resta ancora molto limitata.

In questo lavoro sono stati presentati i risultati relativi ad uno
studio sugli effetti dell’introduzione del congedo parentale in Ita-
lia sulle norme di genere dei migranti residenti nel paese. Lo studio
ha evidenziato I’esistenza di una correlazione positiva tra I'esposi-
zione alla misura dei lavoratori stranieri operanti nel settore regola-
re ¢ opinioni pit favorevoli alla parita di genere. Pur controllando
per variabili relative al contesto lavorativo, come il settore econo-
mico, la dimensione aziendale e la composizione per nazionalita
dei colleghi degli intervistati, restano tuttavia aspetti che meritano
ulteriori approfondimenti: emerge la necessita di chiarire se il cam-
biamento delle opinioni dipenda dall’effettivo utilizzo del conge-
do (in mancanza di dati specifici in tal senso in questo studio) o
se sia piuttosto il risultato dell’esposizione a contesti lavorativi
pit stabili e dove la presenza di colleghi italiani, piti sensibili al
tema, possa aver influenzato indirettamente gli atteggiamenti dei
lavoratori stranieri. In questo senso, la semplice esposizione a un
ambiente lavorativo favorevole alla misura potrebbe aver prodotto
effetti culturali e di socializzazione, anche in assenza di un utilizzo
diretto del congedo. L'esistenza di potenziali ed interessanti effet-
ti di eterogeneita legati a tali aspetti (settori economici e contesti
lavorativi pilt “sensibili” all’adozione della misura) suggeriscono,
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dunque, lo sviluppo di ulteriori studi infuturo, contribuendo cosi a
una comprensione pit solida dell’impatto delle politiche di conge-
do parentale sul cambiamento delle norme di genere, in particolare
tra i migranti.
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Appendice

Tabella |- Medie nelle apinkoni di genere ir espost ¢ non espost alla politca

Lavoratori del setlore formale

Esposii Non Esposti
n @
Dreve essere | uomo a mantencre la Tumigha (A) 0764 .514
E" giusto che U'uomao aioti la donma nelle faccende domestiche (B) 813 o007
Dieve essere |'uomo a prendere le decisioni piin importanti riguardanti la femiglia (O 520 586
L vt T iliare pod funzionane s b donmi Tavora feond casa elire od ocosparst della casa o def figh (i 0713 0,671

Tabella 2 - Congedo parentale e opinioni di genere degli stranieri in Italia
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A B C D
H (2) (3) (4)
Esposti alla politica -000339 0 0.1031% -0.0581  (LO8567
(0.0564)  (0.0433) (L0534 (1L0483)
Controlli individuali Si Si Si Si
Magcroarea di residenza Si Si Si Si
Tipo di comune Si Si 5i 51
R2 (.035 0.068 0.063 0.080
Osservazion 1051 1050 1051 1049
Media var. dip. 0.7821 0.7924 (L5357 07064

P OIS po LT p 005 p oL
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Lavoro flessibile e divario di genere.
Il caso delle aziende campane

Concetta Metallo, Maria Ferrara

ABSTRACT: Il lavoro flessibile ¢ un tema di grande interesse, oggetto di studio
di molteplici aree disciplinari di matrice giuridica, economica, socio-
psicologica ed organizzativa. La crescente attenzione rivolta dagli studiosi
a questo fenomeno ¢ generata dell’affermarsi nella realth economica di un
trend di fondo che enfatizza il ricorso a relazioni di lavoro maggiormente
flessibili soprattutto da parte di donne ¢ madri. La crescente presenza
delle donne tra i lavoratori occupati ha imposto una maggiore attenzione
alla gestione del personale femminile e una crescente sensibilita verso
le politiche a favore della famiglia. Tra gli strumenti di conciliazione
lavoro-famiglia, il lavoro flessibile si presenta come quello maggiormente
utilizzato dalle organizzazioni e richiesto dai lavoratori. Tuttavia, offrire
semplicemente accordi di lavoro flessibile potrebbe non essere sufficiente,
poiché spesso la sola disponibilita di tali strumenti ignora gli stereotipi
culturali legati alla flessibilita che spesso ne scoraggiano I'uso da parte dei
lavoratori. Dunque, la mancata disponibilita di strumenti di conciliazione
nelle organizzazioni o, se presenti, il pregiudizio contro chi ne fa richiesta
contribuiscono a perpetuare le disuguaglianze di genere, culminando
in molti casi nella decisione di interrompere o sospendere la carriera
professionale. Difatti, le responsabilitd familiari continuano ad essere
indicate dalla letteratura come la principale determinante dell’uscita
delle donne dal mondo del lavoro. Il “Rapporto sul personale maschile e
femminile delle aziende campane con oltre cinquanta dipendenti’, redatto
dall’Ufficio della Consigliera di Parith della Regione Campania, e i dati
nazionali che emergono dalla “Relazione annuale sulle convalide delle
dimissioni e risoluzioni consensuali delle lavoratrici madri e dei lavoratori
padri’, redatto dall’Ispettorato Nazionale del Lavoro, confermano queste
tendenze.
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1. Illavoro flessibile nelle politiche a supporto della famiglia

In misura crescente negli ultimi anni si assiste ad una riconsi-
derazione delle diverse possibili modalita di organizzazione delle
relazioni di lavoro, dei cambiamenti che possono causare I'emerge-
re di differenti configurazioni e degli effetti per gli attori coinvol-
ti, ma anche per la societa nel suo complesso, che I’affermazione
di modalita differenti da quelle tipiche e maggiormente flessibili
possono comportare. La ricerca ha analizzato le principali cau-
se di questa tensione verso la flessibilita delle relazioni di lavoro,
spesso viste come forze esogene del cambiamento, individuando
nei cambiamenti demografici, nell’evoluzione tecnologica e nelle
innovazioni legislative le principali modificazioni quali-quantita-
tive rispettivamente della domanda e dell’offerta di lavoro (Ferra-
ra, 2008). I cambiamenti che si sono avuti nel mercato del lavoro
non hanno riguardato solo la domanda da parte delle imprese ma,
forse, soprattutto l'offerta da parte dei lavoratori, offerenti presta-
zioni di lavoro flessibile.

Innanzitutto, gli ultimi decenni sono stati contraddistinti da
un crescente ingresso delle donne nel mercato del lavoro, durante
i quali il lavoro femminile ¢ aumentato piu di quello maschile, sia
a livello nazionale che internazionale’. La crescente presenza delle
donne tra i lavoratori occupati ha imposto nel tempo una mag-
giore attenzione da parte dei policy maker nonché delle aziende
alla gestione del personale femminile, al fine di superare le discri-

' In Europa, la partecipazione delle donne alla forza lavoro ¢ aumenta-

ta dal 48,1% nel 1997 al 60,8% all’inizio del 2023. Allo stesso tempo, la par-
tecipazione degli uomini alla forza lavoro ¢ rimasta sostanzialmente stabile
tra il 68% e il 70% dal 1997 (https://www.ecb.europa.cu/pub/pdf/other/
ebart201801_01.en.pdf). Analoga tendenza ¢ stata rilevata nel nostro Paese.
Le rilevazioni ISTAT sul mercato del lavoro, per il secondo trimestre 2024,
rivelano che I’aumento complessivo dell’ occupazione nella fascia 15-64 anni ¢
trainato dalla componente femminile (https://www.istat.it/wp-content/uplo-
ads/2024/09/Mercato-del-lavoro-1I-trim_2024.pdf).
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minazioni di genere per le quali le lavoratrici donne sono state ti-
picamente penalizzate rispetto ai colleghi uomini, sia nella fase di
reclutamento e selezione, che nei processi di crescita e di sviluppo
interno. Pertanto, si ¢ assistito ad un notevole incremento di misu-
re volte a favorire 'occupazione femminile e, soprattutto, di nuove
modalita flessibili di organizzazione delle relazioni di lavoro (Bo-
dnér, 2018).

Sebbene le donne si stiano affermando come una parte sempre
pit consistente della forza lavoro, si verifica ancora con frequenza
il fenomeno del “soffitto di vetro”, con cui si intende metaforica-
mente una barriera invisibile che impedisce alle donne di raggiun-
gere posizioni manageriali pil elevate. La presenza delle donne
in azienda ha ispirato anche una maggiore sensibilita al tema del
work-life balance, per il sentito bisogno da parte delle donne di
realizzare un maggiore equilibrio tra lavoro e vita familiare. Nono-
stante le donne oggi siano impegnate quanto gli uomini in attivita
lavorative e professionali, la maggior parte degli impegni familiari
rimane ancora a carico quasi esclusivamente delle donne, come la-
vori domestici, la cura dei figli, ’assistenza agli anziani o ai disabili
eventualmente presenti in casa (Ferrara, 2008). Dunque, sempre
pill organizzazioni adottano strumenti di conciliazione lavoro-fa-
miglia, ovvero, politiche a favore della famiglia che mirano ad aiu-
tare i lavoratori a mitigare i conflitti lavoro-famiglia, creando un
ambiente pilt inclusivo, oltre che utili anche per altri risultati cor-
relati al lavoro sia a livello individuale che organizzativo (Akter et
al., 2022; Blom et al., 2025). La ricerca ha difatti evidenziato come
I'implementazione di tali politiche consenta di soddisfare gli in-
teressi sia dell’organizzazione che dei suoi lavoratori (ad esempio,
Blom et al., 2025; Kim & Lee, 2020; Ko & Hur, 2014; Ko, 2024):
aiutando i lavoratori a far fronte alle richieste lavorative e familiari,
consentono di migliorare non solo i risultati lavoro-famiglia (ridu-
zione del conflitto lavoro-famiglia), ma anche i risultati lavorativi
(ad esempio, maggiore soddisfazione lavorativa, commitment or-
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ganizzativo), favorendo complessivamente un livello piti elevato di
performance e produttivita.

Le politiche a favore della famiglia, ovvero, I'insieme di misure
che aiutano i lavoratori a soddisfare le esigenze lavorative e fami-
liari sono diventate argomento di notevole interesse sia per i ricer-
catori che per i professionisti (ad esempio, Allen et al., 2013; Blom
et al., 2025; Li & Zhang, 2023). I risultati della review condotta
da Lie Zhang (2023), sull’evoluzione della ricerca sulle politiche a
favore della famiglia, evidenzia tre fasi principali di sviluppo. Una
fase iniziale (anni 70-2000), in cui le politiche family-friendly
erano principalmente finalizzate a supportare I’ingresso nel mer-
cato del lavoro delle donne e a fornire loro strumenti per concilia-
re lavoro con responsabilitd familiari/di cura dei figli. La seconda
fase di espansione (2000-2015), in cui le politiche family-friendly
ampliano i servizi offerti per attrarre e trattenere i dipendenti. Si
tratta di iniziative di welfare volte a migliorare il benessere del lavo-
ratore e della sua famiglia. Infine, la fase di sviluppo (2015-2022)
delle politiche family-friendly mirano a creare luoghi di lavoro a
misura di famiglia, anche attraverso l'offerta di una varieta di be-
nefit ai lavoratori. Blom e colleghi (2025) distinguono le politiche
family-friendly in quattro categorie, in base ai mezzi con cui si in-
tende aiutare i lavoratori: politiche relative alla flessibilita, conge-
di, supporto all’assistenza e alla carriera. Le politiche relative alla
flessibilita mirano ad aiutare i lavoratori consentendo loro un certo
grado di autonomia su quando o dove lavorare, ad esempio, tra-
mite diversi orari di inizio o di fine, il lavoro part-time o lo smart
working. Le politiche relative ai congedi si riferiscono a qualsiasi
tipo di congedo che consenta ai lavoratori di soddisfare esigenze
personali o di prendersi cura di esigenze altrui, ad esempio, in rela-
zione alla nascita di un figlio o all’assistenza agli anziani. Le poli-
tiche relative al supporto all’assistenza si riferiscono a servizi per i
lavoratori e per la famiglia, come ad esempio asili nido, contributi
economici per sostenere cure o studi dei figli, assistenza medica,
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assistenza finanziaria. Infine, le politiche relative alla carriera mi-
rano a garantire che le responsabilita familiari non abbiano con-
seguenze negative sulla carriera, come la concessione di pause di
carriera. Queste ultime solitamente accompagnano altre politiche
note per il loro impatto negativo sulla carriera, come il congedo
parentale o di assistenza. Ad esempio, I'uso del congedo parentale
¢ spesso visto da superiori e colleghi come una mancanza di impe-
gno nei confronti dell’organizzazione e pud avere conseguenze ne-
gative sulla carriera del lavoratore. Le politiche relative alla carriera
sono pensate proprio per proteggere il lavoratore e mitigare tali
conseguenze negative sulla carriera (Blom et al., 2025).

2. Le implicazioni del lavoro flessibile in una prospettiva di
genere

Nell’ambito delle diverse pratiche organizzative che aiuta-
no i lavoratori a gestire le responsabilita lavorative e familiari, le
politiche di lavoro flessibile sono diventate argomento di grande
interesse negli ultimi anni (ad esempio, Fuller & Hirsh, 2019;
Ranganathan & Pedulla, 2021). In particolare, a seguito della
pandemia da Covid-19, che ha rivoluzionato le modalita tradi-
zionali di organizzazione del lavoro, i modelli di lavoro flessibile
sono diventati pitt popolari, ampiamente diffusi nelle aziende, e
considerati fondamentali nel supportare i lavoratori nel conciliare
la sfera lavorativa e quella familiare (Shockley & Allen, 2007). Le
modalita di lavoro flessibili, rispetto ai modelli tradizionali, sono
opzioni di lavoro alternative che consentono di svolgere il lavoro
al di fuori dei tradizionali confini temporali e/o spaziali di una
giornata lavorativa standard. Il lavoro flessibile, quindi, si tradu-
ce in accordi che offrono ai lavoratori un certo grado di controllo
su dove e quando lavorare, agendo sulle dimensioni di spazio e di
tempo della prestazione lavorativa (Earl & Taylor, 2015; Kelly et
al. 2011). In particolare, la flessibilita spaziale consente di svolge-
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re la prestazione lavorativa al di fuori del tradizionale luogo di la-
voro, generalmente, da casa (noto anche come telelavoro o smart
working). La flessibilitd temporale si riferisce alla flessibilita nella
programmazione e nell’orario di lavoro, consentendo al lavoratore
di modificare i tempi del proprio lavoro (come gli orari di inizio
¢ fine) ¢/o il numero di ore lavorate al giorno o alla settimana. Il
lavoro flessibile consente anche il controllo su quanto lavorare, so-
litamente attraverso una riduzione dell’orario di lavoro come, ad
esempio, il part-time.

Si osserva che il “genere” rappresenta la prima variabile riscon-
trata nella letteratura economica ed organizzativa indicata come
discriminante tra lavoratori flessibili e lavoratori “tradizionali”; le
donne, infatti, con maggiore frequenza sono trailavoratori flessibi-
li. Difatti, ¢ stato osservato che le donne hanno maggiori probabi-
lita di richiedere ed utilizzare il lavoro flessibile per scopi familiari
(Clawson & Gerstel 2014; Craig & Powell 2011; Kim 2020; Sin-
gley & Hynes 2005), essendo tradizionalmente a loro carico le
attivita di cura e domestiche. In particolare, il lavoro part-time ¢
stato definito “a > working time arrangement” (Chung, 2024), in
quanto ¢ ancora in gran parte un “lavoro femminile” in tutta Euro-
pa, in particolare delle madri con bambini piccoli . Cid perd non
implica che per le donne tale dato sia il risultato di una scelta au-
tonoma con l'obiettivo del perseguimento di determinati vantag-
gi. Benché, infatti, le donne abbiano un maggiore dualismo degli
interessi, che comprende sia I’attivita lavorativa esterna che la cura
della famiglia, I’elevata frequenza puo essere un effetto indiretto,
e quindi potenzialmente indesiderato, della minore disponibilita a

2 In Italia, i dati Istat 2022 della “Rilevazione sulle forze di lavoro” evi-

denziano che le donne rappresentano circa i tre quarti dei lavoratori part-time.
Si rinvia per un approfondimento a pa.cu/en/publication-detail/-/publica-
tion/42£d7201-¢68c-11ee-8b2b-01aa75ed71al/
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dedicare il proprio tempo in misura prevalente al lavoro per Iinte-
ro arco della vita lavorativa (Ferrara, 2008).

Tuttavia, offrire semplicemente accordi di lavoro flessibile po-
trebbe essere insufficiente, i lavoratori devono percepire che la
cultura dell’organizzazione ¢ di supporto alle famiglie (Thomp-
son et al,, 1999). E stato evidenziato che spesso gli strumenti di
conciliazione sono disponibili per i lavoratori in teoria ma non in
pratica (Metz, 2011). Infatti, I'attenzione rivolta all’esistenza di
sole politiche ignora gli stereotipi culturali o lo “stigma della fles-
sibilitd” che spesso ne scoraggiano 'uso (Chung, 2020; Williams
etal., 2013).

Il concetto di “stigma della flessibilitd”, come definito da Wil-
liams et al. (2013), si riferisce alla discriminazione nei confronti
dei lavoratori che utilizzano modalita di lavoro flessibili per gesti-
re responsabilita familiari o di cura. Nasce dal pregiudizio secon-
do cui i lavoratori flessibili siano meno produttivi ed impegnati
rispetto ai lavoratori tradizionali. In quest’ottica, coloro che non
possono conformarsi al modello del “lavoratore ideale”, senza vin-
coli personali e sempre presente in ufficio, ¢ spesso percepito come
meno dedito alla carriera e, di conseguenza, rischia discriminazio-
ni e svantaggi professionali (Chung, 2020; Stone & Hernandez,
2013). Questo pregiudizio della flessibilita, che puo coinvolgere
sia responsabili che colleghi, tende inevitabilmente ad influenza-
re la richiesta e I’adozione di forme di lavoro flessibile nelle orga-
nizzazioni (Van der Lippe & Lippényi, 2018). In particolare, lo
studio di Stone and Hernandez (2013) evidenzia che le caratteri-
stiche del contesto lavorativo, come il clima ¢ la cultura organizza-
tiva, favoriscono la creazione e il mantenimento dello stigma e del
pregiudizio sulla flessibilita e che le donne che lavorano in modo
flessibile sono soggette a varie forme di trattamento stigmatizzan-
te, che assume un ruolo importante anche nella loro decisione di
sospendere la carriera. Questo fenomeno riflette una cultura or-
ganizzativa fortemente influenzata da norme maschili, che pre-
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mia la totale dedizione al lavoro e penalizza coloro che cercano
un equilibrio tra vita professionale e familiare. In questo contesto,
molte madri si trovano di fronte ad una scelta difficile: adattarsi
ad un modello lavorativo rigido e tradizionale, a costo di sacrifi-
ci personali e familiari, oppure abbandonare il mondo del lavoro.
Difatti, la ricerca concorda nel considerare la presenza di un clima
organizzativo ostile o di una cultura organizzativa di genere tra i
principali fattori che “spingono” le donne ad abbandonare il lavo-
ro (Metz, 2011; Zimmerman & Clark, 2016). Le responsabilita
familiari continuano a essere indicate come la principale determi-
nante delle decisioni delle donne di interrompere o sospendere la
propria carriera professionale. Questo fenomeno ¢ noto negli Stati
Uniti con il termine di “opt-out”, utilizzato per la prima volta dalla
giornalista Belkin nel suo articolo del 2003 sul New York Times
(Zimmerman & Clark, 2016).

La rigidita del posto di lavoro, la mancata disponibilita di stru-
menti di conciliazione nelle organizzazioni o, se presenti, il pre-
giudizio contro chi ne fa richiesta contribuiscono a perpetuare le
disuguaglianze di genere, limitando la partecipazione femminile
al mercato del lavoro, soprattutto delle madri con bambini piccoli
(Wharton & Blair-Loy, 2006). Per le donne, quindj, la genitoria-
lita spesso comporta meno tempo da dedicare al lavoro retribuito,
'opzione di lavoro part-time o di smart working, periodi prolun-
gati di non occupazione o, piuttosto, I'uscita dalla forza lavoro
(Wang & Cheng, 2025).

In relazione alle problematiche legate alla maternita e al la-
voro femminile, Manna e colleghe (2021) analizzano una tipica
dinamica italiana relativa alle dimissioni delle donne durante la
gravidanza o nei primi tre anni dopo il parto. Difatti, una pratica
particolarmente diffusa nelle aziende italiane, soprattutto di pic-
cole dimensioni e private, ¢ il “licenziamento in bianco”: il lavo-
ratore neoassunto firma una lettera di dimissioni in bianco (senza
data), che viene successivamente compilata. Si tratta di una pra-
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tica discriminatoria che riguarda prevalentemente le donne lavo-
ratrici incinte o in maternita, oggi tutelate dal decreto legislativo
151/2001, noto come “Testo unico in materia di tutela e sostegno
della maternita e della paternitd”. Nonostante la presenza di tale
strumento, finalizzato a rimuovere ostacoli e discriminazioni che
colpiscono particolarmente il lavoro femminile, i dati evidenziati
dal “Rapporto sul personale maschile e femminile delle aziende
campane con oltre cinquanta dipendenti’, redatto dall’ Utficio del-
la Consigliera di Parita della Regione Campania, ¢ i dati nazio-
nali che emergono dalla “Relazione annuale sulle convalide delle
dimissioni e risoluzioni consensuali delle lavoratrici madri e dei
lavoratori padri”, redatto dall’Ispettorato Nazionale del Lavoro,
confermano queste tendenze.

3.  Work-life balance in Campania: tra lavoro flessibile e
dimissioni volontarie

L’articolo 46 del D.Lgs. 198 del 2006 prevede per le aziende
pubbliche e private che occupano pitt di cinquanta dipendenti
'obbligo di redigere un rapporto biennale sulla situazione del per-
sonale maschile e femminile. Le aziende che occupano meno di
cinquanta dipendenti possono redigere il rapporto su base volon-
taria. L'obiettivo ¢ quello di rilevare gli squilibri di genere nell’am-
bito delle aziende di medio e grandi dimensioni.

Il “Rapporto sul personale maschile e femminile per il bien-
nio 2020/2021 delle aziende campane” redatto dall’ Ufficio del-
la Consigliera di Parita della Regione Campania offre un quadro
sull’occupazione femminile e sui principali gap tra i generi nelle
aziende campane di medio-grandi dimensioni®. I dati analizzati
derivano dai Rapporti Biennali trasmessi dalle aziende campane al

> https://www.regione.campania.it/assets/documents/rapporto-sul-per-

sonale-biennio20-21-regionecampania.pdf
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Ministero del Lavoro tramite I’apposita piattaforma “Equalmoni-
tor” per il biennio 2020-2021.

Il campione comprende un totale di 1.368 aziende, di cui 1.253
soggette all’obbligo (con almeno cinquanta dipendenti) e 115
aziende con meno di cinquanta dipendenti che hanno partecipato
volontariamente alla compilazione del Rapporto Biennale. La di-
stribuzione territoriale delle aziende ¢ la seguente:

e 96 aziende nella provincia di Avellino;

45 aziende nella provincia di Benevento;
139 aziende nella provincia di Caserta;
801 aziende nella provincia di Napoli;
287 aziende nella provincia di Salerno.

Il totale degli occupati ¢ di 200.798 lavoratori, di cui 66% uo-
mini e 34% donne cosi distribuite tra le cinque province: 28,9%
per Avellino, 42% per Benevento, 38,9% per Caserta, 35,3% per
Napoli, 27,4% per Salerno. I dati evidenziano un’omogenea distri-
buzione dell’occupazione femminile nelle cinque province della
Campania, concentrata principalmente nei settori Istruzione, Sa-
nita e altri servizi (pari rispettivamente al 67,14% e al 67,03%),
nonché nel Commercio, con la provincia di Benevento che registra
il valore piti alto (97,83%). La Pubblica Amministrazione mostra
una distribuzione uniforme nelle sole province di Napoli e Salerno.

Il Rapporto evidenzia nella regione Campania un tasso di di-
soccupazione, per la fascia d’etd 15-64, del 18,8% per I’anno 2020
e del 19,7% per ’'anno 2021 e, in particolare, un tasso di disoccu-
pazione delle donne campane del 21,1 % nel 2020 e del 22,6% nel
2021. Inoltre, per I'anno 2020, il gap tra il tasso di disoccupazio-
ne nazionale (secondo I'Istat pari al 9,5%) e quello dei lavoratori
campani si attesta all’8,3% per il genere maschile e al 10,6% per la
popolazione femminile.

In relazione alla qualifica professionale delle lavoratrici campa-
ne, i dati mostrano una sottorappresentanza delle lavoratrici nei
ruoli apicali delle aziende analizzate, difatti, solo il 13,61% nel
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2020 e il 13,63% nel 2021 dei dirigenti sono donne, rispetto al
86,39% nel 2020 ¢ al 86,37% nel 2021 degli uomini. Per i profili
impiegatizi, i dati rivelano una significativa percentuale di donne
(50,21% nel 2020 ¢ 50,50% nel 2021); mentre, la categoria degli
operai occupa soltanto il 26,30% delle donne rispetto al 73,70%
degli uvomini per il 2021.

Con riferimento agli strumenti di conciliazione dei tempi di
vita e lavoro messi a disposizione dalle aziende campane, il Rap-
porto evidenzia come lo strumento maggiormente utilizzato in
modo trasversale in tutti i settori sia la flessibilita oraria in entrata
¢ uscita (62,2%), seguito dallo smart working (24%) e dai congedi
(21,7%). Gli strumenti meno utilizzati, invece, sono la creazione
di asili nido aziendali o altri servizi di supporto alla genitorialita
(1,2% per entrambi).

Nello specifico, il Rapporto evidenzia la percentuale di donne
e uomini che hanno trasformato il contratto di lavoro da full-time
a part-time nel 2021, per qualifica professionale (dirigenti, quadri,
impiegati, operai). In primo luogo, emerge che il part-time ¢ stato
richiesto soprattutto dalle lavoratrici, per le diverse categorie pro-
fessionali, eccetto che tra gli operai. La percentuale pit alta di don-
ne che passa al part-time riguarda le dirigenti (75% rispetto al 25%
degli uomini) e, a seguire, quadri e impiegate (circa il 60% rispetto
a circa il 40% degli uomini). Inoltre, i dati evidenziano che per il
2021 le donne hanno usufruito meno degli uomini dello lo smart
working, eccetto nel caso delle operaie: le dirigenti per '11%, le
donne quadro per il 21%, le donne impiegate per il 43%, le operaie
per il 68%. Tuttavia, questi dati devono essere letti in relazione al
basso tasso di donne occupate come dirigenti (13,63% nel 2021),
che implica un basso livello di donne dirigenti che usufruiscono
dello smart working. Rispetto ai congedi parentali, le donne ne
hanno usufruito maggiormente rispetto agli uomini, ad esempio,

il 63% delle donne quadro e il 79% delle donne impiegate.
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Infine, nel 2021, il totale delle uscite dal mercato del lavoro
¢ stato pari a 94.195, di cui 32.867 donne (il 35%) in relazio-
ne, principalmente, al settore Istruzione, sanita e altri servizi (il
76,10%) ¢ alla categoria professionale impiegati, dove le uscite del-
le lavoratrici ¢ stato paria 9.162 (il 56,66%) rispetto a 7.007 uomi-
ni. La principale motivazione di cessazione del contratto di lavoro
per il genere femminile ¢ stata la presenza di figli di etd compresa
tra 0 e 3 anni (56.92%).

Questi trend che caratterizzano la regione Campania sono in
linea con i dati nazionali che emergono dalla “Relazione annuale
sulle convalide delle dimissioni e risoluzioni consensuali delle lavo-
ratrici madri e dei lavoratori padri” per 'anno 2021, redatto dall’I-
spettorato Nazionale del Lavoro (INL)*e con quelli gia evidenziati
nel cap. 12 del presente volume. La relazione citata evidenzia che
durante i1 2021, il numero delle convalide complessivamente adot-
tate su tutto il territorio nazionale ¢ stato pari a 52.436, di cui:

— 40.226 (77%) riguardano lavoratrici e lavoratori di etd com-

presa trai29 e i44 anni;

— 37.662 (71,8%) si riferiscono a donne, di cui il 53% per il
profilo impiegatizio, ¢ 14.774 (28,2%) a uomini;

— 35.640 (68%) in relazione a rapporti di lavoro a tempo pie-
no e 16.796 rapporti di lavoro part-time;

— 21.898 lavoratrici madri occupate a tempo pieno (rispetto a
13.742 lavoratori padri) e 15.764 lavoratrici madri impiega-
te part-time (rispetto a 1.032 uomini);

— i1 60,3% dei lavoratori ha 1 figlio, il 32,6% ne ha2 ¢ il 7,1%
ne ha pitt di 2. L’eta del figlio che incide maggiormente ¢
quella tra 0 ¢ 1 anno, seguita da quella sino ai 3 anni.

* hteps://www.ispettorato.gov.it/attivita-studi-e-statistiche/monitorag-

gio-e-report/relazioni-annuali-sulle-convalide-delle-dimissioni-e-risoluzio-
ni-consensuali-delle-lavoratrici-madri-e-dei-lavoratori-padri/
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In relazione alla tipologia di recesso, prevalgono le dimissio-
ni volontarie con oltre il 94% delle convalide (49.513), di cui il
79,1% sono presentate da lavoratrici donne. Dalla Relazione, inol-
tre, si evince che 2.621 lavoratori interessati dalle convalide hanno
presentato richieste di part-time o di flessibilitd, accolte solo per
1.044 casi, pari a circa il 40% delle domande.

La motivazione principale per il recesso per gli uomini ¢ il pas-
saggio ad altra azienda, quella piti frequente per le donne ¢ la dif-
ficolta di conciliazione tra la condizione lavorativa e le esigenze di
cura dei figli per ragioni:

— legate alla disponibilita di servizi di cura (20.797, pari al
33,6%, di cui il 98% proviene da donne), come ’assenza di
parenti di supporto (15.530, pari al 25%), elevati costi di as-
sistenza al neonato per, ad esempio, asilo nido o baby-sitter
(4. 556, pari al 7%), rifiuto al nido (711, pari all'1%);

— di carattere organizzativo riferite al contesto lavorativo
(10.722, pari al 17%, di cui il 94% riguarda donne) come
condizioni di lavoro difficilmente conciliabili con le attivi-
ta di cura dei figli (5.981, pari al 10%), distanza dal luogo
di lavoro (2.393, pari al 4%), orario di lavoro (1.942 pari al
3%), di cui 1.169 per mancata modifica degli orari lavorativi
e 773 per mancata concessione del part time.

Per il 2022, i dati INL mostrano che le dimissioni/risoluzioni
convalidate sono aumentate del 17,1%, di cui 7.037 sono riferi-
te a donne e 1.918 a uomini’. I dati rivelano un totale di 61.391
dimissioni, di cui 44.699 (72,8%) si riferiscono a donne e 16.692
(27,2%) si riferiscono a uomini. La tipologia di recesso dal lavoro
pitt frequente ¢ costituita dalle dimissioni volontarie (59.445 pari
al 96,8%) e di queste 43.284 (72,8%) si riferiscono a donne (rispet-

> hteps://www.ispettorato.gov.it/files/2023/12/RELAZIONE-CON-
VALIDE-2022.pdf

389



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

to alle 16.161 per gli uomini). Nel 2022, si rileva un incremento
di recessi da parte delle lavoratrici madri in presenza di figli di eta
compresa tra 0 ad 1 (50%). Infine, anche per il 2022, le motivazio-
ni di conciliazione restano prevalenti per le donne e, per convalide
riferite a donne, la quota pit consistente (il 32%) ¢ legato alla mi-
croimpresa. Le dimissioni non convalidate, quando gli Uffici ter-
ritoriali hanno accertato la mancata genuinita del consenso della
lavoratrice madre, sono pari al 71%, in aumento rispetto al 2021
(59%).

Secondo il Global Gender Gap Index 2024, senza misure con-
crete, il raggiungimento della parita di genere in Italia richiedera
pit di 150 anni®. Difatti, i dati della regione Campania, in linea
con le rilevazioni nazionali evidenziano ancora le difficoltd che
molte donne affrontano nel conciliare lavoro e maternita, spesso
costrette a lasciare il proprio lavoro dopo la nascita del primo fi-
glio. Questo problema ¢ legato al persistente squilibrio nella divi-
sione dei compiti familiari, che grava principalmente sulle madri.
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Pari opportunita e benessere
organizzativo nella PA: il ruolo degli
organismi amministrativi tra funzione
pubblica e sussidiarieta orizzontale

Bianca Nicla Romano

ABSTRACT: Il contributo analizza il ruolo del CUG e di altri organismi
istituzionali, interni ed esterni alla Pubblica Amministrazione, impegnati
nella promozione delle pari opportunita e del benessere organizzativo,
anche alla luce del principio di sussidiarietd orizzontale. In particolare,
viene analizzata la loro integrazione nei processi di programmazione
strategica, nel ciclo della performance e nei modelli di sof law, evidenziando
strumenti, criticitd e potenzialitd, in una prospettiva di governance
inclusiva e partecipata.

1. Introduzione

Nel contesto contemporaneo I’affermazione del principio delle
pari opportunita e la promozione del benessere organizzativo nel-
le Pubbliche Amministrazioni rappresentano non solo un vincolo
normativo, ma anche una leva strategica per I'efficienza, I'equita e
la qualita dell’azione amministrativa.

Tale aspetto ¢ stato oggetto di attenzione gia a partire dalle ri-
forme degli inizi degli anni Novanta!, in cui ci si ¢ soffermati sul
«capitale umano» quale valore costituito dalle persone poste den-
tro gli uffici e considerate una risorsa indispensabile su cui inve-

! Riforme Amato - Cassese (1992-1993) e Bassanini - D’ Antona (1997-
2000).
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stire, oltre che «uno dei principali vettori di efficienza» (Nicosia,
2019), perché essenziali nel rendere le amministrazioni capaci di
fornire adeguate e virtuose risposte alle sollecitazioni provenienti
da fattori esogeni agli apparati.

Infatti, in un sistema pubblico chiamato a rispondere con ef-
ficacia alle crescenti esigenze della collettivitd, la valorizzazione
delle risorse umane (Police, 2025) e I’eliminazione delle discrimi-
nazioni strutturali assumono un ruolo centrale nella costruzione
di ambienti di lavoro pilt inclusivi, motivanti e produttivi, grazie ai
quali conseguire una migliore performance e, dunque, una maggio-
re efficienza amministrativa.

Ci si trova, in sostanza, dinanzi ad una sorta di reciprocita,
perché allo stesso modo in cui i dipendenti pubblici sono tenuti
all’osservanza dei doveri di diligenza, lealtd, imparzialita e buona
condotta?, cosi, specularmente, le pubbliche amministrazioni sono
tenute a garantire loro le migliori condizioni dell’ambiente lavora-
tivo in cuil svolgono la propria attivita.

In tale prospettiva, 'affermazione del principio delle pari op-
portunita e la promozione del benessere organizzativo potrebbe-
ro assumere una dimensione che vada oltre il mero adempimento
normativo: ad avviso di chi scrive, infatti, essa potrebbe essere letta
alla luce del principio di sussidiarieta orizzontale, sancito dall’art.
118, comma 4, della Costituzione che chiama le istituzioni pub-
bliche a riconoscere, sostenere e valorizzare I'apporto di soggetti
sociali - singoli o associati - nella cura di interessi collettivi (Arena,
2005).

In altri termini, la sussidiarieta potrebbe essere considerata il
principio ispiratore della logica collaborativa necessaria anche

2 Tali doveri sono definiti da ciascuna amministrazione sulla base del cd.

Codice di comportamento nazionale (D.P.R. 16 aprile 2013, n. 62), tramite
procedura aperta alla partecipazione e previo parere obbligatorio del proprio
organismo indipendente di valutazione.
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all’interno delle pubbliche amministrazioni, grazie al quale rea-
lizzare non solo una governance multilivello che superi le logiche
gerarchiche e verticali, ma pure una migliore e pili partecipata inte-
razione che coinvolga attivamente comitati, autorita indipendenti,
osservatori tematici e, pitt in generale, tutte le forze presenti nella
comunita organizzativa. Da tale coinvolgimento potrebbe conse-
guire un risultato di maggiore efficienza che, inevitabilmente, si
rifletterebbe sulla “buona amministrazione” disciplinata dall’art.
41 CEDU.

La visione cooperativa ¢ partecipativa dovrebbe essere vista,
dunque, come una delle leve principali per modernizzare la Pub-
blica Amministrazione che, ispirata al principio di sussidiarieta,
potrebbe trasformare il rispetto dei diritti ¢ la cura del capitale
umano in strumenti condivisi di responsabilita, innovazione e
buona amministrazione.

Il principio di sussidiarieta, infatti, ¢ considerato “principio re-
lazionale” proprio perché avente ad oggetto i rapporti tra le diverse
entitd, ovvero i diversi livelli territoriali di Governo (Stato, Regio-
ni, Province e Comuni), gli enti territoriali e gli enti funzionali
(ad esempio le Universita), la statualitd (complessivamente consi-
derata) e la societa civile (e in quest’ambito si iscrive il tema dei
rapporti tra lo Stato ed il mercato) (D’Atena, 1997). Esso ha svolto
e continua a svolgere un ruolo determinante nella configurazione
dei rapporti tra i diversi livelli di governo e tra questi e i cittadini;
pertanto, potrebbe essere letto in chiave funzionale nella prospet-
tiva del conseguimento del benessere all’interno delle Pubbliche
Amministrazioni affinché possano trovare attuazione gli artt. 2 e
3 della Costituzione e possano essere riconosciuti valore e digni-
ta alla persona umana anche quando questa ¢ inserita nei contesti
lavorativi. E’ in tale prospettiva che dovrebbero essere, dunque,
inquadrati gli organismi amministrativi preposti specificamente a
garantire la serenita e I'adeguatezza negli ambienti di lavoro, con
la conseguenza che dei Comitati Unici di Garanzia (CUG), degli
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Organismi Indipendenti di Valutazione della Performance (OIV),
dei Consiglieri/e per le pari opportunita, insieme anche ad altri
attori - quali, ad esempio, I’Anac - dovrebbe essere maggiormen-
te valorizzata la funzione collaborativa. Essi, infatti, concorrono
tutti, a vario titolo, alla realizzazione di politiche interne orientate
all’'uguaglianza e alla qualita della vita lavorativa e sviluppano la
propria azione congiuntamente, in un orizzonte sempre pit‘l inter-
connesso, tra diritto antidiscriminatorio, programmazione delle
politiche di genere, prevenzione del disagio lavorativo e valorizza-
zione delle diversita.

L'obiettivo del presente contributo ¢, dunque, offrire una rico-
gnizione critica e funzionale del ruolo degli organismi, interni ed
esterni alla Pubblica Amministrazione, preposti alla promozione
delle pari opportunita e alla tutela del benessere organizzativo,
analizzandone funzioni, strumenti e potenzialita, con particolare
attenzione alle dinamiche operative ¢ alle sfide attuative. Essi ver-
ranno esplorati anche alla luce del principio di sussidiarieta oriz-
zontale, quale principio idoneo a consentire il conseguimento di
un interesse - quello specificamente legato al benessere nei conte-
sti lavorativi - che, pur essendo prima facie proprio ed egoistico,
puo, invece, determinare la soddisfazione di un pitt generale inte-
resse della collettivita. Infatti, dal benessere lavorativo deriva una
migliore attivitd della Pubblica Amministrazione e, dunque, un
migliore risultato di cui, ovviamente, si avvantaggia la comunita.
La portata innovativa del principio di sussidiarietd sembra, infatti,
potersi ravvisare proprio nella possibilita che determinati interessi,
sebbene rimangano distinti, in talune circostanze vengano a coin-
cidere, totalmente o in parte, con Iinteresse generale, avvalendosi,
per la propria realizzazione, della collaborazione di pitt soggetti, al
fine di conseguire il pitt ampio “bene comune”. In tale prospettiva,
si cerchera, pertanto, di comprendere, alla luce della normativa di
riferimento nazionale ed europea, se (¢ in che misura) tali organi-
smi siano in grado di incidere concretamente sull’organizzazione e
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sulla cultura amministrativa e se la loro attivita abbia prodotto - o
possa produrre - best practices capaci di orientare in senso parteci-
pativo e multilivello la governance pubblica.

2. Benessere organizzativo e pari opportunita: definizioni e
implicazioni per la Pubblica Amministrazione

E necessario preliminarmente intendersi sul significato sia di
benessere organizzativo che di pari opportunita, al fine di indivi-
duare in cosa si sostanzi [’azione della Pubblica Amministrazione
deputata a garantire entrambi.

Gia nella definizione di salute quale “stato di completo benes-
sere fisico, mentale e sociale” data, nel 1948, dall’Organizzazione
Mondiale della Sanita, ¢ facile intuire che non si facesse riferimen-
to solo all’assenza di malattie o infermitd, ma che si intendesse un
concetto pittampio, comprensivo anche della cd. “human sustaina-
bility’, alla quale concorre, in maniera determinante, la sostenibili-
ta complessiva dell’organizzazione che, a sua volta, ha un impatto
significativo sui risultati aziendali anche in termini di profitto.

Si puo, pertanto, giungere alla conclusione che il benessere or-
ganizzativo - inteso come benessere complessivo del sistema e delle
singole persone che lo compongono - ¢ anche human sustainabi-
lity, perché deve promuovere e mantenere il piu alto grado di be-
nessere fisico, psicologico e sociale dei lavoratori in ogni tipo di
occupazione.

Inteso in tal modo esso ¢ stato, per la prima volta, definito nella
Dichiarazione di Lussemburgo del 19977, in cui si fa riferimento
alla necessita di promozione della salute nei luoghi di lavoro, da

> Tale dichiarazione ¢ stata sviluppata dai membri della Rete Europea per

la promozione della salute sul posto di lavoro (WHP - Workplace Health Pro-
motion).
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conseguirsi attraverso lo «sforzo congiunto di imprese, addetti e so-
cieta per migliorare la salute ed il benessere dei lavoratori>.

La salute dei lavoratori emerge, dunque, come il risultato di
una strategia aziendale evoluta, orientata al miglioramento dell’or-
ganizzazione e dell’ambiente di lavoro, alla valorizzazione della
partecipazione attiva e al potenziamento delle competenze indivi-
duali (Bruno, 2024) 4.

In seguito, il Ministero dell’Istruzione ha, invece, definito il
benessere organizzativo come la «capacita di un’organizzazione
di promuovere e mantenere il benessere fisico, psicologico e sociale di
tutte le lavoratrici e di tutti i lavoratori che operano al suo interno>>.
Un ambiente di lavoro sereno e partecipativo, infatti, favorisce un
alto livello di soddisfazione tra i dipendenti che si traduce in una
maggiore efficienza complessiva dell’organizzazione stessa. Il cli-
ma positivo nasce non solo da una buona motivazione individuale,
ma anche da uno spirito collaborativo diffuso, da una comunica-
zione efficace ¢ dalla presenza di fiducia e flessibilita nei rapporti
interni: ognuno di questi aspetti incide sul miglioramento della sa-
lute mentale e fisica dei lavoratori e si ripercuote sulla soddisfazio-
ne degli utenti a vantaggio della produttivita, individuale quanto
complessiva.

Tuttavia, le condizioni in cui viene svolto il lavoro dipendono
anche dal rispetto delle pari opportunita: queste ultime rappresen-
tano, infatti, un principio giuridico che si sostanzia nella parteci-
pazione economica, politica e sociale di un qualsiasi individuo in
assenza di ostacoli legati al genere, alla religione e alle convinzioni
personali, oltre che alla razza e all’origine etnica, alla disabilita,

#  Datale approccio deriva anche una pit efficace prevenzione di fenome-

ni come lo stress lavoro-correlato, gli infortuni e le malattie professionali.

> Tale definizione riprende quella data da F. Avallone, M. Bonaretti,

2003, che fanno riferimento alla capacita di un’organizzazione di promuovere
mantenere «i/ pit alto grado di benessere fisico, psicologico e sociale dei lavoratori
in ogni tipo di occupazione>.
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all’eta, all’orientamento sessuale o politico. Tale principio costitu-
isce uno degli obiettivi strategici dello sviluppo sostenibile delle
Nazioni Unite incluso nell’Agenda 2030, da raggiungersi attra-
verso “azioni positive” che anche le pubbliche amministrazioni
devono impegnarsi ad attuare.

Entrambi, benessere organizzativo e pari opportunita, pur nel-
le loro diversitd, costituiscono obiettivi essenziali e funzionali alla
soddisfazione dell’interesse pubblico cui la Pubblica Amministra-
zione tende: quest’ultima ¢, dunque, chiamata a tenerne conto e a
farsene carico, data anche la crescente attenzione ad essi prestata
dal Legislatore, frutto, a sua volta, di una consapevolezza acquisita
gradualmente, con riguardo non solo alla loro rilevanza ma anche
alla necessita che siano tutelati e garantiti.

Testimonianza di tale gradualita ¢ il quadro normativo di rife-
rimento che appare, infatti, assai stratificato, in quanto costituito
daleggi e regolamenti che, grazie anche alla influenza comunitaria,
sono stati modificati ed ampliati nel tempo, al fine di delineare un
modello amministrativo quanto pil possibile orientato alla pro-
mozione dell’uguaglianza sostanziale e all’inclusione e valorizza-
zione delle risorse umane all’interno dell’organizzazione pubblica,
in un’ottica di efficienza, trasparenza e responsabilita sociale.

2.1. Strategie e direttive europee sulla parita e il benessere

Punto di riferimento di tali discipline ¢, senza dubbio, ’artico-
lato sistema di strategie che I’Unione Europea ha sviluppato negli
ultimi decenni e che ha avuto un impatto significativo in particola-
re sull’istituzione e sul funzionamento degli organismi per le pari
opportunita ¢ il benessere nella Pubblica Amministrazione. Tale
sistema, costituito da direttive e raccomandazioni, ha individuato

¢ Obiettivo 5: Raggiungere |'uguaglianza di genere ed emancipare tutte le

donne ¢ le ragazze.
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le pubbliche amministrazioni quali attori fondamentali nella re-
alizzazione concreta degli obiettivi in questione, sia in qualita di
datori di lavoro, sia come garanti dell’equita e dell’inclusivita nel
sistema istituzionale.

Basti pensare, ad esempio, alla recente Direttiva (UE)
2024/15007, emanata al preciso scopo di rafforzare "applicazio-
ne del principio della parita di trattamento tra uomini e donne in
materia di occupazione ¢ impiego, stabilendo norme minime per
il funzionamento degli organismi per la parita e riguardanti la loro
indipendenza, le risorse, i compiti e le competenze. Essa si riferisce,
dunque, specificamente, agli organismi per la parita designati dagli
Stati membri i quali si impegnano a garantire agli organismi stes-
si disponibilita di risorse umane, tecniche e finanziarie, necessarie
per svolgere efficacemente i loro compiti ed offrire accomodamen-
ti ragionevoli alle persone con disabilita al fine di assicurare parita
di accesso a tutti i servizi.

Si pensi, ancora, alla Strategia europea 2020-2025° per la pa-
rita di genere, che, attraverso I’individuazione di aree prioritarie
di intervento’, impegna, invece, gli Stati membri alla creazione
di un’Unione Europea in cui donne e uomini, ragazze e ragazzi
possano essere liberi di seguire il proprio percorso di vita, con le

7 Tale Direttiva (UE) 2024/1500 del Parlamento europeo ¢ del Consiglio
del 14 maggio 2024 ha modificato le precedenti 2006/54/CE ¢ 2010/41/UE.

8 Sifariferimento alla “Comunicazione della Commissione al Parlamento

europeo, al Consiglio, al Comitato economico e sociale europeo e al Comitato
delle Regioni. Un’Unione dell’ uguaglianza: la strategia per la parita di genere
2020-2025”, pubblicata dalla Commissione Europea il 5 marzo 2020.

2 Tra queste aree ¢’¢ quella dell’integrazione della dimensione di genere
q q g g

in tutte le politiche UE, attraverso strumenti quali il bilancio di genere (gender
budgeting o Gender Equality Plan - GEP), che ¢ il documento programmatico
attraverso cui si definiscono le azioni per promuovere I’uguaglianza di genere
all’interno di un’organizzazione, al fine di ridurre le disuguaglianze di genere e
valorizzare le diversita.
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stesse opportunita e in tutta la loro diversit, essendo ugualmente
rappresentati in ogni settore della societa. In ottemperanza a tale
Strategia le Pubbliche Amministrazioni italiane sono state spinte a
rivedere i propri strumenti di programmazione in ottica di genere,
ad esempio attraverso il Piano triennale per I'uguaglianza di gene-
re, ma anche attraverso I’introduzione di indicatori di parita e be-
nessere organizzativo nei sistemi di valutazione delle performance
delle Pubbliche Amministrazioni. A tal fine, queste ultime hanno
'obbligo di adottare Piani triennali di azioni positive (PTAP) e
Piani integrati di attivitd e organizzazione (PIAQO), al cui interno ¢
prevista la sezione dedicata a parita e benessere.

2.2. Benessere organizzativo e pari opportunita nella disciplina
nazionale

Sulla scia della normativa comunitaria e sulla comune base co-
stituzionale degli artt. 3, 51'° ¢ 97, nel nostro ordinamento sono
state introdotte specifiche discipline in materia di benessere orga-
nizzativo e pari opportunita.

Rispetto al primo si fa riferimento, in particolare, alla disciplina
introdotta dal D. Lgs. 81/2008" ¢ inerente la valutazione dei ri-
schi da stress lavoro-correlato'?; ma anche a quella relativa alla ne-
cessita di condurre indagini sul benessere organizzativo attraverso

gli OIV ed a quella relativa all’'obbligo di pubblicazione dei risul-

1 A seguito delle modifiche introdotte dalla legge costituzionale 30 mag-

gi0 2003, n. 1, I’art. 51 Cost. assegna alla Repubblica un compito di promozio-
ne delle pari opportunita tra donne ¢ uomini. Cfr. Corte Cost., ordinanza 12
gennaio 2005, n. 39.

" Art. 28, recante “Oggetto della valutazione dei rischi”.

2 Ai sensi dell’art. 3 dell’ Accordo europeo dell’8 ottobre 2004 che defi-
nisce lo stress lavoro-correlato.
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tati delle indagini sul benessere organizzativo®. Si fa riferimento,
altresi, agli atti di sof law, quali le linee guida del 2017, contenenti
regole inerenti 'organizzazione del lavoro e finalizzate a promuo-
vere la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro dei dipendenti'.

In tema di pari opportunit, invece, la fonte legislativa cardi-
ne ¢, ormai, rappresentata dal D. Lgs. n. 198/2006, contenente il
Codice delle Pari Opportunita®, introdotto per coordinare e ra-
zionalizzare la normativa esistente, con I'obiettivo di promuovere
misure di pari opportunita tra uomo e donna in ogni ambito, sia
pubblico che privato.

Esso disciplina in modo specifico il ruolo, le funzioni, gli obbli-
ghi, gli strumenti e i percorsi degli Organismi di Parita, previsti an-
che all’interno della Pubblica Amministrazione al fine di assistere
le vittime di discriminazione, monitorare e segnalare le discrimi-
nazioni stesse, promuovere la parita di trattamento e contribuire
alla sensibilizzazione sui diritti delle persone’®.

Il medesimo decreto riserva, inoltre, particolare attenzione al
Comitato nazionale per I’attuazione dei principi di parita di trat-
tamento ed uguaglianza di opportunita tra lavoratori e lavoratri-
ci’, istituito presso il Ministero del lavoro e delle politiche sociali
al fine di promuovere, nell’ambito della competenza statale, la ri-
mozione dei comportamenti discriminatori per sesso e di ogni al-

13

Contenuta nel D. Lgs. 33/2013, cd. Testo Unico in materia di traspa-
renza delle pubbliche amministrazioni.

" Direttiva n. 3/2017 del Presidente del Consiglio dei Ministri, recante

indirizzi per ’attuazione dei commi 1 e 2 dell’articolo 14 della legge 7 agosto
2015, n. 124,

5 Codice delle pari opportunita tra uomo ¢ donna, emanato a norma

dell’art. 6 L. 246/2005.

' Attualmente i loro requisiti minimi comuni a livello europeo sono sta-

biliti dalle direttive 2024/1499 e 2024/1500.

17

Artt. 8 ss. D. Lgs. 198/2006 che riportano il contenuto delle norme
della L. 125/1991 che ha istituito per la prima volta tale organismo.
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tro ostacolo che limiti, di fatto, I'uguaglianza fra uomo e donna
nell’accesso al lavoro e sul lavoro oltre che la progressione profes-
sionale e di carriera.

Infine, anche per le pari opportunita, come per il benessere or-
ganizzativo, la disciplina ¢ costituita da atti di soff Jaw, qualile linee
guida contenute nella direttiva 4 marzo 2011 e nella Direttiva n. 2
del 26 giugno 2019, che disciplinano la costituzione e il funziona-
mento dei CUG; ma anche quelle relative alla obbligatoria reda-
zione del Piano triennale di azioni positive (PTAP).

A testimonianza della crescente e sempre piu consapevole at-
tenzione del Legislatore in particolare al tema delle pari oppor-
tunita, va, da ultimo, menzionata anche la disciplina del recente
Codice dei Contratti (D. Lgs. 36/2023), che introduce norme che
premiano I'inclusione di genere, integrando il principio di pari op-
portunita e non discriminazione tra i criteri di valutazione e pre-
mialitd nelle procedure di gara'®.

Ad avviso di chi scrive tali norme possono consentire la rea-
lizzazione di best practice, in quanto promuovono un modello
gestionale che riconosce il valore della diversita e pone al centro
la persona, non solo come lavoratore, ma anche come individuo
portatore di diritti, esigenze e aspettative, in un’ottica di reale cam-
biamento culturale all’interno della Pubblica Amministrazione.
Inoltre, esse consentono di modernizzare il sistema degli appalti
pubblici attraverso la semplificazione, I'innovazione e I’attenzione
alla sostenibilita sociale costituendo, per tale motivo, una modalita
virtuosa per integrare obiettivi di equita sociale nella gestione stra-
tegica delle risorse pubbliche.

Segnatamente, il Codice, infatti, prevede che I'accesso al mer-
cato degli operatori economici avvenga, tra gli altri, nel rispetto

'8 Sivedalart. 61, nonché le “Linee guida volte a favorire le pari opportu-

nita generazionali e di genere, nonché I’inclusione lavorativa delle persone con
disabilita nei contratti riservati” adottate tramite il D.P.C.M. 20 giugno 2023.
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del principio di non discriminazione" e riconosce meccanismi
premiali agli operatori economici che adottino politiche di inclu-
sione e parita di genere®. Tra queste, le certificazioni*' introdotte
dalla Legge 162/2021% e valorizzate dal Codice dei contratti che
riconosce, alle imprese che ne sono in possesso, punteggi premian-
ti, oltre all’accesso a riduzioni delle garanzie fideiussorie e a proce-
dure piu snelle™.

Ma il Codice premia anche gli operatori che assumono don-
ne (e anche giovani sotto i 36 anni) nei contratti finanziati con
fondi PNRR o europei e che applicano strumenti di conciliazione
vita-lavoro o di benessere organizzativo®: questi aspetti possono
attribuire un punteggio tecnico aggiuntivo oppure costituire crite-
ri di preferenza in caso di offerte equivalenti.

Tali previsioni appaiono, invero, coerenti con il principio del
risultato e con la valorizzazione dell’impatto sociale, in quanto
tutelano ed incentivano attivamente I’'inclusione di genere e, al
contempo, premiano le imprese che applicano buone pratiche in
materia di pari opportunita e inclusione lavorativa. Inoltre, esse
sembrano rappresentare anche una forma avanzata di responsabi-
litd sociale della Pubblica Amministrazione, conformemente alle
politiche europee e agli obiettivi di sviluppo sostenibile dell’O-

¥ Cfr. art. 3 D. Lgs. 36/2023, che disciplina il principio dell’accesso al

mercato.
2 Tale previsione ¢ contenuta nell’art. 108 del D. Lgs. 36/2023.
21 Ad esempio la certificazione la UNI/PdR 125:2022.

22

La Legge 162/2021 si occupa di parita di genere e modifica il D. Lgs.
198/2006.

#  Recentissima giurisprudenza ha escluso la possibilita di fare ricorso

all’avvalimento migliorativo per la presentazione della certificazione di parita
di genere finalizzata all’ottenimento di un punteggio premiale, cfr. Cons. St.,

sez. VI, 11.04.2025 n. 3117.
* Art. 1, comma 4 dell’ Allegato IL3.
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NU?, spingendo il mercato privato verso pratiche piu eque e
inclusive e generando impatti positivi a catena, non solo sui be-
neficiari diretti, ma anche sul clima aziendale e sulla competitivita
delle imprese.

3. Gli organismi di promozione e verifica delle pari
opportunita e del benessere organizzativo

Alla luce del quadro normativo evidenziato, gli organismi
progressivamente istituiti al fine di promuovere, monitorare ¢
garantire I’attuazione delle pari opportunita, del contrasto alle
discriminazioni e del benessere organizzativo all’interno delle Pub-
bliche Amministrazioni non devono avere solo una funzione for-
male, ma devono rappresentare strumenti strategici di governance
del cambiamento organizzativo, contribuendo alla costruzione di
ambienti di lavoro piti equi, inclusivi e orientati alla valorizzazione
delle persone. Come si evidenziera di seguito, essi possono tanto
operare dall’interno, come il CUG e I’OIV, quanto dall’esterno,
come il/la Consigliere/a di parita e 'TANAC, agendo su piu livelli:
dalla promozione culturale delle pari opportunitd all’adozione di
misure concrete per la prevenzione delle discriminazioni, dallo svi-
luppo di piani di azione positiva alla tutela dei diritti individuali.

3.1. Il Comitato Unico di Garanzia (CUG)

Il CUG rappresenta Iorganismo interno alle amministrazio-
ni pubbliche per eccellenza, nominato con la specifica finalita di
promuovere la parita di trattamento, prevenire ogni forma di di-
scriminazione e tutelare il benessere organizzativo®; si tratta di un

5 Agenda 2030, Goal 5 “Parita di genere” e Goal 8 “Lavoro dignitoso”.

% Esso ¢ nominato con atto del Dirigente preposto al vertice, in base a

quanto previsto dai rispettivi ordinamenti.
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organismo paritetico in quanto ¢ costituito in maniera che sia as-
sicurata, nel complesso, la presenza paritaria di entrambi i generi®.
Esso assorbe e unifica, in una logica di continuita, tutte le funzioni
che la legge, i contratti collettivi e altre disposizioni attribuivano
ai Comitati per le pari opportunita (C.P.O.), volti al contrasto
alle discriminazioni di genere e alle molestie sessuali, ¢ ai Comi-
tati paritetici sul 70bbing che, invece, erano previsti dai contratti
nazionali di lavoro per la tutela del benessere dei lavoratori e delle
lavoratrici e dalle molestie e violenze di carattere psicologico nei
luoghi di lavoro.

Al CUG spettano compiti propositivi, consultivi e di verifica in
materia di pari opportunita e dibenessere organizzativo, attraverso
i quali contribuisce all’ottimizzazione della produttivita del lavoro
pubblico, agevolando lefficienza e 'efficacia delle prestazioni e ga-
rantendo un ambiente lavorativo nel quale sia contrastata qualsiasi
forma di discriminazione?®.

La sua costituzione, obbligatoria per ciascuna amministra-
zione, ¢ stata prevista, per la prima volta, dall’art. 57 del D. Lgs.
165/2001, successivamente modificato dalla L. 183/2010; il suo
funzionamento ¢, invece, attualmente, disciplinato dalla citata Di-

7 I CUG ¢ composto da un componente designato da ciascuna delle or-

ganizzazioni sindacali maggiormente rappresentative a livello di amministra-
zione, ai sensi degli art. 40 ¢ 43 del D. Lgs. 165/2001, ¢ da un pari numero di
rappresentanti dell’amministrazione, nonché da altrettanti componenti sup-
plenti. I componenti durano in carica quattro anni rinnovabili una sola volta e
devono possedere adeguate conoscenze nelle materie di competenza del CUG.

2 1l CUG ¢ tenuto a relazionare annualmente (entro il 30 marzo) sulla

conformitd dei piani triennali di azioni positive pervenuti, sul monitoraggio
degli incarichi conferiti ai dirigenti e non dirigenti, sulle indennita e posizioni
organizzative, al fine di individuare differenti trattamenti tra uomo ¢ donna.
Deve, inoltre, svolgere il fondamentale compito di verifica dell’assenza di qual-
sivoglia forma di violenza o discriminazione, diretta o indiretta, sul luogo di
lavoro.
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rettiva n. 2/2019%, che ha aggiornato alcuni degli indirizzi forni-
ti con la precedente Direttiva del 4 marzo 2011 sulle modalita di
funzionamento dei CUG, rafforzandone il ruolo.

I pareri del CUG sono atti obbligatori (ma non vincolanti),
espressione delle sue funzioni legalmente tipizzate; non possono,
dunque, essere in alcun modo facoltativi, in quanto questi si con-
figurano quando la richiesta dell’atto consultivo da parte dell’am-
ministrazione decidente non ¢ imposta dalla legge. Tuttavia, pur
non essendo vincolanti, ’ente decidente che se ne discosti ¢ tenuto,
per ragioni di trasparenza amministrativa, a motivare le ragioni del
non accoglimento.

Nel contesto attuale, il CUG potrebbe essere letto anche alla
luce del principio di sussidiarieta orizzontale (Antonini, 2000),
in quanto, sebbene sia un organismo interno, la sua natura pari-
tetica, la sua funzione di raccordo tra vertici amministrativi, per-
sonale e organismi esterni e la sua capacita di attivare pratiche
partecipative possono favorire una migliore collaborazione tra
tali soggetti che, a loro volta, in virtt del suddetto principio, pos-
sono garantire una migliore governance amministrativa fungendo
da ponte tra differenti soggetti (interni ed esterni), facilitando la
co-costruzione di politiche pubbliche orientate all’equita, all’in-
clusione ¢ al benessere, e contribuendo a rendere effettivi prin-
cipi costituzionali con positive ripercussioni sulla soddisfazione
dell’interesse generale.

»  Tali Linee guida sono fonti normative costituenti un corpo unico con

la legislazione statale di cui sono poste a completamento e integrazione in quan-
to, come riconosciuto dalla giurisprudenza costituzionale (ex multis sent. n.
275/2011), presentano gli indici sostanziali posti a base della qualificazione di
tali atti come “regolamenti”, essendo norme dirette a disciplinare in via generale
ed astratta la fattispecie individuata dalla norma primaria (nel caso specifico,
l'art. 57 del D.Lgs. 165/2001).
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3.1.1. (Segue). Il ruolo del CUG nella pianificazione strategica

Dati i suoi poteri, il CUG svolge un ruolo essenziale anche
nella redazione e implementazione sia del PTAP che del PIAO,
contribuendo alla pianificazione delle politiche di gestione delle
risorse umane e alla valutazione dei rischi psicosociali. Tali piani
sono fondamentali per promuovere la parita di genere, prevenire
le discriminazioni e garantire il benessere organizzativo all’interno
delle pubbliche amministrazioni.

In particolare, il PTAP* ¢ il documento programmatico di
durata triennale che rappresenta un adempimento per tutte le
Pubbliche amministrazioni, in quanto finalizzato ad introdurre
azioni positive all’interno del contesto organizzativo e di lavoro.
Esso persegue l'obiettivo generale di garantire le pari opportuni-
ta, realizzare condizioni di benessere organizzativo mediante la
programmazione ¢ I’attuazione di azioni e progetti volti a riequi-
librare le situazioni di disparita nei confronti delle lavoratrici e dei
lavoratori che operano all’interno dell’ente, sia attraverso il con-
solidamento di progetti gia avviati sia promuovendone di nuovi.

Il ruolo del CUG nella redazione del PTAP ¢ non solo quello
di predisporre piani di azioni positive tendenti ad assicurare, nel
loro ambito rispettivo, la rimozione degli ostacoli che, di fatto,
impediscono la piena realizzazione di pari opportunita di lavoro
¢ nel lavoro tra uomini e donne; ma anche quello di monitorare
I'attuazione delle suddette azioni, verificandone periodicamente
lo stato di avanzamento e proponendo eventuali aggiornamenti o
integrazioni necessarie.

3 Il PTAP ¢ stato previsto dall’art. 48 del D. Lgs. n. 198/2006, nonché
dalla direttiva2/2019. A seguito dell’emanazione del D.P.R. 24 giugno 2022, n.
81 (Regolamento sull’individuazione degli adempimenti relativi ai Piani assor-
biti dal PIAQ), esso ¢ stato assorbito nelle apposite sezioni del PIAO.
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IIPIAO, invece, di piti recente introduzione™, deve essere redat-
to da tutte le Pubbliche Amministrazioni con pit di cinquanta di-
pendenti (con esclusione delle scuole di ogni ordine e grado e delle
istituzioni educative) al fine di assicurare la qualita e la trasparenza
dell’attivith amministrativa e di migliorare la qualita dei servizi ai
cittadini e alle imprese. Attraverso di esso vanno, inoltre, costante-
mente e progressivamente semplificati € rigenerati i processi anche
in materia di diritto di accesso. Si tratta, dunque, di un documento
unico di programmazione € governance che integra vari piani pre-
cedentemente separati, tra cui, appunto, il PTAP, la cui inclusione
nel PIAO garantisce una coerenza strategica tra le politiche di pari
opportunita e gli obiettivi generali dell’amministrazione.

Il CUG contribuisce alla sezione del PIAO relativa al persona-
le, fornendo dati e analisi ed evidenziando eventuali disparita di ge-
nere o altre forme di discriminazione; inoltre assicura che le azioni
positive del PTAP siano allineate con gli obiettivi di performance
e le politiche di prevenzione della corruzione e della trasparenza
previste nel PIAO e contribuisce alla valutazione dell’efficacia del-
le politiche di pari opportunitd e benessere organizzativo, propo-
nendo eventuali correttivi.

Ad avviso di chi scrive potrebbe ravvisarsi una concreta appli-
cazione del principio di sussidiarieta orizzontale anche nel coin-
volgimento del CUG per la suddetta pianificazione strategica, in
quanto, in qualitd di organismo interno, espressione della comuni-
ta lavorativa, esso concorre alla definizione degli obiettivi generali
dell’amministrazione. In questo senso, agisce, dunque, non come
mero esecutore di direttive, ma come soggetto proattivo, capace
di formulare proposte, attivare circuiti partecipativi e promuovere
soluzioni condivise su temi cruciali come I'equita di genere, la qua-
lita della vita lavorativa e la gestione inclusiva delle risorse umane.

31 E stato introdotto dall’art. 6 del D. L. 80/2021, convertito, con modi-
ficazioni, dalla 113/2021,
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3.1.2. (Segue). Criticita operative e limiti di effettivita del CUG

Va detto che, nonostante la rilevanza delle sue attribuzioni, non
sempre le attivitd svolte dal CUG sono adeguatamente valorizzate.
Infacti, la sua funzione consultiva ¢, Spesso, considerata accesso-
ria nei processi decisionali delle amministrazioni; analogamente,
quella di verifica si scontra con ostacoli operativi determinati da
frequente carenza di autonomia, da limitatezza degli strumen-
ti a disposizione ¢ da discontinuita dei percorsi di formazione
specifica.

Tali criticita evidenziano, a parere di chi scrive, una sorta di fra-
gilita del sistema di governance, in cui, pur in attuazione del princi-
pio di sussidiarieta orizzontale, non sempre si riesce a determinare
meccanismi stabili e strutturati di collaborazione, lasciando ine-
spressa questa potenzialita sussidiaria in particolare quando il rap-
porto del CUG con i vertici dirigenziali, I’OIV e le rappresentanze
sindacali si riduce a un confronto sporadico o non strutturato. Al
contrario, sarebbe necessario il riconoscimento del CUG come
interlocutore stabile e necessario nei processi di pianificazione
strategica e valutazione della performance, anche attraverso I'isti-
tuzione di momenti di confronto periodico e formale.

Per tali motivi sembrano, dunque, opportuni alcuni ripensa-
menti della disciplina, innanzitutto in ordine alla vincolativita del
ruolo del CUG nella fase di approvazione degli atti strategici re-
lativi all’organizzazione e alla gestione del personale; inoltre, per
consentire un pitt proficuo svolgimento delle sue attivita di mo-
nitoraggio, formazione e promozione, sarebbe necessario anche
lo stanziamento di un budger minimo. Infine, dovrebbero essere
previsti tavoli obbligatori e periodici di concertazione con I'OLV,
i dirigenti apicali e le rappresentanze sindacali, ed integrati tra i
criteri di valutazione della performance dirigenziale gli esiti dell’a-
zione del CUG.

In tal modo, esso non sarebbe un mero presidio di legalita e,
di conseguenza, la sua azione potrebbe essere realmente moto-
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re di innovazione culturale e organizzativa, da leggersi in chia-
ve sussidiaria, capace di tradurre in pratica i valori di inclusione,
equitd e benessere posti al centro delle riforme della Pubblica
Amministrazione.

3.2. L’Organismo Interno di Valutazione della Performance
(OIV)

L’OIV e¢ l'altro organismo interno delle Pubbliche Ammini-
strazioni®” al quale sono, invece, attribuite competenze in termini
di monitoraggio del funzionamento complessivo del sistema della
valutazione, della trasparenza e dell’integrita dei controlli interni.
Esso agisce come strumento di accountability interna, ma anche
come interfaccia tra 'amministrazione e gli stakeholder esterni,
contribuendo a consolidare una cultura organizzativa fondata sul-
la misurazione, 'equita e il miglioramento continuo.

Sebbene non sia un organo partecipativo in senso stretto, ’OIV
potrebbe operare in chiave sussidiaria quando collabora attivamen-
te con il CUG, non solo per integrare gli indicatori di parita e be-
nessere nella valutazione della performance, ma anche rispetto alla
promozione della coerenza tra le politiche del personale, la qualita
dei servizi e la soddisfazione dei lavoratori, facilitando un dialogo
trasparente ¢ informato tra i diversi livelli dell’organizzazione. In
questo senso potrebbe, quale punto di snodo tra governance verti-
cale (dirigenti, vertice politico) e istanze orizzontali (CUG, rap-
presentanze del personale, stakeholder esterni), favorire un sistema
decisionale piti aperto, integrato e orientato alla corresponsabilita.

Tuttavia, nonostante la rilevanza potenziale, ’OIV spesso si
concentra su aspetti quantitativi della performance, trascurando

32 Esso ¢ istituito dall’art. 14 del D. Lgs. 150/2009 che disciplina le sue
principali competenze ¢ prevede, altres, una Struttura Tecnica Permanente per
la misurazione della Performance.
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I'impatto delle condizioni di lavoro, della parita di trattamento e
del benessere sul rendimento complessivo. Sarebbero, invece, ne-
cessari, oltre ad una maggiore integrazione con il CUG, attraverso
canali sistematici di scambio e confronto, anche un coinvolgimen-

to attivo nella verifica dell’efficacia delle azioni positive previste
nei PTAP e nel PIAO.

3.3. Il/la Consigliere/a di Parita

Il/la Consigliere/a di Parita ¢ una figura istituzionale di ga-
ranzia esterna all’amministrazione®, con il compito di garantire
il rispetto del principio di parita di trattamento e di non discrimi-
nazione nel mondo del lavoro, sia pubblico che privato. Nominata
a livello nazionale, regionale e provinciale, esercita funzioni di vi-
gilanza, promozione e consulenza su tutte le questioni relative alle
discriminazioni per motivi di genere, con particolare riferimento
all’accesso al lavoro, alle condizioni di impiego e alle opportunita
di carriera®. In pratica collabora con le istituzioni, le imprese e i
sindacati per promuovere la parita retributiva, ['accesso paritario
alle posizioni apicali e il bilanciamento dei tempi di vita e di lavoro,
attraverso ’esercizio di poteri non solo ispettivi e consultivi, ma
anche para-giurisdizionali, grazie ai quali puo attivare indagini, se-
gnalare casi di discriminazione e intervenire anche in giudizio, su
mandato della persona discriminata.

Pur essendo formalmente esterna alle singole amministrazioni,
tale figura non agisce come soggetto antagonista, ma come allea-
to istituzionale, in grado di rafforzare la capacita delle stesse am-

3 Prevista dagli artt. 15 ss. del D.Igs. 198/2006.

3 1l Consiglio di Stato ha recentemente affermato (V sez., sent. n. 1318

del 18 febbraio 2025) che la designazione del consigliere di parita ¢ subordinata
per espresso dettato legislativo alla verifica di adeguati requisiti di competenza
ed esperienza, da eseguirsi a mezzo di procedura comparativa.
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ministrazioni di leggere, affrontare e prevenire le disuguaglianze,
specialmente nei territori in cui la cultura dell’inclusione fatica a
consolidarsi. La logica sussidiaria ¢ ravvisabile nell’attivita di af-
fiancamento e supporto attraverso azioni di mediazione e di in-
tervento dei soggetti pubblici e privati nell’attuazione di azioni
positive, nella prevenzione delle discriminazioni di genere ¢ nella
promozione di buone pratiche lavorative.

3.4. L’Autoriti Nazionale Anti-corruzione (ANAC)

Altro organismo esterno ¢, infine, TANAC, che ha progressi-
vamente ampliato il proprio campo d’azione, includendo, tra le
specifiche aree di interesse, quella della parita di genere e ricono-
scendo del benessere organizzativo il valore strategico con riguar-
do alla costruzione di un’amministrazione pubblica efficace, etica
e inclusiva. Pertanto, oltre al suo ruolo tradizionale nella preven-
zione della corruzione e nella promozione della trasparenza nella
Pubblica Amministrazione, TANAC assume funzioni di garanzia
e di vigilanza rilevanti nel promuovere condizioni organizzative
improntate all’equita, alla tutela dei diritti ¢ al benessere del per-
sonale, in particolare per le pari opportunita e I’inserimento delle
persone con disabilita nei contratti pubblici.

Infatti, a seguito dell’emanazione del D. L. 77/2021% e delle
successive Linee guida per favorire le pari opportunita di genere e
generazionali®, ¢ stato previsto che tale Autorita, avvalendosi della
Banca Dati Nazionale dei Contratti Pubblici da essa stessa detenu-
ta, monitori le pari opportunita generazionali e di genere e I’inclu-
sione lavorativa delle persone con disabilita nei contratti pubblici
finanziati con le risorse del PNRR. A tal fine, con propria delibera
n. 122 del 16 marzo 2022, essa ha stabilito i dati e le informazioni

3 Decreto semplificazioni e governance del PNRR.

¢ Adottate con Dpcm il 7 dicembre 2021.
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che le stazioni appaltanti e gli enti aggiudicatori devono fornire
alla banca dati stessa.

Per rendere possibile tale monitoraggio ¢ necessario innanzitut-
to il richiamo, nel bando, della necessita, da parte del concorrente,
di aver assolto, al momento della presentazione dell’offerta, agli
obblighi in materia di lavoro delle persone con disabilita; inoltre,
devono essere comunicate le ulteriori misure premiali, previste nel
bando, che attribuiscono un punteggio aggiuntivo al candidato,
quali, ad esempio, 'utilizzo 0 meno di strumenti di conciliazione
delle esigenze di cura, di vita e di lavoro per i propri dipendenti.
Alcune informazioni relative ai contratti finanziati con risorse del
PNRR risultano rilevanti non solo ai fini del monitoraggio sulle
pari opportunitd, ma anche per I’aggiornamento del Casellario in-
formatico dei contratti pubblici gestito da ANAC. In particolare,
cio riguarda i casi di esclusione dalle procedure di affidamento e
I'applicazione di penali per I'inadempimento degli obblighi con-
trattuali da parte degli operatori economici aggiudicatari.

Successivamente, con il Comunicato del Presidente del 30 no-
vembre 2022, PANAC ha fornito le indicazioni in ordine all’ap-
plicazione della gia citata certificazione della parita di genere come
criterio premiale nelle gare pubbliche®, con l'obiettivo di pro-
muovere appalti socialmente responsabili, valorizzando imprese
che adottano politiche concrete per ridurre il divario di genere e
garantendo pari opportunita di carriera, equita salariale e tutela
della maternita. A tal fine le stazioni appaltanti devono prevede-
re nei bandi criteri premiali legati al possesso della certificazione,
rilasciata, secondo la prassi UNI/PdR 125:2022, da organismi
accreditati.

Il ruolo del’ANAC, dunque, non ¢ solo di vigilanza sul rispet-
to delle pari opportunita, incluse quelle di genere, nei contratti

7 Art. 46-bis del D. Lgs. 198/2006.
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pubblici, ma anche di indirizzo, per le stazioni appaltanti, circa
I'applicazione di normative che promuovono la parita di genere.

Essa si occupa anche della valutazione del benessere organiz-
zativo nelle Pubbliche Amministrazioni, relativamente al quale
ha predisposto un questionario® con l'obiettivo di rilevare sia il
livello di benessere organizzativo e il grado di condivisione del
sistema di valutazione, sia la valutazione del proprio superiore
gerarchico da parte del personale, in un’ottica di miglioramento
dell’efficienza, dell’efficacia e della qualita dei servizi, valorizzan-
do opportunamente il ruolo centrale del lavoratore all’interno
dell’organizzazione.

Tale rilevazione ¢ funzionale e strumentale alla riduzione del
rischio corruttivo e al miglioramento del clima organizzativo: per-
tanto, TANAC incoraggia le amministrazioni a integrare nei Piani
triennali per la prevenzione della corruzione e della trasparenza
(PTPCT) misure specifiche finalizzate alla promozione delle pari
opportunitd, alla valorizzazione delle differenze e alla conciliazio-
ne dei tempi di vita e di lavoro, al fine di realizzare un approccio
integrato alla gestione delle risorse umane, in cui la trasparenza,
I'integrita e la paritd di trattamento siano elementi sinergici e
complementari.

In altri termini, PANAC promuove una logica multilivello e
cooperativa, in cui la prevenzione della corruzione ¢ strettamente
legata alla cura dei contesti organizzativi, alla gestione etica delle
risorse umane e alla trasparenza dei processi decisionali. In questo
senso, il benessere organizzativo e la parita non sono visti come
ambiti accessori, ma come condizioni strutturali per I'efficienza
amministrativa e la qualitd democratica dell’azione pubblica.

3% Tale questionario ¢ denominato “Modelli per la realizzazione di inda-

gini sul personale dipendente” ed ¢ stato predisposto in applicazione dell’art.
14, comma 5, del D. Lgs. 150/2009. Cfr. F. Emanuel, L. Bertola, L. Colombo,
2018.
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Pertanto, pur non configurandosi come interventi impositi-
vi, le attivita dell’Autorita rientrano in una funzione di supporto
e di promozione di buone pratiche, coerente con la dimensione
“abilitante” della sussidiarieta: essa, infatti, agisce come garante e,
al contempo, come facilitatore del cambiamento culturale, affian-
cando le amministrazioni nel rafforzamento della propria integrita
e nel miglioramento delle condizioni di lavoro.

4, Conclusioni

Al netto di alcune evidenziate criticitd, ’analisi svolta evidenzia
come il perseguimento delle pari opportunita e del benessere or-
ganizzativo nelle Pubbliche Amministrazioni non rappresenti sol-
tanto un obbligo normativo, ma costituisca un obiettivo strategico
per I'innovazione istituzionale e la qualitd del lavoro pubblico:
in tale prospettiva, la valorizzazione del principio di sussidiarieta
orizzontale potrebbe offrire una chiave di lettura trasversale e ope-
rativa dell’agire amministrativo, funzionale ad integrare diversi
livelli di responsabilita e coinvolgendo una pluralita di attori in
un’ottica di collaborazione orientata alla soddisfazione di un pit
generale interesse pubblico.

La collaborazione, infatti, ¢ essenziale anche all’interno delle
Pubbliche Amministrazioni per realizzare una governance tra le
parti da cui derivi un maggiore benessere per i dipendenti all’in-
terno delle amministrazioni stesse che, lavorando in condizioni
migliori, possono dar vita ad una migliore e pit partecipata in-
terazione. La conseguenza che potrebbe derivarne ¢ una miglio-
re soddisfazione del risultato amministrativo il quale, a sua volta,
potrebbe riflettersi sulla buona amministrazione di cui all’art. 41
CEDU.

Il CUG quale presidio interno dovrebbe porsi come strumento
di partecipazione, ascolto ¢ proposta all’interno delle amministra-
zioni; il suo coinvolgimento nei processi di programmazione stra-
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tegica, come il PIAO e il PTAP, ¢ essenziale affinché le politiche
di inclusione diventino parte integrante del sistema di performance
trovando una concreta attuazione.

L’OLV, pur avendo una funzione valutativa e di controllo, do-
vrebbe collaborare in modo strutturato con il CUG ed integrare
indicatori legati al benessere ¢ alla parita nei processi valutativi,
facilitando, cosi, un approccio sistemico alla qualita organizzativa.

La Consigliera di Parita, autorita esterna ma collaborativa, do-
vrebbe attivare forme di sostegno, monitoraggio e promozione in
favore delle lavoratrici e dei lavoratori, contribuendo alla costru-
zione di una rete istituzionale multilivello orientata alla tutela dei
diritti e all’'uguaglianza sostanziale.

Infine, PANAC, nel suo ruolo di autoritd indipendente, attra-
verso linee guida, pareri e vigilanza collaborativa, stimola le am-
ministrazioni a integrare principi di equita, legalita e trasparenza
nella gestione del personale e nelle procedure di appalto, raffor-
zando la coerenza tra integritd amministrativa e qualita dei conte-
sti lavorativi.

Nel loro insieme, questi organismi sono tenuti a presidiare am-
biti sensibili dell’azione amministrativa, contribuendo - ciascuno
secondo il proprio ruolo - alla realizzazione di una governance par-
tecipata, integrata ed inclusiva, in cui, in ossequio al principio di
sussidiarieta si possa riuscire a promuovere un’amministrazione
pubblica piti collaborativa e ¢ orientata alla migliore soddisfazione
dell’interesse generale.
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Il Bilancio di Genere tra sostenibilita,
equita e accountability: un’analisi delle
pratiche HRM di un’azienda idrica alla

luce dell’SDG S

Gabriella D’ Amore

ABSTRACT: Il presente studio analizza il caso di Acquedotto Pugliese S.p.A.
(AQP), una delle maggiori utilities del Sud Italia che ha adottato, su base
volontaria, il Bilancio di Genere come strumento di rendicontazione
sociale ¢ leva strategica per la promozione della paritd di genere.
L'obiettivo della ricerca ¢ duplice: da un lato, indagare le pratiche di
gestione delle risorse umane (HRM) implementate da AQP in ottica
di equita e inclusione; dall’altro, valutarne la coerenza rispetto ai target
dell’Obiettivo di Sviluppo Sostenibile 5 (SDG 5) dell’Agenda 2030. Il
lavoro adotta un framework teorico integrato che combina Stakeholder
Theory, Institutional Theory ¢ Legitimacy Theory, consentendo una
lettura multilivello delle pratiche organizzative. I risultati evidenziano
come 'impresa abbia avviato un processo trasformativo orientato
alla sostenibilitd sociale, attraverso strumenti come la certificazione
UNI/PdR 125:2022, la sottoscrizione dei Women’s Empowerment
Principles, e la progressiva istituzionalizzazione delle politiche di genere
nei meccanismi di governance ¢ accountability. Tuttavia, permangono
criticitd strutturali, tra cui la sottorappresentanza femminile nelle
posizioni dirigenziali ¢ un gap retributivo residuo ai livelli apicali. Lo
studio offre implicazioni teoriche per I'approfondimento del ruolo
degli strumenti di rendicontazione nella promozione dei cambiamenti
culturali delle aziende e implicazioni manageriali relative all’ importanza
di sistemi HRM inclusivi e misurabili. In tal senso, il caso AQP si
configura come una good practice, dimostrando come la paritd di
genere possa assumere una funzione abilitante rispetto ai processi di
sostenibilita e creazione di valore pubblico.
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1. Introduzione

Nonostante le spinte normative’ ¢ le trasformazioni socio-cul-
turali degli ultimi anni, la segregazione di genere ai vertici delle
aziende, pubbliche e private, italiane resta un problema rilevante.
Secondo il rapporto ISTAT 2023, il tasso di occupazione fem-
minile in Italia si attesta al 51,1%, contro il 69,6% degli uomini,
evidenziando un divario di genere persistente. Inoltre, le donne
rappresentano solo il 28% dei dirigenti e il 18% degli amministra-
tori delegati nelle aziende italiane (ISTAT, 2023).

Negli ultimi anni, alcuni segnali di miglioramento si sono re-
gistrati in diversi ambiti, tra cui I'aumento dell’'occupazione fem-
minile, la riduzione del part-time involontario e una maggiore
presenza di donne nei consigli di amministrazione (ASVIS, 2023).
Tuttavia, tali progressi risultano ancora frammentari e non suffi-
cientemente incisivi per colmare il divario strutturale esistente ¢
promuovere un’effettiva uguaglianza sostanziale®. In particolare,
il mancato avanzamento verso I’Obiettivo di Sviluppo Sostenibile
5 dell’Agenda 2030 rischia di compromettere il raggiungimento
trasversale di altri target strategici.

A dispetto delle numerose direttive europee volte a promuovere
la parita di trattamento e le pari opportunita (Direttiva 2006/54/
CE del Parlamento Europeo e del Consiglio del 5 luglio 2006), I'e-
quilibrio tra vita professionale ¢ familiare (Direttiva 2019/1158/

1

Il rapporto di UN-Women evidenzia che, fino al 2024, sono state pro-
mosse 1.531 riforme giuridiche in materia di parita dal 1995, ma i progressi ver-
so I'uguaglianza di genere restano discontinui e fragili. In particolare, persisto-
no disuguaglianze strutturali in ambiti chiave come il lavoro, la rappresentanza
politica, la protezione sociale e la lotta alla violenza di genere.

2 Secondo il Gender Diversity Index (GDI) di EWOB, basato su dati di
EIGE 2023, la percentuale di donne nei CdA delle principali aziende quotate
nell’ UE si attesta intorno al 33 %, mentre la quota di aziende guidate da CEO
donna rimane marginale (dato globale stimato circa 6-7 %).
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UE), ¢ una rappresentanza pit equilibrata tra i generi negli organi
collegiali delle societd quotate e in quelle controllate dalle pubbli-
che amministrazioni (legge 12 luglio 2011, n. 120, cosiddetta legge
Golfo-Mosca), I'Italia ha registrato un arretramento significativo
nella classifica globale del Gender Gap Report 2024, scivolando
all’87° posto su 146 Paesi, con una perdita di otto posizioni rispetto
al 2023 e di ventiquattro rispetto al 2022. Questa retrocessione se-
gnala un rallentamento strutturale nel processo di convergenza con
gli standard europei in materia di parita di genere. Secondo I’ Euro-
pean Institute for Gender Equality?, infatti, il tasso di occupazione
femminile rimane sensibilmente piti basso rispetto agli altri Paesi
dell’UE, con una differenza di 17 punti percentuali nel 2023.

%este disuguaglianze assumono una configurazione ancora
pitt marcata a livello territoriale. Tra il 2010 e il 2019, le regioni
con i livelli di occupazione femminile pil elevati hanno continua-
to a registrare miglioramenti, mentre quelle con i tassi piti bassi
sono rimaste sostanzialmente stabili, accentuando cosi il divario
geografico tra Nord e Sud. Negli ultimi tre anni, questa frammen-
tazione territoriale si ¢ ulteriormente consolidata, senza evidenze
di un’effettiva riduzione delle disparita (ASVIS, 2023).

Nel contesto italiano, il settore idrico emerge come uno dei
comparti caratterizzati da pit elevati livelli di segregazione verti-
cale e orizzontale, collocandosi tra i settori industriali con la mi-
nore presenza femminile, al terzo posto insieme a quello dei rifiuti
(ISTAT, Rilevazione sulle forze lavoro, 2022). Tale fenomeno ri-

3 European Institute for Gender Equality (EIGE) a partire dal 2013 ela-
bora il Gender Equality Index, che sintetizza in un unico dato il livello di pari-
ta di genere raggiunto dai 27 Stati Membri dell’Unione Europea, restituendo
un’analisi di performance complessiva misurata attraverso la combinazione di
31 indicatori, a loro volta aggregati in 14 variabili, poi raggruppate in sei di-
mensioni: Lavoro, Denaro, Conoscenza, Tempo, Potere e Salute. Nel 2023 il
Gender Equality Index vede I'Italia collocarsi al 14° posto, indicando che per-
mangono margini di miglioramento rispetto alla media europea.
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flette una dinamica globale secondo cui, nonostante I"aumento
della partecipazione femminile al mercato del lavoro, la rappre-
sentanza delle donne nelle posizioni decisionali continua a essere
limitata. A livello internazionale, meno di un terzo dei ruoli di-
rigenziali ¢ occupato da donne, ostacolate da pregiudizi inconsci,
pratiche di selezione non inclusive e culture organizzative poco
favorevoli alla leadership femminile (UN Women Report, 2018).
Queste dinamiche sono riconducibili a forme persistenti di bias si-
stemico e a modelli organizzativi che penalizzano la discontinuita
esperienziale delle carriere femminili.

L’inclusione delle donne nel mercato del lavoro non costituisce
solo una questione di giustizia sociale, ma rappresenta anche un
elemento strategico per lo sviluppo sostenibile. In particolare, la
stagnazione rispetto all’Obiettivo di Sviluppo Sostenibile 5 com-
promette il raggiungimento di altri obiettivi interconnessi, come la
riduzione della poverta (SDG 1), l'accesso all’istruzione (SDG 4)
¢ il miglioramento della salute pubblica (SDG 3) (UN Women Re-
port, 2018). In ambito aziendale, una maggiore presenza femmini-
le nei consigli di amministrazione ¢ stata associata a un incremento
dell’attenzione verso gli SDGs, a una governance pitt inclusiva e a
migliori performance in termini di sostenibilita (Garcia-Sdnchez
etal., 2023). La letteratura indica che le donne nei board tendono
a mostrare una maggiore sensibilita verso la responsabilita sociale
d’impresa (Issa & Bensalem, 2023), le tematiche ambientali (Liu,
2018) e I’adozione di soluzioni innovative (Konadu et al., 2022).
In questa prospettiva, la diversita di genere negli organi di governo
rappresenta un driver cruciale dell’orientamento ESG delle impre-
se (Adams & Ferreira, 2009; Konadu et al., 2022).

L’integrazione di strategie efficaci per la valorizzazione della
leadership femminile non solo risponde a una domanda etica di
equitd, ma si configura come una leva determinante per la cresci-
ta economica, il benessere collettivo (Adams, 2016) e la resilienza
climatica (Garcfa-Sdnchez et al., 2023). Negli ultimi anni, diversi
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studi quantitativi hanno evidenziato una relazione positiva tra di-
versita di genere nei board e adozione di pratiche innovative per la
mitigazione dei cambiamenti climatici (Le Loarne-Lemaire et al,,
2021; Nadeem et al.,, 2020; Konadu et al., 2022). Tuttavia, perma-
ne una lacuna conoscitiva rispetto all’analisi delle pratiche concre-
te adottate dalle imprese per promuovere I'uguaglianza di genere
nei contesti operativi € organizzativi.

Gli approcci quantitativi, seppur preziosi per la generalizza-
zione dei risultati, risultano limitati nella capacita di esplorare le
dimensioni qualitative, organizzative e contestuali delle strategic
di diversity management, in particolare nei settori ad alta segrega-
zione come quello idrico.

Alla luce di quanto sopra, il presente capitolo si propone di ana-
lizzare il caso di Acquedotto Pugliese (AQP), una utility pubblica
attiva nel settore idrico, che dal 2021 ha adottato su base volonta-
ria lo strumento del Bilancio di Genere per rendicontare agli sta-
keholder le politiche e le pratiche di gestione delle risorse umane
adottate per promuovere la parita di genere.

Le domande di ricerca che guidano I'analisi sono le seguenti:

1. Quali pratiche di gestione delle risorse umane sono state im-

plementate da AQP per promuovere la parita di genere?

2. In che misura tali pratiche risultano coerenti con i target

dell’SDGS5?

Dopo questa introduzione, il capitolo si articola in cinque se-
zioni. La seconda sezione presenta il framework teorico di riferi-
mento, che integra la Stakeholder Theory, la Legitimacy Theory e
la Institutional Theory. La terza descrive la metodologia adottata,
con riferimento all’analisi qualitativa del contenuto del Bilancio di
Genere 2023 di AQP. La quarta sezione espone i risultati emersi
dall’analisi, mentre la quinta discute criticamente le evidenze alla
luce del framework teorico. Il capitolo si conclude con le implica-
zioni teoriche, manageriali e di policy.
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2.  Framework teorico

La relazione tra pratiche di gestione delle risorse umane
(HRM), diversita di genere e sostenibilita organizzativa ¢ al centro
di una crescente attenzione nella letteratura di management strate-
gico e accounting sociale. Studi condotti nell’ambito della corpo-
rate governance ¢ della sustainability disclosure evidenziano come
la valorizzazione della diversita, sia nei board che nelle politiche
HRM, si traduca non solo in benefici reputazionali, ma anche in
vantaggi competitivi di lungo periodo (Galbreath, 2018; Terjesen
etal., 2009).

La letteratura manageriale ha evidenziato un legame positivo
tra le pratiche HRM e la riduzione del divario di genere, mostran-
do come strategie inclusive contribuiscano al miglioramento delle
performance organizzative e alla promozione della giustizia sociale
(Ugarte & Rubery, 2022). L'HRM, inteso come insieme di prati-
che strategiche orientate allo sviluppo del capitale umano, assume
una funzione chiave nella costruzione di contesti lavorativi equi,
valorizzando la diversita come leva per I'innovazione e la resilien-
za organizzativa (Baptiste, 2008). Tali pratiche sono coerenti con
una visione trasformativa del diversity management, concepito
non solo come adattamento organizzativo, ma come leva di cam-
biamento culturale ¢ istituzionale (Ozbilgin et al., 2017).).

In questo contesto, la Stakeholder Theory (Freeman, 1984)
fornisce una cornice interpretativa idonea a comprendere come la
promozione della parita di genere risponda alla necessita dell’im-
presa di bilanciare le aspettative eterogenee dei suoi stakeholder
interni ed esterni. In particolare, la gender diversity ¢ riletta non
solo come obiettivo etico, ma come dimensione strategica delle
relazioni organizzative, che rafforza I'engagement dei lavoratori,
la fiducia dei cittadini-utenti ¢ la legittimita dell’azione aziendale
nel contesto pubblico (Donaldson & Preston, 1995). La gestione
inclusiva delle risorse umane diviene quindi uno strumento fonda-
mentale per rispondere alle istanze di giustizia sociale e sostenibi-
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lita avanzate dai portatori di interesse, contribuendo alla coerenza
tra valori dichiarati e comportamenti organizzativi. Recenti stu-
di evidenziano come la diversita di genere nei board of directors
rappresenti una risorsa strategica in grado di migliorare le perfor-
mance di sostenibilita attraverso il rafforzamento dei processi di
knowledge sharing e la capacita di interpretare i bisogni di una
pluralita di stakeholder (Paolone et al., 2024).

Parallelamente, la Institutional Theory (DiMaggio & Powell,
1983) spiega 'adozione di pratiche gender-oriented attraverso la
pressione esercitata da normative, standard settoriali, stakeholder e
contesto competitivo. Le organizzazioni, pubbliche e private, ten-
dono a conformarsi a pratiche socialmente legittimate — come la
redazione di reportistica non finanziaria di genere — per mante-
nere o accrescere la propria accettabilita istituzionale. La diffusio-
ne di tali pratiche puo pertanto essere attribuita a meccanismi di
isomorfismo coercitivo (es. obblighi di disclosure), normativo (es.
pressioni professionali) e mimetico (imitazione di organizzazio-
ni leader di settore). Nel campo delle strategie HRM, I’adozione
di politiche di parita e strumenti di rendicontazione sociale puo
dunque rispondere pit alla logica della legittimazione che a quella
dell’efficienza tecnica, riflettendo I’influenza dell’ambiente istitu-
zionale sulle scelte organizzative.

Infine, la Legitimacy Theory (Suchman, 1995; Deegan, 2002)
offre una prospettiva complementare, utile a interpretare il ruolo
del gender reporting come meccanismo per rafforzare la legittimi-
ta percepita dell’organizzazione da parte dei suoi stakeholder. In
particolare, la disclosure non finanziaria — inclusa la rendiconta-
zione di genere — puo essere letta come una risposta strategica a
eventuali disallineamenti tra i valori dichiarati dall’organizzazione
¢ le aspettative sociali. In tale prospettiva, la disclosure si configu-
ra come uno strumento al contempo informativo e performativo,
volto a costruire, mantenere o ristabilire la legittimita organizzati-

va (Michelon et al., 2015; Cho & Patten, 2007). Non si tratta solo
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di rendere visibili le pratiche, ma di produrre reputazione e con-
senso attraverso la loro comunicazione pubblica. Numerosi studi
hanno evidenziato il ruolo della disclosure ESG, ¢ in particolare
della rendicontazione di genere, nella costruzione della reputazio-
ne aziendale e nel rafforzamento della fiducia degli stakeholder
(Brammer & Pavelin, 2008; Fernandez-Feijoo et al., 2014; Nicolo
et al,, 2022). Inoltre, la crescente attenzione degli investitori verso
parametri ESG ha reso la “gender-related disclosure” un elemento
rilevante per il valore percepito dell’ impresa (Kotsantonis & Sera-
feim, 2019).

L’integrazione tra Stakeholder Theory, Institutional Theory e
Legitimacy Theory consente una lettura sistemica e multilivello
delle politiche di genere, capace di cogliere le dinamiche connesse
alle istanze interne (relazionali e di equitd), alle pressioni istituzio-
nali esterne e ai meccanismi comunicativi orientati alla legittima-
zione. Questa lettura integrata si rivela particolarmente utile per
analizzare la funzione trasformativa della disclosure di genere nel
contesto del settore pubblico, dove la sostenibilita sociale non si
limita a generare valore reputazionale, ma si configura come leva
di accountability democratica e di innovazione sociale.

3. Ilbilancio di genere

Il Bilancio di Genere si configura come uno strumento di ren-
dicontazione e programmazione pubblica ispirato al principio
del gender mainstreaming, ovvero I’integrazione sistematica della
prospettiva di genere in tutte le fasi del ciclo delle politiche pub-
bliche — dalla progettazione all’attuazione, fino al monitoraggio
¢ alla valutazione (Council of Europe, 1998; Lombardo & Meier,
2006). Le sue origini concettuali ¢ politiche affondano nei movi-
menti femministi degli anni Settanta e Ottanta, i quali misero in
discussione la presunta neutralita dei bilanci pubblici, evidenzian-
do come I’allocazione delle risorse economiche potesse riflettere
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e rafforzare asimmetrie di genere, anche in contesti formalmente
ispirati al principio di uguaglianza (Fraser, 1997; Elson, 1998).
Da tale consapevolezza ¢ emersa I’esigenza di sviluppare strumen-
ti contabili in grado di rendere visibili queste disuguaglianze e di
orientare I’azione pubblica verso modelli redistributivi pit equi.

In Italia, il Bilancio di Genere ¢ stato formalmente ricono-
sciuto con l'art. 38-septies della Legge 196/2009, che lo include
tra gli strumenti del sistema di contabilita pubblica. La sua spe-
rimentazione ¢ stata avviata con il DPCM del 16 giugno 2017,
collocandolo all’interno di un pitt ampio processo di innovazione
della governance economico-finanziaria. A livello internaziona-
le, un passaggio chiave ¢ stato rappresentato dalla IV Conferenza
Mondiale sulle Donne di Pechino (ONU, 1995), che sollecitava i
governi ad analizzare le politiche economiche e i bilanci pubblici
attraverso una lente di genere. In ambito europeo, la Commissione
Europea ne ha sostenuto I’adozione attraverso strategie e racco-
mandazioni, tra cui la Strategia per la parita di genere 2020-2025
che definisce obiettivi e azioni volti a eliminare la violenza di gene-
re, colmare i divari occupazionali e retributivi, contrastare gli ste-
reotipi e garantire equilibrio decisionale (European Commission,
2020).

Negli ultimi anni, la cornice concettuale e operativa del Bi-
lancio di Genere si ¢ intrecciata con un’evoluzione normativa piu
ampia, centrata sul rafforzamento degli obblighi di disclosure non
finanziaria, che ha contribuito a ridefinire le modalita con cui le
organizzazioni — pubbliche e private — sono chiamate a rendi-
contare il proprio impatto sociale, ambientale e di governance. A
partire dalla Direttiva 2014/95/UE (Non-Financial Reporting
Directive), recepita in Italia con il D.Lgs. 254/2016, le imprese di
interesse pubblico sono tenute a comunicare le pratiche adottate
in materia ESG, inclusi gli aspetti relativi alla parita di genere, alla
gestione delle risorse umane e alla composizione degli organi di
governance. Questo quadro ¢ stato ulteriormente rafforzato con
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I'entrata in vigore della Corporate Sustainability Reporting Di-
rective (CSRD) ¢ I'adozione degli European Sustainability Re-
porting Standards (ESRS), la cui applicazione sara obbligatoria a
partire da luglio 2024. Le nuove disposizioni estendono I'ambito
soggettivo della rendicontazione di sostenibilita anche a molte
imprese non quotate e a soggetti extra-UE operanti nel mercato
europeo, segnando un ampliamento significativo delle responsa-
bilita in termini di trasparenza, comparabilita e affidabilita delle
informazioni. Questa trasformazione normativa stimola una ri-
configurazione strutturale dei processi aziendali, che si traduce
non solo in una maggiore accountability, ma anche in una progres-
siva istituzionalizzazione della sostenibilitd come principio guida
della governance organizzativa (Michelon et al.,, 2015). La rendi-
contazione non finanziaria assume quindi un carattere strategico,
rispondendo sia a obblighi di compliance normativa sia alle pres-
sioni crescenti esercitate dagli stakeholder.

Nella letteratura di accounting sociale e corporate responsibili-
ty, il Bilancio di Genere ¢ interpretato come una forma avanzata di
rendicontazione, finalizzata a esplicitare I'impatto delle strategic
aziendali in termini di equita e inclusione (Haynes 2017). Inserito
nel pitt ampio paradigma della sustainability disclosure (Bebbin-
gton & Larrinaga, 2014), si distingue per la sua capacita di colle-
gare le decisioni allocative a principi di giustizia redistributiva e
accountability pubblica.

Soprattutto nel settore pubblico, il Bilancio di Genere assume
una funzione trasformativa*: non si limita a misurare differenze di

#  Adams & Larrinaga (2007) esplorano il potenziale trasformativo della

rendicontazione di sostenibilitd, sostenendo che essa non debba limitarsi alla
mera comunicazione ex post delle performance, ma possa diventare una leva
per influenzare attivamente le pratiche organizzative. Gli autori propongono
un approccio di ricerca engaged, volto a collaborare con le organizzazioni per
sviluppare forme di sustainability accounting capaci di orientare I’azione verso
risultati pill equi e sostenibili. In questo quadro, la contabilitd viene intesa come
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trattamento, ma contribuisce a ripensare priorita politiche ¢ me-
triche di performance (Adams & Larrinaga, 2007; Broadbent &
Guthrie, 2008). In tal senso, esso rappresenta uno strumento non
solo di trasparenza’, ma anche di trasformazione organizzativa e
culturale, in quanto pratica contabile che partecipa attivamente
alla costruzione dell’identita istituzionale e alla ridefinizione del-
le dinamiche interne dell’ente, contribuendo a modellarne valori,
priorita e linguaggi (Carnegie & Napier, 1996).

L’evoluzione metodologica del Bilancio di Genere — da tecni-
ca di gender auditing a dispositivo di governance trasformativa —
ne mette in luce la capacita di operare non soltanto ex post, come
strumento di misurazione delle disuguaglianze, ma anche ex ante,
orientando la definizione di obiettivi redistributivi e strutturali
¢ incidendo cosi direttamente sui processi decisionali (Sharp &
Broomhill, 2002). In questa prospettiva, il Bilancio di Genere si
configura non solo come una pratica contabile, ma come un vero e
proprio dispositivo strategico, capace di integrare la dimensione di
genere nelle logiche allocative e di contribuire alla costruzione di
un’azione pubblica piu sistemica, inclusiva e orientata alla giustizia
sociale.

4.  Metodologia di analisi

Per analizzare le pratiche di gestione delle risorse umane in rela-
zione alla parita di genere, ¢ stata condotta un’analisi qualitativa del

contenuto del Bilancio di Genere 2023 pubblicato da Acquedotto

un processo dinamico, che interagisce con gli attori sociali e istituzionali, con-
tribuendo alla ridefinizione delle priorita strategiche.

5 Accounting is not simply a technique for recording and reporting eco-

nomic events, but a social practice that participates in the construction and re-
production of organisational and social realities” (Carnegie & Napier, 1996,

p-7)-
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Pugliese (AQP). L’indagine si ¢ basata su un approccio tematico e
categoriale, in linea con le metodologie interpretative proposte da
Krippendorff (2013) ed Elo e Kyngis (2008), ampiamente ricono-
sciute nella letteratura di social and environmental accounting per
I’esame di documenti di rendicontazione (Unerman, 2000; Milne

& Adler, 1999).

4.1. Disegno della ricerca

E stato adottato un disegno di ricerca di tipo qualitativo, basato
sull’approccio del caso studio, particolarmente adatto ad appro-
fondire fenomeni organizzativi complessi nel loro contesto reale
(Yin, 2018; Stake, 1995). Questa metodologia, ampiamente ri-
conosciuta nella ricerca in accounting e corporate social respon-
sibility (CSR), si ¢ dimostrata efficace per analizzare pratiche di
rendicontazione sociale in settori specifici e istituzionalmente sen-
sibili (Kaur e Lodhia, 2019; Parker, 2012).

Il caso di Acquedotto Pugliese (AQP) ¢ stato selezionato in
quanto rappresenta, nel panorama italiano, un’esperienza avanza-
ta nell’ implementazione di politiche di gender mainstreaming e
nell’utilizzo volontario di strumenti di accountability sociale, in un
settore tradizionalmente connotato da una forte segregazione di
genere come quello idrico.

L’analisi del contenuto del Bilancio di Genere 2023 si ¢ artico-
lata secondo quattro dimensioni chiave, individuate sulla base del-
la letteratura e dei principali riferimenti normativi e internazionali
in materia di parita di genere:

— Rappresentanza femminile: valutazione della distribuzione

di genere nei diversi livelli aziendali, con particolare atten-
zione alle posizioni dirigenziali;

— Gender pay gap: analisi della struttura retributiva in ottica

comparativa tra uomini e donne, con focus sulla trasparenza
salariale;
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— DPolitiche di conciliazione vita-lavoro: esame delle misure di
welfare aziendale e delle iniziative volte a promuovere I’e-
quilibrio tra sfera professionale e vita privata;

— Formazione ¢ empowerment femminile: identificazione
di programmi di sviluppo delle competenze e iniziative di
mentoring finalizzate alla crescita professionale delle donne.

Sebbene il Bilancio di Genere di AQP non faccia esplicito rife-
rimento agli standard GRI, I'analisi ha considerato i relativi indica-
tori, come benchmark per valutare la completezza informativa ¢ la
coerenza con gli standard internazionali di rendicontazione, inclusi
i pitt recenti European Sustainability Reporting Standards (ESRS).

La triangolazione metodologica tra dimensioni empiriche, rife-
rimenti normativi e standard di reporting ha consentito di rafforza-
re I’affidabilita dell’analisi e di costruire una lettura multilivello dei
dati, mettendo in evidenza le interconnessioni tra pratiche HRM,
obiettivi di parita e performance sociale dell’organizzazione.

S. Risultati

L’analisi del Bilancio di Genere 2023 di Acquedotto Puglie-
se (AQP) si inserisce all’interno di un percorso di lungo termine
orientato alla sostenibilita, in cui il tema della parita di genere as-
sume un ruolo centrale nella strategia aziendale. L’elaborazione
del bilancio rappresenta una scelta volontaria, svincolata da vincoli
normativi ma coerente con le linee guida regionali e internaziona-
li, ma inserita nella programmazione dell’area Sostenibilita dell” U-
nita Operativa Rapporti Istituzionali. Il documento si configura
come uno strumento di rendicontazione interna, monitoraggio €
orientamento strategico, utile ad accompagnare I’evoluzione orga-
nizzativa verso modelli sempre pil inclusivi e orientati al benessere.

Nel contesto delle imprese pubbliche a elevato impatto terri-

toriale, Acquedotto Pugliese S.p.A. (AQP) rappresenta un caso
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emblematico di transizione verso un modello di governance inclu-
sivo e sostenibile. La societd, nata nel 1999 dalla trasformazione
dell’Ente Autonomo per ’Acquedotto Pugliese, opera nel pit va-
sto Ambito Territoriale Ottimale (ATO) italiano, servendo oltre
quattro milioni di cittadini. Storicamente caratterizzata da una
forza lavoro prevalentemente maschile — con solo il 12% di donne
nel 1999 — AQP ha progressivamente avviato una profonda rior-
ganizzazione culturale e operativa orientata alla promozione della
parita di genere come asse strategico di sostenibilita e innovazione.

A partire dagli anni 2020, anche grazie al contesto normativo
regionale favorevole (si vedano la Legge regionale n. 7/2007, 'A-
genda di Genere, la valutazione di impatto di genere e il Bilancio
di genere della Regione Puglia), AQP ha introdotto un insieme
coerente di politiche e strumenti volti a rafforzare I’inclusione, Ie-
quita, la rappresentanza e 'empowerment delle donne in azienda.
L’adesione ai Women’s Empowerment Principles, 'ottenimento
della certificazione UNI/PdR 125:2022, listituzione del Comi-
tato Guida per la Paritd di Genere e la redazione del Bilancio di
Genere 2023 rappresentano esiti tangibili di un impegno che si ¢
fatto sistemico. Il percorso si inserisce pienamente nel quadro degli
Obiettivi di Sviluppo Sostenibile dell’Agenda 2030, in particola-
re nel target 5.5, volto a garantire piena ed effettiva partecipazio-
ne femminile e paritd di opportunita di leadership a tutti i livelli
decisionali.

Il Bilancio di Genere di AQP ha assunto la funzione di stru-
mento conoscitivo e strategico, utile a rilevare criticita e progressi
nelle quattro dimensioni chiave individuate: rappresentanza fem-
minile, gender pay gap, politiche di conciliazione vita-lavoro e for-
mazione/empowerment femminile.

1. Rappresentanza femminile (SDG 5.5, GRI 102-8, GRI 405-1)
L’evoluzione della rappresentanza femminile in AQP eviden-

zia un cambiamento significativo nella composizione della forza

lavoro e nella distribuzione dei ruoli di responsabilita. Nel 2023 le
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donne rappresentano il 21% della popolazione aziendale a fronte
del 12% nel 1999, con una crescita dell’occupazione femminile a
tempo indeterminato del 99%, contro un incremento maschile di
poco superiore all'1%.

La presenza femminile nei ruoli apicali ¢ aumentata sia in valo-
re assoluto sia in incidenza relativa: le donne quadro sono passate
da 11 a 42 (+282%) ¢ rappresentano oggi il 27% della categoria;
le dirigenti donne sono salite da 2 a 6, coprendo il 16% dei ruoli
dirigenziali. Inoltre, il 43% delle posizioni apicali di prima linea ¢
oggi ricoperto da donne, mentre il 25% dei responsabili di unita
organizzative non apicali ¢ anch’esso di genere femminile. Questi
progressi, pur rilevanti, non cancellano tuttavia il dato di fondo:
la forza lavoro resta composta in prevalenza da uomini (79%), ¢ la
presenza femminile rimane complessivamente sottodimensionata
rispetto alla media nazionale ed europea in altri settori.

2. Gender pay gap (SDG 5.1, GRI 202-1, GRI 405-2,)

L’analisi del gender pay gap restituisce un quadro in parte po-
sitivo. Nelle qualifiche impiegatizie e intermedie, la parita retribu-
tiva ¢ sostanzialmente raggiunta, mentre permane un differenziale
retributivo nei livelli dirigenziali pari all’'8% a sfavore delle don-
ne, riconducibile prevalentemente alla composizione numerica e
alle caratteristiche delle posizioni. E tuttavia rilevante che, nelle
qualifiche amministrative, la retribuzione media femminile risulti
leggermente superiore a quella maschile: un risultato per lo pit do-
vuto alla diversa composizione della forza lavoro, pitt concentrata
per le donne nei profili amministrativi, e a una maggiore anzianita
media nei ruoli.

AQP ha inoltre introdotto misure di protezione della retribu-
zione nei periodi post-maternita e di congedo parentale, garan-
tendo la continuitd salariale e I'accesso agli incentivi anche alle
lavoratrici temporaneamente assenti. Qlj:Sti risultati si inserisco-
no in un pitt ampio impegno per la trasparenza, 'equita e la valo-
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rizzazione del merito, strumenti essenziali per affrontare le cause
strutturali della diseguaglianza economica tra i generi.

3. Politiche di conciliazione vita-lavoro (GRI 401-3, SDG 5.4)

AQP ha implementato un sistema avanzato di conciliazione
vita-lavoro, fondato sulla flessibilita organizzativa, sul welfare fa-
miliare e sul sostegno alla genitorialita. Le principali misure inclu-
dono: smart working (utilizzato nel 2023 dal 44% delle donne),
banca ore, permessi per caregiver, contributi per I'infanzia ¢ la
formazione scolastica, supporto psicologico e sanitario, e contratti
part-time per esigenze personali, soprattutto femminili (86% delle
posizioni part-time ¢ ricoperto da donne).

Tale dato, se da un lato segnala la capacita dell’azienda di ri-
spondere a esigenze di flessibilita, dall’altro evidenzia la persisten-
za di un’elevata concentrazione femminile nei carichi di cura, che
puo limitare la piena simmetria nell’accesso alle opportunita di
carriera.

Nel 2023, tutti gli 82 dipendenti (uomini e donne) che han-
no usufruito del congedo parentale sono rientrati regolarmente in
azienda senza interruzione del rapporto. Tali evidenze mostrano
come I’investimento nella qualita della vita lavorativa sia diven-
tato parte integrante del modello di sostenibilita di AQP, e con-
tribuisca al conseguimento degli obiettivi del target 5.4, legati al
riconoscimento e alla valorizzazione del lavoro di cura e del lavoro
domestico non retribuiti, attravers la promozione della responsa-
bilita condivisa all’interno del nucleo familiare.

4. Formazione e empowerment femminile (SDG S.c, GRI 404-1,
GRI 404-3, GRI 406-1)

Nel 2023, AQP ha erogato oltre 9.200 ore di formazione dedi-
cate ai temi della parita di genere, diversity management, contrasto
alle molestie, linguaggio inclusivo e empowerment. Le donne han-
no usufruito in media di 22 ore di formazione pro capite, contro le
10 ore degli uomini, con un impegno particolarmente concentrato
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sulla diffusione della cultura dell’equita, della non discriminazio-
ne e del rispetto dei diritti.

Attraverso la AQP Water Academy, sono stati promossi per-
corsi di formazione continua, eventi aziendali, seminari e parte-
cipazione a convegni, con l'obiettivo di sostenere la leadership
femminile e valorizzare il potenziale professionale delle donne nei
ruoli ad alta responsabilita. Le azioni intraprese si allineano per-
fettamente con I'imperativo del target 5.5, volto ad aumentare la
partecipazione attiva ¢ la presenza delle donne in tutti gli ambiti
decisionali.

Nel loro insieme, le evidenze emerse dal Bilancio di Genere di
Acquedotto Pugliese restituiscono I'immagine di un’organizza-
zione che ha saputo trasformare il principio della parita di gene-
re in asset strategico e culturale, legandolo indissolubilmente ai
processi di innovazione, sostenibilita e legittimazione sociale. Il
superamento delle diseguaglianze di genere non viene pit conce-
pito solo come obbligo normativo o rendicontativo, ma come leva
trasformativa per la qualitd istituzionale dell’impresa pubblica. Il
percorso intrapreso da AQP, sebbene ancora in evoluzione, puo
costituire una reference practice per il settore idrico e, piu in gene-
rale, per le utility pubbliche.

Sul piano del reclutamento e del turnover (SDG 8.5 ¢ GRI
401-1), il dato relativo alle cessazioni (6% del personale femmini-
le) indica una sostanziale stabilita occupazionale per le lavoratrici.
Le politiche contro la discriminazione sono supportate da presi-
di formali di tutela e da un sistema di whistleblowing, attraverso
cui non sono stati rilevati episodi nel corso del 2023 (GRI 406-
1). La presenza di questi strumenti contribuisce alla costruzione
di un ambiente lavorativo sicuro e rispettoso, anche se I’assenza di
segnalazioni richiede cautela interpretativa in termini di cultura
organizzativa.

Infine, sul versante della responsabilita sociale estesa, AQP ha
sostenuto iniziative territoriali come il progetto “Adotta il Ca-
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lendario” promosso da G.LR.A.EEA. Onlus, (Gruppo Indagine
Resistenza Alla Fierezza Femminile Autonoma), associazione im-
pegnata contro la violenza di genere e a favore dell’autonomia delle
donne. L’iniziativa ha lo scopo di sensibilizzare la comunita locale
attraverso strumenti educativi e culturali, rafforzando il legame tra
impresa e societa civile.

6. Discussione

Alla luce del framework teorico adottato, i risultati emersi
dall’analisi del Bilancio di Genere 2023 di Acquedotto Pugliese
(AQP) possono essere interpretati attraverso una prospettiva inte-
grata che combina la Stakeholder Theory, la Institutional Theory
¢ la Legitimacy Theory. L’azienda ha progressivamente costruito
un sistema coerente di pratiche di gestione delle risorse umane
orientate alla promozione della parita di genere, alla sostenibilita
interna e alla legittimazione esterna. In questo contesto, il Bilancio
di Genere si configura non solo come uno strumento di accounta-
bility, ma come un atto deliberato di engagement con una molte-
plicita di portatori di interesse, coerente con una visione plurale e
relazionale dell’impresa pubblica.

Nella prospettiva della Stakeholder Theory (Freeman, 1984),
le pratiche adottate da AQP rispondono al principio di responsa-
bilita verso una platea estesa di soggetti — lavoratori e lavoratrici,
comunita locali, istituzioni pubbliche, utenti, sindacati — le cui
istanze devono essere integrate nella strategia aziendale. La cre-
scente attenzione alla rappresentanza femminile, documentata
dall’incremento delle donne con qualifica di quadro (dal 12% del
1999 al 27% nel 2023) ¢ dalla presenza femminile nei board azien-
dali, rappresenta una risposta strutturale alla domanda di equita
proveniente tanto dal contesto normativo quanto da quello socia-
le, in coerenza con il target 5.5 dell’Agenda 2030. La progressiva
riduzione del gender pay gap, sebbene ancora presente nei livelli
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dirigenziali (con una differenza stimata attorno all'8%), mostra
I'impegno a promuovere meccanismi redistributivi pitt equi, con
attenzione alla trasparenza e alla rendicontabilita nei confronti
degli stakeholder interni. Le politiche di conciliazione vita-lavoro
— smart working, flessibilitd oraria, congedi parentali, banca ore
— riflettono un approccio centrato sul benessere delle persone, ri-
spondendo al principio della valorizzazione della persona nella sua
interezza. Analogamente, la dimensione formativa — testimonia-
ta dal maggior numero di ore medie di formazione ricevute dalle
donne (22 ore contro le 10 degli uomini) — evidenzia una strate-
gia di empowerment e partecipazione, funzionale alla costruzione
di carriere sostenibili e inclusive.

Tuttavia, tali investimenti segnalano anche 'esigenza di colma-
re ritardi accumulati nella partecipazione femminile ai ruoli deci-
sionali, a conferma della persistenza di barriere strutturali.

Lalettura istituzionale delle pratiche adottate da AQP mette in
luce la capacita dell’organizzazione di rispondere in modo proat-
tivo a pressioni di natura normativa, culturale e settoriale. L’ado-
zione volontaria del Bilancio di Genere, insieme alla certificazione
UNI/PdR 125:2022, riflette un adattamento a dinamiche di iso-
morfismo coercitivo ¢ normativo, generato da un quadro regola-
torio sempre pil attento ai temi ESG e ai principi di parita. Allo
stesso tempo, ’allineamento ai benchmark nazionali e regionali,
cosi come la formalizzazione di strumenti di rendicontazione spe-
cifici, denotano I'adesione a modelli organizzativi legittimati, in
linea con quanto osservato nei processi di isomorfismo mimetico.
Le misure adottate risultano coerenti con i riferimenti normativi
e strategici promossi, ad esempio, dalla Regione Puglia attraverso
I’Agenda di Genere e il Bilancio Sociale e di Genere, e si inserisco-
no in un ecosistema istituzionale che valorizza |'integrazione delle
dimensioni di genere nei processi di gestione pubblica.

Sul piano della Legitimacy Theory, il Bilancio di Genere assu-
me un valore altamente simbolico e comunicativo. La rendiconta-
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zione delle politiche di inclusione e diversita si configura come un
dispositivo volto a colmare eventuali disallineamenti tra i valori di-
chiarati e le aspettative sociali degli stakeholder. In un contesto in
cui trasparenza, equité € partecipazione sono percepiti come crite-
ri fondamentali per il giudizio pubblico sull’azione di un’impresa
pubblica, AQP utilizza la disclosure come strumento di costruzio-
ne attiva della propria legittimita. L’adozione di codici etici e po-
licy anti-discriminazione, insieme alla segnalazione di zero episodi
di molestie o discriminazioni di genere nel 2023, contribuisce a
rafforzare I'immagine dell’azienda come spazio sicuro, rispettoso
e orientato alla tutela dei diritti. Tale dato, se da un lato confer-
ma l’esistenza di presidi organizzativi efficaci, dall’altro richiede
cautela interpretativa, poiché 'assenza di segnalazioni non equi-
vale necessariamente all’assenza di problematiche e puo riflettere
barriere culturali alla denuncia. La partecipazione ad iniziative
comunitarie di sensibilizzazione, come il Women’s Equality Festi-
val o il progetto G.LR.A.EFA., amplia ulteriormente il perimetro
della legittimazione, includendo dimensioni reputazionali, etiche
e civiche.

Tuttavia, nonostante i progressi significativi, permangono di-
suguaglianze strutturali che richiedono attenzione critica. La per-
centuale di donne in posizione dirigenziale resta contenuta, ¢ le
traiettorie di carriera femminili si scontrano ancora con barriere
sistemiche che ostacolano I'accesso ai ruoli di comando. Le po-
litiche implementate, sebbene coerenti con i principi dell’equita
¢ della partecipazione, necessitano di una maggiore integrazione
nella strategia organizzativa, affinché gli avanzamenti dichiarativi
si traducano in trasformazioni strutturali. Come suggerito dalla
letteratura critica (Adams, 2016), la rendicontazione deve essere
accompagnata da un’effettiva revisione delle dinamiche organiz-
zative e decisionali, attraverso misure correttive, sistemi premianti
equi e governance partecipativa.
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In conclusione, il caso AQP dimostra come una utility pubblica
possa orientare le proprie strategic HRM e di sostenibilita in una
logica multistakeholder, adottando strumenti di rendicontazione
che non solo rispondono a istanze normative, ma anticipano le
aspettative sociali. La capacitd di integrare la parita di genere nei
processi di governance, nelle politiche del personale e nelle pra-
tiche di comunicazione rappresenta un esempio di buona pratica
nel contesto italiano, con implicazioni rilevanti sia per il dibattito
scientifico sul gender reporting, sia per la definizione di policy pub-
bliche efficaci e inclusive. Tuttavia, la sfida piu rilevante resta quella
di rendere la parita di genere non solo misurabile, ma trasformativa.

7.  Conclusioni, implicazioni e policy recommendations

I risultati dello studio offrono implicazioni rilevanti per la te-
oria, la pratica manageriale e le politiche pubbliche, contribuendo
in modo significativo al consolidamento della letteratura sull’in-
tegrazione tra HRM, sostenibilita e gender equality nel settore
pubblico. L'esperienza di Acquedotto Pugliese (AQP), utility
interamente pubblica, evidenzia come ’adozione volontaria del
Bilancio di Genere e I'implementazione sistematica di pratiche
HRM orientate all’equita e all’inclusione siano in grado di pro-
muovere un cambiamento organizzativo coerente con i principi
dell’Obiettivo di Sviluppo Sostenibile 5, in particolare nella sua
declinazione al target 5.5, che mira a garantire piena ed effettiva
partecipazione femminile e pari opportunita di leadership a tutti i
livelli decisionali (United Nations, 2015).

Dal punto di vista teorico, la Stakeholder Theory si rivela par-
ticolarmente efficace nell’interpretare il caso AQP. Le politiche di
genere adottate dall’azienda non sono riconducibili esclusivamen-
te a una logica strumentale o reputazionale, ma rappresentano ri-
sposte concrete a una molteplicita di aspettative sociali (Freeman et
al.,2010; Parmar et al.,, 2010). L’ impresa pubblica si configura cosi
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come attore relazionale, responsabile nei confronti di stakeholder
interni ed esterni, e orientato alla costruzione di valore condiviso
attraverso la promozione di una cultura organizzativa inclusiva.
L’integrazione con la Institutional Theory (DiMaggio & Powell,
1983) ¢ la Legitimacy Theory (Suchman, 1995; Deegan, 2002)
consente di cogliere le pressioni normative, culturali e simboliche
che orientano le scelte organizzative: I'adozione del Bilancio di
Genere e della certificazione UNI/PdR 125:2022 risponde a di-
namiche di isomorfismo istituzionale, mentre la rendicontazione
stessa diventa uno strumento performativo di costruzione della le-
gittimitd (Michelon et al,, 2015; Cho & Patten, 2007).

Per la pratica manageriale, il caso AQP mostra I'importanza di
un approccio integrato alla gestione delle risorse umane e alla so-
stenibilita, in cui strumenti di accountability come il Bilancio di
Genere non siano meri adempimenti formali, ma catalizzatori di
processi trasformativi (Adams & Harte, 1998; Grosser & Moon,
2008). E auspicabile che le aziende, pubbliche e private, adottino
policy che rendano strutturale la parita di genere, sviluppando
sistemi di valutazione neutrali rispetto al genere, percorsi di car-
riera trasparenti e accessibili, nonché programmi di formazione e
mentoring volti all’empowerment femminile (Ely et al., 2011). Il
rafforzamento delle misure di conciliazione vita-lavoro, insieme a
un sistema di welfare aziendale integrato, si dimostra cruciale per
sostenere una partecipazione equilibrata nei contesti professionali
e decisionali (OECD, 2021).

A livello di policy, le evidenze raccolte suggeriscono la necessi-
ta di un intervento normativo pil incisivo a sostegno della rendi-
contazione di genere nel settore pubblico e nei servizi essenziali.
L’estensione dell’obbligo di Bilancio di Genere a tutte le societa
partecipate, accompagnata dalla definizione di indicatori armo-
nizzati legati agli SDG e da incentivi premiali, potrebbe favorire
una maggiore trasparenza ¢ comparabilitd tra organizzazioni (Eu-
ropean Commission, 2021). Allo stesso modo, Iistituzione di
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osservatori regionali o settoriali sul gender gap e Iinclusione di
indicatori di diversity nei sistemi di valutazione delle performance
dirigenziali rappresentano strumenti utili per orientare le politiche
in una logica evidence-based (Bohnet, 2016; Terjesen et al., 2009).

Il caso AQP dimostra che la parita di genere, per essere efficace,
deve essere affrontata attraverso un disegno complessivo che con-
netta la dimensione strategica, quella organizzativa e quella comu-
nicativa. La valorizzazione della diversitd non puo essere affidata
unicamente a strumenti tecnici o formali, ma richiede un impegno
esplicito di leadership e una governance capace di integrare il ge-
nere come categoria trasversale nelle politiche aziendali. In que-
sta prospettiva, il Bilancio di Genere emerge come uno strumento
ibrido e trasformativo, capace di rafforzare la coerenza interna,
incrementare la legittimité esterna € promuovere una cultura or-
ganizzativa pil equa e trasparente (Llewellyn, 1999; Cooper et al.,
2011).

Infine, lo studio si inserisce nel dibattito pitt ampio sul ruolo
delle aziende— in particolare pubbliche — nell’attuazione dell’A-
genda 2030, contribuendo a dimostrare come la gender-related
disclosure, quando accompagnata da pratiche concrete, possa ge-
nerare impatti significativi. L’esperienza di AQP suggerisce che il
superamento del gender gap rappresenta un fattore determinante
non soltanto per I’equita sociale, ma anche per la qualitd democra-
tica dei processi decisionali e per la sostenibilita istituzionale.
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Carriere accademiche in ambito STEM

piu eque e sostenibili: benessere, genere e

inclusione nel modello

Laura Inno, Alessandra Rotundi

ABSTRACT: Il presente contributo analizza le criticitd che caratterizzano le

1.

carriere accademiche in ambito STEM!, con particolare attenzione
ai temi del benessere mentale, dell’equilibrio vita-lavoro, della parith
di genere e delle pratiche di inclusione. A partire da una rassegna della
letteratura e dei dati piti recenti, si propone un’analisi delle barriere
strutturali che penalizzano in modo particolare le donne e i giovani
ricercatori, evidenziando il ruolo degli stereotipi, delle condizioni
contrattuali precarie ¢ dell’assenza di politiche di supporto efficaci. Il
caso del progetto internazionale LSST (Legacy Survey of Space and
Time) viene presentato come modello sperimentale di collaborazione
scientifica ad alta intensitd tecnologica che ha integrato nella propria
governance strategie avanzate in tema di diversity, equity and inclusion
(DEI). L'obiettivo ¢ individuare elementi trasferibili ad altri contesti
accademici, contribuendo alla definizione di ambienti di ricerca piu
sostenibili, inclusivi e produttivi.

Introduzione: Work-life balance in ambito accademico
nelle discipline STEM

Il benessere mentale e ’equilibrio tra vita lavorativa e personale

rappresentano oggi sfide centrali per chi opera nella ricerca accade-

I Le aree STEM includono: Natural sciences, mathematics and statistics,

Information and communication technologies (ICTs) ¢ Engineering, manu-
facturing and construction
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mica, in particolare nelle discipline STEM, dove la competizione,
la precarieta contrattuale e la pressione alla produttivita intensifi-
cano il rischio di stress e burnout. Studi recenti confermano che
tali condizioni colpiscono in misura particolare i ricercatori nelle
prime fasi di carriera, spesso esposti a orari di lavoro prolungati,
carichi eccessivi e scarsa sicurezza occupazionale (Guthrie et al.
2017; Yang et al. 2025). Questi fattori, oltre a compromettere la
salute mentale, incidono negativamente sulla qualita della vita e
sull’efficacia della ricerca, aumentando il rischio di abbandono del
percorso accademico.

Un’indagine condotta nel Regno Unito ha evidenziato che ol-
tre il 70% del personale universitario considera il proprio lavoro
fonte di stress elevato. Tra le principali cause di disagio emergo-
no I’ambiguita nella definizione dei ruoli, la scarsa chiarezza nelle
responsabilita, I'insufficienza di supporto organizzativo e la diffi-
colta nell’adattarsi ai cambiamenti imposti dai vertici istituziona-
li, spesso senza un’adeguata comunicazione o coinvolgimento del
personale (Kinman & Wray, 2013). Questi dati impongono una
riflessione approfondita, sia teorica che operativa, su modelli di
lavoro piu sostenibili, in cui la promozione del benessere non sia
affidata all’iniziativa individuale, ma riconosciuta come responsa-
bilita strutturale delle istituzioni accademiche.

In questo contesto, la promozione dell’equilibrio tra vita pri-
vata e lavoro si intreccia strettamente con le politiche di parita di
genere. Il cosiddetto “child penalty” — ovvero la penalizzazione le-
gata alle responsabilita di cura, che grava in modo sproporzionato
sulle donne — rappresenta uno degli ostacoli pit rilevanti alla pro-
gressione delle carriere femminili nella scienza. A ci6 si sommano
la carenza di modelli femminili, la sottorappresentazione nei ruoli
di vertice e la narrazione ancora dominante dello scienziato come
figura maschile, individualista ed eccezionale.

Per affrontare queste criticita, ¢ fondamentale superare tale rap-
presentazione, promuovendo una cultura della ricerca basata su
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pluralismo, collaborazione e inclusivita. Iniziative che rafforzano la
visibilita e 'empowerment di soggettivita diverse all’interno delle
comunita scientifiche svolgono una funzione formativa cruciale. Un
approccio intersezionale, che riconosca ¢ affronti le molteplici for-
me di disuguaglianza che si sovrappongono al genere, consente di
progettare interventi pili efficaci. Inoltre, riconoscere il valore degli
aspetti quotidiani e non eroici del lavoro scientifico contribuisce a
rendere la scienza pil accessibile, partecipata e socialmente radicata.

Infine, equita nell’accesso a dati, infrastrutture e strumenti
digitali deve essere garantita come principio strutturale. Solo assi-
curando pari condizioni di partecipazione — indipendentemente
da provenienza geografica, istituzionale o status occupazionale —
sard possibile costruire una comunita scientifica pitt equa, aperta
e sostenibile.

2. Diseguaglianze strutturali e benessere accademico

Le diseguaglianze di genere e le criticita legate al benessere lavo-
rativo non sono episodi isolati ma il risultato di fattori strutturali,
culturali e organizzativi. Nonostante le donne rappresentino circa
la meta dei laureati e dei dottorati in Europa, esse tendono ad ab-
bandonare progressivamente la carriera accademica, fino a costitu-
ire solo un terzo della forza lavoro nella ricerca scientifica e meno
di un quarto delle posizioni di vertice. La situazione ¢ ancora piu
grave nelle discipline STEM, dove solo il 22% delle posizioni api-
cali nelle scienze naturali e appena il 17,9% in ingegneria e tec-
nologia sono occupate da donne. In Italia, la percentuale scende
al 17%, una delle pit basse d’Europa, come evidenziato dal “Fo-

cus — Le carriere femminili nella ricerca scientifica” del Ministero
dell’ Universita e della Ricerca (MUR, 20232).

2 https://ustat.mur.gov.it/media/1244/focus_carrierefemminili_univer-

sit%C3%A0_marzo2023.pdf
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Questa disparita ¢ alimentata da una combinazione di fattori
strutturali e culturali: stereotipi di genere persistenti, scarsa rap-
presentanza femminile nei ruoli di leadership, carenza di modelli
e mentoring e, soprattutto, difficolta oggettive nella conciliazione
tra vita privata e carriera accademica. In particolare, la maternita
¢ le responsabilita di cura gravano in modo sproporzionato sulle
donne, contribuendo al fenomeno noto come child penalty. Una
ricerca commissionata da Welch’s e condotta da OnePoll nel 2017
su un campione di 2.000 madri lavoratrici americane con figli tra
iS5 ei 12 anni ha mostrato che una madre dedica in media 98 ore
settimanali alla gestione combinata di figli, casa, imprevisti e lavo-
ro retribuito, equivalenti a circa 2,5 occupazioni a tempo pieno. La
giornata tipo inizia alle 6:23 ¢ termina alle 20:31, lasciando meno
di un’ora al giorno per sé. I1 40% delle intervistate descrive la pro-
pria routine come un “loop infinito di faccende”, a testimonianza
dell’elevato carico mentale e fisico.

Tali dinamiche si riflettono anche nella carriera accademica.
Derrick et al. (2021), attraverso un sondaggio globale su oltre
11.000 accademici genitori, ha dimostrato che le penalizzazio-
ni legate alla genitorialitd non dipendono semplicemente dalla
presenza di figli, ma dal livello di coinvolgimento nelle attivita di
cura. Uomini e donne che assumono ruoli genitoriali principali
registrano una riduzione simile della produttivita, ma le donne
sono molto pitl frequentemente coinvolte in questi ruoli. L’im-
pegno genitoriale emerge cosi come una variabile cruciale per
spiegare le disuguaglianze di genere nella carriera accademica,
come confermato anche da studi condotti durante la pandemia
di COVID-19, che hanno evidenziato un impatto fortemente
asimmetrico sulla produzione scientifica delle ricercatrici (Inno
et al., 2020).Tale squilibrio ha conseguenze concrete ¢ misura-
bili, traducendosi in una minore produttivita scientifica, nell’e-
sclusione dalle reti di collaborazione piu strategiche e in un
accesso limitato a posizioni stabili e di prestigio, alimentando
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cosi il consolidamento delle disuguaglianze di carriera nel me-
dio-lungo termine.

Parallelamente, la cultura accademica resta ancorata a model-
li di eccellenza ipercompetitivi e individualisti, che non ricono-
scono né valorizzano i percorsi non lineari ¢ penalizzano chi si
discosta dalla norma implicita del “ricercatore ideale”. L’assenza
di supporti istituzionali adeguati, unita all’aumento della preca-
rizzazione e alla pressione per la pubblicazione, contribuisce ad
alimentare stress cronico, burnout e insoddisfazione lavorativa.
Tali condizioni si manifestano in modo trasversale, ma colpisco-
no in modo particolare i giovani, le donne e i membri di gruppi
sottorappresentati.

Affrontare tali diseguaglianze richiede un cambiamento cultu-
rale profondo, accompagnato da riforme strutturali nei meccani-
smi di valutazione e avanzamento di carriera. Servono strumenti
di monitoraggio, politiche di inclusione attiva e una nuova defi-
nizione di eccellenza scientifica che tenga conto della qualita delle
relazioni, del lavoro di cura e del contributo alla costruzione di am-
bienti accademici equi e sostenibili.

3. Il modello LSST: un caso di buona pratica internazionale
interrotto troppo presto

Il Legacy Survey of Space and Time (LSST), che si svolgera
presso il Vera C. Rubin Observatory, in Cerro Pachén, Cile, nei
prossimi dieci anni, rappresenta una delle pitt ambiziose imprese
astronomiche mai progettate. Fin dalle fasi iniziali di concezione e
costruzione, il progetto LSST si ¢ distinto per |’integrazione espli-
cita nella propria missione istituzionale dei valori di accessibilita,
diversita e inclusione, con I'intento dichiarato di favorire la par-
tecipazione di comunita scientifiche storicamente marginalizzate
(LSST, 2024). Non a caso, ¢ anche il primo Osservatorio America-
no ad essere intitolato a una scienziata.
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Cofinanziato dalla National Science Foundation (NSF) e dal
Dipartimento dell’Energia degli Stati Uniti, il progetto coinvolge
oltre 2500 ricercatori da pitt di 50 Paesi, organizzati in otto Scien-
ce Collaborations (SCs). Queste comunita, auto-organizzate, si
caratterizzano per un’elevata eterogeneité in termini di provenien-
za geografica, background culturale e condizioni socio-economi-
che, includendo ricercatori da istituzioni a basso budget, membri
di minoranze etniche e comunita LGBTQ+. Per rispondere a tali
diversita, sono state elaborate linee guida specifiche per garantire
equita nell’accesso ai dati, favorire un clima collaborativo e pro-
muovere 'equilibrio tra vita privata e lavoro.

Tuttavia, molte di queste iniziative hanno subito un rallenta-
mento con il mutato contesto politico negli Stati Uniti. Nel gen-
naio 2024, la NSF ha comunicato la sospensione temporanea delle
attivita dei gruppi di analisi scientifica, al fine di verificare la loro
conformita con le nuove “azioni presidenziali” che prevedono la
cessazione di programmi e posizioni legate alla “diversity, equity
and inclusion” (DEI). Questo ha portato a un blocco improvvi-
so delle risorse destinate al supporto istituzionale per politiche
inclusive, causando lo smantellamento del Diversity, Equity and
Inclusion Inter-Science Collaborations Council e la conseguente
interruzione delle attivitd coordinate tra le SCs.

In questo scenario, un ruolo cruciale ¢ stato assunto dalla LSST
Discovery Alliance (LSST-DA), un’organizzazione indipendente
¢ no-profit, finanziata da fondazioni private, universitd consor-
ziate ¢ donatori individuali. La LSST-DA ha proseguito I'opera
di sostegno alla comunita scientifica LSST attraverso programmi
interdisciplinari e inclusivi, offrendo mentoring, formazione, sup-
porto alla genitorialita e accesso equo ai dati. Tra le iniziative piu
rilevanti si segnalano:

o Fellowship interdisciplinari rivolte a giovani ricercatori in

astrofisica e scienze sociali;
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e Supporto economico alla genitorialita, attraverso rimborsi
per 'assistenza familiare durante eventi scientifici;

e Sviluppo di software open-source e inclusivo, per garan-
tire I’accesso anche a comunita con risorse tecnologiche
limitate;

e Micro-finanziamenti per progetti innovativi, mirati a pro-
muovere inclusione e interdisciplinarita;

e Workshop annuali e programmi di networking, finalizzati
alla formazione e crescita professionale di studenti e early
career researchers;

e Materiali didattici accessibili, tra cui modelli 3D tattili e
grafici per ricercatori non vedenti, in collaborazione con

I'INAE

Inoltre, ogni SC ha adottato un proprio Codice di Condotta
vincolante, affiancato da un codice generale del Rubin Observa-
tory e da un supporto legale incaricato di monitorare le violazioni.
Ogni incontro scientifico LSST ¢ soggetto a linee guida per garan-
tire inclusivita, rispetto reciproco e partecipazione equa.

Ulteriori esempi concreti di buone pratiche includono le “pro-
posal clinics”, per aiutare ricercatori meno esperti nella stesura di
proposte, e la creazione di canali dedicati alla discussione DEI,
come #inclusion, ispirati al modello dei TED Talk.

Nonostante le difficoltd incontrate, 'esperienza del Rubin
LSST rappresenta un caso esemplare di come I'inclusione, 'equita
¢ la cura del benessere personale possano essere parte integrante
della governance di grandi progetti scientifici. L’analisi delle mi-
sure adottate e degli ostacoli incontrati costituisce un riferimento
importante per la definizione di nuove strategie orientate a una
scienza pili sostenibile, cooperativa e giusta.
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4. Conclusioni

Il presente contributo ha messo in evidenza come il benessere
mentale, I’equilibrio vita-lavoro e I'equita di genere costituiscano
sfide strategiche per la sostenibilita delle carriere accademiche, in
particolare nei settori STEM. La pressione per la produttivita, la
precarieta diffusa e le disuguaglianze sistemiche, quali il child pe-
nalty, rappresentano ostacoli strutturali che colpiscono in modo
sproporzionato donne, giovani ricercatori € minoranze. L’urgcnza
di ripensare i modelli di lavoro accademico emerge chiaramente
non solo dai dati empirici, ma anche dalla crescente domanda di
ambienti di ricerca pitt umani, collaborativi e inclusivi.

In questo quadro, I'esperienza del Rubin Observatory LSST
costituisce un esempio virtuoso e replicabile di governance scien-
tifica attenta alla dimensione sociale ed etica del lavoro di ricer-
ca. Le misure messe in campo, pur parzialmente ostacolate da
cambiamenti politici esterni, dimostrano che ¢ possibile integra-
re efficacemente i principi di diversity, equity e inclusion nelle
pratiche quotidiane della ricerca internazionale. L’approccio si-
stemico del progetto, fondato su codici di condotta vincolanti,
sostegno alla genitorialité, mentoring, formazione e accesso equo
ai dati, rappresenta una risorsa preziosa per istituzioni e policy
makers che intendano promuovere ambienti accademici pitt equi
e sostenibili.

La costruzione di carriere scientifiche piu giuste richiede I’as-
sunzione di responsabilita collettiva, un cambiamento culturale
profondo e politiche strutturali che superino le logiche compe-
titive ¢ meritocratiche tradizionali. Solo in questo modo sara
possibile garantire una piena valorizzazione dei talenti, una mag-
giore innovazione scientifica e una ricerca davvero al servizio della
societa.
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Il percorso tracciato dai contributi raccolti in questo volu-
me restituisce un quadro composito e profondamente istruttivo
delle tensioni, delle sfide e delle opportunita che la promozione
della parita di genere e delle politiche di work-life balance pone
alle organizzazioni, alle istituzioni pubbliche, ai decisori politici e
all’intera societa. Lungo le pagine di questa opera si ¢ snodata una
narrazione che ha tenuto insieme molteplici prospettive discipli-
nari, sensibilitd metodologiche ed esperienze concrete, generando
un dialogo fecondo tra diritto e organizzazione, teoria e prassi,
normativa e cultura, numeri e storie di vita.

Una delle principali evidenze emerse ¢ che la parita di genere
non puo essere confinata a un ambito settoriale o trattata come
una finalita accessoria, da conseguire “a valle” di altre priorita.
Al contrario, essa si configura come una lente trasversale che
consente di ridefinire radicalmente I'architettura delle politi-
che pubbliche, la cultura delle organizzazioni, le metriche della
performance, i criteri di equita distributiva e i modelli stessi di
partecipazione. I capitoli del volume dimostrano come la discri-
minazione di genere sia spesso invisibile, strutturale e intersezio-
nale, e come occorra superare la visione lineare secondo cui basti
introdurre una norma o una misura per risolvere un problema. Le
dinamiche culturali, i bias impliciti, le asimmetrie di potere ¢ le
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eredita storiche rendono necessario un lavoro costante, riflessivo
e trasformativo.

A tenere insieme |’intero asse tematico ¢ ovviamente il lavoro,
inteso non solo come attivita produttiva, ma come spazio esisten-
ziale, sociale e simbolico. E nel lavoro che si costruiscono identitd,
si negoziano ruoli e si manifestano le disuguaglianze. Il lavoro ¢
anche, sempre piu spesso, luogo di sovraccarico, di stress, di rinun-
cia, soprattutto per le donne e per coloro che si trovano a gestire
responsabilita di cura. Emerge con forza la necessita di ripensare il
lavoro nei suoi tempi, nei suoi luoghi, nelle sue regole, soprattutto
in ragione della nuova concezione dell’equilibrio vita-lavoro: un
equilibrio volto ad assicurare che il godimento del tempo di vita
non sia semplicemente residuale e strettamente limitato ad esple-
tare le attivitd necessarie ¢ indispensabili (e comunque in adem-
pimento di doveri anzitutto morali, come nel caso della cura). Al
contrario, esso deve essere sufficiente a salvaguardare la soddisfa-
zione di ogni bisogno della persona al fine precipuo di garantire
qualita e dignita dell’esistenza. In altre parole, uno stato di com-
pleto benessere fisico, mentale e sociale.

Le pratiche di conciliazione e i dispositivi di welfare aziendale
rappresentano un primo passo, ma il cambiamento deve investire
anche le logiche del merito, la valorizzazione dei percorsi non line-
ari, il riconoscimento del lavoro invisibile e I’equilibrio tra produt-
tivita e benessere.

Dal punto di vista giuridico-istituzionale, il volume ha messo in
evidenza i significativi passi in avanti realizzati in ambito europeo
¢ nazionale, ma anche le persistenti ambiguita e carenze. Le norme
ci sono, ma spesso non sono sufficienti.

Basti pensare alla necessitd di un riequilibrio sostanziale
nell’accesso ai congedi genitoriali tra i generi, sui quali sembra
che neppure la contrattazione collettiva riesca a sopperire ade-
guatamente € incisivamente, nonché, in una prospettiva pil‘l
ampia, alla persistente esigenza di contribuire alla riduzione di
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fenomeni correlati come il divario retributivo di genere. Ancora,
¢ sufficiente rinviare alla limitazione dell’ambito soggettivo di
applicazione delle tutele in materia di risoluzione del rapporto di
lavoro per comprendere tutti i profili di inadeguatezza legislativa
rispetto alle istanze sociali attuali, connotate da un mercato del
lavoro in cui sono presenti anche lavoratori autonomi non tutela-
ti o lavoratori subordinati e caregivers che sono costretti a rasse-
gnare le proprie dimissioni a causa dell’inconciliabilita del carico
di cura-lavoro. In questo scenario anche gli strumenti tipicamen-
te introdotti per garantire work-life balance, tra i quali lo smart
working, rischiano di diventare un’arma a doppio taglio. E chiaro
che I’intero assetto comporti poi un impatto negativo in termini
di sicurezza sociale, in special modo in ambito pensionistico. E,
come visto, non soccorre neppure la previdenza complementare,
considerando la “fisiologica condizione di ritardo” nella parteci-
pazione al secondo e al terzo pilastro della previdenza da parte
delle lavoratrici.

Non a margine poi, vi sono le problematiche relative alla tutela
della non discriminazione sui luoghi di lavoro e alle relative misure
predisposte dal nostro legislatore, in virtu delle quali vi ¢ ancora
da chiedersi come costruire un sistema prevenzionistico che tenga
conto, senza alcun preconcetto, delle plurime variabili legate alla
dimensione sociale del genere. Dimensione che ¢ mutevole, col ri-
schio di ingenerare una parossistica parcellizzazione e di ignorare
al contempo delle situazioni suscettibili di protezione.

E evidente che servono azioni efficaci di incentivo all’inse-
rimento occupazionale'!, al monitoraggio del rispetto dei diritti

! Misure che assicurino anche concretezza ed effettivitd rispetto ad un

quadro generale che incentiva le assunzioni. Si pensi alla clausola che dispone
per i contratti pubblici finanziati con risorse del PNRR e del PNC (al comma 4
dell’art. 47 del Decreto legge 31 maggio 2021 n. 77), quale requisito necessario
per Pofferta, in caso di aggiudicazione del contratto I’assunzione dell’obbligo
di assicurare una quota pari almeno al 30 per cento delle assunzioni necessarie
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fondamentali in costanza di rapporto di lavoro, nonché sanzioni
efficaci e dissuasive in caso di mancata applicazione, oltre che stru-
menti di valutazione dell’impatto di genere e percorsi formativi.
Occorre altresi interrogarsi sul senso delle norme, sulla loro capa-
citd di produrre cambiamento e sulla loro traduzione in pratiche
concrete’. In questo, il diritto non ¢ solo strumento di regolazione,
ma anche dispositivo simbolico e narrativo che puo contribuire a
ridefinire le coordinate della convivenza sociale.

E su tali coordinate non puo intervenire soltanto il diritto.
Da un punto di vista organizzativo, infatti, potrebbe intervenire
soprattutto la c.d. leadership inclusiva. Diversi contributi hanno
mostrato come non possa esistere parita senza una trasformazione
dei modelli di leadership, spesso ancora ispirati a tratti stereoti-
picamente maschili, competitivi, individualisti. Le organizzazio-
ni che investono in leadership inclusiva promuovono ambienti
di lavoro piu giusti, creativi e resilienti. Ma soprattutto, creano
contesti in cui ¢ possibile per tutti e tutte esprimere il proprio
potenziale senza doversi adattare a modelli predeterminati o pe-
nalizzanti. Cio vale in modo particolare per le nuove generazioni,
le cui aspettative valoriali mostrano una distanza crescente rispet-
to alle strutture rigide e alle culture organizzative gerarchiche e
autoreferenziali.

Un altro contributo cruciale del volume riguarda I'importanza
dei dati e delle evidenze empiriche. Solo con dati disaggregati, ag-
giornati e ben interpretati ¢ possibile costruire diagnosi aftidabili,

per lesecuzione del contratto o per la realizzazione di attivita ad esso connesse o
strumentali sia all’occupazione giovanile sia all’occupazione femminile. E ovvio
che per la piena implementazione di tale norme occorre anche indagare sui pro-
fili professionali richiesti e se in questi la presenza femminile ¢ diffusa. In caso
negativo, tale disposizione ¢ priva di effettivita.

* Si pensi alle concrete pratiche di intermediazione che sono svolte attual-

mente da app specificamente destinate alle mamme che vogliano incontrare la-
voro e che, ugualmente, meriterebbero di approfondimento.
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valutare ’efficacia delle misure adottate, contrastare la retorica del-
la neutralita e rendere visibili le diseguaglianze. Molti capitoli han-
no valorizzato 'approccio evidence-based come leva per orientare
le scelte di policy e rafforzare la legittimita delle rivendicazioni.
Tuttavia, ¢ altrettanto importante riconoscere il valore delle nar-
razioni, delle esperienze soggettive, dei vissuti, che spesso restitui-
scono dimensioni della discriminazione non catturabili con i soli
indicatori quantitativi. La parita ¢ anche una questione di senso, di
linguaggi, di immaginari.

Una questione di “linguaggio” e di “immaginari’, dunque le-
gata ai profili di integrazione delle persone: come nel caso degli
stranieri, per i quali I’evidenza empirica presentata ha supportato
I'ipotesi che la disponibilita per i padri del congedo parentale in
Italia abbia contribuito, almeno in parte, a promuovere atteggia-
menti pitt paritari all’interno delle famiglie migranti esposte alla
misura. In ogni caso, come evidenziato dai recenti rapporti in ma-
teria di convalida delle dimissioni®, le scelte dei genitori stranieri
che lavorano in Italia, sono legate ovviamente anche a fattori di
contesto che inducono questo target alla fuoriuscita dal merca-
to del lavoro. Significativo rilevare che la variabile che annulla le
differenze tra cittadinanze ¢ proprio quella di genere, poiché, an-
che in presenza di popolazione straniera, le destinatarie prevalenti
di convalida, e quindi di decisioni di chiusura di un rapporto di
lavoro esistente, in presenza di un legame genitoriale, restano co-
mungque le donne.

Da tale punto di vista la parita ¢ anche una questione di “senso’,
in quanto ad una piena integrazione non puo che contribuire il
contesto culturale, chiaramente legato ad un territorio. Basti guar-
dare a come I'esperienza campana —connotata evidentemente da

3 Relazione annuale sulle convalide delle dimissioni e risoluzioni consen-

suali delle lavoratrici madri e dei lavoratori padri ai sensi dell’art. 55 del Decreto
Legislativo 26 marzo 2001, n. 151 Anni 2023 - 2024.
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un concetto legato alla famiglia “arcaica” incentrato su un modello
androcentrico, che riconosce un diverso ruolo genitoriale alla ma-
dre e al padre- confermil’allarme evidenziato sul piano descrittivo
e teorico in relazione sia all’inefficacia degli strumenti di concilia-
zione vita lavoro sia al diffuso ricorso alle dimissioni delle lavora-
trici in caso di necessita di cura.

E chiaro che senza dubbio sono i modelli di best practice, come
quelli adottati nelle pp.aa. a livello nazionale o quelli sperimentati
(ma subito interrotti) nell’ambito STEM (come noto particolar-
mente affetto da differenze di genere) a poter agevolare la transi-
zione verso modelli culturali piti evoluti. In tal senso, gli organismi
progressivamente istituiti al fine di promuovere, monitorare e
garantire ’attuazione delle pari opportunitd, del contrasto alle
discriminazioni e del benessere organizzativo all’interno delle
pubbliche amministrazioni non devono avere solo una funzione
formale, ma devono rappresentare strumenti strategici di gover-
nance del cambiamento organizzativo, contribuendo alla costru-
zione di ambienti di lavoro pill equi, inclusivi e orientati alla
valorizzazione delle persone.

L’ultimo, dunque, ma non meno importante messaggio che
questo volume intende trasmettere ¢ che il cambiamento ¢ possibi-
le. Non mancano le buone pratiche, le sperimentazioni virtuose, le
esperienze trasformative. Le aziende che hanno introdotto misu-
re innovative di conciliazione e di inclusione; le amministrazioni
pubbliche che hanno saputo ripensarsi a partire dalla partecipa-
zione dei propri dipendenti; i sindacati e le reti sociali che hanno
sostenuto nuove rivendicazioni; i giovani che reclamano spazi pit
giusti e sostenibili: tutto questo mostra che le alternative esistono.
Occorre consolidarle, sistematizzarle, moltiplicarle.

Concludendo, questo volume non offre risposte definitive, ma
vuole generare domande nuove. Non chiude un discorso, ma apre
una pluralita di percorsi. Invita a pensare, a confrontarsi, ad agire.
La parita di genere, 'inclusione, il benessere nei luoghi di lavoro
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non sono traguardi statici, ma processi in divenire, che richiedono
alleanze nuove, consapevolezza critica e responsabilita condivise.
A tutte e tutti coloro che si riconoscono in questo impegno, questo
volume vuole offrire uno strumento di riflessione, di confronto e
di speranza. Perché una societa pil equa non ¢ solo possibile: ¢
necessaria.

469






Notizie sugli autori

Agrifoglio Rocco
Professore Ordinario di Organizzazione Aziendale, Universita degli

Studi di Napoli Parthenope

Ales Edoardo
Professore Ordinario di Diritto del Lavoro, Universita degli Studi di
Napoli Parthenope

Buonocore Filomena
Professoressa Ordinaria di Organizzazione Aziendale, Universita

degli Studi di Napoli Parthenope

Colombi Evangelista Viviana
Dottoranda di Ricerca in “Diritto e istituzioni economico-sociali:
profili normativi, organizzativi e storico-evolutivi’, Universita degli

Studi di Napoli Parthenope

D’Amore Gabriella
Professoressa Associata di Economia Aziendale, Universita degli Stu-

di di Napoli Parthenope

D’Avino Emilia

Professoressa Associata di Diritto del Lavoro, Universita degli Studi
di Napoli Parthenope



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

de Gennaro Davide
Ricercatore di Tipo B di Organizzazione Aziendale, Universita degli
Studi di Napoli Parthenope

Del Barone Ludovica
Dottoranda di ricerca in “Regulation, Management and Law of
Public Sector Organizations’, Universita del Salento

Elmo Maria Giovanna
Ricercatrice di Tipo A in Diritto del Lavoro, Universita di Napoli
Federico IT

Ferrara Maria
Professoressa Ordinaria di Organizzazione Aziendale, Universita

degli Studi di Napoli Parthenope

Inno Laura
Professoressa Associata di Astrofisica e Cosmologia, Fisica dello Spa-
zio, Universita degli Studi di Napoli Parthenope

Lamannis Mariagrazia
Assegnista di Ricerca in Diritto del Lavoro, Universita “Magna
Grecia” di Catanzaro

Marrapodi Rosario
Ph.D. in Organizzazione Aziendale, Universita della Campania
“Luigi Vanvitelli”

Metallo Concetta
Professoressa Ordinaria di Organizzazione Aziendale, Universita

degli Studi di Napoli Parthenope

Pennino Gaia
Dottoranda di ricerca in “Economics, Management and Accoun-
ting’, Universita degli Studi di Napoli Parthenope

472



Notizie sugli autori

Pistore Giovanna
Ricercatrice in Diritto Del Lavoro, Universita degli Studi di Roma
“UnilelmaSapienza”

Pollio Floriana
Dottoranda di ricerca in “Regulation, Management and Law of
Public Sector Organizations’, Universita del Salento

Ranieri Maura
Professoressa Associata di Diritto del Lavoro, Universita “Magna
Grecia” di Catanzaro

Ricchezza Roberta
Dottoranda di vicerca in “Diritto e istituzioni economico-sociali:
profili normativi, organizzativi e storico-evolutivi’, Universita degli

Studi di Napoli Parthenope

Riemma Filomena

Ph. D. In “Diritto e istituzioni economico-sociali: profili normativi,
organizzativi e storico-evolutivi’, Universita degli Studi di Napoli
Parthenope

Romano Bianca Nicla
Ricercatrice di Tipo A in Diritto Amministrativo e Pubblico, Univer-

sita degli Studs di Napoli Parthenope

Rotundi Alessandra
Professoressa Ordinaria di Astrofisica e Cosmologia, Fisica dello Spa-
zio, Universita degli Studi di Napoli Parthenope

Russo Marianna
Assegnista di Ricerca in Diritto del Lavoro presso CNR-IRPPS

Schiavetti Flavia
Assegnista di Ricerca in Diritto del Lavoro, Universita degli Studi
di Bergamo

473



Work life balance e gender equality tra diritto e prassi

Sena Eufrasia
Ricercatrice di Diritto del Lavoro, Universita degli Studi di Napoli
Parthenope

Venittelli Tiziana
Ricercatrice di Tipo B in Economia Politica, Universita degli Studi
di Napoli Parthenope

Vicentini Giulia
Professoressa associata in Scienza Politica, Universita degli Studi di
Napoli Parthenope

474





