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Licenziamento
e scienze sociali 
Una ricerca

Frutto di una ricerca PRIN 2017, il volume propone una rivisitazione 
a tutto campo dei profili più significativi della tutela dei lavoratori 
colpiti da licenziamento illegittimo, sulla traccia dei concetti chia-
ve di giustificato motivo oggettivo e soggettivo, che dal 1966 reg-
gono l’intero impianto della tutela per chi ha un contratto di lavoro 
subordinato, vero e proprio argine costruito a suo tempo dall’ordi-
namento per assicurare dignità sul lavoro e stabilità al rapporto. 
Applicati da una giurisprudenza attenta e dinamica, vengono qui 
riproposti agli osservatori a partire soprattutto dalla giurispru-
denza d’appello di un intero decennio, quello che va dal 2010 al 
2020, caratterizzato da una spiccata evoluzione del sistema delle 
tutele sanzionatorie vs. il licenziamento illegittimo, per indagare 
nello specchio del regime di tutele la particolare resilienza di que-
sti concetti, e il loro continuare ad essere baluardo all’uso immoti-
vato di un potere che tocca il cuore delle relazioni di lavoro. Il qua-
dro che emerge, coi suoi tratti multidisciplinari, apre ad 
interrogativi classici e sempre di grande attualità, come il possibi-
le mutare dell’interpretazione delle nozioni giuridiche a seconda 
delle riforme che ne riguardano le conseguenze sanzionatorie, fa-
cendosi leva su di un metodo di indagine che punta a considerare 
attraverso l’analisi della giurisprudenza l’impatto che le riforme 
possono aver avuto sui confini della legittimità, o meno, dei licen-
ziamenti. Si tratta di questioni sempre aperte perché toccano, al di 
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Antonella Occhino 

Licenziamento e scienze sociali. Una ricerca 

Il volume costituisce l’esito di una ricerca PRIN cofinanziata dal Ministero 
dell’Università e della Ricerca (Bando 2017) intitolata al “Licenziamento ingiusti-
ficato e tutela del lavoratore: indennità economica vs. reintegrazione. La valuta-
zione di impatto delle recenti riforme legislative in Italia”. Essa si è svolta fra il 1° 
marzo 2020 e il febbraio 2024, beneficiando di due proroghe semestrali concesse 
anche alla luce dell’emergenza pandemica del periodo. Nonostante ciò, si è potuta 
svolgere con la metodologia empirica che era stata progettata, e che richiedeva lo 
spostamento tra diverse Regioni d’Italia di chi ha dovuto raccogliere i materiali 
necessari alla elaborazione di conclusioni tematiche fondate su evidenze empiri-
che. Ciò è stato possibile grazie all’impegno straordinario profuso dai componenti 
delle quattro Unità di ricerca coinvolte: l’Università degli Studi di Palermo, con 
Alessandro Bellavista come responsabile, l’Università degli Studi di Parma, con 
Enrico Gragnoli come responsabile, l’Università degli Studi di Foggia, con Anto-
nello Olivieri come responsabile, l’Università Cattolica del Sacro Cuore con me 
responsabile, anche come principal investigator. 

Il progetto si delineava fin dall’origine per una spiccata originalità della meto-
dologia che si intendeva adottare e del suo coerente obiettivo: giungere ad una 
analisi fondata su rilevazioni empiriche, quali la raccolta delle sentenze di secon-
do grado di un intero decennio relative ai licenziamenti individuali (avendo a rife-
rimento l’intero territorio nazionale), e interviste a Consiglieri e Consigliere di di-
verse Sezioni lavoro di Corte d’Appello, e a protagonisti delle prassi collegate al 
giustificato motivo di licenziamento (manager d’impresa e professionisti), con 
l’ambizione di restituire alla comunità scientifica e civile uno studio di carattere 
multidisciplinare e applicato. 

Per la Magistratura, sono state raccolte dalle quattro unità di ricerca 28 intervi-
ste a Giudici/Consiglieri e Consigliere di Corte d’Appello, con una distribuzione 
rappresentativa dell’intero territorio nazionale. 

Per il Management HR, rinvio, con gratitudine per la qualità e quantità dell’im-
pegno assicurato alla ricerca, alle interviste realizzate a cura delle colleghe Barba-
ra Imperatori e Rita Bissola. 

Desidero qui riprendere la lettera della “fase della circolazione dei risultati del-
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la ricerca” per come era stata annunciata nel progetto, perché da essa si può risali-
re con chiarezza all’approccio empirico che ne avrebbe caratterizzato lo svolgi-
mento, e perché si può così più facilmente intuire come l’ipotesi di ricerca fosse 
una indagine a tutto campo dell’evoluzione interpretativa dei concetti chiave di 
giustificato motivo, oggettivo e soggettivo, in un lungo momento storico di mu-
tamenti normativi che non li hanno mai intaccati formalmente, ma che potevano 
ben incidere sul loro significato applicativo in ragione delle alterne vicende delle 
conseguenze sanzionatorie del licenziamento immotivato. 

La fase della circolazione dei risultati della ricerca era così delineata: «Restitu-
zione degli esiti della ricerca al decisore pubblico e diffusione alla società civile, 
con particolare riferimento agli attori del mercato del lavoro implicati nelle dina-
miche dei licenziamenti (giudici, imprenditori, funzionari pubblici e rappresentan-
ti dei lavoratori), anche attraverso lo scambio di buone prassi aziendali allineate 
alla giurisprudenza, per la messa in azione concreta dei concetti di giustificato mo-
tivo di licenziamento come consolidati nella interpretazione giurisprudenziale. 

Questa fase comprende: 
1. la predisposizione di un sito web che ospiti i principali risultati della ricerca 

e, a livello aggregato e nel rispetto dei limiti imposti dalla tutela della privacy, i 
dati raccolti nel monitoraggio, che potranno essere consultati mediante strumenti 
di “data visualization” per una più agevole lettura e interpretazione delle informa-
zioni; 

2. l’organizzazione di conferenze locali, nelle diverse unità di ricerca, per la 
presentazione dei risultati del monitoraggio e della valutazione dal punto di vista 
del diritto del lavoro (e, per il confronto con la situazione nelle pubbliche ammi-
nistrazioni, anche dal punto di vista del diritto amministrativo); 

3. l’organizzazione di una conferenza finale di progetto, da tenersi presso la 
sede dell’unità centrale di ricerca, per la presentazione dei risultati interdisciplina-
ri frutto delle diverse valutazioni disciplinari (dal punto di vista giuridico coordi-
nato con i punti di vista economico, sociologico e organizzativo); 

4. la pubblicazione di volumi corrispondenti allo svolgimento dei lavori nei 
passaggi sopra indicati». 

Il senso ultimo della ricerca, in effetti, si è risolto in una indagine delle corre-
lazioni fra le trasformazioni sanzionatorie di un sistema di tutela contro il licen-
ziamento ingiustificato e l’elasticità interpretativa che dalla giurisprudenza emer-
geva sulla interpretazione dei concetti. Il fine ultimo, nei propositi, era di restitui-
re alla società un concetto di giustificato motivo moderno, interpretato nella realtà 
del tempo che corre, utile ad orientare a priori i comportamenti degli attori non 
solo giuridici, ma anche aziendali, economici, sociali che agiscono nel quotidiano 
anche in ragione di uno sbarramento di civiltà, e di ordine costituzionale, che è il 
tratto distintivo del principio della motivazione dell’atto di licenziamento. 

A partire da questo programma di lavoro, l’indagine si è svolta concretamente 
con il reperimento e la lettura ragionata di oltre 8.000 sentenze rese nel decennio 
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2010-2020 nelle diverse Corti d’Appello d’Italia (con l’esclusione delle Corti di 
Roma e de L’Aquila, per le quali non è stato possibile raccogliere i testi delle sen-
tenze); con un’analisi empirica tipica delle scienze organizzative su una serie di 
realtà aziendali; con interviste a giudici del lavoro, Consiglieri e Consigliere delle 
Corti d’Appello. 

Questa è l’occasione per porgere un sentito e doveroso ringraziamento corale 
ai Consiglieri e alle Consigliere che hanno rilasciato interviste preziose per la ma-
turazione del pensiero con cui ogni unità ha prodotto i contributi che qui si presen-
tano, e naturalmente ai Presidenti delle Corti e delle loro Sezioni lavoro che hanno 
reso possibile la raccolta e l’analisi di una quantità notevole di sentenze. La dispo-
nibilità a supportare la ricerca sul lato empirico dell’indagine, che le era essenzia-
le, ha permesso con uno sforzo comune di raggiungere un set quantitativo in gra-
do di dare esiti statisticamente attendibili e utili – auspichiamo – anche a incorag-
giare ricerche future. Ciò è stato possibile per il tramite della messa a disposizione 
della dashboard APP-LIC-IT dove attualmente si producono, a richiesta, raffigu-
razioni grafiche della distribuzione dei risultati sulla base di venticinque variabili. 

Gli autori dello strumento di data visualization, ideatori del codice, sono Ga-
briele Cantaluppi, componente dell’unità di ricerca dell’Università Cattolica del Sa-
cro Cuore, insieme a due collaboratori dall’unità di ricerca, Matteo Rho e Jerry Ve-
ra Bacigalupo, che ugualmente ringrazio a nome di tutti. 

Ciò è stato realizzato con ogni necessaria cautela atta a minimizzare ogni ri-
schio di re-identificazione anche indiretta degli interessati, in modo che l’obietti-
vo di trasferire conoscenza alla comunità civile e scientifica fosse comunque rag-
giunto. Rinvio per l’illustrazione della parte tecnica al contributo del capitolo III 
La Dashboard. 

La dashboard è stata catalogata nel portale OPAC della Biblioteca dell’Univer-
sità Cattolica del Sacro Cuore, come materiale integrativo online. La sua scheda 
bibliografica ne permette l’identificazione e la consultazione (online, gratuita, 
aperta a tutti) a chi vorrà attingere dal lavoro di lettura e analisi di una quantità 
importante di materiale giurisprudenziale. Per questo, il doveroso ringraziamento 
va alla Biblioteca e all’Area Ricerca e Sviluppo dell’Università Cattolica del Sa-
cro Cuore, in persona del Direttore dott. Mario Cesare Gatti. 

Tornando alle interviste, fra le domande poste ne risalta una, se ad avviso di 
chi rispondeva fosse cambiato lo spazio di discrezionalità del giudice a seguito dei 
cambiamenti legislativi in materia di licenziamento e tutele vs. il licenziamento ille-
gittimo avvenuti negli ultimi dieci anni, e se sì, in che modo e in quali termini. 

Questo punto rappresenta uno degli elementi chiave dell’ipotesi di ricerca, per-
ché verte sui mutamenti dello spazio di discrezionalità giurisprudenziale in ragio-
ne dei mutamenti normativi sulla disciplina sanzionatoria, ovvero sui regimi di tute-
la in caso di licenziamento illegittimo. 

Nell’unità di ricerca di Milano – Università Cattolica del Sacro Cuore (che si è 
occupata per competenza territoriale delle Corti di Brescia, Milano e Torino), 
spunti di riflessione tratti dalle interviste, specie con riguardo alla questione appe-
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na citata, portano a ritenere che la possibilità di modulare le tutele, ampliata e non 
del tutto costretta (come forse nella intentio legis), consente un miglior esercizio 
giurisdizionale del contemperamento degli interessi, specie nei casi di licenziamen-
ti disciplinari, mentre non vi sarebbe un mutamento a ritroso del metodo, e quindi 
del risultato, nella fase previa dell’accertamento del motivo di licenziamento. La 
discrezionalità del giudice in realtà finirebbe per richiedere un maggior sforzo in-
terpretativo del fatto e del diritto, e fra l’altro può andare a beneficio di decisioni 
sempre più giuste. In sostanza, l’apprezzamento del giudice sarebbe aumentato, sì, a 
seguito delle riforme sulle tutele, ma senza con ciò intaccare l’interpretazione del 
GMO (giustificato motivo oggettivo) e del GMS (giustificato motivo soggettivo). 

La varietà delle tutele e la pluralità dei criteri per la quantificazione del quan-
tum finirebbero per rivolgersi a vantaggio di una più equa considerazione della 
meritevolezza delle relative tutele, senza dubbio più diversificate rispetto al passa-
to, mentre sulla giustificazione del licenziamento rimane salda la nozione di giu-
stificato motivo che origina dalla legge del 1966. Ne emerge anche l’ipotesi che la 
discrezionalità maggiore nella attribuzione delle tutele – in controtendenza con 
una ratio legis che poteva mirare a ridurla – corrisponda ad una minore discrezio-
nalità nell’accertamento della fattispecie (il motivo), dove la giurisprudenza sarebbe 
giunta a dei punti fermi a livello interpretativo, mentre è trattenuto un margine im-
portante di discrezionalità sulla fattispecie quando a venire in considerazione non 
sia l’accertamento solo del GMO o del GMS, bensì per esempio, altre fattispecie, 
come la nullità del licenziamento per mancato superamento del patto di prova. 

Per l’analisi interdisciplinare del tema di indagine, il progetto si è svolto grazie 
all’impegno dei componenti dell’unità di ricerca dell’Università Cattolica del Sa-
cro Cuore, sia per le scienze economiche (Claudio Lucifora ed Elena Villar), sia 
sociologiche (Egidio Riva, Ivana Pais, Arianna Marcolin), sia organizzative (Bar-
bara Imperatori e Rita Bissola). A loro va il più sentito ringraziamento per aver 
contribuito a un risultato di analisi e di sintesi non solo giuridico, ma a tutto ton-
do, interdisciplinare, come era negli intenti di una ricerca che voleva cogliere 
l’essenziale dei problemi che la prassi incontra in una materia tanto delicata come 
è quella della cessazione dei rapporti di lavoro subordinato, per i riflessi ex ante 
ed ex post che si determinano nella vita delle aziende e soprattutto delle persone 
che lavorano e delle loro famiglie. 

È da segnalare che all’unità hanno partecipato, nei diversi passaggi e ruoli, an-
che Maria Paola Aimo, Pier Antonio Varesi e Mirko Altimari – al quale va un parti-
colare ringraziamento per l’aiuto organizzativo generale ed editoriale in vista della 
pubblicazione di questo volume – e inoltre Francesca Apostoli, Giulia Elisa Gilli e 
Olga Rubagotti responsabili della raccolta e analisi delle sentenze delle Corti d’Ap-
pello di competenza dell’unità di ricerca dell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 

Questo volume fa seguito anche ad una attività convegnistica tipicamente pro-
gressiva, che ha raccolto la comunità scientifica in diversi momenti, e per la qua-
le, ma non solo, colgo questa sede per ringraziare i Colleghi e le Colleghe, com-



 Licenziamento e scienze sociali. Una ricerca XXIII 

ponenti delle diverse unità, che hanno offerto un contributo indispensabile per la 
realizzazione del progetto. 

Le unità di ricerca delle università di Palermo, Parma e Foggia sono state deci-
sive perché la ricerca si svolgesse in tutto il territorio nazionale con pari intensità, 
e pertanto il ringraziamento va ai responsabili proff. Alessandro Bellavista, Enri-
co Gragnoli e Antonello Olivieri, così come a tutti i componenti dei loro gruppi 
che hanno contribuito alla realizzazione del progetto. 

Il volume fa seguito al Convegno del 12 gennaio 2024 svoltosi a Milano, Uni-
versità Cattolica del Sacro Cuore, intitolato a “Licenziamento e scienze sociali – 
Una ricerca”, e dedicato alla memoria del professor Mario Napoli. 

Da ultimo, è importante segnalare che il volume che qui si introduce fa seguito 
a pubblicazioni scientifiche intermedie che hanno segnato tappe importanti della 
ricerca, in linea con lo svolgersi del lavoro e della convegnistica: D. Garofalo-A. 
Olivieri (a cura di), I licenziamenti economici tra scelte legislative e incursioni 
ideologiche, Cacucci, Bari, 2023, a seguito del Convegno svoltosi a Foggia il 28 
ottobre 2022; e Variazioni su Temi di Diritto del Lavoro (direttore E. Gragnoli) – 
2024, fascicolo straordinario, a seguito del Convegno svoltosi a Parma il 12 mag-
gio 2023. Ho anticipato alcune considerazioni sul tema della ricerca in un edito-
riale che mi permetto di citare: Esperienza applicata e riforme dei licenziamenti, 
in Diritti Lavori Mercati, 2022, 477-483. 

Qui lascio al lettore di apprezzare il risultato editoriale a chiusura di una espe-
rienza di ricerca che considero centrale nella mia attività di ricercatrice, perché mi 
ha anche permesso, con la fiducia dei colleghi e delle colleghe, di raccogliere un 
frammento di eredità del professor Napoli, che alla stabilità del rapporto di lavoro 
dedicò non solo la sua monografia iniziale, ma soprattutto il pensiero di una vita 
intera di studioso appassionato e generoso. 

Affido ai lettori questo volume, con l’augurio che ne sia compreso l’intento fon-
damentale, che è stato quello di contribuire, nell’immane corso della letteratura sul 
licenziamento, alla promozione di una cultura delle relazioni di lavoro capace di 
confrontarsi seriamente con le aspettative personali e professionali di chi si impe-
gna, con la questione della fiducia riposta nella stabilità dell’impiego, e con la realtà 
dei fatti. 

Milano, 16 ottobre 2024 
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Alessandro Bellavista* 

La disciplina dei licenziamenti  
tra legislazione e giurisprudenza 

In un’occasione come questa, in un Convegno alla Cattolica di Milano, orga-
nizzato dagli allievi del professore Mario Napoli, e in particolare sotto la regia 
della professoressa Antonella Occhino, non ci si può esimere dal rivolgere un 
pensiero commosso alla memoria del Maestro. Il professore Napoli è stato, e resta 
tuttora, un imprescindibile punto di riferimento per generazioni di giuristi del la-
voro. Va sottolineato come gli insegnamenti del Maestro si diffondano su tutte le 
aree del diritto del lavoro e sono intrisi da una felice miscela di rigore metodolo-
gico e di estrema sensibilità sul piano sociale. 

Nel valutare i risultati della ricerca che qui si presenta, insieme ai prodotti del-
la giurisprudenza più recente, una perfetta chiave di lettura è rappresentata da una 
famosa frase del Maestro che, parafrasando Julius Hermann Von Kirchmann, af-
fermava che «se è vero che tre parole del legislatore possono distruggere intere 
costruzioni giuridiche (ed è questo il rischio professionale del giurista non coperto 
da assicurazione) può essere altresì vero che le costruzioni giuridiche consolidate 
finiscano per distruggere le tre parole». 

In effetti, la giurisprudenza costituzionale, di merito e di legittimità, con le sue 
molteplici pronunce, non ha fatto altro che mirare a razionalizzare alcune scelte 
normative del legislatore delle riforme del 2012 e del 2015 della disciplina san-
zionatoria dei licenziamenti illegittimi. 

È ormai indiscusso che la volontà del legislatore ordinario, nello Stato costitu-
zionale di diritto, si confronta, in modo permanente, con tutti gli attori che contri-
buiscono al processo di concretizzazione degli enunciati normativi. 

Anzitutto, i giudici garantiscono i diritti fondamentali dei cittadini, consacrati 
in Costituzione, nei confronti delle aggressioni del potere legislativo. Si sostiene 
infatti che i diritti fondamentali sono diritti che pongono limiti alle decisioni delle 
maggioranze parlamentari: sono diritti a favore delle minoranze e contro le mag-
gioranze. E perciò i giudici (e, a fortiori, la Corte costituzionale) operano come 

 
* Professore Ordinario di Diritto del lavoro nell’Università degli Studi di Palermo. 
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una sorta di contropotere rispetto al potere del legislatore. A questo proposito, ba-
sti ricordare che, tra l’altro, la Consulta verifica la legittimità delle decisioni del 
legislatore attraverso il principio di ragionevolezza. E, proprio secondo la costante 
giurisprudenza della Corte costituzionale, il principio di ragionevolezza assume 
varie declinazioni; ed è, infatti, leso «quando si accerti l’esistenza di una irrazio-
nalità intra legem, intesa come contraddittorietà intrinseca tra la complessiva fina-
lità perseguita dal legislatore e la disposizione espressa dalla norma censurata». 
Quindi, in quest’ipotesi, il giudizio di ragionevolezza consiste «in un apprezza-
mento di conformità tra la regola introdotta e la causa normativa che la deve assi-
stere». 

Peraltro, ogni enunciato normativo, per quanto si possa pensare che sia costrui-
to in modo inattaccabile ed intangibile da parte di chi lo deve applicare, è invece 
quasi sempre suscettibile di un’interpretazione tale da giungere a significati diver-
si rispetto a quelli prefigurati dallo scrittore del medesimo enunciato, seppure ri-
manendo entro i confini dello spazio semantico delle parole cristallizzate nel sud-
detto testo. 

Sicché, l’idea della legge perfetta è solo un mito: e cioè, qualcosa che non esi-
ste in realtà. Difatti, nelle vicende qui in discussione, la giurisprudenza di merito e 
di legittimità s’è limitata a svolgere il suo ruolo: vale a dire, quello di interpretare 
enunciati che per giunta erano stati costruiti dal legislatore in modo tortuoso e che 
offrivano ampie possibilità al dispiegarsi dell’attività ermeneutica dei giudici. 

Certo, tutto questo può non essere gradito a chi sogna (ma appunto sogna) un 
diritto certo e prevedibile in modo meccanicistico, come se fosse configurabile 
una sorta di taylorismo giuridico. 

D’altra parte, il legislatore delle riforme del 2012 e del 2015 ha dimostrato 
particolare avventatezza nel momento in cui ha perseguito, in modo draconiano, 
l’obiettivo del ridimensionamento della tutela reale. Con ciò lo stesso legislatore 
ha favorito le recenti e notissime operazioni giurisprudenziali che hanno riscritto 
la regola (appunto di origine giurisprudenziale), della decorrenza della prescrizio-
ne dei crediti retributivi dei lavoratori nel settore privato. Sicché, in quest’ambito, 
ormai per tutti i rapporti di lavoro, il giorno dal quale inizia a correre la prescri-
zione dei crediti retributivi è individuato alla data della cessazione del rapporto di 
lavoro. 

È evidente che, a seguito delle operazioni giurisprudenziali, la disciplina san-
zionatoria dei licenziamenti illegittimi risulta, come s’è anticipato, razionalizzata 
soltanto in parte. Ed è quindi indispensabile un intervento legislativo che metta 
ordine al sistema. È sufficiente osservare che il legislatore dovrebbe ottemperare 
al monito della Consulta che lo invita a colmare gli indiscutibili vuoti di tutela 
nell’area delle piccole imprese. D’altra parte, sarebbe opportuna una ri-estensione 
della tutela reale, anche tenendo conto delle sollecitazioni del Comitato europeo 
dei diritti sociali proprio alla luce dell’interpretazione da esso offerta della Carta 
sociale europea. 

Più in generale, si dovrebbe costruire una nuova regolazione delle sanzioni nei 
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casi di licenziamenti illegittimi che metta fine alle disparità di trattamento deter-
minate dalle riforme del 2012 e del 2015. Va abbandonato il feticismo meccanici-
stico che ha improntato queste stagioni di riformismo neoliberista. La stella polare 
della nuova disciplina dovrebbe essere quella di introdurre tutele efficaci a garan-
zia del diritto al lavoro e dei diritti fondamentali della persona che lavora, margi-
nalizzando i rimedi risarcitori e valorizzando quelli reintegratori/ripristinatori. La-
scia del tutto perplessi, sotto questo profilo, la sopravvivenza della tutela mera-
mente risarcitoria di fronte al licenziamento illegittimo per assenza di giustificato 
motivo oggettivo, nell’ambito di applicazione della riforma del 2015. E comun-
que andrebbe costruito, dal futuro legislatore, un bilanciamento più equilibrato tra 
libertà d’impresa e diritti fondamentali dei lavoratori. Dovrebbe essere sempre as-
sicurata la possibilità di verificare l’esistenza di ragioni oggettive che giustificano 
il sacrificio del diritto al lavoro, con la previsione di misure sanzionatorie di tipo 
restitutorio. 

Peraltro, gran parte delle obiezioni, eventualmente sollevabili dagli oppositori 
di misure siffatte, verrebbero meno attraverso una reale velocizzazione dei pro-
cessi; un obiettivo quest’ultimo che peraltro dovrebbe oggi rappresentare un im-
pegno del governo italiano nell’ambito del Pnrr e quindi anche nei confronti del-
l’Unione europea. 

Infine, la realtà effettuale ha messo in luce l’inconsistenza delle motivazioni 
avanzate dal legislatore delle riforme del 2012 e del 2015. La riduzione delle tute-
le nei confronti dei licenziamenti illegittimi non ha prodotto alcun aumento signi-
ficativo dell’occupazione con contratti a tempo indeterminato. Quella che cresce 
(seppure solo in apparenza) è l’occupazione precaria e flessibile, con contratti non 
interessati dalle suddette riforme della disciplina dei licenziamenti. È, pertanto, 
giunto il momento di cambiare pagina. 

Postilla 

Quando questo scritto era già stato completato, e accogliendone gli auspici, la 
Corte costituzionale, con la sentenza n. 128/2024, ha esteso la tutela reintegratoria in 
caso di licenziamento illegittimo per assenza di giustificato motivo oggettivo, nell’am-
bito di operatività della riforma del 2015. Il che è motivo di soddisfazione, ma non 
risolve i tanti vecchi problemi che restano aperti. Peraltro, questa stessa pronuncia 
della Consulta esclude dalla tutela reintegratoria il licenziamento per giustificato mo-
tivo oggettivo in cui manchi la prova del tentativo di repêchage del lavoratore estro-
messo. E ciò è in assoluta controtendenza rispetto all’orientamento consolidato nel-
l’area di applicazione della riforma del 2012. 
  



6 Alessandro Bellavista  

 



Enrico Gragnoli * 

Licenziamenti, rischi, costi palesi e occulti. 
Le riforme e il loro impatto organizzativo 

Sommario: 1. La sopravvalutazione del rilievo organizzativo del conflitto individuale. – 2. Le ri-
forme del 2012 e del 2015 e i rilievi statistici. – 3. I contributi di teoria dell’organizzazione e la 
necessità dei licenziamenti disciplinari. – 4. I costi diretti e occulti dei licenziamenti per riduzio-
ne di personale. – 5. Il modello derivante dagli interventi normativi del 2012 e del 2015. – 6. Il 
mancato decorrere della prescrizione nel corso del rapporto e le implicazioni organizzative per 
le imprese. 

1. La sopravvalutazione del rilievo organizzativo del conflitto individuale 

La legge n. 92/2012 1 e il d.lgs. n. 23/2015 2 esprimono la discutibile convin-
zione per cui una riforma della regolazione dei recessi potrebbe o avrebbe potuto 
contribuire a un riequilibrio sul versante macroeconomico. Qualunque novità nor-
mativa, persino la migliore possibile, non dovrebbe avere significative implica-
zioni sulla struttura produttiva, tanto meno nel breve periodo. Se una iniziativa del 
legislatore poteva essere meritoria, essa è partita dallo scopo sbagliato, cioè dal-
l’illusoria e ingenua convinzione di trovare nella trasformazione del sistema san-
zionatorio un miglioramento della complessiva situazione del nostro Paese. Si sa-
rebbe dovuto guardare a criteri di giustizia, per reperire una più convincente com-
posizione delle ragioni contrapposte, in nome di valori stabili, fuori dall’impulso 
approssimativo delle pressioni straniere, delle convinzioni dei protagonisti dei 
mercati finanziari e della campagna di disinformazione condotta sugli organi di 
stampa fra il 2012 e il 2015. 

 
* Professore Ordinario di Diritto del lavoro nell’Università degli Studi di Parma. 
1 V.: F. Carinci, Ripensando il «nuovo» art. 18 dello Statuto dei lavoratori, in Arg. dir. lav., 

2013, 43 ss.; Speziale, La riforma del licenziamento individuale tra diritto ed economia, in Riv. it. 
dir. lav., 2012, I, 549 ss. 

2 Per una ricostruzione della logica del decreto n. 23/2015, v. F. Carinci, Il licenziamento disciplinare 
all’indomani del decreto legislativo n. 23 del 2015, in WP C.S.D.L.E. Massimo D’Antona, 2015, 7 ss. 
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Come l’art. 30 della legge n. 183/2010 3, la legge n. 92/2012 4 e il decreto n. 
23/2015 5 si muovono in una tendenziale contrapposizione alla giurisprudenza, 
tanto che molte disposizioni suonano quale replica a note posizioni delle sentenze. 
In un simile contesto, sarebbe stato difficile immaginare un intervento sull’art. 18 
St. lav. nel segno di un allargamento degli spazi decisionali dei giudici. La ridu-
zione dell’intensità sanzionatoria si è accompagnata alla conservazione almeno 
apparente di precetti cogenti che, delimitate le fattispecie di illegittimità, dovreb-
bero programmare gli ambiti riservati alla giurisdizione, costretta a muoversi in 
spazi predeterminati. Il vecchio art. 18 St. lav. ha sempre avuto un punto debole, 
gli eccessi collegati alla durata dei processi e, in particolare, a condanne dei datori 
di lavoro in secondo grado o all’esito del giudizio di legittimità, per la difficoltà di 
dimostrare l’aliunde perceptum, con i noti automatismi nel calcolo dei danni ri-
sarcibili sulla base della vecchia disciplina, per il periodo di tempo compreso fra 
l’intimazione del recesso e l’adozione del provvedimento giudiziale favorevole al 
prestatore di opere. 

Dopo la legge n. 92/2012 e il decreto n. 23/2015, è stato ridimensionato il 
preesistente nesso meccanico fra il trascorrere del tempo e il calcolo del risarci-
mento. Il prezzo è stato alto, con l’introduzione di vari regimi separati, a seconda 
della natura del vizio 6. È difficile stabilire il confine di ciascuna figura, non solo 
per i ripensamenti del legislatore storico e gli interventi della Corte costituzionale, 
ma perché, nel disegnare un simile quadro, dalla dichiarata natura frammentaria, 
le intersezioni sono inevitabili e le zone di ombra preoccupanti 7. Sul piano opera-
tivo, si lede l’aspettativa dell’impresa di avere un orizzonte univoco, uno degli 
scopi dichiarati della riforma 8. Dal punto di vista teorico, sorprende la rinuncia al 
concetto unitario di illegittimità, in quanto, ai fini sanzionatori, essa si scompo-
ne 9. La necessaria, immediata motivazione avrebbe dovuto impedire al datore di 

 
3 V.: Pellacani, Il cosiddetto “Collegato lavoro” e la disciplina dei licenziamenti: un quadro in 

chiaroscuro, in Riv. it. dir. lav., 2010, I, 259 ss. 
4 V.: F. Carinci, Ripensando il «nuovo» art. 18 dello Statuto dei lavoratori, loc. cit., 43 ss. 
5 V.: Speziale, Il contratto a tempo indeterminato a tutele crescenti tra law and economics e vin-

coli costituzionali, in WP C.S.D.L.E. Massimo D’Antona, 2015, n. 259, 3 ss.; A. Zoppoli, Legittimità 
costituzionale del contratto di lavoro a tutele crescenti, tutela reale per licenziamento ingiustificato, 
tecnica del bilanciamento, in WP C.S.D.L.E. Massimo D’Antona, 2015, n. 260, 5 ss. 

6 V.: Treu, Flessibilità delle tutele nella riforma del lavoro, in WP C.S.D.L.E. Massimo D’An-
tona, 2012, 49 ss. 

7 V.: Cester, Il progetto di riforma della disciplina dei licenziamenti: prime riflessioni, in WP 
C.S.D.L.E. Massimo D’Antona, 2012, 19 ss.; Speziale, La riforma del licenziamento individuale tra 
diritto ed economia, loc. cit., 5 ss. 

8 V.: Colosimo, Prime riflessioni sul sindacato giurisdizionale nel nuovo sistema di tutele in caso di 
licenziamento illegittimo: l’opportunità di un approccio sostanzialista, in Dir. rel. ind., 2012, 1035 ss. 

9 V.: M. Tremolada, I licenziamenti per giustificato motivo soggettivo e giusta causa, in AA.VV., I 
licenziamenti dopo la legge n. 92 del 2012, a cura di Cester, Padova, 2013, 126 ss. 
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lavoro (o, almeno, rendere meno allettante la tentazione) di approfittare delle 
promettenti norme sulle più tenui reazioni dell’ordinamento, con l’identificazione 
di ragioni del licenziamento diverse da quelle reali 10. 

La legge n. 92/2012 ha segnato una svolta più all’insegna della disarticolazio-
ne del tessuto regolativo che dell’indebolimento stabile delle strategie di tutela 11. 
La crisi economica ha indotto a una parziale predeterminazione del massimo ri-
schio processuale dell’impresa, con la creazione di vari segmenti, peraltro con la 
conservazione dell’art. 8 della legge n. 604/1966 e di una area di estrema debo-
lezza nella salvaguardia del lavoratore. Del resto, il contenimento degli automati-
smi insiti nella vecchia struttura dell’art. 18 St. lav. avrebbe presupposto una mag-
giore fiducia nella capacità del giudice di ponderare il caso 12. Vi è da domandarsi 
se il sistema delle imprese possa gradire una riduzione significativa delle sanzio-
ni, a prezzo di una forte incertezza. 

Come era scontato, la legge n. 92/2012 e il decreto n. 23/2015 non hanno rag-
giunto i loro pretesi obbiettivi. Il superamento della crisi produttiva non passa so-
lo per una diversa regolazione dei licenziamenti, poiché finalità macroeconomi-
che, anche se di breve periodo, prescindono in larga parte dalla conformazione del 
diritto del lavoro. Se avesse guardato con minore sfiducia alla giurisprudenza e 
con più attenzione alla giustizia, il legislatore storico avrebbe introdotto prescri-
zioni meno confuse e contribuito a un cambiamento più rapido ed efficace. Dopo 
la legge n. 92/2012 13, il ruolo dell’interpretazione si è accresciuto e i suoi criteri 
si sono dovuti affinare, perché sia dato un valore univoco e convincente alla 
scomposizione strutturale della categoria dell’illegittimità 14. Ci si può domandare 
se un simile prezzo dovesse essere versato a fronte della volontà di propaganda 
del Governo, che si voleva accreditare come riformatore. Poiché la legge n. 
92/2012 e il decreto n. 23/2015 non hanno raggiunto affatto i loro fini, rappresen-
tano una altra tappa nella crisi dello Stato italiano e una ulteriore dimostrazione 
della sua sostanziale incapacità di regolare i processi economici 15. 

 
10 V.: L. Zoppoli, Il licenziamento e la legge: una (vecchia) questione di limiti, in Variaz. temi 

dir. lav., 2016, 47 ss. 
11 V.: M.D. Ferrara, I licenziamenti individuali nel prisma dell’applicazione responsabile delle 

nuove norme processuali e sostanziali, in Lav. giur., 2013, 567 ss. 
12 V.: Biasi, Il nuovo articolo 18 dopo un anno di applicazione giurisprudenziale: un bilancio 

provvisorio, in Arg. dir. lav., 2013, 1235 ss.; Ferraresi, L’art. 18 dello Statuto dei lavoratori dopo la 
riforma Fornero: bilancio delle prime applicazioni in giurisprudenza, in Dir. rel. ind., 2013, 338 ss. 

13 Però, v. Maresca, Il nuovo regime sanzionatorio del licenziamento illegittimo: le modifiche 
dell’art. 18 dello Statuto dei lavoratori, in Riv. it. dir. lav., 2012, I, 436 ss. 

14 V.: De Luca, La disciplina dei licenziamenti fra tradizione e innovazione: per una lettura con-
forme a Costituzione, in Arg. dir. lav., 2013, 1352 ss., sull’impossibilità di una concezione solo ma-
teriale del fatto. 

15 V.: Cester, Le tutele, in AA.VV., L’estinzione del rapporto di lavoro subordinato, a cura di 
Gragnoli, in Tratt. dir. lav., diretto da Persiani e F. Carinci, Padova, 2017, 734 ss. 
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2. Le riforme del 2012 e del 2015 e i rilievi statistici 

Nel momento della loro massima debolezza, dal secondo dopoguerra in poi, le 
imprese sono riuscite a ottenere una regolazione del contratto a tempo determina-
to e, di fatto, delle assunzioni che ha espresso il più alto potere negoziale, dall’ini-
zio degli anni ’60 16. Le ragioni non possono dipendere solo dall’oggettiva confu-
sione del legislatore storico. Inoltre, una nuova disciplina sui licenziamenti è stata 
una sorta di invocazione fideistica della capacità dei datori di lavoro di fare sorge-
re (si potrebbe aggiungere, dal nulla) quella pretesa domanda inespressa di presta-
zioni professionali destinata negli auspici ad attenuare l’impatto della crisi eco-
nomica 17. Questa ha avuto alla base anche gli evidenti problemi organizzativi, fi-
nanziari e gestionali di una larga area delle aziende italiane, ma, nell’incombere 
delle loro più acute difficoltà, esse hanno trovato il riconoscimento di un potere di 
scelta con maggiore discrezionalità, attribuito non a seguito di un giudizio positi-
vo sul loro operare, ma, all’opposto, di una valutazione negativa sulla loro impo-
stazione produttiva e sulle strategie di presenza sul mercato 18. 

In questa singolare parabola non è difficile reperire evidenti elementi di irra-
zionalità 19. Ai danni dei lavoratori più giovani e con scelte di profonda ingiustizia 
sostanziale nel riparto dei sacrifici fra le generazioni, si è contenuto in parte il po-
tere delle imprese 20. Tuttavia, le statistiche elaborate nell’attuazione del progetto 
danno una immagine equilibrata e un po’ più ottimistica dell’evoluzione giuri-
sprudenziale, non solo per le decisioni della Corte costituzionale, ma per la coe-
renza complessiva delle pronunce. È stata intensa e non è destinata a cessare la 
discussione sull’art. 18 St. lav. 21 ed è inevitabile affrontare il problema, persino 

 
16 Cfr. Persiani, La tutela dell’interesse del lavoratore alla conservazione del posto, in Nuovo 

tratt. dir. lav., a cura di Riva Sanseverino-Mazzoni, Padova, 1971, 605 ss., con particolare riguardo 
alle implicazioni sistematiche dell’art. 3 della legge n. 604/1966. 

17 V.: Marazza, Il regime sanzionatorio dei licenziamenti nel Job Act, in Arg. dir. lav., 2015, 
310 ss. 

18 V.: F. Carinci, Il licenziamento disciplinare all’indomani del decreto legislativo n. 23 del 2015, 
loc. cit., 7 ss. 

19 Cfr. F. Scarpelli, La disciplina dei licenziamenti per i nuovi assunti: impianto ed effetto di si-
stema del decreto legislativo n. 23 del 2015, in WPCSLDE, 2015, n. 252, 7 ss. 

20 V.: Gragnoli, The Italian lawmaker in search for a contractual model mitigating the impact of 
the occupational crisis, intervento al Convegno mediterraneo di diritto del lavoro, Lisbona, 14 e 15 
maggio 2015, in AA.VV., Crisi economica: fimo u refundacao do direito do trabalho, Lisbona, 
2016, 141 ss., e, dello stesso A., The Italian experience. Newly – hired workers and protection 
against dismissal, relazione al Convegno di Toronto del 25-27 giugno 2017, Labour law research 
network, riportata sul sito del Convegno. Sempre, dello stesso A., Il licenziamento individuale per 
riduzione di personale e le novità normative, in Dir. rel. ind., 2015, 1062 ss. 

21 V.: Cester, Le tutele, loc. cit., 948 ss.; Persiani, Il fatto rilevante per la reintegrazione del la-
voratore illegittimamente licenziato, in Arg. dir. lav., 2013, 3 ss.; G. Santoro Passarelli, Il licenzia-
mento per giustificato motivo e l’ambito della tutela risarcitoria, ibid., 2013, 231 ss. 
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per chi sia scettico sulla possibilità di trovare una soluzione finale convincente 22. 
I licenziamenti fanno parte di qualunque sistema economico, poiché, se nulla è 
più indissolubile nella società contemporanea, non si vede perché lo dovrebbe es-
sere il rapporto individuale di lavoro. 

Al diritto si chiede di stabilire le condizioni di legittimità dei recessi e di repe-
rire un meccanismo sanzionatorio accettato. Il primo obbiettivo è stato perseguito 
con notevoli sforzi culturali a partire dal 1966 e risultati razionali sono stati rag-
giunti, così che, nonostante l’acceso dibattito, sempre in corso, il principio di ne-
cessaria giustificazione ha alle spalle una elaborazione articolata. Se mai, in molte 
sue varianti e, in specie, nelle più sofisticate, porta a conclusioni poco comprensi-
bili per i datori e i prestatori di lavoro, i quali non si dimostrano sempre attrezzati 
a capire e, quindi, a rispettare le indicazioni prescrittive. Questo non è un proble-
ma marginale, in quanto un sistema accettabile non implica solo la riflessione teo-
rica, ma il raccordo con l’esperienza attuativa. Se proprio si volesse cercare un 
impatto della regolazione sui licenziamenti rispetto al complessivo andamento 
economico, si potrebbe pensare che la prevedibilità delle decisioni giudiziali cor-
risponda al massimo interesse di colui che debba adottare provvedimenti organiz-
zativi. Non è chiaro perché occorresse rafforzare nel 2012 e nel 2015 le ragioni 
della proprietà rispetto a quelle della giustizia distributiva e, cioè, perché si sareb-
be dovuto dilatare il potere delle imprese, che delle loro prerogative non hanno di-
mostrato di fare sempre buon uso. In qualche modo, se il lavoro è una risorsa rara, 
si accresce il potere sociale di colui che lo domandi. 

Collocate su cinque ordini di gravità nella classificazione della condotta umana, 
la giusta causa, il giustificato motivo soggettivo od oggettivo e le ipotesi dell’art. 18, 
commi 6, 5 e 4, St. lav. presentano confini così labili da lasciare al giudice uno spa-
zio discrezionale esteso 23, soprattutto per quanto attiene alla distinzione fra il recesso 
per inadempimento legittimo, ma da non intimare in tronco, e quello illegittimo, ma 
caratterizzato da un comportamento significativo, al punto che è esclusa l’adozione 
dell’ordine di reintegrazione ed è possibile solo la condanna a una indennità. Né si 
comprende perché, ai fini dell’identificazione della fattispecie dell’art. 3 della legge 
n. 604/1966, si dovrebbe fare riferimento al criterio di proporzione e questo dovreb-
be essere dimenticato per la distinzione fra il sistema sanzionatorio dell’art. 18, com-
ma 4, St. lav. 24 e quello del comma successivo, a proposito dei quali il fatto dovreb-
be essere considerato in modo diverso da quanto accade per la discussione sulla le-

 
22 V.: F. Carinci, Complimenti, dott. Frankenstein: il disegno di legge governativo in materia di 

riforma del mercato del lavoro, in Lav. giur., 2012, 529 ss.; Tullini, Flessibilità in uscita: la nuova 
disciplina dei licenziamenti individuali, in AA.VV., Nuove regole dopo la legge n. 92 del 2012 di 
riforma del mercato del lavoro, Torino, 2013, 113 ss.; Vallebona, La riforma del lavoro 2012, Tori-
no, 2012, 48 ss. 

23 Identico ragionamento vale per il decreto n. 23/2015. 
24 V. Cass. 25 maggio 2017, n. 13178, in Variaz. temi dir. lav., sito, 2017. 
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gittimità 25. Non convincono gli sforzi pure meritori di analisi sistematica perché non 
attraverso l’uso di una o più parole si può limitare l’inevitabile tendenza della giuri-
sprudenza alla valutazione della coerenza dell’agire del datore di lavoro, in fondo 
alla stregua della giustizia sostanziale 26. 

In una diversa prospettiva, analogo ragionamento riguarda il licenziamento per 
giustificato motivo oggettivo 27, in particolare nel decreto n. 23/2015. Volute per 
dare prevedibilità alle decisioni 28, per contenere il potere dei giudici e per aiutare 
i datori di lavoro 29, le modificazioni del 2015 sono andate incontro a molte diffi-
coltà. Nella graduazione delle ipotesi 30, il potere del giudice si è ampliato; ele-
menti di complessiva ponderazione degli interessi e della coerenza delle condotte 
prevalgono su qualsiasi criterio astratto 31. Stretto fra i parametri assiologici, le in-
dicazioni normative, la valorizzazione dell’interesse del datore di lavoro, l’esame 
di quanto sia accaduto, la riflessione su ciò che potrebbe avvenire e il rispetto dei 
cosiddetti standard conformi alla coscienza sociale, in ordine all’identificazione 
della giusta causa e del giustificato motivo, il giudice non solo può, ma deve esse-
re guidato dalla sua sensibilità 32, e non vi è molto altro da chiedergli se non di 
operare secondo buon senso e con motivazioni analitiche. 

3. I contributi di teoria dell’organizzazione e la necessità dei licenziamenti 
disciplinari 

La statistica accurata realizzata con l’impegno di molti giovani Colleghi ha po-
sto le premesse per un confronto; la perdurante centralità dei licenziamenti discipli-
nari emerge con chiarezza, come la presenza di frequenti, dure contrapposizioni 

 
25 V.: F. Carinci, Il nodo gordiano del licenziamento disciplinare, in Arg. dir. lav., 2012, 1109 ss. 
26 V.: Maresca, Il nuovo regime sanzionatorio del licenziamento illegittimo: le modifiche del-

l’art. 18 dello Statuto dei lavoratori, loc. cit., 436 ss. 
27 V.: Marangoni, Licenziamento per giustificato motivo e criteri di scelta: sintesi delle principa-

li questioni analizzate da dottrina e giurisprudenza, in Variaz. temi dir. lav., 2024, fascicolo straor-
dinario, 13 ss.; De’ Mozzi, L’applicazione dei criteri di scelta nel licenziamento per giustificato mo-
tivo oggettivo, ibid., 2024, fascicolo straordinario, 32 ss. 

28 V.: Mazzeo, I criteri di scelta nel licenziamento individuale per giustificato motivo oggettivo, 
in Variaz. temi dir. lav., 2024, fascicolo straordinario, 27 ss. 

29 V.: Cester, Il progetto di riforma della disciplina dei licenziamenti: prime riflessioni, loc. cit., 19 ss. 
30 V.: Treu, Flessibilità delle tutele nella riforma del lavoro, in WP C.S.D.L.E. Massimo D’An-

tona, 2012, 49 ss. 
31 V.: Colosimo, Prime riflessioni sul sindacato giurisdizionale nel nuovo sistema di tutele in 

caso di licenziamento illegittimo: l’opportunità di un approccio sostanzialista, loc. cit., 1035 ss. 
32 Cfr. C. Pisani, Le fattispecie: giusta causa e giustificato motivo di licenziamento, in AA.VV., 

Il lavoro subordinato, a cura di F. Carinci, tm. III, Il rapporto individuale di lavoro: estinzione e 
garanzie dei diritti, a cura di Mainardi, Torino, 2007, 81 ss. 
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processuali. Per quanto il conflitto giudiziario comporti costi diretti e, soprattutto, 
occulti (per l’impatto organizzativo e le implicazioni relazionali del recesso), le ana-
lisi sui modelli aziendali hanno sottolineato non solo l’attenzione ai profili reputa-
zionali, ma la condivisa idea per cui l’assicurazione del rispetto di regole fondative 
della collaborazione imponga sempre la reazione del datore di lavoro. Quindi, tali 
interventi sono considerati necessitati, perché si propongono di conservare l’imma-
gine dell’impresa e, soprattutto, una equilibrata cooperazione. La concezione non è 
in contrasto con i dati raccolti, da cui, sull’intero territorio nazionale, si evince la 
perdurante centralità di queste controversie, spesso con il rinvio alla cognizione del-
la Suprema Corte e, quindi, con un acuirsi e un prolungarsi della contrapposizione. 

Sulla struttura della giusta causa e del giustificato motivo non è stata rivolu-
zionaria la giurisprudenza di questi mesi 33 e il tema è già stato patrimonio del di-
battito 34; si è riconosciuto da tempo come vi sia una differenza precisa fra le clau-
sole generali 35 e le disposizioni cosiddette elastiche, perché, “solo quando una 
norma contiene clausole generali e, dunque, risulta priva di una propria autonoma 
fattispecie (…), il giudice è chiamato a darne ‘concretizzazione’ mediante con-
formazione a standard esterni, siccome espressivi di norme sociali”, mentre, “nel-
le altre ipotesi (…), l’organo giudiziario ha pure sempre di fronte una norma giu-
ridica completa, cioè dotata di una propria autonoma fattispecie, per quanto ‘ge-
nerale’ o ‘elastica’, sicché (…) potrà tenere conto degli standard, se coerenti con 
il patrimonio e i dati offerti dal legislatore per la ricerca della decisione, ma non 
necessariamente dovrà conformarvisi” 36. 

A seguire questa impostazione, la giusta causa e il giustificato motivo non 
rientrano fra le clausole generali 37, né possono essere omologate alla buona fede, 

 
33 V. Cass. 24 maggio 2017, n. 13018, in Variaz. temi dir. lav., sito, 2017, per cui “costituisce er-

rata applicazione dei cosiddetti standard valutativi riferiti alla nozione di giusta causa la considera-
zione dell’irrilevanza di una appropriazione di una somma di denaro da parte di un dipendente ban-
cario perché, a dire del giudice di merito, sarebbe stato inesistente il dolo, visto che l’appropriazione 
avrebbe avuto il solo scopo di ‘fare fronte a impellenti esigenze di carattere familiare’. Il vizio di 
illegittimità è censurabile in sede di legittimità ai sensi dell’art. 360, primo comma, n. 3, cod. proc. 
civ.”. La decisione è fra quelle, a dire il vero non moltissime, che hanno ravvisato l’effettiva disto-
nia rispetto ai parametri valutativi propri della coscienza sociale, peraltro con una motivazione inec-
cepibile e in un caso in cui vi è da rimanere un po’ sorpresi dell’opposta decisione del giudice di 
secondo grado. 

34 V.: S. Patti, Ragionevolezza e clausole generali, Milano, 2013, 27 ss.; Benassi, Clausole ge-
nerali e giudice del lavoro: l’art. 30, primo comma, della legge n. 183 del 2010, in Arg. dir. lav., 
2012, 91 ss. 

35 V.: Persiani, Considerazioni sul controllo di buona fede dei poteri del datore di lavoro, in Dir. 
lav., 1995, I, 135 ss. 

36 V.: Campanella, Clausole generali e obblighi del prestatore di lavoro, in Giorn. dir. lav. rel. 
ind., 2015, 93 ss. In senso in parte critico, v. Cruciani, Clausole generali e principi elastici in Euro-
pa: il caso della buona fede e dell’abuso del diritto, in Riv. crit. dir. priv., 2011, 473 ss. 

37 V.: Mengoni, Spunti per una teoria delle clausole generali, in Riv. crit. dir. lav., 1986, 9 ss.; 
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quanto alla struttura; la giurisprudenza di legittimità preferisce una diversa idea e 
usa l’espressione “clausole generali” per classificare la correttezza e il giustificato 
motivo, in modo consapevole 38, poiché sottintende il riferimento necessario ai pa-
rametri valutativi emergenti nella coscienza sociale, consentendo la proposizione 
di motivi di impugnazione proprio ai sensi dell’art. 360, comma 1, n. 3, c.p.c., con 
rinvio a questi canoni, considerati necessari, e non eventuali percorsi di determi-
nazione del concetto normativo. La distinzione non è di poco conto sul versante 
teorico, ma non è da sopravvalutare su quello applicativo. 

Infatti, come si intuisce dalla statistica e come ha messo in luce il contributo di 
teoria dell’organizzazione, il giudizio assume sempre risvolti morali, volti a com-
porre un conflitto comunque reputazionale. Le ragioni culturali dell’art. 3 della 
legge n. 604/1966 attengono a una più matura valorizzazione della persona e alla 
ridefinizione dello spazio di autorità insito nella subordinazione 39. Il licenziamento 
è il culmine di un contrasto non solo economico, soprattutto se il recesso è intimato 
per giusta causa e giustificato motivo soggettivo, e l’art. 3 cerca di comporre le ra-
gioni opposte 40. Come è stato osservato, “il cardine del sistema legislativo della 
stabilità è costituito dal «giustificato motivo»” 41 e, anzi, se ci si riferisce al pro-
blema delle condizioni di legittimità dell’atto, l’art. 3 identifica il senso stesso della 
stabilità. Per queste implicazioni morali, il sistema sanzionatorio incide poco sul 
numero dei giudizi e sulla loro intensità e, se non mi inganno nell’interpretare i da-
ti (compito sempre ostico), la legge n. 92/2012 e il decreto n. 23/2015 non hanno 
ridotto le accentuate sensibilità dei datori e dei prestatori di lavoro. 

Il recesso disciplinare ha una posizione autonoma e la stessa previsione sul 
motivo soggettivo è caratterizzata dall’identificazione di un potere punitivo, con 
fondamento nel contratto 42, che connota la subordinazione e, soprattutto, è circo-
scritto quanto alla gradualità dall’art. 2106 c.c. e per le garanzie procedurali 
dall’art. 7 St. lav. Pertanto, il licenziamento per inadempimento è prima di tutto 
disciplinare 43 e da tale categoria mutua il suo fondamento 44; il recesso è richia-
mato dall’art. 3, ma la spiegazione teorica si connette alla nozione originaria di 

 
Campanella, Clausole generali e obblighi del prestatore di lavoro, loc. cit., 93 ss.; Nogler, La disci-
plina dei licenziamenti individuali nell’epoca del bilanciamento tra i “principi” costituzionali, in 
Giorn. dir. lav. rel. ind., 2007, 651 ss. 

38 V. Cass. 2 marzo 2011, n. 5095, in Giur. it. rep., 2011. 
39 V.: C.M. Bianca, Le autorità private, Napoli 1977, 27 ss. 
40 Cfr. Alleva, Intervento su Il lavoro e il mercato, in Riv. it. dir. lav., 1997, I, 248 ss. 
41 V.: Persiani, Recensione a Napoli, La stabilità reale del rapporto di lavoro, in Riv. giur. lav., 

1983, I, 336 ss. 
42 Cfr. Buoncristiano, I poteri del datore di lavoro, in Tratt. dir. priv., diretto da P. Rescigno, 

vol. XV, tm. I, ed. I, Torino, 1986, 573 ss. 
43 E si usa l’espressione “sanzione”, peraltro abituale nei limiti nei quali essa può essere utilizza-

ta con riguardo a un potere del datore di lavoro. 
44 V.: Tremolada, Il licenziamento disciplinare, Padova, 1993, 100 ss. 
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subordinazione 45. Poiché attiene a un inadempimento, il licenziamento ha una ri-
levanza non solo individuale, ma per le sue componenti di esemplarità 46. In so-
stanza, emerge il potere di reazione diretta del datore di lavoro e il recesso afferi-
sce al fulcro stesso del contratto 47. 

Con espressioni diverse, il contributo di teoria dell’organizzazione ha sottoli-
neato questi aspetti, coerenti con la rilevazione statistica. I costi e i disagi insiti 
nei recessi disciplinari sono necessari, per la garanzia della coerenza delle moti-
vazioni e dell’impegno professionale e perché la nozione stessa di collaborazione 
(nel suo significato etimologico) presuppone un minimo di valori condivisi. 
Quindi, la revisione dei sistemi sanzionatori non altera la propensione di imprese 
e dipendenti a confronti spesso duri, in quanto basati su prospettive assiologiche, 
più che di semplice rilievo patrimoniale. In fondo, questa è una piana conseguen-
za della centralità della persona nel negozio. 

Né l’art. 30, comma 3, della legge n. 183/2010 48 ha alterato i termini della 
questione 49, per l’estrema prudenza con la quale la norma è impostata. Come si 
dice, “il giudice tiene conto delle tipizzazioni di giusta causa” dei contratti collet-
tivi o, se saranno formulate, degli accordi individuali certificati. Di tali indicazio-
ni si è sempre “tenuto conto”, salva talora la considerazione della gravità in modo 
più tenue di quanto sarebbe derivato dalla piana attuazione delle intese sindaca-
li 50. L’art. 30, comma 3, della legge n. 183/2010 non ha introdotto alcuna modifi-
cazione sostanziale. Del resto, il rilievo dei negozi collettivi in tema di licenzia-
mento per inadempimento è sempre stato parziale nel processo valutativo com-
plessivo, poiché prevalgono considerazioni di natura organizzativa o assiologica, 
né convince la tesi per cui i soggetti sindacali sarebbero i migliori conoscitori del-
l’azienda e delle sue necessità 51. 

 
45 In senso diverso, sul fondamento della giusta causa e del giustificato motivo, v. Tullini, Con-

tributo alla teoria del licenziamento per giusta causa, cit., 45 ss., per cui giusta causa e giustificato 
motivo sarebbero “fatti” in presenza dei quali può essere esercitato il potere. 

46 Cfr. Montuschi, Potere disciplinare e rapporto di lavoro, Milano, 1973, 109 ss.; Mainardi, Il 
potere disciplinare nel lavoro privato e pubblico, in Comm. cod. civ., a cura di Schlesinger, Milano, 
2002, 21 ss. 

47 V.: Tullini, Poteri dell’imprenditore ed esercizio di autotutela contrattuale, in Riv. it. dir. lav., 
1992, II, 947 ss. 

48 V.: Pellacani, Il cosiddetto “Collegato lavoro” e la disciplina dei licenziamenti: un quadro in 
chiaroscuro, in Riv. it. dir. lav., 2010, I, 259 ss. 

49 In senso opposto, v. Vallebona, Una buona svolta del diritto del lavoro: il “collegato” 2010, 
in Mass. giur. lav., 2010, 210 ss. Cfr. anche Tatarelli, Le novità del Collegato lavoro: clausole ge-
nerali, certificazione, tipizzazioni di licenziamento, decadenze, indennità per il termine illegittimo, 
ibid., 2011, 883 ss. 

50 Sul lavoro pubblico, v. Melandri, Il licenziamento nel pubblico impiego tra obbligatorietà e di-
screzionalità, in Variaz. temi dir. lav., 2024, fascicolo straordinario, 185 ss.; Boscati, Note sul licen-
ziamento disciplinare nel lavoro pubblico contrattualizzato, ibid., 2024, fascicolo straordinario, 201 ss. 

51 V.: Vallebona, Una buona svolta del diritto del lavoro: il “collegato” 2010, loc. cit., 210 ss. 
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4. I costi diretti e occulti dei licenziamenti per riduzione di personale 

Il decreto n. 23/2015 ha fatto sorgere serie perplessità, soprattutto dal punto di 
vista della razionale differenza di trattamento 52, perché la data di stipulazione del 
contratto individuale non è una ragione sufficiente per una così radicale diversità 
di regime sui sistemi sanzionatori 53. La scelta ha portato a due conseguenze; per 
un verso, il mercato subisce una sorta di sclerosi, poiché, per paura di stipulare il 
“contratto a tutele crescenti”, coloro che erano in forza prima del 7 marzo 2015 
cercano di resistere nella loro collocazione, rifiutando proposte di assunzione e 
difendendo la stabilità dei loro rapporti a oltranza. Per altro verso, le persone con 
maggiore accreditamento professionale vogliono indurre un potenziale, successi-
vo datore di lavoro a conservare in via consensuale il regime anteriore al decreto 
n. 23/2015, con una trattativa individuale. 

Sarebbe stato troppo ambizioso pensare che le analisi statistiche dei giovani 
studiosi, concentrate sulla giurisprudenza, potessero corroborare queste impres-
sioni. Si è solo messo in luce il calo, successivo al 2015, di pronunce comportanti 
ordini di reintegrazione, come era inevitabile ed è stato ribadito, con minuziose 
verifiche. La salvaguardia del prestatore di opere può cambiare nel tempo e si può 
convenire sull’assenza di un vincolo costituzionale sulla previsione dell’ordine di 
reintegrazione 54, ma occorre una ragione giustificatrice plausibile, collegata a un 
elemento oggettivo e imperniato su valori coerenti con la coscienza sociale, non 
sulla data di stipulazione del contratto. Se si considera controproducente per l’eco-
nomia 55 la regolazione anteriore al decreto n. 23/2015 56, non si comprende per-
ché la si mantenga per una fase transitoria la quale si potrebbe protrarre per cin-
quanta anni. La disarticolazione della regolazione sulla base di fattori irrazionali 
conduce alla massima confusione. 

I contributi dei cultori della teoria dell’organizzazione hanno messo in risalto, 
come, a prescindere dall’attenuazione delle sanzioni, il licenziamento per riduzio-
ne di personale comporti costi, e quelli occulti siano più rilevanti dei palesi. Si è 
fatto riferimento, in modo convincente, non solo alle spese legali e all’impegno 
istruttorio di una parte della struttura, ma alla demotivazione inferta a chi veda 
messa a repentaglio l’inevitabile aspirazione psicologica alla stabilità. Né possono 
essere trascurati la perdita di competenze professionali, l’impegno inevitabile a 

 
52 V.: Speziale, Il contratto a tempo indeterminato a tutele crescenti tra law and economics e 

vincoli costituzionali, loc. cit., 3 ss. 
53 V.: F. Carinci, Il licenziamento disciplinare all’indomani del decreto legislativo n. 23 del 

2015, loc. cit., 7 ss. 
54 V.: Franza, Licenziamenti ingiustificati e principio di uguaglianza, Torino, 2024, 53 ss. 
55 V.: Vallebona, Jobs Act e licenziamento, loc. cit., 81 ss. 
56 In relazione al contesto anteriore al decreto n. 23/2015, v. Perulli, Efficient breach, valori del 

mercato e tutela della stabilità. Il controllo del giudice sui licenziamenti economici in Italia, Fran-
cia e Spagna, in Riv. giur. lav., 2012, I, 561 ss. 
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una revisione dei processi produttivi (perché si sopperisca al cambiamento), la di-
spersione degli eventuali effetti di iniziative formative, l’introduzione di frizioni 
personali e di un senso di preoccupazione, comunque lesivo della serenità e, quindi, 
dell’incisività auspicata della collaborazione. 

Abbastanza inusuali per chi si dedichi a riflessioni giuridiche, le considerazio-
ni appaiono subito fondate a chi conosca i percorsi organizzativi delle imprese, in 
specie di quelle meglio preparate e più attente all’immagine proiettata al loro in-
terno, e tali sensibilità si accompagnano per lo più a buoni risultati, a prescindere 
dalle crisi periodiche. Forse in relazione alla volontà di aiutare le aziende nella 
loro ristrutturazione 57 o, comunque, per la ricerca di forme agevolate di suddivi-
sione dei costi sociali delle difficoltà produttive 58, il decreto n. 23/2015 ha atte-
nuato il rigore sanzionatorio, se si eccettua il caso di nullità 59, dunque ipotesi re-
siduali 60 e tali considerate, ai sensi dell’art. 2, comma 1 61. Fanno eccezione altre 
fattispecie di recesso per giustificato motivo oggettivo e, cioè, quelle menzionate 
dall’art. 2, comma 4, del decreto n. 23/2015 62. 

L’esclusione della possibile adozione dell’ordine di reintegrazione e il limitarsi 
delle sanzioni a quelle dell’art. 3, primo comma, facilitano i licenziamenti di natu-
ra economica. Come messo in luce almeno in parte dai dati raccolti, se non si di-
scute di disabilità, il recesso (individuale o collettivo) per motivi economici rima-
ne nei limiti dell’art. 3, comma 1 63. Eppure, a prescindere dagli interventi modifi-
cativi dell’originaria stesura della norma, l’idea insita nel suo impianto inziale e, 
quindi, nella relativa scelta politica urta contro l’osservazione dei contributi di 
teoria dell’organizzazione per cui il recesso apporta sempre una ferita alla struttu-
ra aziendale e impone costi di difficile quantificazione, ma di facile identificazio-
ne per le imprese più attente al controllo di gestione e alla vigilanza sulle sensibi-
lità e sulle condotte dei loro collaboratori. 

 
57 V.: Garilli, Occupazione e diritto del lavoro. Le politiche del lavoro del Governo Renzi, in WP 

C.S.D.L.E. Massimo D’Antona, 2014, n. 226, 7 ss. 
58 V.: Vallebona, Jobs Act e licenziamento, loc. cit., 81 ss. 
59 Cfr. Santagata De Castro, Santucci, Discriminazioni e onere della prova: una panoramica 

comparata su effettività e proporzionalità della disciplina, in Arg. dir. lav., 2015, 534 ss. 
60 Peraltro, sull’estendersi delle ipotesi di applicazione della tutela antidiscriminatoria, v. Zampieri, 

La tutela antidiscriminatoria: dal lavoratore come contraente debole al lavoratore come persona uma-
na, in Variaz. temi dir. lav., 2024, fascicolo straordinario, 45 ss.; M.G. Greco, Il licenziamento per su-
peramento del periodo di comporto del lavoratore disabile, ibid., 2024, fascicolo straordinario, 69 ss. 

61 V.: Buffa, La nuova disciplina del licenziamento e le fonti internazionali, in Arg. dir. lav., 
2015, 566 ss. 

62 V.: Romeo, Il dilemma delle tutele nel nuovo diritto del lavoro: i campi esclusi dalla riforma 
del jobs act, in Arg. dir. lav., 2015, 285 ss. 

63 Oltre tutto, ciò accade senza il ricorso alla procedura di conciliazione preventiva dell’art. 7 
della legge n. 604/1966; v. Garilli, Nuova disciplina dei licenziamenti e tecniche di prevenzione del 
conflitto, in Riv. it. dir. lav., 2015, I, 225 ss. 
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Eppure, la sfida con il mercato trova nel licenziamento per ragioni economiche 
una sconfitta del datore di lavoro, il quale deve rinnegare le sue precedenti scelte, 
e l’imposizione della sua volontà (in luogo della più lineare risoluzione consen-
suale) denuncia una crisi, con i connessi oneri, di difficile quantificazione, ma 
inevitabili. In fondo, l’ammissione di un errore di programmazione e di selezione 
e di governo dei dipendenti mette in luce in primo luogo una qualche debolezza, 
per la necessità di un provvedimento unilaterale correttivo. Seppure valido e, se 
del caso, illegittimo, ma con un ridotto carico sanzionatorio, il recesso crea una fe-
rita nelle relazioni aziendali e mette in discussione la lungimiranza e la capacità di 
reazione dell’impresa. 

La tendenza a discutere solo della fiducia del datore nei suoi prestatori di lavo-
ro è tipica dell’analisi giuridica, ma non coglie le più articolate dinamiche di qua-
lunque struttura; in contrasto con quanto si afferma spesso 64, sarebbe vano rico-
struire il recesso per inadempimento in funzione di una pretesa dimensione fidu-
ciaria e vedere la violazione dei doveri come causativa del venire meno della stes-
sa fiducia 65. Tali locuzioni, abituali nel lessico giurisprudenziale, hanno solo ca-
rattere descrittivo e, se mai, contribuiscono a illustrare (ma non a qualificare) l’im-
patto del comportamento e la sua gravità; il tema deve essere rivisto senza affer-
mazioni di stile 66. 

Tuttavia, non meno importante, seppure del pari delicata sul versante ricostrut-
tivo è la riflessione sulla fiducia dei dipendenti, in fondo presente nell’impianto 
dell’art. 2094 c.c., poiché collegata alla collaborazione almeno sul piano psicolo-
gico e comportamentale. L’ammissione di un errore non solo disperde quanto di 
positivo abbia fatto il licenziato, ma incrina la credibilità del vertice aziendale e 
introduce inevitabili sentimenti di insicurezza e di demotivazione. Il legislatore ha 
dimostrato di avere una concezione elementare delle realtà produttive, sia con la 
legge n. 92/2012, sia con il decreto n. 23/2015, forse con valutazioni ricavate dal-
l’esperienza di quelle più piccole, meno attente ai profili reputazionali, condizio-
nate dalle dinamiche di mercato e poco in grado di prevederle e di ovviare a es-
se 67. Ma è stata fallace la soddisfazione manifestata dai datori di lavoro per la pre-
tesa, maggiore facilità dei licenziamenti per motivi economici, comunque indice 
di una sconfitta aziendale. 

 
64 Cfr. Cass. 9 marzo 1998, n. 2626, in Mass. giur. lav., suppl., 1998, 44; Cass. 21 marzo 1996, 

n. 2453, ibid., 1996, 39; Cass. 18 novembre 1994, n. 973, in Mass. giur. lav., 1994, 704. 
65 Cfr. Tosi, Intuitus personae e fiducia, in Arg. dir. lav., 2012, 539 ss. 
66 Per una opportuna revisione critica della consueta asserzione per cui il licenziamento dovreb-

be essere valutato in relazione alla perdita di fiducia del datore di lavoro, cfr. Persiani, La tutela 
dell’interesse del lavoratore alla conservazione del posto, loc. cit., 678 ss.; Smuraglia, La persona 
del prestatore nel rapporto di lavoro, Milano, 1967, 57 ss. 

67 V.: Ferluga, Il licenziamento nelle piccole imprese, in Variaz. temi dir. lav., 2024, fascicolo 
straordinario, 140 ss.; Giuliani, La disciplina sui licenziamenti illegittimi nelle piccole imprese tra lex 
minus quam perfecta e prospettive di tutela reale universale, ibid., 2024, fascicolo straordinario, 163 ss. 
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5. Il modello derivante dagli interventi normativi del 2012 e del 2015 

Il nuovo costo per le imprese è dato dalle implicazioni del mancato decorso del 
termine di prescrizione in pendenza del rapporto 68, poiché quello “a tempo inde-
terminato, come modulato per effetto della legge n. 92/2012 e del d.lgs. n. 23/2015, 
non è assistito da un regime di stabilità, così che, per tutti quei diritti che non sia-
no prescritti al momento di entrata in vigore della legge n. 92/2012, il termine di 
prescrizione decorre, a norma del combinato disposto degli artt. 2948, n. 4, e 2935 
c.c., dalla cessazione del rapporto” 69. Questa è una conseguenza diretta delle mo-
dificazioni del 2012 e del 2015 70. Se non fosse stucchevole, si potrebbe a lungo 
discutere sulla fondatezza di tale tesi, poiché la menzionata sentenza è giunta alle 
citate conclusioni alla stregua di principi enunciati dalla giurisprudenza costitu-
zionale fra la fine degli anni ’60 e l’inizio degli anni ’70, quindi in un contesto 
normativo del tutto diverso, senza che sia stato consentito alla stessa Corte costi-
tuzionale un riesame (invece necessario) dei suoi orientamenti, al fine di una nuo-
va valutazione che, a partire dai criteri costituzionali, si interroghi sulle conse-
guenze della stabilità del rapporto secondo la disciplina vigente; a fronte delle tra-
sformazioni dell’ordinamento, non si vede perché si dovrebbero oggi applicare, 
come immodificabili, i principi della fine degli anni ’60 e dei primi anni ’70, sen-
za una nuova verifica in un mutato contesto sistematico. 

Le recenti e note sentenze della Corte costituzionale sull’art. 18 St. lav. 71 han-
no molto ampliato l’area della tutela reale classica e della possibile adozione di un 
ordine di reintegrazione e ciò contrasta con la mancata identificazione di quel mi-
nimo di stabilità che consenta il decorso del termine di prescrizione durante il 
rapporto; proprio perché, con riguardo all’area di applicazione dell’art. 18 St. lav., 
si è ampliata la possibilità di adottare un ordine di reintegrazione, non si capisce 
perché si dovrebbe postulare in assoluto la carenza della stabilità sufficiente. Allo 
stato, a fronte di un termine di prescrizione lungo vincolato alla durata di dieci 
anni, quello breve, quinquennale, si può di fatto protrarre più di quaranta, poiché 
non decorre nell’ambito del rapporto, con la conseguente irrazionalità del sistema; 
la situazione è insostenibile per le imprese, costrette a conservare i documenti ine-
renti a tutti i rapporti per un periodo di tempo lunghissimo, con un aggravio di 
spese destinato a diventare molto pesante. Le esigenze di certezza e di sollecita 
definizione delle questioni controverse sottese allo stesso istituto della prescrizio-
ne sono in contrasto con il mancato decorso del termine in pendenza del rapporto, 
con una conseguente irrazionalità della disciplina e, a maggiore ragione, con la 
necessità di un intervento della giurisprudenza costituzionale. 

 
68 V. Trib. Bologna 22 settembre 2022, in Variaz. temi dir. lav., sito, 2022. 
69 V. Cass. 6 settembre 2022, n. 26246, in Variaz. temi dir. lav., sito, 2022. 
70 V. Trib. Ravenna 7 giugno 2022, in Variaz. temi dir. lav., sito, 2022. 
71 V.: Franza, Licenziamenti ingiustificati e principio di uguaglianza, cit., 79 ss. 
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Più in generale, l’art. 3 della legge n. 604/1966 è la base del sistema di stabi-
lità nel nostro ordinamento e, non a caso, il superamento della logica del Codice 
civile del 1942 con il principio del libero recesso ha portato all’affermazione del 
criterio opposto, di necessaria giustificazione, con la conseguente devoluzione 
al giudice del compito di stabilire quando lo stesso art. 3 sia rispettato. In fondo, 
la progressiva estensione dell’area di applicabilità dell’art. 3, in specie per opera 
della legge n. 300/1970 e di quella n. 108/1990, ha solo assecondato la scelta 
iniziale del legislatore del 1966, limitando il novero dei prestatori di opere anco-
ra sottoposti a decisioni libere. L’art. 3 non basta a determinare l’effettivo atteg-
giarsi della stabilità, collegata in modo più articolato alla disciplina dei licen-
ziamenti e, pertanto, alle implicazioni sanzionatorie e, inoltre, condizionata da nu-
merose disposizioni comunque inerenti al tema, sotto il profilo formale e quello 
sostanziale, con particolare riferimento a categorie protette, dalle lavoratrici ma-
dri a quelle in gravidanza, a quelle appena sposate. Né può essere dimenticato il 
dialogo fra l’art. 3 e i licenziamenti collettivi, al centro dell’intervento comuni-
tario. 

Se la regolazione di insieme dei licenziamenti, individuali e collettivi, denota 
rilevanti problemi di coordinamento, con un accavallarsi di principi, di meccani-
smi sanzionatori e di integrazioni successive, tali disagi sono meno avvertibili se 
si considera l’art. 3. Non solo è uno dei perni del diritto del lavoro italiano, ma è 
una delle disposizioni meglio riuscite, nella sua sintesi, a un legislatore, divenuto 
negli anni successivi tanto prolisso, quanto disattento al sistema e condizionato da 
fattori occasionali. L’apprezzamento per le lungimiranti scelte regolative del 1966 
non toglie nulla alla difficoltà di decifrare i percorsi del principio di necessaria 
giustificazione. Tale complessità non si collega affatto all’incuria del legislatore 
storico, per una volta, ma all’impegno culturale di regole che mediano uno dei più 
aspri conflitti personali di questa nostra società, il contrasto fra chi abbia collabo-
rato e convissuto nella stessa azienda. Il merito storico dell’art. 3 è di avere com-
preso che tale divergenza di destini professionali sottintende sempre una contrap-
posizione non solo fra ragioni economiche, ma fra convinzioni morali, un dialogo 
fra uomini prima che fra aspettative patrimoniali. 

Se si riconosce la dimensione personale del contratto e si cerca una tutela per i 
valori etici, per la libertà e per la dignità, si deve riportare il momento del distacco 
alla stessa concezione, e l’art. 3 disciplina un divorzio fra destini umani, con quanto 
ciò comporta, in ordine alle sensibilità e all’asprezza del conflitto. In questo sen-
so, l’art. 3 può essere messo in relazione con i canoni costituzionali e con le indi-
cazioni delle fonti internazionali e di quelle comunitarie ed esprime valori di ci-
viltà, poiché l’imporre la giustificazione del licenziamento significa ricondurre un 
forte contrasto al diritto e a regole cogenti. 

Se vi sono profili precari e suscettibili di revisione critica, essi non possono es-
sere colti nell’art. 3, ma nell’eccessivo divario fra i metodi sanzionatori, a pre-
scindere dalla legge n. 92/2012 e dal decreto n. 23/2015. Se l’art. 3 serve a stabili-
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re quando i provvedimenti siano illegittimi, l’art. 8 della legge n. 604/1966 72 non 
conferisce adeguata salvaguardia alle ragioni patrimoniali e offre rimedi minimi, e 
sorprende il silenzio del legislatore del 2012 e del 2015. Anzi, se l’art. 3 media 
conflitti fra persone, la posta in palio non può essere determinata da meri riferi-
menti statistici al numero degli addetti e non può presentare una differenza così 
marcata e irrazionale, come quella derivante dalla contrapposizione fra l’art. 18 
St. lav. e l’art. 8 della legge n. 604/1966, con inique implicazioni pratiche 73, no-
nostante la legge n. 92/2012 abbia dedicato i suoi sforzi alla riscrittura del solo 
art. 18 St. lav., sforzi culminati con il decreto n. 23/2015. 

La limitazione del potere di licenziamento protegge la continuità del rapporto, ma 
non fa scomparire la decisione che caratterizza comunque il recesso, e il valore per-
sino etico dell’art. 3 dovrebbe preludere a ragionevoli scelte sulle implicazioni eco-
nomiche della sentenza, mentre, per ragioni opposte, è eccessivo l’approccio unilate-
rale dell’art. 18 St. lav. e dell’art. 8 della legge n. 604/1966. In questo sta il problema 
più evidente della concezione della stabilità oggi propugnata. Nonostante i vincoli 
dell’art. 3, il licenziamento resta il segno di uno spazio di autorità del datore di lavo-
ro, condizionato in modo rilevante, ma senza che venga meno la componente di im-
perio. La limitazione del potere ha avuto luogo con la creazione di corrispondenti 
posizioni soggettive e di azioni dei prestatori di opere, poiché l’autorità mette a re-
pentaglio l’effettività dei diritti e tali pretese devono avere sfogo nel processo. Al-
l’autorità del datore di lavoro si contrappone quella del giudice ed esse trovano la lo-
ro naturale composizione nell’accertamento, qualora non si giunga prima a una con-
ciliazione e all’esercizio dell’autonomia privata. I giudici hanno una grave responsa-
bilità, alla quale si sono abituati a partire dal 1966, responsabilità assolta con succes-
so, se si considera quanta parte dei percorsi attuativi dell’art. 3 sia di matrice preto-
ria; se il licenziamento evoca un interesse individuale del prestatore di opere, queste 
ragioni possono trovare tutela giudiziale, molto meglio che nel dialogo sindacale. 
Sullo sfondo resta un quesito cui non può essere data una risposta né certa, né univo-
ca, né, tanto meno, stabile e, cioè, che cosa significhi, negli infiniti casi, imporre al 
datore di lavoro di dare una giustificazione del licenziamento, in modo adeguato. 

6. Il mancato decorrere della prescrizione nel corso del rapporto e le impli-
cazioni organizzative per le imprese 

La delicata e completa ricerca empirica non ha potuto intercettare il nuovo, pe-
sante motivo di aggravio organizzativo per le imprese, vale a dire l’impatto del 

 
72 V.: Giuliani, La disciplina sui licenziamenti illegittimi nelle piccole imprese tra lex minus 

quam perfecta e prospettive di tutela reale universale, loc. cit., 163 ss. 
73 V.: Giuliani, La disciplina sui licenziamenti illegittimi nelle piccole imprese tra lex minus 

quam perfecta e prospettive di tutela reale universale, loc. cit., 163 ss. 
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mancato decorso del termine di prescrizione in costanza del rapporto, a prescinde-
re dal numero degli addetti. È coessenziale alla nostra idea di processo e, in fon-
do, di diritto soggettivo la regolazione sul nesso con il trascorrere del tempo, a 
prescindere dalle tante, plausibili impostazioni prescrittive. A differenza dell’im-
patto di decisioni giudiziali in tema di invalidità del licenziamento, le ultime tesi 
sul termine quinquennale di prescrizione 74 mettono in difficoltà qualunque impre-
sa, costretta alla conservazione di infiniti documenti per sproporzionati periodi. 
Se ogni mese sono emessi circa ventuno milioni di prospetti di paga, qualcuno… 
è di certo errato; è interesse dei lavoratori chiamati alla loro predisposizione la so-
luzione in un ragionevole intervallo delle eventuali questioni, a beneficio della 
complessiva solidità del sistema economico. 

Quello politico non ha avvertito i rischi dirompenti insiti nella legge n. 
92/2012 e nel decreto n. 23/2015, ma, da circa due anni, le controversie sui licen-
ziamenti denotano domande ulteriori su fatti di decenni fa, a partire dal lontano 
2007. Che cosa facevamo tutti ad agosto 2007? Chi lo ricorda? Chi sa dove abbia 
trascorso le vacanze, proprio in quel frangente e non nel 2006 o nel 2008? Le ul-
time novità in tema di decorso del termine di prescrizione quinquennale rendono 
urgente interrogarsi sui crediti retributivi e sulla ripartizione dell’onere della pro-
va 75. Poiché si possono proporre in giudizio domande inerenti a fatti occorsi non 
anni, ma decenni prima, è evidente l’impossibilità di una effettiva e compiuta di-
mostrazione delle allegazioni senza diretto riscontro documentale. Quindi, diventa 
decisivo stabilire su chi incombano le conseguenze di una probabile, se non scon-
tata mancata prova. Le ripercussioni del nuovo orientamento giurisprudenziale 
stanno per emergere a proposito delle controversie dei prossimi anni, non tanto 
con la ricerca della verità materiale, quanto delle implicazioni dell’insuccesso nel-
la sua determinazione. Tale situazione è destinata a incidere sui giudizi a proposi-
to dell’orario e, quindi, dell’esistenza di prestazioni di carattere straordinario, del-
le mansioni e della qualifica. 

Ora, “quando un fatto (...) rilevante non è provato, e quindi la relativa norma 
sostanziale non può essere applicata, la domanda o l’eccezione che sono fondate 
su quel fatto e su quella norma risultano infondate, e (…) debbono essere rigettate 
dal giudice” 76. Anzi, l’art. 2697 c.c. distribuisce fra le parti le conseguenze della 
mancata dimostrazione dei fatti rilevanti 77, enunciando “un criterio di rinvio, in 

 
74 V. Cass. 6 settembre 2022, n. 26246, in Variaz. temi dir. lav., sito, 2022. 
75 V.: Torsello, Riflessioni sull’onere della prova nel licenziamento discriminatorio e nel licen-

ziamento ritorsivo, in Variaz. temi dir. lav., 2024, fascicolo straordinario, 100 ss. 
76 V.: Taruffo, Onere della prova, in Dig., disc. priv., sez. civ., vol. XIII, 66 ss., e, dello stesso A., 

La prova dei fatti giuridici. Nozioni generali, Milano, 1992, 71 ss.; Micheli, L’onere della prova, rist., 
Padova, 1966, 12 ss.; Verde, L’onere della prova nel processo civile, Napoli, 1974, 21 ss., e, dello stes-
so A., Prova. Teoria generale e diritto processuale, in Enc. dir., vol. XXXVII, Milano, 628 ss. 

77 Cfr. Patti, Prove. Disposizioni generali, in Comm. cod. civ., a cura di A. Scialoja-G. Branca, 
 



 Licenziamenti, rischi, costi palesi e occulti. Le riforme e il loro impatto organizzativo 23 

quanto solo facendo riferimento alla norma sostanziale applicabile al caso è pos-
sibile stabilire davvero «chi doveva provare che cosa»” 78. L’art. 2697 c.c. è rite-
nuto una “norma in bianco” 79 e impone di considerare la disciplina di ciascuna 
fattispecie, poiché sono le disposizioni “sostanziali di volta in volta applicabili al 
caso concreto a stabilire quali fatti rappresentano il fondamento del diritto che viene 
invocato, e da quali fatti può derivare l’inefficacia, la modificazione o l’estinzione 
di questo diritto” 80. 

Se l’art. 2697 c.c. deve trovare realizzazione in sintonia con la specifica rego-
lazione di ciascun istituto 81, anche a proposito del recesso solo l’esame della fatti-
specie e della tutela invocata può consentire di cogliere quale sia la ripartizione 
dell’onere. Ciò rafforza l’importanza dell’interpretazione sistematica; soltanto co-
sì si può stabilire il criterio di suddivisione 82, tema da affrontare con “valutazioni 
processuali, derivanti dal modo in cui la contrapposizione (…) delle parti nella 
dinamica del giudizio si riverbera (...) sulle possibilità strumentali di tutela” 83. In-
fatti, “il sistema positivistico non è un mondo chiuso e autosufficiente, ma è de-
stinato a completarsi all’atto della sua traduzione in azione concreta per il tramite 
degli organismi all’uopo esistenti” 84. Soprattutto, in tema di licenziamento, la re-
cente attenzione per il principio di vicinanza della prova 85 è di notevole impor-
tanza per una equilibrata attuazione dell’art. 2697 c.c. 86. 

Però, a tale fine, per una ricomposizione razionale, che veda nell’art. 2697 c.c. 
un criterio residuale, le controversie devono cominciare in un ragionevole lasso di 
tempo. In difetto, la prova diventa impossibile sul piano empirico, per quanti sfor-
zi organizzativi preventivi intraprenda l’impresa e, di conseguenza, l’identifica-

 
Bologna-Roma, 1987, 34 ss.; Verde, L’onere della prova nel processo civile, cit., 26 ss.; Taruffo, 
Onere della prova, loc. cit., 67 ss. 

78 V.: Taruffo, Onere della prova, loc. cit., 68 ss. 
79 Cfr. Comoglio, Le prove, in Tratt. dir. priv., diretto da P. Rescigno, vol. XIX, ed. I, Torino, 

1985, 205 ss., e, dello stesso A., Commento all’art. 2697 cod. civ., in AA.VV., Della tutela dei dirit-
ti, a cura di Bonilini, Chizzini, in Commentario del Codice civile, a cura di E. Gabrielli, Torino, 
2016, 235 ss.; Andrioli, Prova (diritto processuale civile), in Noviss. dig. it., vol. XIV, Torino, 1968, 
292 ss.; Micheli, L’onere della prova, Padova, 1966, rist., 19 ss. 

80 V.: Taruffo, Onere della prova, loc. cit., 68 ss. 
81 V.: Andrioli, Prova, loc. cit., 125 ss. 
82 V.: De Michiel, Questioni sull’onere della prova nel diritto del lavoro, Milano, 2009, 5 ss. 
83 V.: Comoglio, Le prove, cit., 249 ss. Dello stesso A., v. anche Le prove civili, Torino, 1998, 97 ss. 
84 Cfr. Verde, Prova. Teoria generale e diritto processuale, cit., 633 ss. In senso analogo, v. Ta-

ruffo, L’onere come figura processuale, in Riv. trim. dir. proc. civ., 2012, 429 ss. 
85 V. Cass., S.U., 11 gennaio 2008, n. 577, in Resp. civ. prev., 2008, 687. V.: Besso, La vicinan-

za della prova, in Riv. dir. proc., 2015, 1383 ss.; De Michiel, Questioni sull’onere della prova nel 
diritto del lavoro, cit., 17 ss. 

86 V.: Santucci, Brevi note su alcune tecniche di tutela del lavoratore, in L’effettività e l’effica-
cia del diritto del lavoro, Torino, 2021, 75 ss. 
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zione del soggetto su cui cada l’onere stesso è il fondamentale e immediato para-
metro di soluzione del conflitto. Non a caso, proprio tale ripartizione è, nella netta 
maggioranza dei casi, il prioritario presupposto delle proposte di transazione del 
giudice, rese in prima udienza e, spesso, accettate. Tuttavia, se non si riesce a di-
mostrare il fatto, non vi è giustizia sostanziale e si rimanda alla statistica, perché 
si riconosce l’impossibilità della prova e si indaga in diritto su chi ricadano i cor-
relati effetti negativi, sulla scorta della relativa disciplina. 

Il sistema politico ha creato una condizione irrazionale 87 e il groviglio deve 
essere sciolto con una modificazione inevitabile della legge n. 92/2012 e del de-
creto n. 23/2015. Mentre il conflitto individuale ha una limitata portata organiz-
zativa, la nuova regola sulla prescrizione mette in difficoltà tutte le imprese, co-
strette a una irragionevole, perenne conservazione di informazioni, cui si ag-
giunge la consapevolezza dell’inevitabile confusione dei testimoni, soprattutto 
di quelli … in buona fede e votati a rilasciare dichiarazioni veritiere. Allo stato, 
a prescindere dalle valutazioni soggettive sulla loro ispirazione, il fallimento 
della legge n. 92/2012 e del decreto n. 23/2015 è completo e il ritorno a una di-
versa composizione degli istituti della prescrizione e del sistema sanzionatorio 
sui recessi dovrebbe essere l’obbiettivo urgente di una sana politica, attenta alla 
funzionalità del sistema processuale e alla protezione di legittime esigenze azien-
dali. 
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Antonello Olivieri * 

Linguaggio e pensiero nelle riforme 2012/2015 
sul licenziamento individuale: alcune brevi osservazioni 

a margine di una ricerca empirica 

Sommario: 1. Linguaggio e pensiero. – 2. Quid est veritas? – 3. Carnalità del lavoratore e criterio di 
verità. – Bibliografia. 

1. Linguaggio e pensiero 

La ricerca 1 ha avuto l’obiettivo di verificare se, il diverso regime sanzionato-
rio introdotto dalle riforme legislative sulla disciplina dei licenziamenti illegit-
timi abbia inciso sulle nozioni astratte di giustificato motivo disciplinare ed eco-
nomico. 

Ora, ritengo che il tema del licenziamento abbia battuto – soprattutto negli 
ultimi anni – i sentieri di un antico itinerario, quella tra il linguaggio e il pen-
siero. 

Linguaggio e pensiero non sono omologhi, non sono coestesi. Il linguaggio 
verkleidet il pensiero, lo (tra)veste 2. È, allo stesso tempo, vela e segno. Lo nascon-
de ma ci fa intendere anche ciò che sta sotto, nel sottosuolo, utilizzando un sostanti-
vo molto caro a Emanuele Severino 3. Il problema è che ciò che sta sotto non è così 
semplice da de-finire. 

Vi è un gioco in cui è difficile delimitare i confini, anche perché a volte «la na-

 
* Professore Associato di Diritto del lavoro nell’Università di Foggia. 
1 Licenziamento ingiustificato e tutela del lavoratore: indennità economica vs. reintegrazione. 

La valutazione di impatto delle recenti riforme legislative in Italia: codice progetto Prin 2017 
20172EXZMK. 

2 I. Wittgenstein, 1998, 4.002, aggiunge: «lo traveste in modo tale che dalla forma esteriore del-
l’abito non si può inferire la forma del pensiero travestito». 

3 Pur essendo il concetto di sottosuolo una costante del suo pensiero, in tale sede si rinvia alle 
considerazioni espresse in E. Severino, 2012, passim. 
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tura delle cose ama celarsi» 4, non senza il contributo di un legislatore ormai poco 
tecnico e scarsamente intellegibile. 

Esaminare il rapporto tra linguaggio e pensiero nelle riforme del mercato del la-
voro 2012/2015, attraverso il codice grammaticale e semantico della giurisprudenza 
di merito e di legittimità 5, ha significato togliere il velo della Menzogna (pséudos) 6, 
intesa come volontà di creare un proprio mondo (giuridico), per dis-velare il senso 
di giustizia (del lavoro 7) nascosto dietro una koiné economico-finanziaria. 

Al di là di ogni giudizio di valore, sembra incontestabile che tra le finalità di 
tali riforme vi sia stata, come evidenziato all’indomani dell’emanazione del d.lgs. 
n. 23/2015 dal Prof. Garilli, quella di «sottrarre al processo la sua funzione tipica 
di tutela dei diritti e di mediazione dei conflitti» per valorizzare invece, in chiave 
economica, la certezza del diritto 8 o, almeno, una certa idea di diritto. 

Il carattere polisemico della certezza giuridica può essere diversamente decli-
nato con riferimento alla chiarezza dei testi, riproducibilità generale delle regole 
sulle quali l’individuo possa concretamente fondare il proprio comportamento, si-
curezza dei rapporti giuridici, tendenziale stabilità della regolamentazione o della 
congruenza tra normative diverse nel tempo, conoscibilità ex ante delle conse-
guenze giuridiche dei comportamenti degli individui, prevedibilità dell’esito giu-
diziario 9. 

La certezza è, dunque, un caleidoscopio composito, può essere impiegata a più 
livelli e può riferirsi a molteplici situazioni specifiche. 

Il diritto del lavoro degli ultimi anni, almeno di quelli di cui si occupa la ricer-
ca, è stato interessato non solo dalla consapevole ambiguità dei testi di legge, ma 
anche dal tentativo di rendere prevedibili gli esiti giudiziari, a tutto vantaggio del-
la parte forte del rapporto. Le più recenti riforme sono particolarmente significati-
ve di tale tendenza. 

La legge Fornero e i decreti attuativi del Jobs Act hanno modificato le regole 
lavoristiche partendo da un presupposto: l’incertezza del diritto rappresenta un fat-
tore di inefficienza dell’impresa. Com’è noto, l’analisi economica del diritto con-
sidera l’incertezza un ostacolo alla crescita e chiede esplicitamente che gli inter-
venti legislativi siano ricondotti nell’alveo di regole certe per consentire un mi-
gliore sviluppo della stessa economia secondo le regole del mercato. 

In quest’ottica, il richiamo alla certezza è stato utilizzato secondo un’etero-
genesi dei fini. 

 
4 Eraclito DK 22 B 123. Il dis-velamento necessita di una velatezza iniziale, è generato da un 

provenire originario. M. Heidegger, 1987, 145 ss. 
5 Cfr. S. Pugliatti, 1978, 3, secondo cui grammatica e giurisprudenza sono scienze nomografiche. 
6 F. Nietzsche, 2015, passim. 
7 L. De Angelis, 1992, passim. 
8 A. Garilli, 2015, 2. 
9 Amplius, M. Corsale, 1970, passim; G. Gometz, 1995, passim. 
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La certezza del diritto ha dovuto affrontare anche la rapsodia del legislatore 
che, nel tentativo di rendere più sicure le conseguenze derivanti da un licenzia-
mento illegittimo, vale a dire rendere certi o quantomeno prevedibili i costi per 
l’impresa attraverso la marginalizzazione della tutela reale e la riduzione del po-
tere discrezionale del giudice, non ha cambiato le leggi sul lavoro con mano tre-
mante.  

La certezza è divenuta, così, sinonimo di semplicismo, prevedibilità delle 
reazioni degli organi giuridici alla condotta dei consociati. Soprattutto nel Jobs 
act è stata declinata come un valore (forse) non più giuridico, ma (soprattutto) 
economico, quale sinonimo di sicurezza finalizzata a rimodulare i diritti in mere 
espressioni aritmetiche. Un diritto (del lavoro) calcolabile come una macchi-
na 10, a tacere dell’altra dimensione relativa al regime di impugnazione più volte 
riformato per aumentare, nell’interesse del datore, proprio la certezza dei rap-
porti giuridici, anche se costruito con «scarsa attenzione» attraverso la predispo-
sizione di un sistema caducatorio omogeneo rispetto a ipotesi diversificate 11. 

Dunque, all’interno del sintetico panorama normativo, le virtù taumaturgiche 
attribuite alla certezza dovrebbero essere in grado di risolvere gran parte delle de-
bolezze del diritto del lavoro contemporaneo, sempre più dipendente da logiche 
economiche e sempre meno da un approccio antropologico. Il tentativo è stato di 
ordinare il panorama giuridico, ma con il paradossale effetto di devitalizzare, in 
virtù di una presunta autosufficienza del testo di legge, la dimensione ermeneutica 
che ha, invero, una valenza costitutiva dello stesso diritto. La norma è, però, solo 
una parte della complessa struttura ordinamentale e diviene diritto proprio attra-
verso il momento interpretativo/applicativo. 

Le incertezze applicative derivanti da una fisiologica attività ermeneutica non 
sono l’esito di un lancio di dadi, un casum che genera il cháos nel suo etimo gre-
co. In tal senso, proprio in questa dimensione mitologica, già la Consulta 12 aveva 
ricordato come «l’assoluta, “illuministica” certezza della legge sempre più si di-
mostra assai vicina al mito: la più certa delle leggi ha bisogno di “letture” ed in-
terpretazioni sistematiche che (dato il rapidissimo succedersi di “entrate in vigo-
re” di nuove leggi e di abrogazioni, espresse o tacite, di antiche disposizioni) rin-
viano, attraverso la mediazione dei c.d. destinatari della legge, ad ulteriori “se-
conde” mediazioni». 

La certezza è allora una categoria ben lontana dall’aspirare ad approdare sul-
l’isola degli Utopiani, non perché sia irraggiungibile, ma in quanto più orientata 
alla realizzazione o alla conservazione di una società ordinata secondo valori for-
mali della razionalità tecnica. In tale prospettiva, la norma rappresenterebbe un 
involucro vuoto da riempire a prescindere dai contenuti e il diritto un universo di 

 
10 M. Weber, 2000, 133. 
11 A. Preteroti, 2019, 4.  
12 Sentenza 23-24 marzo 1988, n. 364. 
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comandi e di sanzioni senza alcuna corrispondenza col tessuto sociale. Un diritto 
senza società, un diritto autoreferenziale 13 che si traduce in termini nichilistici nel-
l’osservanza delle sole procedure. 

Il costo di questa certezza è «terribile, perché si raggiunge solo sacrificando la 
giustizia» 14, senza tener conto, inoltre, che «è un puro arbitrio logico pensare che 
nell’organizzazione sorga la necessità del recesso» 15. 

L’artificiosa costruzione che ha posto le fondamenta su un rinnovato legalismo 
e su un esasperato formalismo sembra proprio marginalizzare gli aspetti contenu-
tistici ed esaltare un’accettazione passiva dei precetti, di qualsiasi principio. 

Posta in questi termini la riflessione, appare opportuno un superamento del-
l’antitesi vetero-positivistica tra certezza e incertezza, da sempre assuefatta da una 
dialettica degli opposti, valore/disvalore, bene/male, ordine/disordine, con venatu-
re anche etiche 16. L’incertezza, specie se immersa nelle peculiarità strutturali e 
genetiche del rapporto di lavoro, non è necessariamente un disvalore, non crea di-
sordine, specie se le ricadute derivanti da una prevedibile e mitigata sanzione 
economica avvantaggiano una delle parti 17. Il problema della moderna certezza 
della legge si confonde, così, con il mito dell’oggettiva verità di ciò che deve es-
sere interpretato. Questo contrasto può essere sì superato, ma solo ritenendo infal-
libile il legislatore 18. Da qui un ritorno del mito illuministico. 

Lo slancio verso la certezza si è tramutato, allora, in un obiettivo non più idea-
le 19, bensì pragmatico ed economico; non una ricetta contro le patologie insite 
nelle sfuggenti formule legislative, ma una ricerca costitutiva dell’ordinamento 
giuridico alla luce della prepotenza della dimensione economica. 

Il legislatore fa le leggi per il suo tempo 20. E la legge, come si sa, si presenta 
con più di un vólto, non sempre rassicurante o razionale. C’è «la legge che nasce 
dalla ragione ed è ragione», e la «assoluta irrazionalità della legge, ad ogni mo-
mento creata da colui che comanda, dalla guardia municipale o dal maresciallo, dal 
questore o dal giudice; da chi ha la forza, insomma» 21. 

 
13 P. Barcellona, 2003, 9. 
14 G. Capograssi, 1968, 243. 
15 E. Gragnoli, 2015, 1066. 
16 Cfr. F. Lopez de Oñate, 1968, passim. 
17 Sia consentito il rinvio a A. Olivieri, 2017, 82. 
18 P. Calamandrei, 1968, 204. 
19 Cfr. H. Kelsen, 1966, passim. 
20 P. Calamandrei, 2019 (1950), 537. 
21 Seppur riferito a un contesto profondamente differente, non solo da un punto di vista storico, 

sia consentito il rinvio alle considerazioni del confidente di L. Sciascia, 1961, 28. Considerazioni 
che, forse metodologicamente ardite, sembrano attuali rispetto a un modo di concepire il diritto qua-
le obliterazione «dell’immagine dell’uomo» (nel nostro caso del lavoratore, infra § 3), come una 
legge che si rispecchia nella stessa legge. 
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La certezza delle leggi che abbiamo conosciuto nei turbolenti anni avvolti dal-
la crisi finanziaria è stata approssimativa e, ad ogni modo, non si è tradotta nel-
l’auspicabile certezza della giustizia 22. 

2. Quid est veritas? 

Cómpito della giurisprudenza è l’analisi del linguaggio del legislatore, non sem-
pre rigoroso 23. In questo tentativo di purificazione semantica 24 delle «zone di pe-
nombra» 25, quid est veritas, dunque? 

Ebbene, questo linguaggio-oggetto (del legislatore) 26 può essere ricondotto 
all’interno della categoria della verità, id est può essere dis-velato dal suo signifi-
cato apparente e letterale? 

Una risposta affermativa presupporrebbe, lungo il comune piano della legalità, 
l’esistenza di un dualismo tra un diritto vero e uno falso ovvero uno scontro tra 
verità (melius: tra pretese di verità), se è vero che per afferrare la verità «occorre 
conoscere non solo ciò che essa è ma anche ciò che essa non è» 27. 

La domanda che Pilato pone a Cristo, la domanda che tutti noi rivolgiamo a 
noi stessi, a parte la rude lotta per gli aspetti materiali dell’esistenza. Tuttavia, l’e-
lemento più drammatico della questione della verità non è definirla, bensì scorge-
re il percorso che ci conduce a essa. Trovare la verità non significa altro che rico-
noscere la strada 28. E penso sia stato questo il metodo, appunto il percorso, il cam-
mino, il tragitto, intrapreso da questa ricerca. 

La questione del vero si rivela necessaria e irrisolvibile allo stesso tempo 29. 
Il radicamento essenziale della verità risiede nel logos, nel suo significato e nel-

la sua comprensione. Nella «svelatezza» (alètheia), in ciò che si lascia vedere do-
po l’oblio 30. 

Di quale verità si discute se il diritto del lavoro «è un costrutto storico e non ha 
nulla di ontologico» 31? 

In un’ottica costituzionale, alla verità (formale) si giunge tramite il processo, 

 
22 Sul rapporto tra certezza, verità e giustizia, v. F. Carnelutti, 1950b, 115 ss. 
23 Cfr. U. Scarpelli, 1953, 77 ss. 
24 N. Bobbio, 1950, 343. 
25 R. Guastini, 1994, 467.  
26 U. Scarpelli, 1953, 163. 
27 F. Carnelutti, 1965, 5. 
28 Cfr. F. Carnelutti, 1965, 4 ss. 
29 A. Punzi, 2009, 210. 
30 M. Heidegger, 1997, passim. 
31 M. D’Antona, 1998, 312. 
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vale a dire quella serie di attività compiute da giudici indipendenti nelle forme pre-
viste dalla legge e dirette alla formulazione, in contraddittorio, di un giudizio con-
sistente nella verificazione o falsificazione empirica di una fattispecie giuridica. 
Si è affermato che la verità storica sia irraggiungibile, che al più sia possibile ac-
costarsi, lungo tutto lo svolgimento del processo, a una verità instabile, a metà, a 
una verosimiglianza 32. 

Se auctoritas, non veritas, facit legem però veritas, non auctoritas, facit iudi-
cium 33? 

Ad ogni modo, il processo è sempre strumentale alla risoluzione della con-
troversia 34. Non si tratta di una mera eliminazione, ma di una composizione 
giusta 35. 

E affinché sia giusta la composizione necessita di due elementi, di un binomio 
indissolubile, inestricabile, come un nodo gordiano: 

1) verità; 
2) giustizia. 

Verità e(è), dunque, anche giustizia; parti di una sintesi, di quel diritto nella 
sua pienezza di vita. Un diritto vivo che si accende quando le norme sono applica-
te o violate 36. 

Verità e giustizia dipendono, inoltre, da almeno due fattori necessariamente con-
vergenti: 

– la veridicità dell’accertamento dei fatti; 
– la corretta applicazione e interpretazione della norma che regola il caso 37. 

Il problema della verità è un problema, dunque, di giustizia 38 se si ammette, 
contro qualunque atteggiamento verifobico, che il processo abbia anche una fun-
zione epistemica 39. Si potrebbe sostituire la domanda “che cos’è la verità” con “che 
cos’è la giustizia” e si avrebbe lo stesso timore nel cercare una definizione quasi 
impossibile in quanto, come è noto, la verità si apprezza nell’eternità, fuori da 

 
32 Amplius, P. Calamandrei, 2019 (1955), 616 ss. 
33 Per considerazioni di carattere generale sul c.d. cognitivismo processuale, v. L. Ferrajoli, 2011, 

551 ss. 
34 L. De Angelis, 2012, 331. 
35 F. Carnelutti, 1950a, 345. 
36 F. Carnelutti, 1951, 201 ss. 
37 Affermare che «i giudici sono soggetti soltanto alla legge» (art. 101, secondo comma della 

Costituzione) significa ovviamente che i giudici devono decidere le controversie applicando corret-
tamente le norme di legge che operano come criteri di decisione nei vari casi concreti. 

38 Il giudizio che porta alla giustizia è la verità del diritto, perché la verità del diritto è la giusti-
zia, è «come l’acqua o è pura o non è verità»: F. Carnelutti, 1947, 34. 

39 In questo senso, M. Taruffo, 2009, 126 ss. 
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qualsiasi dimensione temporale. Senonché, il processo si muove all’interno di una 
scansione temporale. Questo è il problema. 

Come dire, la dimensione della conoscenza (la verità) pretende poi l’avvicendarsi 
del momento della scelta, della valutazione tra le plurime possibilità, della decisione 
armoniosa 40. Questo movimento armonizzante, questa tensione vivifica all’interno 
del giudizio dove il conflitto ontologico del lavoro continua, ma con un percorso di-
verso. Nel processo si svolge una lotta, delimitata da regole, da forme, da riti. Una 
lotta del ricorrente contro il convenuto, dei due contro il giudice, del giudice con il 
principio di imparzialità affinché la stessa contesa sia ordinata, addomesticata 41. 

Verità è certezza. Un cernere, una scelta 42. La verità implica una scelta nel 
dramma o nel mistero del processo. E il giudice si trova proprio a dover de-caedĕre, 
tagliare e – di conseguenza – risolvere, quale delle ricostruzioni della verità sia da 
preferire iuxta alligata et probata. Una giustizia umana, dunque, imperfetta, non 
però irragionevole. 

Nella dimensione processuale la ricerca del vero si attua dialetticamente, nel 
continuo mettersi in discussione, attraverso uno scontro tra verità nel centro di 
gravità dell’esperienza giuridica. 

In ogni caso, ritenere che il processo serva alle parti o che le parti servano al pro-
cesso 43 non cancella il problema dell’accertamento della verità 44, che ovviamente 
continua a riguardare, essenzialmente, una sola delle parti (il lavoratore), quella che 
rivendica il riconoscimento del proprio diritto. Del resto, lo scopo del processo, «da 
che mondo è mondo», è quello di «dare ragione a chi l’ha» 45 attraverso il ruolo «più 
che [di] un terzo, [di] un assente» che deve giudicare ciò che non ha visto, né udi-
to 46. Il giudice è estraneo agli interessi in contrasto, è un uomo avulso dal contesto in 
cui si è compiuta l’azione, non ha assistito ai fatti. È «una pagina bianca» e su di lui 
grava il peso di stabilire la verità processuale alla ricerca del tempo perduto, un tem-
po che si ripresenta, che risale come il fiume verso la sorgente 47. 

Cercarla (la verità) «non è altro che conoscerla: un interminabile scendere ver-
so un fondo che non si raggiunge mai o un interminabile salire verso una vetta in-
violata» 48. 

 
40 Amplius, N. Irti, 2011, passim. 
41 F. Carnelutti, 1954, 11. 
42 Cfr. F. Carnelutti, 1965, 7. 
43 Sul tema, la letteratura è sterminata. Ai fini del presente scritto, si rinvia alle considerazioni di 

F. Carnelutti, 1936, 216 ss. 
44 La ricerca della verità non si presenta come una mera «caratteristica del processo, ma [come] 

una esigenza imprescindibile di ogni giudizio» (S. Satta, 1980, 184). 
45 S. Satta, 1939, 43. 
46 G. Capograssi, 1959, 57. 
47 G. Capograssi, 1959, 57-58. 
48 F. Carnelutti, 2006, 166. 
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Grazie alle forti sollecitazioni provenienti dalla giurisprudenza di merito e di 
legittimità è stato compiuto proprio questo sforzo considerevole, scendere e salire, 
nel tentativo di comprendere, anzitutto, la velatezza di quella costruzione seman-
tica artificiale, attraverso un’accorta opera di razionalizzazione per via ermeneuti-
ca delle previsioni normative oggetto di maggiori dissensi interpretativi. Il diritto 
non si lascia cogliere come gli oggetti, si ricorda nel Cratilo, ma è un’opera 
dell’uomo che può essere manipolata attraverso la sostituzione della scelta del le-
gislatore con una valutazione discrezionale della Corte costituzionale. Nell’imma-
nenza del suo ruolo politico 49 la Consulta non crea una verità, la inventa 50 – nel-
l’etimo latino – la ricerca 51 per rendere espliciti valori costituzionali impliciti. 

Mi riferisco, solo per fare qualche esempio sintetico: 

1) al rapporto tra fatto materiale – fatto giuridico; 
2) al carattere manifesto dell’insussistenza del fatto nei licenziamenti per giustifi-

cato motivo oggettivo, tra il suo dovere e il suo potere, specialmente dopo la 
sentenza della Consulta n. 59/2021 che ha eliminato il potere di scelta del giu-
dice del lavoro sulla sanzione da applicare. Riscrittura del regime sanzionato-
rio con riguardo al giustificato motivo oggettivo completata, poi, con la sen-
tenza n. 125/2022; 

3) al sindacato di proporzionalità del giudice ai fini della individuazione del ri-
medio applicabile in caso di accertamento della illegittimità del licenziamento, 
reintegrazione in forma attenuata e tutela indennitaria forte. 

In sintesi, quello di dare un vólto al tentativo delle riforme economiche del mer-
cato del lavoro di predeterminare il limite massimo del rischio processuale del-
l’impresa, a quella verità della tecnica, a quel naturalismo economico che vede nel 
diritto un mero orpello, un ordine esterno 52. 

3. Carnalità del lavoratore e criterio di verità 

Il titolo del Convegno “Licenziamento e scienze sociali. Una ricerca” ha, inve-
ro, un importante sottotitolo: “In ricordo di Mario Napoli”. 

 
49 Il tema del pendolo tra funzione politica e giurisdizionale della Corte costituzionale, al di là della 

nota polemica tra Schmitt e Kelsen, è talmente ampio da non poter essere riassunto in questa sede. 
Giova però ricordare un importante lavoro di C. Mezzanotte, 1984, 134 che evidenziava il suo ruolo 
«squisitamente politico» volto alla «continua mediazione tra l’intrinseco carattere di trascendenza della 
Costituzione e il suo dover essere immanente». Cfr. altresì il volume a cura di R. Romboli, 2017. 

50 P. Grossi, 2017, passim. 
51 G. Capograssi, 1959, 73: «il processo suppone la verità, l’idea di verità, che la verità valga, 

che la verità deve essere ricercata, che la verità deve essere obbedita: suppone che si creda alla 
verità». 

52 Cfr. N. Irti, 2009, passim. 
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Ne “La filosofia del diritto del lavoro”, il Professor Napoli ha illustrato inec-
cepibilmente il senso della nostra disciplina, sin dalle sue origini. Il lavoro è espres-
sione di personalità, ma anche di socialità. «È espressione dell’essere per l’altro» 53 
e, da qui, nasce l’implicazione della persona nella struttura contrattuale. 

In questa suggestiva aula dell’Università Cattolica di Milano, prendo spunto da 
tale ultima considerazione, nonché dal richiamo a Sant’Agostino fatto dal Profes-
sor Gragnoli questa mattina durante i saluti, per una breve conclusione rispetto a 
un tema, comunque, inesauribile. 

Ci siamo chiesti cosa sia la verità e cosa sia la giustizia 54, irraggiungibili, ma 
almeno approssimabili 55. 

Ed è proprio lo scettico Pilato, che non vuole conoscere la verità, che non può 
sopportare il peso del giudizio, con la sua domanda a Cristo, che ci offre una ri-
sposta implicita nella stessa domanda. Infatti, il quesito (“quid est veritas” 56), so-
lo apparentemente rimasto inascoltato, contiene in sé un anagramma in grado di 
fornire un riscontro risolutivo: “est vir qui adest”. È l’uomo che hai davanti. La 
persona del lavoratore che è implicata nella relazione contrattuale, che è di fronte 
alla giustizia con la sua fragilità, la sua istanza di tutela e i suoi diritti. Che non vuo-
le essere crocifisso in nome della certezza declinata in termini economici. Al di là 
del concetto messianico, la riflessione di Sant’Agostino manifesta, ai nostri fini, 
anche un significato laico: la carnalità del lavoratore, hic et nunc, esprime un cri-
terio di verità. Dunque, la domanda sul che cosa si (ri)volge sul chi. 

Riprendendo le considerazioni di Opocher, su profili più generali, si potrebbe 
affermare che anche il diritto del lavoro non abbia nessuna verità metafisica da 
scoprire in quanto «ciò che gli interessa sono le piccole, quotidiane verità degli 
accadimenti, ciò che è avvenuto, che avviene e che potrà avvenire, nelle vicende 
degli uomini e, dunque, della loro storia. E, da questo punto di vista, è ben possi-
bile constatare come tutta la esperienza giuridica si sviluppi come un grande e tal-
volta drammatico dialogo su queste piccole verità. Un dialogo la cui posta è, in 
caso di lite, l’aver avuto ragione o l’aver avuto torto» 57. 

Nelle pagine inziali si è fatto riferimento al gioco. Calamandrei in un fonda-
mentale saggio riteneva che il processo fosse proprio un «giuco» 58 o, meglio, che 
quest’ultimo fosse la sua degenerazione. Un gioco per vincere, non tanto per la 
giustizia. Ebbene, per Pindaro il vincitore è chi esiste di più, io invece direi che il 
vincitore è chi resiste di più, un po’ come certi matrimoni. 

 
53 M. Napoli, 2008, 60. 
54 Domande alle quali è forse impossibile rispondere, ma un tentativo va pur fatto se non vo-

gliamo avere l’impressione di aver perso tempo «intorno a un vano fantasma» (S. Satta, 1949, 275). 
55 F. Carnelutti, 1964, 361. 
56 Gv, 18.38. 
57 E. Opocher, 1983, 311. 
58 P. Calamandrei, 2009 (1950), 537 ss. 
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Lo strumento di data visualization APP-LIC-IT 

Sommario: 1. Introduzione. – 2. Aspetti metodologici. – 2.1. Aspetti metodologici relativi alla rac-
colta e armonizzazione dei dati. – 2.2. Aspetti metodologici relativi alla condivisione dei dati. – 
3. Lo strumento di data visualization. – 4. Conclusioni. – Bibliografia. 

1. Introduzione 

Il presente contributo descrive lo strumento di data visualization APP-LIC-IT, 
dashboard predisposta all’interno del Progetto PRIN 2017, cofinanziato dal Ministe-
ro dell’Istruzione, dell’Università e della Ricerca (MIUR), “Licenziamento ingiusti-
ficato e tutela del lavoratore: indennità economica vs. reintegrazione. La valutazione 
di impatto delle recenti riforme legislative in Italia”, CUP J54I19003730008, al fine 
di divulgare, presso la comunità scientifica, mediante l’ausilio di rappresentazioni 
grafiche, le distribuzioni di frequenza di alcune caratteristiche delle sentenze sui 
licenziamenti rese da diverse Corti d’Appello, in Italia, nel periodo 2010-2020. 
Nella Sezione 2 si presentano gli aspetti metodologici utilizzati nella raccolta e or-
ganizzazione dei dati e le modalità di condivisione degli stessi, nella Sezione 3 ven-
gono descritte le caratteristiche dello strumento di data visualization APP-LIC-IT. 

2. Aspetti metodologici 

In questa sezione si descrivono i criteri adottati per la raccolta e l’armonizza-
zione dei dati e gli accorgimenti attuati per la condivisione degli stessi, condivi-

 
* Professore Associato di Statistica nell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 
** Collaboratore esterno del Progetto Prin. 
*** Collaboratore esterno del Progetto Prin. 
1 G. Cantaluppi ha contribuito alla stesura delle Sezioni 1, 2, 3 e 4. M. Rho e J. Vera Bacigalupo 

hanno contributo alla definizione delle operazioni di trasformazione, ricodifica e armonizzazione dei 
dati descritte nella Sezione 2.1 e alla stesura delle Sezioni 1, 3 e 4. 
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sione organizzata a diversi livelli al fine di minimizzare la possibilità di ricono-
scibilità, a partire dai valori assunti dalle variabili disponibili, di una specifica 
sentenza, e, anche in maniera indiretta, dei soggetti a cui la stessa si riferisce. 

2.1. Aspetti metodologici relativi alla raccolta e armonizzazione dei dati 

Le sentenze d’appello in materia di licenziamenti rese negli anni 2010-2020 
dalle Corti d’Appello Italiane (fatta salva l’assenza di informazioni relative alle 
Corti di Roma e L’Aquila) sono state analizzate, mediante lettura ragionata, pre-
stando attenzione a rilevare solo i dati ritenuti essenziali alla ricerca e con asso-
luta garanzia di anonimato. Sono state, quindi, escluse dalla rilevazione le in-
formazioni di carattere personale/soggettivo presenti nelle sentenze come, ad 
esempio, nominativi, ragioni sociali, numeri di partita IVA, codici fiscali ed 
eventuali recapiti. 

I dati raccolti, riferiti a un totale di 8275 sentenze, sono stati poi organizzati in 
un’unica base di dati iniziale composta dalle seguenti 32 variabili: 

1. “Anno”, 2. “Numero sentenza”, 3. “Data sentenza”, 4. “Data licenziamen-
to”, 5. “Genere”, 6. “Età”, 7. “Tipologia contrattuale”, 8. “Categoria/livello”, 9. 
“Mansioni”, 10. “Anzianità di servizio”, 11. “Sede di lavoro”, 12. “Natura giuri-
dica”, 13. “Dimensioni impresa”, 14. “Settore merceologico”, 15. “Codice Ate-
co”, 16. “Sede legale”, 17. “Corte d’Appello”, 18. “Tribunale appellato”, 19. “Ri-
to processuale”, 20. “Causa di giustificazione”, 21. “Regime giuridico”, 22. “Cor-
te cost. n. 194/2018”, 23. “Ricorrente”, 24. “Decisum1 (si intende di I grado)”, 
25. “Appellante”, 26. “Decisum2 (si intende di II grado)”, 27. “Esito finale per il 
lavoratore”, 28. “Reintegra”, 29. “Sanzione applicabile”, 30. “Motivo accertato”, 
31. “Quantum” e 32. “Note”. 

Sono state, quindi, svolte delle operazioni di trasformazione dei dati, me-
diante la creazione di sei nuove variabili. Le informazioni contenute nella va-
riabile “Categoria/livello” sono state suddivise nelle variabili separate “Catego-
ria” e “Livello”; quelle relative al “Codice Ateco” nelle variabili distinte “Let-
tera codice Ateco” e “Numero codice Ateco” e quelle relative al “Settore mer-
ceologico (con specificazioni)”, che talvolta includeva anche la specificazione 
dell’attività svolta dall’impresa/ente, nelle variabili “Settore merceologico” e 
“Specificazioni”. 

Si è, inoltre, operata la ricodifica delle variabili “Sede di lavoro” e “Sede lega-
le” nelle variabili “Sede di lavoro (provincia)” e “Sede legale (provincia)”. 

Si è, infine, proceduto all’armonizzazione delle informazioni contenute nei da-
ti, che per alcune variabili, data la natura esplorativa dell’indagine, erano state vo-
lutamente rilevate in maniera non omogenea, prediligendo l’aspetto qualitativo 
delle informazioni raccolte. 

I dati relativi alla variabile “Età” sono stati classificati nelle fasce “15-30”, “31-
40”, “41-50”, “51-67”, “n.r.” e “altro”. Le diverse modalità di rilevazione dei dispo-
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sitivi legislativi sono state sostituite, in tutte le variabili dove venivano richiamati, 
con codifiche comuni, come “art. 18, ante l. 92/2012”. Si è provveduto a uniformare 
dizioni alternative del medesimo concetto: ad esempio, con riferimento alla variabi-
le “Causa di giustificazione” le locuzioni “mancato superamento della prova” e 
“mancato superamento del periodo di prova” utilizzate nelle sentenze sono state ri-
codificate come “mancato superamento prova”, e, in maniera analoga, “inidoneità 
alle mansioni sopravvenuta”, “inidoneità sopravvenuta mansioni”, “sopravvenuta 
inidoneità alle mansioni”, “sopravvenuta inidoneità mansione”, “sopravvenuta ini-
doneità alla mansione” come “sopravvenuta inidoneità mansioni”. 

2.2. Aspetti metodologici relativi alla condivisione dei dati 

Si sono definiti i seguenti tre livelli di condivisione delle informazioni: 

• “Data Base Rilevazione” con tutte le variabili inizialmente raccolte e quelle 
ottenute mediante trasformazione/ricodifica, che è a disposizione della Fun-
zione Ricerca dell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 

• “Data Base Gruppo di Ricerca” a disposizione dei componenti il Gruppo di 
Ricerca per gli sviluppi scientifici della ricerca. 

• “Data Base Dashboard” utilizzato per la costruzione dello strumento di data 
visualization APP-LIC-IT con condivisione delle informazioni in esso conte-
nute solo mediante produzione di rappresentazioni grafiche. 

La necessità di definire i precedenti tre livelli di condivisione è giustificata dal 
fatto che, pur avendo escluso dalla rilevazione tutte le informazioni di carattere 
personale/soggettivo, alcune variabili presenti nella base di dati completa, c.d. 
“Data Base Rilevazione”, presentano un elevato livello di granularità, come il 
“Numero” e la “Data della sentenza”, o un elevato livello di specificità, come le 
“Note”, la “Categoria” e il “Numero codice Ateco” e potrebbero consentire l’im-
mediato riconoscimento di una specifica sentenza da parte dei soggetti da essa in-
teressati. Si è, quindi, ritenuto opportuno escludere tali variabili nella costruzione 
del Data Base riservato al Gruppo di Ricerca, convenendo che si trattava di varia-
bili non strettamente necessarie agli sviluppi scientifici: “Numero sentenza”, “Da-
ta sentenza”, “Data licenziamento”, “Categoria/livello”, “Categoria”, “Mansioni”, 
“Sede di lavoro”, “Settore merceologico”, “Specificazioni”, “Codice Ateco”, “Nu-
mero codice Ateco”, “Sede legale”, “Quantum” e “Note”. 

Infine, per ogni singola variabile presente nel “Data Base Gruppo di Ricerca” e, 
quindi, anche nel successivo “Data Base Dashboard” sono state ricodificate nella 
categoria comune ‘altro’ tutte le categorie con frequenza minore o uguale a 10. 

Al fine di consentire analisi a livello aggregato delle sentenze, si sono intro-
dotte le due nuove variabili “Coinvolti più lavoratori”, con categorie “sì” e 
“no”, ricavata dalle informazioni sul genere per indicare se la sentenza d’appel-
lo riguardava più licenziamenti, ad esempio collettivi, e “Area geografica CdA”, 
con categorie “Nord”, “Centro” e “Sud”, ricavata dalla Corte d’Appello. 
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Per la predisposizione del “Data Base Dashboard”, utilizzato dallo strumento 
di data visualization, sempre al fine di minimizzare la possibilità di riconosci-
mento indiretto di una singola sentenza con il possibile rischio di re-identificazio-
ne dei soggetti interessati, reso eventualmente possibile attraverso anche l’ipo-
tetico incrocio con altri dati pubblicamente disponibili, ciò in merito alle misure 
adottate al fine di tutelare gli interessati, si è ritenuto prudente escludere anche 
le variabili: “Sede di lavoro (provincia)”, “Sede legale (provincia)” e “Tribunale 
appellato”. 

Nel “Data Base Dashboard” le categorie di ciascuna variabile con frequenza non 
superiore a 10 sono, inoltre, state ricodificate nella categoria comune ‘altro’. 

In tal modo si è giunti a un Data Base da poter inserire come banca dati di rife-
rimento dello strumento di data visualization (senza renderlo direttamente scari-
cabile, a scanso di operatori informatici che svolgono attività al di fuori di quelle 
rese direttamente disponibili dall’interfaccia grafica dello strumento), per arrivare 
al “Data Base Dashboard”. 

La Tabella 1 riassume le variabili presenti nei tre data base prodotti nell’in-
dagine: figurano 40 variabili nel “Data Base Rilevazione”, 28 nel “Data Base 
Gruppo di Ricerca” e 25 variabili nel “Data Base Dashboard”. 

Tabella 1. Variabili presenti nei tre data base prodotti nell’indagine. 

  Data Base  
Variabile Rilevazione Gruppo di Ricerca Dashboard 

 1. Anno ✓ ✓ ✓ 
 2. Numero sentenza ✓   
 3. Data sentenza ✓   
 4. Data licenziamento ✓   
 5. Genere ✓ ✓ ✓ 
 6. Età (si intende classe di età) ✓ ✓ ✓ 
 7. Tipologia contrattuale ✓ ✓ ✓ 
 8. Categoria/livello ✓   
 9. Categoria ✓   
10.  Livello ✓ ✓ ✓ 
11.  Mansioni ✓   
12.  Anzianità di servizio ✓ ✓ ✓ 
13.  Sede di lavoro ✓   
14.  Sede di lavoro (provincia) ✓ ✓  
15.  Natura giuridica ✓ ✓ ✓ 
16.  Dimensioni impresa ✓ ✓ ✓ 
17.  Settore merceologico (con specificazioni) ✓   
18.  Settore merceologico ✓ ✓ ✓ 
19.  Specificazioni ✓   
20.  Codice Ateco ✓   
21.  Lettera codice Ateco ✓ ✓ ✓ 
22.  Numero codice Ateco ✓   

Segue
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23.  Sede legale ✓   
24.  Sede legale (provincia) ✓ ✓  
25.  Corte d’Appello ✓ ✓ ✓ 
26.  Tribunale appellato ✓ ✓  
27.  Rito processuale ✓ ✓ ✓ 
28.  Causa di giustificazione ✓ ✓ ✓ 
29.  Regime giuridico ✓ ✓ ✓ 
30.  Corte cost. n. 194/2018 ✓ ✓ ✓ 
31.  Ricorrente ✓ ✓ ✓ 
32.  Decisum1 (si intende di I grado) ✓ ✓ ✓ 
33.  Appellante ✓ ✓ ✓ 
34.  Decisum2 (si intende di II grado) ✓ ✓ ✓ 
35.  Esito finale per il lavoratore ✓ ✓ ✓ 
36.  Reintegra ✓ ✓ ✓ 
37.  Sanzione applicabile ✓ ✓ ✓ 
38.  Motivo accertato ✓ ✓ ✓ 
39.  Quantum ✓   
40.  Note ✓   
41.  Coinvolti più lavoratori  ✓ ✓ 
42.  Area geografica Corte d’Appello  ✓ ✓ 

numero variabili 40 28 25 

La produzione di ciascun grafico nello strumento di data visualization avviene, 
inoltre, con la preventiva ricodifica nella categoria comune ‘altro’ di ogni variabi-
le – nel momento di creazione di un grafico con più variabili – di tutte le categorie 
di variabili che nella stessa rappresentazione grafica, per le variabili in gioco, por-
tano a una frequenza congiunta minore o uguale a 10. 

Si osserva che le categorie “n.r.”, corrispondente a valore mancante, e “altro” 
non vengono rappresentate in alcun grafico, questo al fine di ridurre la possibilità 
di riconducibilità indiretta di gruppi marginali di sentenze ai soggetti interessati 
dalle stesse, rafforzando ulteriormente l’attenzione all’applicazione delle misure 
adottate al fine di tutelare gli interessati. 

I grafici sono prodotti utilizzando le sole sentenze con casi validi. Sono, quin-
di, escluse dalla produzione di ciascun grafico, nel caso di rappresentazione di più 
variabili, le sentenze con valori mancanti per almeno una delle variabili rappre-
sentate. 

Per il “Data Base Gruppo di Ricerca” si assume una clausola di riservatezza e 
responsabilità da parte dei componenti di adottare accorgimenti analoghi a quelli 
specificati nei precedenti paragrafi, al fine di non divulgare risultati che possano 
consentire il riconoscimento di gruppi marginali di sentenze, e in maniera indiret-
ta dei soggetti interessati dalle stesse, anche con riferimento a possibili incroci di 
variabili in cui figurino la “Sede di lavoro (provincia)”, la “Sede legale (provin-
cia)” o il “Tribunale appellato”, variabili escluse per prudenza nel “Database Da-
shboard”. 
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3. Lo strumento di data visualization 

Lo strumento di data visualization APP-LIC-IT, Cantaluppi et al. (2024), gra-
tuitamente accessibile in open access sul sito web https://www.unicatt.it/APP-
LIC-IT/, consente l’interrogazione del “Data Base Dashboard” mediante una dash-
board con produzione di rappresentazioni grafiche. 

Figura 1. Schermata iniziale APP-LIC-IT. 

 

Lo strumento è stato sviluppato con Shiny, Chang et al. (2024), e i codici scritti 
in linguaggio R, R Core Team (2023). 

Una app Shiny, come mostrato in Figura 1, consiste di una barra laterale (side-
bar) dove sono presenti gli strumenti di controllo dell’applicazione e di un’area 
principale (main area) dove vengono prodotti i risultati, che nel caso di APP-LIC-
IT si concretizzano in rappresentazioni grafiche mediante grafici a barre oppure 
gruppi di grafici a barre di distribuzioni di frequenza. 

Nella barra laterale figurano i menù per la scelta delle variabili che possono 
essere rappresentate sul grafico: 

• “variabile X”; è la variabile che viene rappresentata sull’asse delle ascisse; que-
sta variabile deve essere necessariamente selezionata; 

• “variabile Fill” (opzionale); consente lo studio delle distribuzioni condizionate 
della “variabile Fill” data la “variabile X”; le diverse categorie della “variabile 
X” (presenti sul grafico come barre verticali) vengono colorate in base alle fre-
quenze delle categorie della “variabile Fill” selezionata; 

• “variabile condizionante (di profilazione)” (opzionale); è la variabile che con-
sente lo studio della “variabile X” condizionatamente alle categorie assunte 
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dalla “variabile di profilazione”; l’area principale viene suddivisa in pannelli 
multipli con grafici a barre corrispondenti alle categorie della “variabile di pro-
filazione” selezionata; 

• “variabile filtro” (opzionale); consente di attivare un filtro sui dati e considerare 
ai fini della rappresentazione grafica le sole sentenze che corrispondono a una o 
più categorie della “variabile filtro”, come specificato dall’utente. La “variabile 
filtro” può coincidere anche con una delle variabili X, Fill e di profilazione. 

Per escludere ciascuna delle variabili Fill, di profilazione e filtro dalla rappre-
sentazione grafica è sufficiente selezionare dal rispettivo menù l’opzione “nessu-
na variabile selezionata”. 

Nella barra laterale figurano, infine: 
• l’opzione per visualizzare la “variabile Fill” nei grafici, ove presente, in termi-

ni di frequenze condizionate relative e ottenere un confronto tra distribuzioni 
in termini di composizione, invece che di dimensione. Si ricorda che le quote 
(percentuali) assumono senso pratico solo se il numero di sentenze a cui sono 
riferite, che può essere desunto dalla rappresentazione grafica in termini di di-
mensione, non è esiguo. 

• due bottoni che aprono delle finestre con informazioni sul progetto di ricerca 
PRIN e con una breve descrizione delle modalità di utilizzo dello strumento. 

Lo strumento APP-LIC-IT consente, quindi, la produzione a partire dal data-
base delle sentenze delle Corti d’Appello sui licenziamenti di: 
• grafici a barre delle distribuzioni di singole variabili selezionate dall’utente 

(variabile X); 
• grafici a barre delle distribuzioni della variabile (X), con aggiunta di una se-

conda variabile Fill, al fine di confrontare le distribuzioni della variabile Fill 
condizionate rispetto alle diverse categorie della variabile X; 

• insiemi di grafici a barre delle distribuzioni della variabile (X), con l’eventuale 
aggiunta di una seconda variabile Fill, al fine di confrontare le distribuzioni di 
Fill condizionate rispetto alle diverse categorie di X; ciascun grafico, elemento 
dell’insieme, viene creato considerando i dati corrispondenti ai diversi livelli 
di una terza variabile (“variabile di profilazione”). 

Tutti i grafici possono essere creati a partire dall’intero database, oppure me-
diante applicazione di un filtro preliminare ai dati, in funzione di quanto selezio-
nato dall’utente, considerando solo una o più categorie di una quarta variabile, la 
“variabile filtro”. 

La Figura 2 mostra alcuni esempi di utilizzo dell’APP-LIC-IT. 
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Figura 2. Esempi di utilizzo dell’APP-LIC-IT. 

 (a) (b) 

 
 (c) (d) 

 
 (e) 

              

Legenda: 
(a) Distribuzione sentenze per anno. 
(b) Distribuzione sentenze per genere

nei diversi anni. 
(c) Distribuzione sentenze per genere

nei diversi anni, condizionata alle
diverse Corti d’Appello. 

(d) Distribuzione sentenze per genere
nei diversi anni. Analisi delle fre-
quenze relative (rapporti di com-
posizione). 

(e) Distribuzione sentenze per genere
con filtro sulla variabile Anno. 
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• Nel grafico (a) viene riportata la distribuzione delle sentenze per anno. La va-
riabile “Anno”, oggetto di studio, viene selezionata dal menù “variabile X”, 
scegliendo, invece, l’opzione “nessuna variabile selezionata” per la “variabile 
Fill”, la “variabile di profilazione” e la “variabile Filtro”. 

• Il grafico (b) riporta la distribuzione delle sentenze per genere nei diversi anni. 
La variabile “Genere”, oggetto di studio, viene selezionata dal menù “variabile 
Fill”, e studiata in funzione di “variabile X” = “Anno”, con “variabile di profi-
lazione” = “variabile Filtro” = “nessuna variabile selezionata”. 

• Nel grafico (c) viene rappresentata la distribuzione delle sentenze per genere 
nei diversi anni, condizionata alle diverse Corti d’Appello. La variabile “Ge-
nere”, oggetto di studio, viene ancora selezionata dal menù “variabile Fill”, ed 
è studiata in funzione della “variabile X” = “Anno” e della “variabile condi-
zionante (di profilazione)” = “Corte d’Appello”. 

• Il grafico (d) riporta un esempio di analisi delle frequenze relative, vale a dire 
di rapporti di composizione, per la variabile “Genere” condizionata alle diver-
se categorie di “Anno”. La procedura di costruzione è la medesima presentata 
per il grafico (b) con l’ulteriore attivazione dell’opzione di “visualizzazione 
delle frequenze relative”. 

• Nel grafico (e) viene rappresentata la distribuzione delle sentenze per genere 
con filtro sulla variabile Anno. Anche in questo caso la procedura di costru-
zione è la medesima presentata per il grafico (b) con l’ulteriore attivazione del-
la “variabile filtro” = “Anno” con selezione multipla degli anni “2015”, 
“2016”, “2017”, “2018”, “2019” e “2020”. 

4. Conclusioni 

Attraverso lo strumento di data visualization APP-LIC-IT, che prende a rife-
rimento informazioni ricavate dalle sentenze delle Corti d’Appello italiane in ma-
teria di licenziamenti rese tra il 2010 e il 2020 in Italia (fatta salva l’assenza di in-
formazioni relative alle Corti di Roma e l’Aquila), si rende possibile la restituzio-
ne delle rappresentazioni grafiche delle variabili raccolte nella ricerca PRIN “Li-
cenziamento ingiustificato e tutela del lavoratore: indennità economica vs. reinte-
grazione. La valutazione di impatto delle recenti riforme legislative in Italia”, 
CUP J54I19003730008, al decisore pubblico e la diffusione delle stesse alla so-
cietà civile. 

Con l’inevitabile approssimazione dovuta al fatto che l’analisi delle sentenze e 
la rilevazione delle informazioni sono state effettuate ‘a mano’, grazie al contribu-
to di docenti, ricercatori, assegnisti di ricerca e collaboratori delle quattro Unità di 
ricerca, volendosi raccogliere tutte le sentenze rese in Italia nel decennio 2010-
2020 nelle Corti d’Appello in materia di licenziamenti, il risultato di 8.275 sen-
tenze presenti nel database di riferimento della dashboard è da considerarsi otti-
male. 
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sanzionatoria e licenziamenti illegittimi: il ruolo dei sistemi di gestione delle risorse umane. – 4.1. 
Licenziamenti e valued exit: un binomio sempre impossibile? – 5. Conclusioni. – Bibliografia. 

Introduzione 

Negli ultimi decenni il panorama lavorativo ha subito una trasformazione so-
stanziale caratterizzata da cambiamenti significativi nella relazione tra persona a 
organizzazione (Coyle-Shapiro, Shore, 2007; Minbaeva, 2021). La trasformazione 
riguarda sia il fronte dell’offerta che quello della domanda e ha (ri)portato al cen-
tro della vita delle organizzazioni il lavoro, le competenze e, parallelamente, i 
meccanismi di governo delle relazioni lavorative che contribuiscono innanzitutto 
a costruirne i significati (Maley, 2019; Harney, Collings, 2021; Lazarova, Caligiuri, 
Collings, De Cieri, 2023). 

Le organizzazioni sono progettate per fronteggiare un’incertezza ambientale 
crescente e richiedono soluzioni sempre meno formalizzate e centralizzate. I model-
li organizzativi stanno diventando flessibili, resilienti e disarticolati, ma sono an-
che fisiologicamente ambigui e difficili da interpretare (e in questo il lavoro ibrido 
non aiuta) (Putnam, Fairhurst, Banghart, 2016). Per questo, sul fronte della doman-
da, per agire le organizzazioni, a tutti i livelli sono necessarie competenze non solo 
esecutive, ma, soprattutto decisionali, relazionali e di apprendimento continuo. Alle 
persone è offerta più autonomia, ma è richiesto loro di assumersi anche più respon-
sabilità che possono comportare una maggiore vulnerabilità e maggiori rischi. Que-

 
∗ Professoressa Associata di Organizzazione aziendale nell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 
** Professoressa Ordinaria di Organizzazione aziendale nell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 



54 Rita Bissola, Barbara Imperatori  

ste competenze complesse e in continua evoluzione sono critiche per attivare con-
testi organizzativi complessi e garantire la sostenibilità delle organizzazioni in 
ambienti dinamici e non prevedibili, ma sono anche più rare e difficili da costruire 
(Srikanth, Jomon, 2020). 

Sul fronte dell‘offerta, nei paesi occidentali e, in particolare in Italia, i poten-
ziali entranti nel mondo del lavoro sono sempre meno e sono meno formati rispet-
to ad altre economie avanzate. Secondo il Rapporto Giovani dell’Istituto Toniolo 
gli under 30 in Italia sono il 27% della popolazione (il valore più basso in Europa) e 
i dati Istat collocano il nostro Paese al penultimo posto Ue per quota di 25-34enni in 
possesso di un titolo di studio terziario (Rosina, 2023). A denatalità e bassi livelli 
di istruzione si affianca poi il cambiamento culturale in atto che comprende la ri-
definizione, non priva di contraddizioni, di molte dimensioni della relazione lavo-
rativa a partire dal suo significato (Pratt, Hedden, 2023). Si assiste, infatti, a un 
dibattito che sembra concentrarsi su una nuova centralità del lavoro, richiaman-
done l’importanza originaria come elemento identitario di realizzazione, afferma-
zione e soddisfazione, ma al contempo si discute di lavoro come ‘qualcosa da evi-
tare’ che si contrappone alla vita privata con cui fatica a conciliarsi e da cui allon-
tanarsi (si vedano per esempio i fenomeni delle grandi dimissioni e del cosiddetto 
quite quitting) (Mahand, Caldwell, 2023). Affianco alla ridefinizione e alle con-
traddizioni in merito al significato del lavoro ci sono poi i cambiamenti che ri-
guardano i luoghi e i tempi di lavoro. I nuovi modi di organizzare il lavoro (e.g. 
lavoro agile, lavoro ibrido) richiedono un superamento del concetto tradizionale 
di luogo e orario di lavoro e si configurano al tempo stesso come opportunità per 
una miglior qualità lavorativa e per un rilancio della efficacia organizzativa, ma 
impongono lo sviluppo di nuove competenze e rischiano di impoverire il capitale 
sociale e relazionale delle organizzazioni, di minare le occasioni di scambio e di 
apprendimento e, non ultimo, di minacciare l’identità stessa delle organizzazioni 
(Gratton, 2021). 

In questo panorama in divenire e incerto, ormai da qualche anno si è avviato 
un cambiamento che coinvolge anche la durata della relazione lavorativa. I per-
corsi di carriera tradizionali, interni alle organizzazioni e lineari, cedono il passo a 
carriere cosiddette senza confini attraverso cui le persone ricercano esperienze e 
opportunità di sviluppo delle proprie competenze in organizzazioni e settori diversi 
(Arthur, Khapova, Wilderom, 2005). Questa mobilità è accompagnata e rinforzata 
grazie dai nuovi assetti giuslavoristici che rendono più flessibile la relazione lavo-
rativa e offrono alle imprese maggiori possibilità di scelta e di azione sia in fase di 
stipula di un contrato di lavoro che in quella di cessazione.  

La maggiore mobilità del lavoro unitamente alla domanda di competenze sem-
pre più rare, ha portato una crescente attenzione alla progettazione di una architet-
tura dei sistemi di governo delle relazioni di lavoro in grado di contemperare i 
fabbisogni sempre più articolati delle imprese e dei lavoratori. Le pratiche di ge-
stione delle risorse umane che erano nate per garantire omogeneità e standardiz-
zazione dei processi anche a tutela di equità e giustizia organizzativa, oggi richie-
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dono contemporaneamente anche approcci basati sul riconoscimento e la valoriz-
zazione delle diversità: l’adattamento alle sfide del mercato del lavoro implica una 
comprensione più profonda dei bisogni, delle aspettative e delle capacità indivi-
duali e la progettazione di percorsi e soluzioni su misura. Questa diversità non si 
limita solo alle caratteristiche personali, come l’età, il genere o l’etnia, ma si esten-
de anche alle competenze, alle esperienze e alle aspirazioni professionali (Farnda-
le, Biron, Briscoe, Raghuram, 2015). Al concetto di lavoro si sostituisce quello di 
lavori e a quello di standardizzazione delle pratiche di gestione si sostituisce quel-
lo di varietà di combinazioni, ovvero una vera e propria architettura composta da 
bundle di pratiche (Lepak, Snell, 2002; Stavrou, Brewster, 2005). 

Tutti gli aspetti precedentemente accennati rimettono il lavoro e, di conse-
guenza, i lavoratori e i sistemi di gestione del lavoro al centro delle organizzazio-
ni. Servono competenze sempre più rare per garantire la sostenibilità economica e 
sociale nel tempo delle imprese che si devono attrezzare per progettare un lavoro 
sicuramente dignitoso, ma anche attrattivo e fonte di significato in accordo alle 
specificità individuali dei lavoratori. Le organizzazioni devono progettare solu-
zioni in grado di fronteggiare la scarsità e l’obsolescenza delle competenze per ac-
compagnare i lavoratori nei loro percorsi di apprendimento continuo, dentro e fuori 
dai confini organizzativi, in accordo ai nuovi tempi, luoghi e significati del lavoro e 
in tutte le fasi del ciclo di vita professionale dei lavoratori (Lee, Liu, Rousseau, 
Hui, Chen, 2011; Kinnie, Swart, 2020). 

In questo panorama caratterizzato da una pluralità di lavori con diversa durata 
– così come sono diversi i lavoratori – la gestione consapevole della fase di uscita 
dalla relazione di lavoro assume un ruolo critico e merita una progettazione e de-
gli strumenti ad hoc: le decisioni di uscita da parte dei lavoratori sono più fre-
quenti; alle imprese è concessa maggiore libertà di decisione rispetto ai licenzia-
menti involontari e alla progettazione della durata del rapporto di lavoro; i proces-
si di uscita e la loro gestione contribuiscono a dare significato alla relazione lavo-
rativa e possono diventare uno strumento per attrarre e trattenere lavoratori e com-
petenze e costruire la credibilità dell’organizzazione nel mercato del lavoro inter-
no ed esterno; la decisione di chiudere un rapporto di lavoro ha impatti significa-
tivi sulla sostenibilità economica delle organizzazioni tanto che spesso si giustifi-
ca proprio per la riduzione dei costi del lavoro, ma ha anche implicazioni rilevanti 
sulla sua sostenibilità sociale. 

Questo contributo ha l’obiettivo di approfondire gli effetti delle decisioni 
aziendali relative al turnover non volontario attraverso la prospettiva degli studi 
organizzativi. Le riforme del mercato del lavoro introdotte in Italia negli ultimi 
anni hanno aumentato la flessibilità in uscita ampliando la possibilità per le im-
prese di ricorrere al licenziamento dei lavoratori e, attraverso il ricorso più am-
pio alla tutela monetaria in luogo della reintegra nel posto di lavoro, hanno pro-
gressivamente reso più certe e meno impegnative le sanzioni per le organizza-
zioni in caso di illegittimità dei licenziamenti. In particolare, si vuole compren-
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dere se e come tali riforme abbiano avuto impatti sulle decisioni e sui processi 
organizzativi attraverso l’analisi delle percezioni di coloro che presidiano diret-
tamente tali processi. 

La prospettiva degli studi organizzativi offre al progetto di ricerca due contri-
buti. Innanzitutto, l’analisi risponde alla attenzione crescente che la fase di uscita 
dalla relazione di lavoro sta acquisendo sia per la pratica manageriale che per la 
ricerca e offre una serie di suggerimenti, cautele e indicazioni a coloro che deten-
gono responsabilità decisionali nelle imprese. In secondo luogo, nel quadro più 
ampio dell’intero volume, questo capitolo contribuisce a dare evidenza degli ef-
fetti della riforma della disciplina sanzionatoria dei licenziamenti illegittimi e del-
la sua interpretazione giudiziale per le organizzazioni, raccogliendo le percezioni 
dei decisori aziendali.  

L’Italia rappresenta oggi un setting di ricerca privilegiato per studiare gli effet-
ti delle riforme del lavoro sulle prassi organizzative e per comprendere i fabbiso-
gni delle organizzazioni e le sfide delle forme di governo delle relazioni di lavoro, 
oltre la retorica della flessibilità. In questo contesto, l’analisi potrà essere utile per 
orientare le azioni future dei policy maker e aprire la strada a un metodo di lavoro 
che possa prevedere momenti interdisciplinari sempre più intensi di confronto, 
collaborazione e scambio in merito alle forme (e alle riforme) dei sistemi di go-
verno delle relazioni di lavoro. Si tratta ovviamente di un problema sfaccettato e 
complesso, sicuramente cruciale per lo sviluppo del nostro sistema Paese, ma è 
soprattutto un tema centrale per sostenere l’evoluzione del lavoro come “mezzo 
per la crescita personale, per stabilire relazioni sane, per esprimere sé stessi, per 
condividere doni, per sentirsi corresponsabili nel miglioramento del mondo e, in 
definitiva, per vivere come popolo” 1. 

1. Il licenziamento nelle scienze organizzative 

Sino a qualche anno fa, l’attenzione degli studi di gestione delle risorse umane 
è stata prevalentemente dedicata a tutto quanto veniva prima della fase di uscita, 
con la presunzione che quest’ultima fosse poco governabile da parte delle orga-
nizzazioni in un contesto in cui la norma era la stabilità della relazione di lavoro. 
L’attuale trasformazione della natura della relazione tra persona e organizzazione 
unitamente alla maggiore flessibilità anche normativa del mercato del lavoro con-
fermano sicuramente la criticità di gestire le fasi di reclutamento, selezione, svi-
luppo dei lavoratori, ma sanciscono anche la rilevanza del governo attivo della fa-
se di uscita dalla relazione di lavoro (Allen, Bryant, Vardaman, 2010; Makarius, 
Dachner, Brymer, 2024). 

La letteratura che studia i sistemi di gestione delle risorse umane classifica gli 

 
1 Tratto dalla Lettera Enciclica Fratelli Tutti del Santo Padre Francesco (3 ottobre 2020): 162. 
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episodi di uscita dalla relazione di lavoro come volontari, quando l’uscita è piani-
ficata dal lavoratore, o involontari, quando la decisione è presa dalla organizza-
zione (Klotz, Swinder, Shao, Prengler, 2021). Le transizioni in uscita, siano esse 
volontarie o non volontarie, possono essere classificate in accordo a tre dimensio-
ni di analisi che aiutano a identificarne i tratti salienti. La prima dimensione ri-
guarda la permanenza dell’uscita: ci sono uscite che sono temporanee, per esem-
pio una missione all’estero, altre che invece sono considerate irreversibili, come 
un licenziamento. La seconda dimensione riguarda la magnitudine del cambia-
mento di identità per il lavoratore: le transizioni possono comportare la completa 
perdita dell’identità professionale quando l’uscita implica la fine o la trasforma-
zione radicale della vita lavorativa, per esempio in caso di pensionamento, o pos-
sono implicare cambiamenti minimi della identità come nel caso di un passaggio 
di carriera verso un’altra organizzazione. La terza dimensione riguarda, infine, l’im-
patto organizzativo della transizione che può essere positivo nel caso, per esem-
pio, di un lavoratore con basse prestazioni e facilmente sostituibile o, al contrario, 
negativo in caso per esempio, di contenzioso. Insieme, queste tre forze (i.e. perma-
nenza dell’uscita, magnitudine del cambiamento di identità del lavoratore e impat-
to organizzativo) rappresentano una lente utile attraverso la quale interpretare le 
uscite da una organizzazione. 

Sino ad oggi le ricerche si sono prevalentemente concentrate sull’analisi del 
turnover volontario (Hausknecht, Trevor, 2011; Hom, Lee, Shaw, Hausknecht, 
2017), e solo recentemente gli studi organizzativi hanno dedicato una crescente 
attenzione al turnover non volontario, ovvero alle uscite che possono sicuramente 
essere classificate come permanenti, che di norma comportano cambiamenti del-
l’identità dei lavoratori di magnitudine significativa, i cui effetti organizzativi ri-
mangono però ancora dibattuti e, in parte, controversi (Sucher, Westner, 2022). 

Gli studi che si concentrano sulle implicazioni e le dinamiche organizzative 
dei licenziamenti non volontari possono essere ricondotti a due macro-filoni. Il 
primo si concentra sul processo decisionale relativo ai licenziamenti cercando di 
misurarne gli effetti (e.g. Trevor, Piyanontalee, 2020). Il secondo filone studia il 
processo di separazione tra lavoratore e organizzazione e cerca di comprenderne 
le caratteristiche e di suggerire soluzioni e approcci per prevenirne e minimizzar-
ne rischi e costi organizzativi considerando l’intera architettura delle pratiche di 
gestione delle risorse umane (e.g. Klotz et al., 2021). 

1.1. Le decisioni di licenziamento non volontario 

I licenziamenti non volontari si verificano quando le organizzazioni decido-
no unilateralmente di interrompere rapporti di lavoro con singoli lavoratori (i.e. 
dismissal o termination) e/o quando le organizzazioni licenziano i lavoratori sen-
za avere l’intenzione immediata di ricoprire nuovamente quei ruoli (i.e. layoff). 
Tali decisioni sono di noma considerate di estrema ratio e possono riguardare i 
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lavoratori inadempienti (motivo disciplinare) o lavoratori eccedenti (motivo eco-
nomico). 

La ricerca conferma, in maniera non sorprendente, gli effetti negativi del licen-
ziamento non volontario per i lavoratori. Meno scontato, però, è il fatto che tali 
effetti vadano oltre la perdita immediata del lavoro e che permangano nel lungo 
periodo (Sucher, Gupta, 2018). La ricerca dimostra che la capacità di guadagno 
dei lavoratori licenziati, anche nel lungo termine, si riduce rispetto a quella dei 
colleghi che hanno mantenuto il proprio lavoro (Cascio, 2005); essi, inoltre, spe-
rimentano una significativa e spesso repentina perdita della propria identità lavo-
rativa che può portare a situazioni stress post-traumatico, ansia e depressione sem-
pre in misura significativamente maggiore rispetto ai colleghi che invece manten-
gono le loro posizioni lavorative (McKee-Ryan, Kinicki, 2002; Rubenstein, 
Kammeyer-Muller, Wang, Thundiyil, 2019). I lavoratori licenziati hanno, infine, 
più probabilità di sviluppare nuove malattie e di commettere un atto violento ri-
spetto a coloro che non hanno mai perso il lavoro (Schröder, 2013). 

Sul fronte delle imprese, sia gli studi organizzativi che la letteratura divulgati-
va hanno considerato delicate e spiacevoli le decisioni di turnover non volontario, 
ma necessarie per preservare l’efficacia organizzativa. I licenziamenti sono addi-
rittura identificati in letteratura con il termine Valued Exit (VE) ovvero uscite di 
valore, a sottolinearne la presunzione di merito poiché si tratterebbe di decisioni 
motivate dal fatto che, per l’impresa, i benefici superano sempre i costi (Trevor, 
Piyanontalee, 2020). I licenziamenti, infatti, dovrebbero consentire di ridurre i co-
sti del lavoro in situazioni di crisi, di ristrutturazioni organizzative e, in generale, 
di esuberi e/o favorire l’uscita di lavoratori con prestazioni mediocri o, addirittura, 
con comportamenti non ammissibili e disfunzionali, tra cui furti, violazioni del 
contratto e dei regolamenti aziendali (McElroy, Morrow, Rude, 2001; Love, Noh-
ria, 2005; Conger, Church, 2018). 

Solo recentemente analisi più sistematiche hanno messo in dubbio tale presun-
zione: Trevor e Piyanontalee (2020) hanno condotto una revisione degli studi che 
offrono evidenze degli effetti dei licenziamenti non volontari e ne hanno identifi-
cati solo due (su quattordici) che confermano in maniera univoca aumenti di pro-
duttività (i.e. Shaw, 2015; Hom et al., 2017, mentre tutti gli altri riferiscono di ef-
fetti non significativi o, quantomeno, sfaccettati. In realtà, le motivazioni di questi 
risultati non sono sorprendenti se si considerano non sono i costi diretti del licen-
ziamento (quelli amministrativi e quelli eventuali di gestione del contenzioso), ma 
anche quelli indiretti che l’organizzazione deve sopportare per la perdita di capita-
le umano e reputazionale. L’analisi di costi e rischi nel medio-lungo periodo mette, 
dunque, in discussione il concetto stesso di VE associato ai licenziamenti (Dlugos, 
Keller, 2021). 

Molti sono i fattori che possono influenzare negativamente il presunto benefi-
cio di un licenziamento, di cui prassi e letteratura accademica danno rilievo negli 
ultimi anni. Senza la pretesa di una disamina esaustiva, ma come stimolo per com-
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prendere la portata degli effetti delle decisioni di licenziamento, si discutono di 
seguito le voci di costo più significative.  

L’uscita di un lavoratore dall’organizzazione può comportare costi indiretti lega-
ti alla perdita di know-how e di capitale sociale e relazionale e costi opportunità di 
mancato ritorno di alcuni investimenti in formazione (Sucher, Westner, 2022). A 
queste voci si aggiungono i costi potenziali e la perdita di produttività temporanea 
per l’eventuale sostituzione del lavoratore licenziato, ovvero quelli di reclutamento, 
selezione, socializzazione e inserimento (Cascio, Boudreau, 2011). Inoltre, di parti-
colare rilievo sono i potenziali danni reputazionali e la perdita di legittimazione so-
ciale che, a loro volta, portano a una minor capacità di attrazione dell’impresa sia 
nel mercato del lavoro che in quello dei mercati di sbocco finale (Sucher, Westner, 
2022). La ricerca dimostra che i licenziamenti possono essere dannosi anche per il 
clima organizzativo, soprattutto se percepiti come iniqui, e possono ridurre il com-
mitment organizzativo e portare a un aumento del turnover volontario da parte dei 
lavoratori che restano nell’organizzazione che percepiscono la minaccia e la sfida di 
decisioni unilaterali dell’organizzazione (Brockner, Spreitzer, Mishra, Hochwarter, 
Pepper, Weinberg, 2004). Tra gli effetti collaterali, spesso sottovalutati, ma dannosi 
per le organizzazioni, ci sono poi i comportamenti degli stessi lavoratori che vengo-
no licenziati cosiddetti contro-ruolo, ovvero furti e danneggiamenti, ma anche di-
chiarazioni ostili, volti esplicitamente a rivalersi sull’organizzazione ove il licen-
ziamento sia considerato ingiusto (Thoms, Wolper, Scott, Jones, 2001; Zatzick, 
Deery, Iverson, 2015). La letteratura, infine, in caso di licenziamenti, da evidenza 
anche di una minore capacità di innovazione dell’impresa a causa della perdita di 
creatività collettiva dovuta alla riduzione della propensione al rischio dei lavoratori 
che rimangono (Amabile, Conti, 1999). Tutti questi costi indiretti, pur affiancati ai 
benefici attesi di un licenziamento, possono portare al peggioramento delle perfor-
mance organizzative considerate sia nella loro dimensione strettamente economica 
(e.g. valore di mercato del titolo, aumento probabilità di fallimento) che riferite alla 
dimensione sociale (Flanagan, O’Shaughnessy, 2005; Sucher, Gupta, 2018; Trevor, 
Piyanontalee, 2020; Klotz, et al., 2021). 

1.2. Il processo di separazione tra lavoratore e organizzazione 

La chiusura di una relazione di lavoro è sempre un momento delicato. Gli studi 
organizzativi suggeriscono di non considerare la separazione tra persona e organiz-
zazione solo una semplice decisione a cui segue un evento amministrativo, ma di 
gestire l’uscita del lavoratore come un processo che richiede cura, attenzione e pia-
nificazione. Questa attenzione oggi è tanto più necessaria in ragione di almeno tre 
motivazioni. In primo luogo, l’attenzione alla responsabilità sociale di impresa im-
pone alle imprese di individuare soluzioni sostenibili anche sul fronte sociale. In se-
condo luogo, le comunicazioni dentro e fuori dalle organizzazioni sono molto velo-
ci e sempre meno governabili dalle imprese. Come già accennato, narrazioni colle-
gate a licenziamenti illegittimi e mal gestiti posso facilmente e velocemente travali-
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care i confini delle organizzazioni e procurare danni di immagine. In ultimo, la pra-
tica dimostra che in diversi casi è effettivamente possibile trovare soluzioni alterna-
tive ai licenziamenti e che queste possono essere complessivamente a maggior valo-
re aggiunto per tutti gli attori in gioco (Sucher, Westner, 2022). 

La modalità attraverso cui è gestita la fase di uscita, come tutti i processi di ge-
stione delle risorse umane, contribuisce a trasmettere segnali e significati non solo 
ai lavoratori direttamente coinvolti nel processo, ma anche a coloro che lavorano 
per l’organizzazione (Laulié, Morgeson, 2021). Le decisioni di ricorrere o meno a 
licenziamenti da parte dell’impresa chiariscono la cura e l’attenzione reale che 
un’organizzazione riserva ai propri lavoratori e sono in grado di confermare o fal-
sificare dichiarazioni, talvolta un po’ retoriche, legate alla centralità delle persone. 
Se un’organizzazione, per esempio, non si limita a scaricare sulle persone even-
tualmente in esubero tensioni organizzative, ma trova soluzioni alternative, questo 
può confermare un approccio davvero responsabile alla gestione delle risorse 
umane. Questa cura è essenziale per presidiare la costruzione e lo sviluppo del co-
siddetto contratto psicologico (Guest, 2004, Rousseau, 1998). Il contratto psicolo-
gico si riferisce alle aspettative implicitamente condivise tra persona e organizza-
zione riguardo ai reciproci ruoli, responsabilità, ricompense e obblighi nell’ambi-
to di una relazione di lavoro. Queste aspettative non sono necessariamente forma-
lizzate come nel caso di un contratto di lavoro tradizionale, ma si basano su per-
cezioni, promesse implicite, norme sociali e interazioni passate. I momenti di 
transizione e di uscita rappresentano per i lavoratori occasioni anche emotivamen-
te molto significative e, per questo, possono avere un impatto importante nell’o-
rientare la definizione dei contenuti, dei confini e della natura del contratto psico-
logico e nel rinforzare o, al contrario, distruggere la credibilità dell’organizzazio-
ne e la fiducia del lavoratore. Il contratto psicologico influenza il comportamento 
e le percezioni dei lavoratori e il suo mancato rispetto può portare a insoddisfa-
zione, disimpegno, demotivazione sino a reazioni contro-ruolo, ovvero causare mol-
ti costi indiretti di cui abbiamo dato evidenza precedentemente. 

Una gestione consapevole della fase di uscita pertanto può contribuire a man-
tenere un clima lavorativo positivo, riducendo il rischio di conflitti e preservando 
il capitale relazionale all’interno dell’azienda. In sintesi, riconoscere e agire sulla 
centralità della gestione della fase di uscita può portare a una serie di benefici a 
lungo termine, contribuendo alla efficacia organizzativa. 

2. Metodo di ricerca 

Il presente contributo di ricerca si propone di indagare gli effetti della riforma 
dei licenziamenti individuali sulle decisioni di impresa. Al fine di rispondere a ta-
le domanda di ricerca, la raccolta dei dati riguardanti le sentenze relative a casi di 
licenziamento individuale svolta presso gran parte delle Corti di appello nazionali, 
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che rappresenta la struttura centrale dello studio empirico del progetto di ricerca, è 
stata affiancata da un disegno di ricerca empirico qualitativo che ha coinvolto ma-
nager d’impresa e professionisti. Questa raccolta dati complementare ha consenti-
to di approfondire le motivazioni alla base delle decisioni di impresa a riguardo dei 
licenziamenti, comprendere l’atteggiamento del top management rispetto al cambio 
della disciplina intervenuto dapprima con la riforma dell’art. 18 nel 2012, poi a 
seguito dell’introduzione del regime delle tutele crescenti nel 2015 e, più in gene-
rale, cogliere le conseguenze dei licenziamenti per le organizzazioni. 

Tabella 1. Composizione del campione. 

Posizione organizzativa/ruolo Dimensioni Settore Nazionalità 

HR DIRECTOR 1 GRANDE manifatturiero italiana 

HR DIRECTOR 2  GRANDE energy italiana 

HR DIRECTOR 3  GRANDE consulenza internazionale 

HR DIRECTOR 4  GRANDE IT internazionale 

HR DIRECTOR 5  PICCOLA commercio italiana 

HR DIRECTOR 6  PICCOLA IT italiana 

HR DIRECTOR 7  MEDIA manifatturiero internazionale 

HR DIRECTOR 8  MEDIA commercio italiana 

HR DIRECTOR 9  MEDIA commercio italiana 

HR MANAGER 1 GRANDE finanziario internazionale 

HR MANAGER 2  GRANDE finanziario internazionale 

HR MANAGER 3  MEDIA costruzioni internazionale 

HR MANAGER 4 MEDIA manifatturiera italiana 

HR MANAGER 5 MEDIA manifatturiera italiana 

HR MANAGER 6  MEDIA consulenza internazionale 

IMPRENDITORE 1 PICCOLA manifatturiero italiana 

IMPRENDITORE 2  PICCOLA manifatturiero italiana 

IMPRENDITORE 3  PICCOLA IT italiana 

IMPRENDITORE 4  MEDIA consulenza internazionale 

IMPRENDITORE 5 MEDIA manifatturiera internazionale 

GENERAL MANAGER 1  GRANDE energy internazionale 

GENERAL MANAGER 2  GRANDE manifatturiero italiana 

CONSULENTE DEL LAVORO 1   consulenza italiana 
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Il criterio utilizzato per l’identificazione del campione è per quote (Patton, 
2002). La Tabella 1 che ne descrive la composizione evidenzia le caratteristiche 
considerate rilevanti al fine di ottenere una panoramica delle decisioni delle di-
verse tipologie di imprese che compongono il panorama economico italiano. 
Avendo la possibilità di osservare eventuali differenze di azione da parte di 
aziende di diverse dimensioni attraverso l’analisi dei dati quantitativi, un crite-
rio di identificazione dei soggetti da intervistare ha riguardato professionisti del-
la Direzione Risorse Umane di aziende diverse dal punto di vista di tale catego-
ria. Un secondo criterio considerato ha riguardato il settore di attività delle im-
prese presso le quali i lavoratori della Direzione HR sono impiegati assumendo 
che anche questa variabile possa essere rilevante nell’individuare logiche deci-
sionali diverse tra imprese. Peraltro, questa variabile offre anche la possibilità di 
un’aggregazione in due classi più ampie che distingue imprese manifatturiere da 
quelle di servizi. Parallelamente, si è cercato di mantenere un buon equilibrio in 
termini di rappresentatività nel campione degli intervistati tra professionisti di 
imprese con sede principale (headquarter) italiano piuttosto che internazionale. 
Nel complesso, sono stati intervistati ventidue manager che si occupano di ge-
stione della relazione con i lavoratori della loro azienda, dei quali quindici tra 
Direttori HR o HR manager, due top manager e cinque imprenditori di PMI do-
ve non è generalmente presente un’unità organizzativa dedicata alla Gestione 
delle Risorse Umane. Successivamente alla conclusione delle interviste con i 
manager di impresa, si è ritenuto utile e significativo approfittare dell’opportu-
nità di intervistare anche un consulente del lavoro di consolidata esperienza con 
un ruolo apicale anche in un’unità dell’ordine professionale di categoria. Nel 
complesso sono state svolte ventitré interviste. 

Le interviste realizzate sono di tipo semi strutturato. Lo schema di base della 
check list adottata si articola in tre aree tematiche riguardanti rispettivamente: 

– le considerazioni condivise tra i manager di impresa intorno al tema del licen-
ziamento e l’effetto del cambiamento di disciplina in tema di licenziamenti 
(i.e. riforma dell’art. 18 del 2012 e introduzione del regime delle tutele cre-
scenti del 2015) sulle decisioni di impresa di ricorrere al licenziamento di sin-
goli lavoratori; 

– gli effetti dei licenziamenti per le organizzazioni (compreso il caso della rein-
tegra dei lavoratori coinvolti in licenziamenti giudicati illegittimi); 

– il ruolo svolto dalla Direzione HR e dei sistemi di Gestione delle Risorse 
Umane nella prevenzione e nella gestione dei licenziamenti. 

Le interviste sono state realizzate in parte in presenza in parte utilizzando degli 
strumenti digitali che hanno abilitato la comunicazione a distanza, hanno avuto 
una durata media di 60 minuti, sono state registrate e successivamente trascritte 
integralmente. 
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L’analisi dei dati qualitativi è stata realizzata seguendo il processo qui di se-
guito descritto. Nella prima fase, le autrici hanno letto individualmente più volte i 
contenuti delle interviste trascritte con l’obiettivo principale di verificare che i da-
ti raccolti comprendessero informazioni riguardanti tutte le aree tematiche di inte-
resse per la ricerca (Tuckett, 2005). In questo modo, si è anzitutto verificato di di-
sporre di informazioni riguardanti l’atteggiamento delle imprese verso i licenzia-
menti individuali a seguito delle riforme che ne hanno cambiato la disciplina giu-
ridica in Italia. L’obiettivo, in particolare, riguardava la possibilità di avere dati 
sulla gestione dei processi di uscita non volontaria dei lavoratori di imprese di di-
versa dimensione, settore di attività e con sede principale non solo italiana. Suc-
cessivamente a questa fase di ricognizione e verifica, le informazioni raccolte 
sono state classificate sulla base delle eventuali differenze nelle posizioni delle 
imprese rispetto ai licenziamenti nonché sulla base delle argomentazioni addotte 
come giustificazione per l’approccio descritto cercando di controllare se raggrup-
pamenti di informazioni in categorie diverse corrispondessero anche a differen-
ze di dimensioni organizzative delle imprese rappresentate. Il passaggio succes-
sivo è stato raggruppare le risposte ricevute nelle classi di argomentazioni e 
priorità determinanti le decisioni sui licenziamenti identificati. Successivamen-
te, rileggendo gli script raggruppati in ciascuna categoria di motivazione princi-
pale, le autrici si sono confrontate al fine di identificare la giustificazione prin-
cipale e comune alla base di ciascun tipo di argomentazione, le specificità e le 
relazioni tra le diverse prospettive in modo da dedurre delle etichette di codifica 
per ciascuna di esse (Eisenhardt, 1989; Gioia, 2021). Alla luce di queste prime 
evidenze, è stato utile tornare alla letteratura sul tema dei costi del licenziamen-
to e dell’azione della direzione HR nella gestione dei processi di uscita dei lavo-
ratori al fine di verificare la validità della struttura di codifica ipotizzata (Gioia, 
Corley, Hamilton, 2013). Questo passaggio ha consentito di affinare la compren-
sione degli atteggiamenti e delle conseguenti decisioni delle imprese nei con-
fronti dei licenziamenti individuali. In corrispondenza di ciascuna categoria di 
priorità identificata nella gestione dei licenziamenti, è stata poi riportata ogni 
considerazione relativa alla gestione dei casi di accompagnamento all’uscita non 
volontari (Pratt, 2009). Successivamente, sono stati sottoposti al medesimo pro-
cesso di analisi anche i dati qualitativi raccolti circa il ruolo delle soluzioni or-
ganizzative e della Direzione HR nonché gli strumenti di Gestione delle Risorse 
Umane mobilitati dalle imprese al fine di prevenire e/o gestire i casi di licen-
ziamento e i costi organizzativi che ne derivano. L’interpretazione delle eviden-
ze così prodotte è stata, infine, completata attraverso il confronto e la loro con-
testualizzazione nel panorama dei risultati dell’indagine sui dati delle sentenze 
in materia di licenziamenti individuali di un campione molto ampio di Corti di 
Appello sparse in tutte le regioni del Paese. 
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3. Risultati 

3.1. Licenziamenti individuali: la prospettiva delle imprese 

Il primo obiettivo della raccolta di dati qualitativi è offrire una panoramica di 
evidenze rappresentative della prospettiva delle imprese in materia di ricorso al 
licenziamento individuale al fine di cogliere, in particolare, eventuali cambiamen-
ti nell’atteggiamento delle aziende indotti dalle riforme rispettivamente dell’art. 
18 del 2012 e dell’introduzione del regime delle tutele crescenti nel 2015. Nel 
quadro generale del progetto di ricerca, questi risultati dovrebbero utilmente cor-
roborare le evidenze quantitative sull’andamento nel tempo delle sentenze emesse 
su questo tema presso un campione molto ampio di Corti di Appello rappresenta-
tive dell’intero territorio nazionale. In particolare, i risultati qualitativi prodotti 
consentono di conoscere le motivazioni che spiegano il comportamento delle im-
prese rispetto ai licenziamenti individuali sintetizzato nel dato quantitativo 
dell’andamento temporale delle sentenze di Corte di Appello su questa materia. Il 
riferimento è al decennio durante il quale sono entrati in vigore gli interventi legi-
slativi che hanno introdotto una riforma significativa della materia dei licenzia-
menti individuali in Italia, ovvero la modifica dell’art. 18 del 2012 e della succes-
siva introduzione del regime delle tutele crescenti del 2015. Nello specifico, 
l’assunto è che l’andamento quantitativo delle sentenze emesse negli undici anni 
compresi tra il 2010 e il 2020 possa evidenziare l’eventuale cambio di atteggia-
mento rispetto al ricorso al licenziamento individuale, in particolare nel nostro ca-
so da parte delle imprese, indotto dal cambio di disciplina. A questo riguardo, 
l’ipotesi principale è che una legislazione sui licenziamenti più indulgente possa 
avere prodotto un aumento del ricorso a tale provvedimento come metodo per 
trovare una soluzione a relazioni lavoratore-organizzazione difficili. Le interviste 
condotte con l’obiettivo di raccogliere dati sui comportamenti delle imprese han-
no avuto come interlocutori direttori della funzione Risorse Umane, manager HR 
(tra i quali alcuni responsabili delle relazioni industriali e HR business partner), 
imprenditori direttamente coinvolti nella gestione della relazione con i lavoratori 
perché a capo di aziende non sono dotate di una unità organizzativa specifica per 
la gestione del capitale umano ovvero soggetti a cui è demandata l’attività di ge-
stione dei lavoratori e che, per questo, agiscono a nome e per conto dell’impresa 
anche in materia di ricorso al licenziamento. 

I responsabili di impresa sostengono di non avere cambiato il loro atteggiamen-
to verso il ricorso al licenziamento a seguito delle riforme introdotte. 

“La riforma non ci ha indotto a licenziare di più o di meno, non è cambiato il 
nostro approccio, ma ci ha dato maggiori certezze” [intervista #11, direttore HR]. 

“Il licenziamento è sempre una sconfitta e per l’organizzazione comporta sem-
pre costi molto alti anche nei casi in cui la vertenza si chiude con un esito positi-
vo per l’impresa” [intervista #9, direttore HR]. 
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“Nella mia carriera mi sono occupato di pochi casi di licenziamenti sfociati in 
un contenzioso. Ripensandoci, però, direi che ciascuno di essi ha lasciato una 
sorta di ferita indelebile nei dirigenti e in molti lavoratori, un evento negativo ri-
masto nella memoria di tutti coloro che vi hanno assistito” [intervista #15, HR 
manager]. 

A sottolineare le ragioni di un atteggiamento rimasto prudente in materia di ri-
corso al licenziamento, gli attori di impresa usano espressioni che evidenziano 
una connotazione molto negativa associata a questa possibilità come “sconfitta”, 
“disastro”, “soluzione estrema”, “episodio estremamente negativo”. Il licenziamen-
to viene descritto come la soluzione ultima ed estrema. Nel tentativo costante di 
evitarlo, le aziende esplorano vie alternative. Anzitutto si cerca di prevenire l’evol-
vere di situazioni conflittuali investendo sulle competenze di gestione dei conflit-
ti, in particolare dei manager, e monitorando costantemente la qualità del clima 
organizzativo. Quando, nonostante gli sforzi, si delinea una frattura insanabile nella 
relazione con i singoli lavoratori perché vengono meno le condizioni alla base 
della fiducia reciproca, l’impresa cerca di perseguire vie alternative per pervenire, 
attraverso vie extra-giudiziali, alla risoluzione del rapporto di lavoro. A questo ri-
guardo, così si esprime un general manager di un’impresa italiana globale di gradi 
dimensioni: 

“Quando la relazione con un lavoratore è compromessa, cerchiamo sempre di 
trovare un accordo monetario, per evitare di andare in giudizio… è stato sempre 
così, ma anche ora, con la nuova normativa, cerchiamo comunque di negoziare per 
non andare in causa” [intervista #19, general manager]. 

L’apertura di un processo negoziale per la ricerca di un accordo economico 
con il lavoratore che possa condurre alla risoluzione volontaria del rapporto di la-
voro è la soluzione auspicata e perseguita dalla totalità delle imprese comprese 
nel campione di ricerca. 

“I casi di licenziamento individuale sono davvero molto rari. Si fa di tutto per 
evitarli e quando è necessario interrompere il contratto di lavoro di un dipendente 
cerchiamo di negoziare un accordo. Nella grande maggioranza dei casi l’accordo 
si trova. I termini di legge e la giurisprudenza sono dei riferimenti preziosi per que-
sto. Oggi sono i professionisti stessi che suggeriscono ai loro assistiti di negoziare 
un accordo anziché andare in giudizio” [intervista #1, direttore HR]. 

La logica delle tutele crescenti introdotta con la riforma del 2015 viene con-
siderato molto utile anche per orientare le negoziazioni extra-giudiziali di chiu-
sura consensuale della relazione di lavoro guidandone la discussione attorno al 
contributo economico che l’impresa dovrà corrispondere al lavoratore agevo-
lando, di fatto, la possibilità di trovare un accordo tra le parti. Se nella percezio-
ne di imprenditori e professionisti HR la riforma della disciplina sul licenzia-
mento individuale non ha modificato i criteri di scelta delle imprese in merito a 
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questa modalità di chiusura del rapporto con i lavoratori anche in casi di diver-
genze conclamate tra le parti, tuttavia è opinione comune dei leader di impresa 
che la riforma dell’art. 18 abbia il merito di aver contribuito a rendere mag-
giormente certa e quantificabile l’entità dell’indennizzo da corrispondere al la-
voratore in caso di licenziamento contestato e successiva condanna per illegit-
timità, come dichiarato dal direttore HR di una impresa manifatturiera di medie 
dimensioni qui sotto riportato a titolo esemplificativo: 

“Il Jobs Act ha dato maggior chiarezza sulle possibili conseguenze dei licen-
ziamenti e questo ci aiuta a decidere quando proprio il licenziamento è inevitabi-
le. Le disposizioni di legge rendono possibile per noi pianificare a priori l’entità 
del danno nell’ipotesi peggiore in cui il lavoratore contesti in sede giudiziale il 
licenziamento e il procedimento si chiuda successivamente a nostro sfavore con 
una condanna per illegittimità” [intervista #14, HR manager]. 

Il confronto tra le dichiarazioni dei manager di impresa e i dati quantitativi rac-
colti attraverso la codifica dei dati ottenuti con la mappatura delle sentenze di un 
campione ampio di Corti di Appello sparse su tutto il territorio italiano sembrano 
descrivere una realtà parzialmente diversa. I grafici in Figura 1a e 1b evidenziano, 
infatti, un aumento del numero assoluto di ricorsi per licenziamenti potenzialmente 
illegittimi in particolare due anni dopo l’introduzione della riforma dell’art. 18 (ov-
vero a partire dal 2014). Questo scarto temporale è compatibile con i tempi necessa-
ri per la comprensione dei contenuti di una nuova legge e per cogliere i suoi effetti 
sui comportamenti degli attori coinvolti nel provvedimento legislativo. Nell’osser-
vare l’andamento dei dati evidenziati nelle figure 1a e 1b, l’assunto è che ciascuna 
causa preveda un ricorrente; pertanto, il numero di ricorrenti rappresenta anche il 
numero di ricorsi per cause di licenziamento individuale illegittimo. Quest’ultima 
cifra, poi, può essere adottata come una proxy del numero di licenziamenti indivi-
duali ovvero è logico assumere che la causa dietro a un aumento del numero di ri-
corsi alle vie giudiziali possa essere un aumento dei casi di licenziamento individua-
le. Più nello specifico, l’andamento del numero di ricorsi in termini assoluti (figura 
1a) mostra due picchi in corrispondenza dei due anni successivi ai due interventi 
legislativi di riforma dell’istituto del licenziamento individuale (rispettivamente 
2014, due anni dopo la riforma dell’art. 18 del 2012, e 2017, due anni dopo l’intro-
duzione del regime delle tutele crescenti avvenuta nel 2015). La Figura 1b che rap-
presenta la distribuzione relativa dei ricorrenti evidenzia, invece, come negli anni 
siano aumentati i casi di aziende che si sono fatte promotrici di cause per la risolu-
zione in sede giudiziale di licenziamenti individuali controversi. Addirittura, ante-
riormente al 2014 (due anni dopo il primo intervento legislativo) non si sono rilevati 
casi di aziende ricorrenti e successivamente il coinvolgimento delle imprese in que-
ste iniziative sembra intensificarsi negli anni. 
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Figura 1a. Distribuzione per anno dell’identità e del numero dei ricorrenti. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 

Figura 1b. Distribuzione relativa per anno dell’identità e del numero dei ri-
correnti. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/). 

Nonostante queste evidenze, responsabili e manager delle Risorse Umane, im-
prenditori e direttori generali sono concordi nel sostenere con decisa convinzione che 
l’azione organizzativa di fronte a relazioni di lavoro compromesse sia la soluzione 
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extra giudiziale del conflitto. Le ragioni addotte a sostegno di questa posizione ri-
guardano la molteplicità e l’entità degli inevitabili costi associati ai procedimenti 
giudiziali per cause di licenziamento, come emerge dalle considerazioni su questo 
tema condivise da alcuni intervistati e riportate qui di seguito a titolo esemplificativo. 

“Ci è capitato in passato di affrontare delle cause [n.d.r. per licenziamenti il-
legittimi] e i costi per l’intera organizzazione sono stati enormi, più alti anche 
delle previsioni che pure avevamo fatto, nonostante poi avessimo anche vinto la 
causa. Non si tratta solo della relazione con il licenziato, dei costi processuali e 
delle sanzioni più o meno elevate, ma è tutto quello che ci sta intorno […]” [In-
tervista #20, imprenditore]. 

“Penso che il licenziamento debba essere la soluzione estrema. Ciò che fa la 
differenza sono i valori dell’organizzazione e la sua credibilità. Da noi il licen-
ziamento viene sempre dopo la ricerca di soluzioni alternative e comunque fac-
ciamo di tutto per prevenirne le cause e garantire una via di uscita ai lavoratori” 
[intervista #1, HR manager]. 

Le categorie di costi del licenziamento sono state identificate come una dimen-
sione teorica rilevante da utilizzare nell’analisi dei dati qualitativi che ha consenti-
to di evidenziarne le seguenti tipologie esplicitamente citate nelle interviste: 

– costi del procedimento; 
– costi della sanzione comminata; 
– comportamenti “contro-ruolo” agiti dal lavoratore oggetto del procedimento 

(come, per esempio, appropriazione di dati sensibili e conoscenze tecniche co-
re, atteggiamento recriminatorio verso il management e l’azienda, indisponibi-
lità a svolgere attività formalmente non comprese nel contenuto della mansio-
ne del lavoratore; condivisione con i colleghi di espressioni di giudizio negati-
vo sull’impresa); 

– peggioramento della job satisfaction dei lavoratori cosiddetti “sopravvissuti” 
ovvero dei colleghi del lavoratore licenziato che non sono oggetto del provve-
dimento, ma che tuttavia ne sono informati perché presenti in azienda e a co-
noscenza della vicenda; 

– riduzione del livello di commitment affettivo verso l’organizzazione dei lavo-
ratori rimasti; 

– percezione di insicurezza dei lavoratori “sopravvissuti” e conseguente diminu-
zione del contributo individuale all’innovazione d’impresa; 

– danni reputazionali per l’organizzazione e peggioramento della sua attrattività 
sul mercato del lavoro. 

A questo riguardo, inoltre, la totalità degli intervistati è concorde nell’attribui-
re una maggiore onerosità per l’impresa dei costi impliciti legati all’intera vicenda 
rispetto ai costi espliciti del procedimento, ancorché inclusivi dell’eventuale san-
zione risarcitoria comminata. Ulteriori aspetti emersi durante le interviste che in-
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ducono i leader di impresa a contenere il ricorso al licenziamento, nonostante gli 
interventi legislativi che hanno reso il suo utilizzo meno rigido, riguardano l’in-
certezza dei tempi e dei costi del licenziamento nell’ipotesi in cui il lavoratore de-
cida di adire le vie legali e l’evidente peggioramento del clima organizzativo con-
seguente a casi di licenziamento giudicati illegittimi con esito sfavorevole per 
l’impresa e condanna alla reintegra del lavoratore. L’estratto di intervista di segui-
to prodotto esemplifica con chiarezza questo tipo di considerazioni. 

“I seppur pochi casi di reintegra che ho personalmente visto e di cui ho saputo 
sono stati davvero disastrosi, per tutti […]. In particolare, per l’azienda che ha 
dovuto fare fronte a delle situazioni davvero difficili da gestire e mi chiedo se per 
i lavoratori non sia stato addirittura peggio ...” [intervista #4, direttore HR]. 

Si tratta, in questi casi, di evidenze specifiche del caso italiano (e quindi non 
presenti nella letteratura internazionale) legate rispettivamente alla normativa che 
contempla l’istituto della reintegra del lavoratore nel caso di specifiche fattispecie 
di illegittimità del licenziamento e all’incertezza temporale della vertenza nel caso 
in cui il lavoratore contesti il provvedimento e decida di ricorrere in giudizio. Le 
difficoltà alle quali è esposta un’impresa quando è condannata a reintegrare il la-
voratore licenziato, possono riguardare in primo luogo la necessità di trovare una 
collocazione adeguata e accettabile per il soggetto di rientro in una struttura orga-
nizzativa che nel frattempo ha trovato nuovi equilibri e in secondo luogo lo stress 
cui è sottoposto il contesto delle relazioni tra colleghi e con il capo gerarchico 
chiamato ad accogliere il soggetto inizialmente allontanato. Il comportamento con-
flittuale verso l’organizzazione e/o verso i membri del gruppo di lavoro che po-
trebbe avere caratterizzato la vicenda sfociata nel licenziamento potrebbe amplifi-
care ulteriormente le sfide della reintegra. 

La nota lentezza della giustizia italiana è descritta come la causa principale di 
una condizione di disorientante incertezza associata al processo di licenziamento e, 
in particolare, alla possibilità che il lavoratore possa opporsi al provvedimento e 
agire in giudizio contro la sua applicazione. L’alone di vaghezza che avvolge l’ipo-
tesi del licenziamento si riflette sia sulla ipotetica durata dell’iter processuale e 
quindi sul termine di chiusura dell’intera pratica, sia sull’entità dei costi complessivi 
del procedimento che saranno a carico dell’impresa nel caso di esito a essa sfavore-
vole e, in questa ipotesi, sia sul tipo e sull’entità della sanzione comminata. 

3.2. Il profilo delle imprese coinvolte nei procedimenti 

Mentre il campione dello studio qualitativo è stato costruito con l’obiettivo di 
disporre di una panoramica il più possibile rappresentativa delle diverse categorie 
di realtà organizzative che compongono il tessuto economico nazionale in termini 
di dimensioni, settori di attività e grado di sofisticazione delle competenze e dei 
processi di management dell’impresa, un focus sui dati relativi alle imprese coin-
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volte in procedimenti giudiziali può offrire informazioni utili per operare dei di-
stinguo tra diverse categorie di imprese e formulare delle ipotesi su soluzioni or-
ganizzative efficaci per la prevenzione e per la gestione della fase di uscita dei la-
voratori evitando che la differenza di prospettiva sfoci nel ricorso alla risoluzione 
giudiziale. I dati raccolti relativi alle dimensioni delle imprese coinvolte in cause 
per licenziamenti individuali illegittimi giunte al secondo grado di giudizio offro-
no alcune evidenze piuttosto nette e interessanti. 

Anzitutto, si osserva che le imprese con un numero di dipendenti compreso tra 
15 e 100 sono la categoria dimensionale maggiormente presente in cause di con-
tenzioso in materia di licenziamenti illegittimi giunte al secondo grado di giusti-
zia. Il dato emerge sia dal grafico che mostra in numero assoluto la quantità di 
imprese per categorie dimensionali parte di procedimenti giudiziali (Figura 2), sia 
la distribuzione relativa delle diverse categorie dimensionali di imprese nel tempo 
(Figura 3). Di contro, le stesse rappresentazioni dei dati consentono di rilevare la 
sostanziale assenza delle imprese tra 100 e 500 lavoratori nelle cause giudicate 
dalle Corti di Appello censite nella ricerca. La sproporzione appare particolar-
mente evidente se si guarda alla composizione relativa per dimensioni delle im-
prese coinvolte in procedimenti giudiziali nel periodo di tempo considerato dallo 
studio (Figura 3). Un’ipotesi molto plausibile che potrebbe spiegare il fenomeno 
rilevato è la presenza di una unità organizzativa formalmente deputata alla gestio-
ne della relazione con i lavoratori (generalmente identificata come direzione Ri-
sorse Umane, funzione del Personale o, più recentemente, unità di Human Capi-
tal) responsabile della progettazione di pratiche manageriali a supporto di capi e 
lavoratori nonché della continuità dei processi dei processi di gestione e sviluppo 
della prestazione dei lavoratori. D’altra parte, la maggior parte delle imprese al di 
sotto della soglia di cento collaboratori risulta sprovvista di tale funzione perché 
in queste aziende l’imprenditore o il top management si occupano direttamente 
della gestione della relazione con i lavoratori. I dati qualitativi offrono evidenze a 
conferma di un pieno coinvolgimento della direzione Risorse Umane nella gestio-
ne dei processi di uscita dei lavoratori. Le testimonianze dei manager intervistati 
offrono, a questo riguardo, spunti sull’azione della funzione in quest’ambito. L’e-
stratto qui di seguito citato rappresenta un esempio del ruolo primario e del contri-
buto positivo riconosciuto alla direzione HR: 

“Quando mi è capitato di licenziare mi sono sempre rivolto al mio HR interno, 
in modo da evitare possibili derive, tipo ritorsioni del lavoratore o anche azioni 
sindacali o cattiva pubblicità. […] a posteriori devo ammettere che avere loro al 
mio fianco è stato prezioso: mi hanno saputo dare consigli utili da esperti” [inter-
vista #22, general manager]. 

L’approfondimento delle evidenze raccolte su questo tema descrive i profes-
sionisti HR come interlocutori interni esperti nella gestione delle fasi di negozia-
zione con i lavoratori, riconosce il valore delle soluzioni che essi offrono nell’in-
tento di evitare che si dia corso alle vie legali e sottolinea l’efficacia delle pratiche 
manageriali volte a prevenire casi di contenzioso che essi progettano.  
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Figura 2. Distribuzione per dimensione delle imprese coinvolte nei procedi-
menti giudiziali. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 

Figura 3. Distribuzione relativa per categoria dimensionale delle imprese 
coinvolte nei procedimenti giudiziali. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 
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Le aziende con oltre 500 lavoratori sono la seconda categoria dimensionale di 
imprese coinvolte in procedimenti giudiziari per licenziamento illegittimo. In 
questo caso, si ritiene che l’elevata numerosità dei lavoratori impiegati in queste 
aziende e la conseguente diversità della loro composizione rendano tali contesti 
organizzativi estremamente complessi impedendo la risoluzione di tutte le diver-
genze attraverso il confronto informale. 

3.3. I lavoratori ricorrenti 

L’approfondimento delle implicazioni organizzative della riforma sui licen-
ziamenti illegittimi non può prescindere dall’analisi di evidenze che riguardano i 
lavoratori, la controparte delle imprese nei processi di uscita. I dati sulla distribu-
zione dei lavoratori ricorrenti in base alle principali variabili demografiche di età, 
genere e anzianità di servizio offrono un primo quadro delle caratteristiche di un 
campione ampio di lavoratori italiani che hanno contestato i provvedimenti di li-
cenziamento rifiutando la via della negoziazione extra giudiziale e hanno preferito 
sottoporre la vertenza all’autorità giudiziaria giungendo al secondo grado di giu-
dizio nel decennio tra il 2010 e il 2020. Osservando le distribuzioni di frequenza 
mostrate nelle figure 4, 5 e 6 sembra che i lavoratori ricorrenti siano soprattutto 
uomini (72% del campione contro il restante 28% delle ricorrenti donne), di età 
compresa tra 41 e 50 anni con un’anzianità aziendale variabile tra uno e quattro 
anni (32% dei ricorsi). 

Figura 4. Distribuzione dei lavoratori ricorrenti per genere. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 
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In merito al dato sul genere dei lavoratori ricorrenti, che segnala una prevalen-
za di lavoratori uomini in una proporzione prossima di 3 a 1, si potrebbe pensare 
che la spiegazione principale possa essere una quota maggiore di uomini attivi sul 
mercato del lavoro italiano rispetto alle donne. A smentire questo assunto, è il da-
to sulla distribuzione di genere della forza lavoro in Italia rilasciato dall’ISTAT 
nel novembre del 2023 che, invece, evidenzia una composizione più omogenea 
pari al 58% di uomini contro il 42% di donne. Questa differenza di 16 punti per-
centuali conferma la sproporzione di una quota differenziale pari a 44 punti per-
centuali che intercorre tra la quota di ricorrenti uomini e quella delle lavoratrici. 
Diverse le ipotesi legittime che possono spiegare questo risultato. Si potrebbe 
pensare al retaggio di una cultura sociale tradizionale che identifica nell’uomo la 
figura di bread earner della famiglia e, di conseguenza, attribuisce al lavoro 
femminile un minore valore. Un’ulteriore possibilità potrebbe riguardare, invece, 
conseguenze permanenti del gender gap che provoca nelle lavoratrici un minore 
sense of entitlement nell’opporsi a decisioni aziendali considerate ingiuste ad adi-
re le vie legali. 

Figura 5. Distribuzione dei lavoratori ricorrenti per fasce di età. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 
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L’indisponibilità di dati sulla composizione della forza lavoro in Italia basata 
sulle classi di età identificate nella ricerca non consente di valutare il valore rela-
tivo del dato che riguarda la maggiore numerosità di lavoratori di età tra 41 e 50 
anni. La distribuzione relativa per fascia di età dei ricorrenti nell’arco di tempo 
2010-2020, mostrata nella Figura 6, consente di osservare, a questo riguardo, che 
mentre la quota di ricorsi adita dai lavoratori della fascia 41-50 anni rimane so-
stanzialmente costante nel tempo, aumentano, invece, nel tempo la quota relativa 
di ricorrenti più attempati (fascia di età tra 51 e 67 anni) probabilmente per un 
possibile effetto combinato tra l’aumento dell’età pensionabile e la tutela mag-
giormente vantaggiosa per lavoratori con contratti di maggiore durata (dato spes-
so correlato positivamente con l’età del lavoratore). 

Figura 6. Distribuzione relativa dei lavoratori ricorrenti per fasce di età. 

 

Fonte: Dashboard https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 

4. La disciplina sanzionatoria e i licenziamenti illegittimi: il ruolo dei siste-
mi di gestione delle risorse umane 

I risultati dell’analisi condotta secondo la prospettiva organizzativa offrono di-
versi stimoli al macro-progetto di ricerca. In primo luogo, consentono una analisi 
delle determinanti e degli impatti organizzativi dei processi decisionali delle im-
prese in materia di licenziamento non volontario, così come sono percepiti dai de-
cisori aziendali. Nello specifico, chiariscono le aspettative e le interpretazioni dei 
decisori in merito alle riforme e alla interpretazione dei regimi sanzionatori che si 
sono susseguiti negli ultimi anni nel nostro Paese e confermano la consapevolezza 
delle imprese in merito a costi e rischi associati ai licenziamenti, indipendente-
mente dalla loro legittimità. Inoltre, i risultati presentati danno evidenza del ruolo 
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dei professionisti delle risorse umane nel prevenire e nel governare i rischi e costi 
derivanti dai licenziamenti e, in generale, nel preservare il cosiddetto contratto psi-
cologico tra lavoratore e impresa. 

La riforma del sistema sanzionatorio e i costi del procedimento per le imprese. 
Come già ampiamente descritto, i risultati danno evidenza di un ricorso residuale 
alle pratiche di licenziamento da parte delle imprese e, ancora più interessante, 
suggeriscono che l’atteggiamento di coloro che sono chiamati a prendere ed ese-
guire tali decisioni non sia significativamente cambiato a seguito delle riforme del 
regime sanzionatorio dei licenziamenti illegittimi. Sicuramente la responsabilità 
sociale delle imprese è una spiegazione possibile di questi comportamenti, ma le 
interviste confermano anche la consapevolezza da parte delle organizzazioni dei 
costi, diretti e indiretti, dei licenziamenti non volontari e il loro desiderio di mi-
nimizzare i rischi associati alle transizioni non volontarie, indipendentemente dal 
regime sanzionatorio applicato. 

I costi percepiti dalle imprese, specialmente in caso di illegittimità, sono mol-
teplici e possono influenzare diversi aspetti dell’attività aziendale. Ci sono i costi 
diretti del procedimento legale che comprendono le spese legali e amministrative, 
il tempo dedicato ai procedimenti giuridici e, ovviamente, il costo della attività 
professionale del consulente e/o dell’ufficio legale che segue la pratica. Questi 
costi non sono però quelli che sembrano disincentivare le imprese. Emerge, infat-
ti, un accordo generale degli intervistati sulla importanza dei costi associati alla 
incertezza di tempi, esito, natura ed entità delle sanzioni eventualmente applicate. 
Affianco alla incertezza vi sono poi le considerazioni relative alle possibilità di 
reintegra di un lavoratore nel posto di lavoro che comporta costi diretti, come il 
pagamento degli arretrati salariali e dei benefici persi durante il periodo di assen-
za, ma anche e soprattutto costi indiretti legati al processo di reintegrazione stes-
so. Si tratta di costi di formazione, di riprogettazione delle mansioni, di cambia-
mento organizzativo, di insoddisfazione dei lavoratori che si trovano a dover ac-
cogliere il lavoratore reintegrato nella routine organizzativa anche a distanza di 
molto tempo dalla sua uscita seppure illegittima. La sottolineatura da parte dei de-
cisori aziendali relativamente sia alla incertezza che ai costi della reintegra (anche 
per lo stesso lavoratore destinatario del procedimento) conferma che l’intenzione 
del legislatore verso una maggior certezza e speditezza della norma vada nella di-
rezione di soddisfare i fabbisogni delle organizzazioni, comunque salvaguardando 
l’integrità del lavoratore. 

La riforma del sistema sanzionatorio e gli impatti sulle decisioni aziendali. Le 
analisi condotte suggeriscono che le imprese non hanno cambiato in maniera si-
gnificativa i loro processi decisionali a seguito delle riforme e della loro applica-
zione; i licenziamenti non volontari sono comunque considerati una soluzione re-
siduale e, in generale, da evitare indipendentemente dal regime sanzionatorio ap-
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plicabile. Questi risultati confermano i limiti dell’approccio che considera i licen-
ziamenti come valued exit, secondo cui (come discusso in precedenza) in caso di 
lavoratori inadempienti e/o in esubero per motivi economici, il licenziamento si 
prefigura sempre come una decisione di valore poiché implica costi organizzativi 
sempre inferiori ai benefici. Vi è assoluta concordanza nelle risposte dei decisori 
aziendali e/o di coloro che li supportano in questi processi (e.g. professional delle 
risorse umane, consulenti del lavoro) circa l’opportunità, indipendentemente dalle 
riforme del regime sanzionatorio dei licenziamenti illegittimi, di prevenire il li-
cenziamento e/o di trovare vie alternative di risoluzione ove non vi siano più le 
condizioni per proseguire la relazione di lavoro. I costi anche indiretti e i rischi 
reputazionali sono percepiti come molto alti per le organizzazioni e il licenzia-
mento è interpretato come una sconfitta per l’organizzazione anche a conferma 
della responsabilità sociale che le imprese condividono. 

La riforma del sistema sanzionatorio e il ruolo dei professionisti delle risorse 
umane. Le analisi condotte ci consentono di avanzare alcune interessanti conside-
razioni in merito al ruolo critico che i professionisti della gestione delle risorse 
umane possono (e debbono) avere nei processi di governo delle fasi di uscita dalla 
relazione di lavoro. La capacità di lettura del contesto istituzionale e organizzati-
vo, l’analisi dei fabbisogni del business unitamente a quella dei bisogni e delle 
aspettative dei lavoratori e la padronanza delle competenze relative alle tecniche e 
alle soluzioni anche gestionali di governo delle relazioni di lavoro assegna ai pro-
fessionisti delle risorse umane un ruolo privilegiato nella costruzione, nella ge-
stione e nel rinforzo del contratto psicologico anche in caso di licenziamento. Le 
evidenze riportate, infatti, suggeriscono un duplice ruolo per i professionisti delle 
risorse umane: le loro competenze possono a) contribuire a prevenire il turnover in-
volontario e, ove questo si riveli strettamente necessario, b) scongiurarne usi impro-
pri ed effetti deleteri. 

La prevenzione è essenziale per evitare situazioni che potrebbero portare alla 
necessità di un licenziamento. Un primo strumento di prevenzione sono le pratiche 
di gestione delle risorse umane che si rivelano cruciali per mantenere un ambiente 
lavorativo equilibrato e produttivo, in grado di alimentare un contratto psicologico 
bilanciato tra le aspettative dei lavoratori e le esigenze dell’organizzazione, in un 
contesto che ammette e anzi valorizza le diversità, come precedentemente discusso. 
Investire in programmi di sviluppo e progettare sistemi di gestione adeguati è un 
primo passo verso la prevenzione. I programmi di formazione, per esempio, permet-
tono ai lavoratori di acquisire nuove competenze e adattarsi ai cambiamenti nel-
l’ambiente di lavoro, mantenendo il proprio valore e la propria impiegabilità nel 
mercato interno ed esterno all’organizzazione. Un efficace sistema di performance 
management, combinato con la trasparenza nelle aspettative di carriera, aiuta i lavo-
ratori a comprendere e interpretare secondo le proprie aspettative il proprio ruolo 
all’interno dell’organizzazione e fornisce loro un percorso per lo sviluppo profes-
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sionale. Inoltre, lo sviluppo di competenze manageriali appropriate rispetto ai nuovi 
modelli organizzativi è cruciale per garantire all’organizzazione manager in grado 
di gestire le sfide e promuovere un clima organizzativo basato sulla fiducia e sulla 
trasparenza e costruire climi organizzativi positivi che sono le fondamenta necessa-
rie per mantenere un contratto psicologico sano e mitigare i conflitti che potrebbero 
portare a situazioni estreme e persino al licenziamento. 

Un secondo strumento di prevenzione è la progettazione di soluzioni organiz-
zative resilienti (e.g. Galbraith, 2010). Si tratta di una leva di flessibilità che agi-
sce non sulla durata della relazione di lavoro, ma sulla capacità di risposta del-
l’organizzazione ai cambiamenti anche repentini e imprevedibili del mercato, sen-
za dover ricorrere a misure estreme come i licenziamenti. Strutture organiche, per 
esempio, caratterizzate da elevati livelli di delega, bassa specializzazione e conte-
nuta formalizzazione possono sostenere la mobilità interna dei lavoratori e scon-
giurarne l’obsolescenza, così come gerarchie ridotte potrebbero aumentare forme 
di controllo sociale e prevenire comportamenti disfunzionali. 

La capacità di ascolto e di interpretazione delle dinamiche e dei comportamen-
ti organizzativi e unitamente alla capacità di lettura e di interpretazione dei para-
dossi che oggi caratterizzano la vita organizzativa (e.g. stabilità e flessibilità, identi-
tà e innovazione, impatto sociale e economico) propria di chi si occupa di gestio-
ne delle risorse umane rappresenta una ulteriore leva che aiuta le organizzazioni 
ad affrontare i conflitti eventuali e le fisiologiche ambiguità e divergenze e risol-
verle in modo costruttivo, riducendo la necessità di ricorrere a misure drastiche 
come i licenziamenti (Poon, Law, 2022). 

Avere una unità organizzativa in grado di presidiare in logica sistemica queste 
leve, accompagnando i decisori aziendali verso una consapevolezza chiara delle 
implicazioni finanziarie e reputazionali di eventuali decisioni di licenziamento a 
breve e lungo termine, si rivela essenziale per identificare soluzioni preventive e 
alternative. 

L’analisi condotta suggerisce, infine, che i professionisti delle risorse umane 
possono agire un ruolo cruciale per scongiurare i possibili effetti negativi dei li-
cenziamenti illegittimi, ove questi si reputino necessari e inevitabili. Questi risul-
tati contribuisco al dibattito relativo alla gestione delle transizioni in uscita (Tre-
vor, Piyanontalee, 2020). Prima di tutto, i professionisti delle risorse umane sono 
in grado di gestire il processo di exit garantendo che vengano seguite le procedure 
corrette e rispettando i diritti dei lavoratori coinvolti. Essi conoscono le procedure 
(o l’importanza di affidarsi a dei professionisti) e questo riduce il rischio di conte-
stazioni legali. Inoltre, essi sono in grado di identificare e gestire tutti gli stake-
holder coinvolti: gli stessi lavoratori in uscita, ma anche i loro capi, i top manager 
e altri membri chiave dell’organizzazione (e.g. le rappresentanze sindacali) garan-
tendo trasparenza e sostenendo la fiducia durante tutto il processo anche nei con-
fronti di coloro che restano nella organizzazione attraverso processi di comunica-
zione appropriati e tempestivi. Gli esperti di risorse umane possono anche avvalersi 



78 Rita Bissola, Barbara Imperatori  

misure ad hoc e istituire comitati a garanzia e pratiche di voice che permettano ai 
lavoratori di esprimere le proprie preoccupazioni e/o trovare soluzioni alternative, 
come uscite volontarie, riduzioni dell’orario di lavoro o tagli salariali. Inoltre, gli 
esperti di gestione delle risorse sono anche in grado, se opportuno, di offrire un 
cosiddetto soft landing a coloro che vengono licenziati, attraverso l’attivazione 
servizi di outplacement, formazione post-uscita e supporto psicologico per facili-
tare la transizione di carriera verso nuove opportunità lavorative e contenere gli 
impatti sulla identità lavorativa dei lavoratori in uscita. Infine, i professionisti del-
le risorse umane possono identificare soluzioni alternative anche attraverso l’eco-
sistema organizzativo e le proprie community professionali sfruttando, per esem-
pio, le reti di ex dipendenti (i.e. i cosiddetti alumni network) e stabilendo alleanze 
con altre organizzazioni per fornire opportunità di riassunzione o di sviluppo pro-
fessionale a lungo termine. 

4.1. Licenziamenti e valued exit: un binomio sempre impossibile? 

I dati raccolti unitamente alla analisi della letteratura sembrano confermare che 
i licenziamenti non volontari non possono essere considerati di valore (i.e. VE) 
per un’organizzazione, poiché comportano costi emotivi, reputazionali e finanzia-
ri superiori ai benefici. In realtà, questa conclusione non è sempre condivisa dai 
rispondenti, ma esistono delle eccezioni che sembrano interessanti per una valuta-
zione esaustiva degli impatti della disciplina dei licenziamenti. 

I risultati confermano l’importanza del ruolo dei professionisti delle risorse 
umane nella loro qualità di garanti della giustizia organizzativa che si declina in 
equità distributiva, procedurale e relazionale (Colquitt, Greenberg, 2003). L’equi-
tà distributiva si riferisce alla percezione dei lavoratori in merito al fatto che le ri-
compense e le opportunità all’interno dell’organizzazione (così come le punizio-
ni) siano distribuite in modo giusto e equo ovvero commisurate ai contributi di 
ciascuno; l’equità procedurale si riferisce alla percezione che i processi decisiona-
li siano giusti e trasparenti, mentre l’equità relazionale riguarda la percezione che 
le relazioni tra collaboratori e manager siano basate sulla fiducia e sul rispetto 
(Folger, Cropanzano, 2001). 

Esiste un caso in cui il licenziamento può essere considerato una VE ed è 
quando è mirato a promuovere l’equità organizzativa allontanando lavoratori che 
manifestano comportamenti opportunistici, inappropriati o scorretti, seppur senza 
sottovalutare l’importanza delle comunicazioni e della gestione appropriata del 
processo. Questa azione, non solo preserva il clima organizzativo e la trasparenza, 
ma rinforza nella giusta direzione il contratto psicologico. Ove un lavoratore si 
comporti in modo discriminatorio, molesto o disonesto, il licenziamento può di-
mostrare l’impegno dell’organizzazione nell’assicurare un ambiente di lavoro 
equo e rispettoso per tutti i dipendenti. Questo tipo di licenziamento non solo pre-
serva l’equità organizzativa e la motivazione dei lavoratori che rimangono, ma 
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contribuisce anche a mantenere un clima interno positivo e a rinforzare la fiducia 
nell’organizzazione. Pertanto, il valore di questo tipo di licenziamento risiede non 
tanto e solo in un risparmio immediato di costi, ma soprattutto nel mantenere l’e-
quità organizzativa, preservando il clima interno e rafforzando la fiducia dei lavo-
ratori verso l’organizzazione. 

5. Conclusioni 

La prospettiva organizzativa si rivela fondamentale per comprendere gli effetti 
delle riforme del mercato del lavoro fornendo un quadro completo delle dinami-
che e degli impatti organizzativi che queste riforme possono avere per le imprese 
e gli effetti e le conseguenze per i lavoratori. In particolare, emerge il valore cru-
ciale delle pratiche manageriali e del ruolo delle pratiche e delle competenze di 
gestione delle risorse umane per garantire la legittimità e l’efficacia delle decisio-
ni organizzative. Il lavoro e i lavoratori sono risorse essenziali per la sostenibilità 
delle organizzazioni e l’equità organizzativa è un principio guida per progettare 
un ambiente di lavoro motivante e inclusivo. Infine, l’importanza di considerare 
l’ecosistema organizzativo nel suo complesso si rivela cruciale per una compren-
sione approfondita degli impatti delle riforme del mercato del lavoro. 

I risultati presentati confermano il valore di un approccio integrato e multi-
disciplinare verso soluzioni transdisciplinari in grado di ridefinire significati, lin-
guaggi e approcci che permetta di esplorare in modo completo e approfondito le 
interconnessioni e le interazioni tra i diversi fattori che influenzano il funziona-
mento del mercato del lavoro e le pratiche organizzative e di comprenderne gli 
effetti a vari livelli. L’obiettivo è superare i confini tradizionali delle discipline e 
creare una nuova conoscenza che integri e vada oltre le singole prospettive disci-
plinari. Attraverso un approccio collaborativo sarà possibile ottenere una compren-
sione completa, non banale e articolata delle sfide e delle opportunità che le riforme 
del mercato del lavoro. L’approccio transdisciplinare allo studio del lavoro offre 
un valore unico nell’esplorare e comprendere le dinamiche complesse del mercato 
del lavoro e delle pratiche organizzative considerando le molteplici prospettive e 
interazioni tra i diversi fattori coinvolti. Questo arricchisce la ricerca e può offrire 
soluzioni efficaci e sostenibili per affrontare le sfide del mondo del lavoro in di-
venire e contribuire a costruire soluzioni efficaci e non scontate. 
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1. Introduzione 

Le recenti riforme legislative sulla disciplina sanzionatoria dei licenziamenti le-
gittimi, spostando il focus della tutela dalla reintegra al mero indennizzo monetario, 
rappresentano un passaggio epocale dal sistema della reintegra a quello della mone-
tizzazione della perdita ingiustificata del posto di lavoro. L’obiettivo di questo capi-
tolo è quello di analizzare, grazie alla disponibilità di un unico dataset su più di ot-
tomila sentenze pronunciate in ventidue Corti d’Appello dal 2010 al 2020, gli effetti 
dell’approvazione della nuova disciplina sulla reintegra. I risultati dell’analisi rive-
lano un aumento significativo della probabilità di mancata reintegrazione dopo l’in-
troduzione delle riforme normative del 2015, evidenziando un cambiamento sostan-
ziale nel panorama giudiziario riguardante i licenziamenti illegittimi. 

Il paragrafo 2 delinea il quadro normativo internazionale riguardante le legi-
slazioni sulla protezione dell’occupazione, evidenziando le differenze tra i paesi e 
fornendo un’analisi dell’indicatore di rigidità delle normative sui licenziamenti 
illegittimi. Questa descrizione è importante per comprendere il contesto normati-
vo italiano e il suo impatto sul mercato del lavoro. 

 
∗ Professore Ordinario di Economia politica nell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 
** Ricercatrice di Economia politica nell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 
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Successivamente, il capitolo sviluppa l’analisi delle sentenze giudiziarie rac-
colte per valutare l’associazione tra tali riforme e la probabilità di reintegrazione 
del lavoratore. Viene fornita una panoramica della letteratura economica di rife-
rimento, seguita dalla descrizione dei dati utilizzati e dei metodi quantitativi im-
piegati per condurre lo studio. Il capitolo fornisce quindi una valutazione appro-
fondita degli effetti delle normative sulla protezione dell’occupazione e delle ri-
forme della disciplina sanzionatoria dei licenziamenti illegittimi in Italia, analiz-
zando sia le caratteristiche dei lavoratori coinvolti che l’impatto delle nuove nor-
mative sulle decisioni giudiziarie riguardanti la reintegrazione. 

2. Legislazione sulla protezione dell’occupazione e mercato del lavoro 

Le normative su assunzioni e licenziamenti sono una delle tematiche più di-
scusse in tema di regolamentazione del mercato del lavoro. Rappresentano, infatti, 
un importante strumento di intervento politico in questo mercato, influenzando, 
da un lato, la sicurezza del lavoro – il rischio di essere licenziati e la possibilità di 
trovare un nuovo impiego – e, dall’altro, la capacità delle aziende di rispondere 
rapidamente a shock economici o tecnologici. 

Le normative sui licenziamenti individuali dei lavoratori dipendenti variano 
significativamente tra i paesi. L’OCSE ha costruito diversi indicatori sulla rigidi-
tà delle legislazioni sulla protezione dell’occupazione, costruiti sulla base di quat-
tro aspetti fondamentali delle normative sui licenziamenti: i requisiti procedurali, 
il periodo di preavviso e l’indennità di licenziamento, il quadro normativo sui li-
cenziamenti illegittimi e l’applicazione della regolamentazione sui licenziamenti 
illegittimi. Dato il focus del capitolo, nella Figura 1 viene riportato l’indicatore 
sulla rigidità del quadro normativo sui licenziamenti illegittimi. Questo indicato-
re è la somma di quattro sotto-indicatori: definizione di licenziamento illegitti-
mo, durata del periodo di prova entro il quale tutti i licenziamenti sono conside-
rati validi, regole su indennità e reintegra del lavoratore illegittimamente licenzia-
to. L’indicatore varia tra zero e sei. Valori più alti indicano una maggiore rigidità 
di regolamentazione, e quindi una maggior protezione del lavoratore. Ai due estre-
mi della distribuzione dell’indicatore si trovano, rispettivamente, gli Stati Uniti, 
con un punteggio pressoché pari a zero, e il Portogallo, con un punteggio supe-
riore a quattro. L’Italia ottiene un punteggio pari a tre, collocandosi in una posi-
zione molto simile a quella della Germania. La componente dell’indennità è quella 
preponderante. Rappresenta, infatti, il 42% del punteggio totale. La reintegra, in-
vece, contribuisce per il 13% al punteggio totale. In Germania, invece, le due com-
ponenti contribuiscono esattamente allo stesso modo alla formazione del punteg-
gio totale (25%). 
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Figura 1. Indicatore sulla regolamentazione dei licenziamenti illegittimi 1, 
2019. 

 

Fonte: OCSE. 

3. Riforme della disciplina sanzionatoria dei licenziamenti illegittimi e rein-
tegra 

Le recenti riforme sulla disciplina sanzionatoria dei licenziamenti illegittimi 
hanno spostato il focus della tutela dalla reintegra alla monetizzazione della perdi-
ta ingiustificata del posto di lavoro. L’obiettivo di tali riforme era duplice. Da un 
lato, diminuire l’incertezza sui costi di licenziamento. Dall’altro, definire un limi-
te massimo del rischio processuale dell’impresa. 

Questo paragrafo si propone di descrivere, attraverso un’approfondita analisi 
delle sentenze raccolte, l’associazione tra queste riforme e la probabilità di reinte-
gra del lavoratore in seguito a licenziamento illegittimo. Dopo una breve rassegna 
della letteratura economica di riferimento, si procederà alla descrizione dei dati 
oggetto di studio, alla presentazione dei metodi quantitativi utilizzati per condurre 
le analisi e alla discussione dei principali risultati. 

3.1. Letteratura economica 

La teoria economica predice inequivocabilmente che un aumento della flessi-
bilità contrattuale è associato ad un incremento della domanda di lavoro e a un 
maggior flusso di lavoratori in entrata e uscita dal mercato del lavoro. Testare 
empiricamente questa teoria non è semplice, dato che riforme strutturali della le-
gislazione sulla protezione dell’occupazione sono eventi rari. Inoltre, la maggior 
parte delle riforme approvate in Europa negli ultimi decenni si è concentrata prin-

 
1 Indicatore sintetico della rigidità della regolamentazione sui licenziamenti, riferito alla regola-

mentazione in vigore il 1° gennaio 2019. 
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cipalmente sul margine già più flessibile del mercato del lavoro, quello dei con-
tratti a tempo determinato. In questo scenario, gli interventi legislativi approvati 
in Italia tra il 2014 e il 2015 rappresentano un caso unico di studio. Nel dettaglio, 
la riforma comunemente conosciuta come Jobs Act, introduce un cambiamento 
netto e discreto nella legislazione: la tradizionale clausola della reintegra, applica-
ta alle aziende con più di 15 dipendenti nei casi di licenziamenti illegittimi, viene 
soppressa per tutte le nuove assunzioni a tempo indeterminato e, per tali assun-
zioni, viene introdotto un nuovo contratto di lavoro caratterizzato da tutele cre-
scenti, con indennizzi in caso di licenziamento che aumentano progressivamente 
con l’anzianità di servizio. Tale riforma è stata utilizzata dagli economisti del la-
voro per valutare empiricamente quali sono gli effetti di una riduzione della pro-
tezione dell’occupazione sulla domanda di lavoro da parte delle imprese. 

La valutazione di questa riforma è stata complicata dal fatto che, pochi mesi 
prima della sua approvazione, sono stati introdotti sostanziosi incentivi per le as-
sunzioni a tempo indeterminato. I due lavori più importanti pubblicati sul tema, 
quello di Paolo Sestito ed Eliana Viviano, pubblicato nel 2018 su Economic Poli-
cy, e quello di Tito Boeri e Pietro Garibaldi, pubblicato nel 2019 su Labour Eco-
nomics, hanno utilizzato diversi metodi di econometria applicata per valutare, se-
paratamente, gli effetti del Jobs Act e degli incentivi su nuove assunzioni, tra-
sformazioni di contratti e nascita di nuove imprese. Sestito e Viviano (2018) tro-
vano che sia il Jobs Act che gli incentivi abbiano avuto un effetto positivo sulle 
assunzioni, ma che l’effetto degli incentivi è prevalente. Inoltre, mostrano come la 
riforma dei contratti a tempo indeterminato abbia avuto un impatto positivo sulla 
volontà delle aziende di assumere a tempo indeterminato lavoratori non ancora 
scrutinati, riducendo il ricorso a una diffusa strategia con cui le aziende assumono 
prima a tempo determinato e poi, eventualmente, convertono il contratto di lavoro 
a tempo indeterminato. Boeri e Garibaldi (2019), inoltre, trovano che l’approva-
zione del Jobs Act abbia portato ad un aumento nella trasformazione dei contratti 
da tempo determinato a tempo indeterminato e nel numero di imprese che supera-
no la soglia dei 15 dipendenti. Entrambi i lavori si basano sull’analisi di microdati 
amministrativi. Sestito e Viviano (2018) utilizzano dati sulle Comunicazioni Ob-
bligatorie per la regione Veneto. Questi dati raccolgono informazioni su instaura-
zioni, proroga, trasformazioni e cessazioni di rapporti di lavoro che ogni datore di 
lavoro deve inviare al Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali. Boeri e Ga-
ribaldi (2019), invece, utilizzano dati su domanda di lavoro da parte delle imprese 
tramite i tracciati INPS. 

In riferimento a questa letteratura, il presente lavoro contribuisce apportando, 
per la prima volta, un law impact assessment della nuova disciplina sanzionatoria 
dei licenziamenti illegittimi introdotta dalla riforma del 2015 tramite l’analisi del-
le sentenze pronunciate in sede di Corte d’Appello tra il 2010 e il 2020. 
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3.2. Descrizione dei dati 

I dati a disposizione sono stati raccolti in ventidue Corti d’Appello: Ancona, Ba-
ri, Benevento, Brescia, Cagliari, Caltanissetta, Catania, Catanzaro, Firenze, Lecce, 
Messina, Milano, Napoli, Palermo, Patti, Potenza, Salerno, Sassari, Torino, Tren-
to, Trieste e Venezia. L’arco temporale copre gli anni dal 2010 al 2020. 

In totale, sono oggetto di studio 8,275 sentenze. La Figura 2 mostra il numero to-
tale di sentenze per ogni anno osservato. Da circa 500 sentenze nel 2010 si raggiunge 
un massimo di 970 sentenze nel 2014, per poi scendere a 728 sentenze nel 2020. 

Figura 2. Numero totale di sentenze per anno. 

 

Note: la Figura mostra il numero totale di sentenze per ogni anno osservato, dal 2010 al 2020. 

Come riportato nella Tabella 1, la grande maggioranza delle sentenze, il 72%, 
riguarda uomini. Le informazioni a disposizione non permetto di comprendere 
quale siano le cause di questo squilibrio di genere. Si può supporre che, in aggiun-
ta a specifiche caratteristiche della partecipazione femminile al mercato del lavoro 
in Italia, come una minor tasso di occupazione e una marcata segregazione in de-
terminate occupazioni, specialmente nei settori pubblici dell’istruzione e della cu-
ra, concorrano alcuni tratti caratteriali che la letteratura comportamentale ha iden-
tificato come prettamente femminili, tra i quali una maggior avversione al rischio 
(Croson and Gneezy, 2009). Il contratto a tempo indeterminato è quello prevalen-
te (nel 52% delle sentenze) e la grande maggioranza dei lavoratori convolti, 
l’84%, ha un’anzianità di servizio superiore ai quattro anni. Le medie imprese, tra 
i quindici e i duecentocinquanta dipendenti, che operano nel settore terziario sono 
quelle maggiormente rappresentate nelle sentenze in esame. Il sud è l’area di Ita-
lia con la maggior percentuale di sentenze, pari al 46%. 
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Tabella 1. Principali caratteristiche delle sentenze. 

 Percentuale 

Sentenze che riguardano uomini 72% 

Sentenze che riguardano individui con contratto a tempo indeterminato 52% 

Sentenze che riguardano individui con più di quattro anni di anzianità  
di servizio 84% 

Sentenze che riguardano medie imprese 33% 

Sentenze che riguardano grandi imprese 18% 

Sentenze che riguardano imprese nel settore secondario 17% 

Sentenze che riguardano imprese nel settore terziario 64% 

Sentenze che riguardano imprese del nord 36% 

Sentenze che riguardano imprese del sud 46% 

Sentenze che riguardano imprese private 84% 

Totale sentenze 8,275 

Note: la Tabella riporta le principali caratteristiche delle 8,275 sentenze analizzate. 

3.2.1. Descrizione della variabile “Reintegra” 
La reintegra è il principale oggetto di studio di questo capitolo. Delle 8,275 

sentenze codificate, 7,310 (88%) avevano una chiara informazione sulla reintegra. 
Per 947 sentenze questa informazione era mancante, mentre per 18 sentenze non 
conclusiva 2. L’analisi che segue è stata condotta sulle 7,310 sentenze con dato ine-
quivocabile. 

Come riportato nella Tabella 2, la maggioranza delle sentenze analizzate, il 
67%, non prevede la reintegra del lavoratore. 

Tabella 2. Sentenze che prevedono e non prevedono la reintegra. 

 Totale sentenze % Sentenze 

No reintegra 4,902 67% 

Si reintegra 2,408 33% 

Totale 7,310 100% 

Note: la Tabella mostra le principali caratteristiche della variabile “Reintegra”. 

 
2 Ad esempio “Sì per primo licenziamento, No per il secondo”. 
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Analizzando il dato sulla mancata reintegra più nel dettaglio, la Figura 3 mo-
stra l’andamento nel tempo della percentuale di sentenze che non prevedono la 
reintegra del lavoratore. Nel 2010, esse rappresentavano il 47% del totale, per-
centuale che è andata crescendo negli anni: 53% nel 2012, 56% nel 2014, 63% 
nel 2016, 65% nel 2018 e, infine, 68% nel 2020. In sostanza, nei dieci anni os-
servati, le sentenze che non prevedono la reintegra sono aumentate di 21 punti 
percentuali. 

Figura 3. Percentuale di sentenze che non prevedono la reintegra. 

 

Note: la Figura mostra l’andamento della proporzione di sentenze che non prevedono la reintegra 
nel periodo di osservazione, dal 2010 al 2020. 

Quali sono le principali caratteristiche dei lavoratori che non ottengono le rein-
tegra nel posto di lavoro? La Tabella 3 riporta una descrizione dell’associazione 
tra le caratteristiche osservabili dei lavoratori coinvolti nelle sentenze analizzate e 
la probabilità che la sentenza non riconosca la reintegra. I risultati sono ottenuti 
tramite la stima di un semplice modello di probabilità lineare in cui si relaziona la 
probabilità di non ottenere la reintegra con le seguenti caratteristiche del lavorato-
re: se è un uomo, se era impiegato in una grande azienda, se era occupato nel set-
tore secondario, se era occupato in un’impresa del sud. Nella Tabella 3 vengono 
mostrati i risultati di tale esercizio empirico con la corrispettiva significatività, la 
quale indica se il dato ha un’interpretazione statisticamente rilevante oppure no. Il 
primo dato di particolare interesse riguarda il genere del lavoratore. Rispetto alle 
lavoratrici, i lavoratori hanno una maggior probabilità di non essere reintegrati nel 
posto di lavoro. Tale probabilità è superiore di circa 8 punti percentuali ed è alta-
mente significativa. Anche lavorare in una grande impresa, cioè un’impresa con 
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più di duecentocinquanta dipendenti, rispetto a lavorare in un’impresa con meno 
di duecentocinquanta dipendenti, è positivamente e significativamente associato 
alla probabilità di non essere reintegrato sul posto di lavoro. Lavorare nel settore 
secondario è negativamente associato alla probabilità di non ottenere la reintegra. 
Questo significa che per un lavoratore impiegato nell’industria, rispetto a un lavo-
ratore impiegato nei servizi, vi è una maggior propensione a sentenziare la reinte-
gra. Interessante anche il dato sull’area geografica: un lavoratore di un’impresa 
del sud d’Italia, rispetto a un lavoratore del centro o del nord, ha una probabilità 
di non ottenere la reintegra superiore di quasi 13 punti percentuali. 

Tabella 3. Principali associazioni tra caratteristiche osservabili dei lavoratori 
e probabilità di reintegra. 

 Probabilità di mancata reintegra 

Uomo 7,9*** 

Grande impresa 9,0*** 

Settore secondario – 8,9*** 

Impresa del sud 12,5*** 

Note: la Tabella mostra i coefficienti stimati da un modello di probabilità lineare in cui la probabilità 
di mancata reintegra viene associata a diverse caratteristiche osservabili dei lavoratori coinvolti 
nelle sentenze. La variabile dipendente è una variabile indicatore che assume valore 1 se la sen-
tenza non prevede la reintegra, 0 altrimenti. La variabile Uomo è una variabile indicatore che as-
sume valore 1 se il lavoratore coinvolto è di genere maschile, 0 altrimenti. La variabile Grande 
impresa è una variabile indicatore che assume valore 1 se la sentenza riguarda un’impresa con 
più di duecentocinquanta dipendenti, 0 altrimenti. La variabile Settore secondario è una variabi-
le indicatore che assume valore 1 se la sentenza riguarda un’impresa nel settore secondario, 0 al-
trimenti. La variabile Impresa del sud è una variabile indicatore che assume valore 1 se la sen-
tenza riguarda un’impresa del sud d’Italia, 0 altrimenti. *** significa risultato statisticamente si-
gnificativo (p < 0.000). 

3.3. Associazione tra approvazione del d.lgs. n. 23/2015 e Reintegra: metodo 
di analisi 

In riferimento alla letteratura descritta nel paragrafo 3.1, si intende ora andare 
fornire una prima valutazione, prettamente descrittiva, degli effetti dell’approva-
zione del Jobs Act sulla probabilità che il lavoratore oggetto della sentenza non 
venga reintegrato nel posto di lavoro. Le caratteristiche dei dati a disposizione 
consentono di valutare l’andamento dell’esito “Mancata Reintegra” prima e dopo 
l’anno chiave di cambiamento della disciplina sanzionatoria, il 2015. 

L’analisi sarà sviluppata utilizzando un modello di regressione lineare per va-
lutare l’associazione tra l’approvazione del d.lgs. n. 23/2015 e la probabilità di 
mancata reintegra. Nello specifico, la metodologia utilizzata è quella dell’“Event 
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study”, letteralmente, “Studio dell’Evento”. L’evento analizzato è l’approvazione 
del d.lgs. n. 23/2015. Definito il 2015 come anno di interesse, si valuterà come la 
probabilità di mancata reintegra evolva dagli anni precedenti a quelli successivi. 
In pratica, il 2015 è considerato come anno zero, lo spartiacque tra un “prima” e 
un “dopo”. Gli altri anni vengono poi relazionati a tale spartiacque. Dato che il 
periodo di osservazione è di 10 anni, dal 2010 al 2020, è possibile andare a valu-
tare l’andamento della variabile “Mancata reintegra” in un arco temporale che va 
da cinque anni prima dell’“evento” fino a cinque anni dopo. Il modello, inoltre, 
tiene conto di tutte quelle caratteristiche individuali o di impresa che possono in-
fluenzare, oltre all’approvazione del d.lgs. n. 23/2015, la probabilità di mancata 
reintegra: il genere del lavoratore, il tipo di contratto, l’anzianità di servizio, la ti-
pologia di impresa e la locazione dell’impresa. 

Idealmente, quello che si vorrebbe ottenere, è un effetto nullo dell’evento di 
interesse negli anni precedenti, in questo caso per i cinque anni precedenti l’ap-
provazione del d.lgs. n. 23/2015, per poi osservare, invece, un effetto significativo 
negli anni successivi. 

3.4. Associazione tra approvazione del d.lgs. n. 23/2015 e Reintegra: princi-
pali risultati 

La Figura 4 mostra i principali risultati dello studio. La linea rossa verticale 
indica il momento dell’approvazione del d.lgs. n. 23/2015, o momento temporale 
zero. Sull’asse delle ascisse sono rappresentati i momenti temporali relativi all’e-
vento di interesse, quelli che in letteratura sono noti come “relative event times”, 
da – 5, cioè cinque anni prima dell’approvazione del d.lgs. n. 23/2015, fino a + 5, 
cioè cinque anni dopo l’approvazione del d.lgs. n. 23/2015. Ogni punto rappresen-
ta la stima della probabilità di mancata reintegra nei vari momenti temporali rela-
tivi all’evento in esame. La barra intorno al punto rappresenta, invece, l’intervallo 
di confidenza della stima. Se la barra dell’intervallo di confidenza si sovrappone 
alla linea orizzontale corrispondente allo zero, indicata in nero, allora la stima è 
considerata non statisticamente diversa da zero e quindi non interpretabile in mo-
do significativo. 

Si osserva che tutte le stime relative all’arco temporale precedente l’approva-
zione del d.lgs. n. 23/2015 non sono significative. Come specificato nella sezione 
3.3, questo è un dato rassicurante sulla validità della metodologia utilizzata. A 
partire dall’occorrenza dell’evento, invece, si nota come la probabilità di mancata 
reintegra inizi a crescere e diventare statisticamente significativa. A un anno 
dall’approvazione del d.lgs. n. 23/2015 la probabilità di mancata reintegra aumen-
ta di 4 punti percentuali, a tre anni di 7 punti percentuali, a cinque anni di 12 punti 
percentuali. 
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Figura 4. Approvazione del d.lgs. n. 23/2015 e probabilità di mancata rein-
tegra. 

 

Note: la Figura mostra i coefficienti stimati da un modello di event study valutante l’associazione tra 
l’approvazione del d.lgs. n. 23/2015 e la probabilità di mancata reintegra. La linea rossa vertica-
le indica l’introduzione del d.lgs. n. 23/2015. 

4. Conclusioni 

Il capitolo sviluppa un’analisi descrittiva degli effetti della nuova disciplina 
sanzionatoria dei licenziamenti illegittimi sulla probabilità di reintegra del lavora-
tore. Il 67% delle sentenze oggetto di studio non prevede la reintegra del lavorato-
re. Nel periodo osservato, questo dato è aumentato di 21 punti percentuali. 

Dalla descrizione dei dati emergono due punti di particolare interesse. Il primo 
riguarda il genere del lavoratore. Rispetto alle lavoratrici, i lavoratori hanno una 
maggiore probabilità di non essere reintegrati. Il secondo riguarda le differenze 
territoriali. I lavoratori del sud d’Italia hanno una probabilità significativamente 
maggiore di non essere reintegrati rispetto a quelli del centro o del nord. 

La seconda parte del capitolo di concentra sulla stima dell’associazione tra 
l’approvazione del d.lgs. n. 23/2015 e la probabilità di mancata reintegra dei lavo-
ratori. Utilizzando un modello di regressione lineare e la metodologia di event 
study, si è valutata l’evoluzione della probabilità di mancata reintegra prima e do-
po l’anno chiave del cambiamento normativo. I risultati mostrano che l’introdu-
zione del d.lgs. n. 23/2015 ha portato a un aumento significativo della probabilità 
di mancata reintegra. 
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In sintesi, il capitolo fornisce un’analisi dettagliata sulla reintegra, alla luce 
della nuova disciplina sanzionatoria, esaminando sia le principali caratteristiche 
dei lavoratori coinvolti che l’effetto delle nuove normative sulle decisioni giudi-
ziarie riguardanti la reintegra. 
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1. Introduzione 

Dal 2008, dopo la crisi finanziaria, l’Italia ha intrapreso diverse riforme per 
flessibilizzare il mercato del lavoro, con l’obiettivo di aumentare il livello di oc-
cupazione e adattando, di conseguenza, le disposizioni in materia di welfare (Pi-
cot e Tassinari, 2017). Flessibilità ed efficienza sono i criteri che, negli stessi an-
ni, hanno guidato anche la revisione della geografia giudiziaria, che ha ridotto il 
numero di tribunali, il numero di sezioni distaccate e di uffici del Giudice di Pace 
(Verzelloni, 2020). 

La riforma della legislazione sul licenziamento si colloca in questo contesto di 
trasformazione dei meccanismi di regolazione del mercato del lavoro e del siste-
ma giudiziario, rappresentando un’alterazione strutturale degli stessi (Giuliani e 
Madama, 2022). La legge n. 92/2012 (c.d. riforma Fornero) e il decreto legislativo 
(d.lgs. d’ora in avanti) n. 23/2015 (c.d. Jobs Act), intervenendo nelle disposizioni 
sul licenziamento, ridimensionano il ruolo del giudice nelle sentenze di licenzia-
mento illegittimo. Questi cambiamenti avvengono in un contesto, come quello ita-
liano, caratterizzato da profonde differenze territoriali tra i sistemi locali del lavo-
ro, che si rispecchiano anche nei processi decisionali adottati nell’ambito di cia-
scuna Corte d’Appello (Verzelloni, 2012; Dallara e Lacchei, 2021). 

L’obiettivo di questo capitolo è verificare se, a seguito del ridimensionamento 
della discrezionalità del giudice iniziato con l’implementazione della legge n. 

 
∗ Professoressa Ordinaria di Sociologia dei processi economici e del lavoro nell’Università Cat-
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92/2012, si siano ridotte le differenze tra le aree geografiche in termini di esito delle 
procedure per licenziamento illegittimo, a partire dall’analisi di un dataset origi-
nale che contiene le sentenze di licenziamento ingiustificato di secondo grado di 
tutte le Corti d’Appello italiane, escluse le Corti d’Appello di Roma e dell’Aquila, 
dal 2010 al 2020, per un totale di 8,275 sentenze. 

Il capitolo è organizzato come segue: il paragrafo due descrive gli effetti delle 
Riforme sul licenziamento illegittimo sulla discrezionalità dei giudici italiani, a 
partire dalla prospettiva della street level bureaucracy. Nel terzo paragrafo si pre-
senta la metodologia della ricerca e le tecniche adottate per l’analisi delle sentenze 
di licenziamento. Nel quarto paragrafo si illustrano e discutono i risultati e il capi-
tolo si conclude con l’individuazione di nuove piste di ricerca. 

2. La discrezionalità dei giudici e il ruolo del territorio 

La legge n. 92/2012 è stata implementata con l’obiettivo di aumentare la fles-
sibilità del mercato del lavoro. Prevede che – in caso di licenziamento illegittimo 
– nelle aziende con più di 15 dipendenti e per i dipendenti con un contratto a tem-
po indeterminato, il lavoratore riceva un indennizzo monetario, riducendo signifi-
cativamente le possibilità di essere nuovamente integrato nell’azienda (Sestito e 
Viviano, 2016) 1. Successivamente, con il d.lgs. n. 23/2015, si introduce il contrat-
to a tutele crescenti, rispetto al quale il legislatore applica il Rito Ordinario e limi-
ta ulteriormente i casi di reintegrazione a seguito di licenziamento illegittimo 2. La 
legge n. 92/2012 e il d.lgs. n. 23/2015 ridefiniscono dunque il ruolo del giudice, 
limitandone i poteri decisionali: se prima di queste riforme il giudice aveva com-
pleta discrezionalità nella scelta della reintegrazione, ora i casi sono definiti per 
legge; inoltre, la compensazione economica è limitata a un massimo di 36 mensi-
lità ed è vincolata a parametri definiti per legge (Sestino e Viviano, 2016; Gam-
bacciani, 2018; Ichino, 2022). Infine, la legge n. 92/2012 cambia il rito processua-
le, infatti il cosiddetto Rito Fornero introduce un procedimento composto da due 
fasi, con l’obiettivo di garantire la celerità dei procedimenti in materia. 

 
1 I casi in cui è possibile prevedere la reintegrazione nel posto di lavoro sono i seguenti: (i) in 

tutti i casi di nullità del licenziamento, perché discriminatorio oppure disposto in costanza di matri-
monio o in violazione delle tutele previste in materia di maternità o paternità oppure negli altri casi 
previsti dalla legge; (ii) in caso di licenziamento intimato in forma orale; (iii) in caso di licenzia-
mento per giusta causa o giustificato motivo soggettivo illegittimo per insussistenza del fatto conte-
stato o perché il fatto rientra in una delle condotte punibili con sanzione conservativa sulla base del 
CCNL applicabile; (iv) in caso di licenziamento per giustificato motivo oggettivo, se il fatto è mani-
festamente infondato. 

2 Il d.lgs. n. 23/2015, oltre ai casi previsti dalla legge n. 92/2012, prevede la reintegrazione per 
(i) disabilità fisica o psichica del lavoratore e (ii) quando si dimostra in giudizio l’insussistenza del 
fatto materiale contestato al lavoratore. 
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Lo studio dell’autonomia degli operatori del servizio pubblico, come i giudici, 
è il principale oggetto di ricerca della street-level bureaucracy, un approccio in-
terpretativo che sottolinea la discrezionalità degli attori nell’esecuzione del loro 
lavoro (Lipsky, 1980). Per street-level bureaucracy si intende quando i “lavorato-
ri del servizio pubblico interagiscono direttamente con i cittadini nell’ambito delle 
loro mansioni e hanno una notevole discrezionalità nell’esecuzione del loro lavo-
ro” (Lipsky, 1980, 3). Dunque, come riassumono Dallara e Lacchei (2021), la di-
screzionalità rappresenta la libertà attraverso cui gli attori possono agire in uno 
specifico contesto. Diversi studi, tra cui quello di Biland e Steinmetz (2017) rela-
tivo al diritto di famiglia, evidenziano come la discrezionalità dei giudici, il loro 
potere burocratico e le loro credenze possano influenzare direttamente l’esito per 
il lavoratore. Infatti, dimostrano che i giudici mettono in pratica meccanismi di 
copying, che determinano pratiche di comportamento comuni tra i giudici dello 
stesso Tribunale (Dallara e Lacchei, 2021). Questa tendenza all’isomorfismo si è 
acuita dalla crisi finanziaria del 2008 in poi (Verzelloni, 2020). Inoltre, in quegli 
anni il sistema italiano si è evoluto verso un’organizzazione quasi-burocratica, ca-
ratterizzata da un maggior orientamento manageriale nella gestione delle sue atti-
vità (Verzelloni, 2020, 2022), con l’obiettivo di rendere le Corti di Giustizia più 
efficienti, in termini di giorni di attesa per la formulazione del giudizio, riduzione 
dei costi e tasso di smaltimento di cause pregresse. Uno degli effetti è stato anche 
il rafforzamento del localismo: ciascuna Corte presenta proprie routine e specifi-
che procedure, con forti divergenze in termini di performance e risultati tra i di-
versi Tribunali (Verzelloni, 2020; Dallara e Lacchei, 2021). 

L’analisi delle sentenze di licenziamento illegittimo è interessante per analiz-
zare le trasformazioni del sistema giudiziario in termini di discrezionalità dei giu-
dici. Infatti, la letteratura ha mostrato come le decisioni dei giudici non siano sce-
vre da influenze rispetto alle differenti condizioni di mercato del lavoro locali. 

In particolare, Mora (2006), studiando le sentenze emesse dai Tribunali in 
Spagna, ha dimostrato come i giudici tendano con maggiore probabilità ad emet-
tere sentenze con esito positivo per i lavoratori che sono stati disoccupati o che 
hanno scioperato per un lungo periodo di tempo. Al tempo stesso, sottolinea la 
prevalenza di sentenze a favore del datore di lavoro nelle regioni di Estremadura e 
Asturias, dove il tasso di disoccupazione è tra i più alti della Spagna. Sempre con 
riferimento alla Spagna, uno studio condotto da Martín-Román et al. (2015), che 
ha analizzato le sentenze di primo grado di 300 Tribunali nel periodo 2004-2006, 
evidenzia come i giudici siano soggetti a un peer effect, ovvero come vengano in-
fluenzati dalle decisioni adottate dai loro colleghi e come questo determini un al-
lineamento delle scelte dei giudici dello stesso territorio. I ricercatori ritengono 
improbabile che un giudice con una predisposizione “pro-lavoratori” mantenga 
tale atteggiamento in un contesto in cui la maggioranza è contraria. Gli studi di 
Marinescu (2003 e 2011) su Francia e Gran Bretagna confermano i risultati di 
Mora (2006), mostrando come nelle aree dove il tasso di disoccupazione risulta 
essere più alto l’esito tenda ad essere a favore dell’impresa. Lo studio riconduce 
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questo risultato a un’attitudine pro-cyclical, ossia a una tendenza dei giudici a fa-
vore delle aziende nelle fasi di crisi di mercato. 

Per quanto riguarda l’Italia, in un’indagine fondata su un questionario agli Uf-
fici giudiziari, Macis (2001) sottolinea come nelle regioni meridionali, caratteriz-
zate da un tasso di disoccupazione più elevato, si registri un aumento della litigio-
sità, intesa come il numero di lavoratori che intentano cause contro il datore di la-
voro per licenziamenti illegittimi. Inoltre, in modo analogo a quanto evidenziato 
nelle ricerche internazionali sopra riportate, gli esiti delle cause sono tendenzial-
mente sfavorevoli per i lavoratori del Sud rispetto a quelli delle altre aree. Macis 
riconduce il maggior livello di contenzioso nel Sud all’alto tasso di disoccupazio-
ne, evidenziando come i lavoratori incontrino maggiori difficoltà nel trovare un 
nuovo impiego nel mercato del lavoro e quindi siano più propensi a intentare 
azioni legali per preservare il proprio posto di lavoro. Dall’altro lato, Macis sotto-
linea che i licenziamenti illegittimi nelle regioni meridionali tendono ad essere 
basati su motivi più gravi rispetto alle regioni settentrionali. Questo perché le 
aziende localizzate nel Sud, consapevoli dei costi e della durata dei processi lega-
li, tendono a licenziare solo in situazioni estremamente gravi, nelle quali si sento-
no più sicure di ottenere un esito favorevole da parte del giudice. D’altro canto, lo 
studio di Ichino et al. (2003), che analizza un dataset composto da sentenze di una 
grande azienda – nello specifico una banca con sportelli in tutto il territorio italia-
no – presenta risultati opposti. L’analisi econometrica sulle sentenze di primo 
grado evidenzia come i giudici dei Tribunali degli sportelli localizzati nelle regio-
ni del Sud tendano a decidere più probabilmente in favore dei lavoratori rispetto 
ai giudici localizzati nel Nord, indipendentemente dal motivo che ha portato alla 
sentenza. La giustificazione di questo risultato è da ricondursi, secondo Ichino et 
al. (2022), a un atteggiamento pro-labour dei giudici. 

In tutti questi studi emerge, dunque, come le scelte del giudice siano influenza-
te dal suo radicamento relazionale e dal contesto. Il presente capitolo si propone 
quindi di verificare se le limitazioni alla discrezionalità dei giudici introdotte nelle 
sentenze di licenziamento ingiustificato abbiano ridotto le differenze territoriali. 
L’elemento di specificità di questa analisi rispetto alla letteratura presentata sopra 
risiede nell’organo giudicante: la Corte d’Appello, che presiede al secondo grado, 
opera come un collegio composto da tre giudici, differenziandosi pertanto da un 
tribunale monocratico quale è il caso delle sentenze di primo grado. 

3. Metodologia della ricerca 

La ricerca è stata realizzata analizzando il dataset originale costruito nell’ambito 
del progetto “Prin Licenziamento Ingiustificato e Tutela del Lavoratore: Indennità 
Economica Vs. Reintegrazione. La valutazione di Impatto delle Recenti Riforme 
Legislative in Italia”. Il dataset contiene le sentenze di licenziamento ingiustificato 
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di secondo grado di tutte le Corti d’Appello italiane, escluse le Corti d’Appello di 
Roma e dell’Aquila, dal 2010 al 2020, per un totale di 8275 sentenze. 

A partire da questo universo, sono state selezionate le sentenze oggetto di in-
dagine. Nelle analisi presentate sono state prese in considerazione solo le sentenze 
successive all’entrata in vigore della legge n. 92/2012, dal momento che la nume-
rosità delle sentenze dal 2010 al 2012 non consentiva un confronto diretto. I dati 
relativi al Centro Italia sono stati esclusi perché questa macro-regione comprende 
solo due Corti d’Appello. Sono state escluse anche le sentenze che riguardano 
aziende fino a 15 dipendenti e le aziende pubbliche, perché i cambiamenti legisla-
tivi non si applicano al loro caso. Quindi, Le sentenze prese in esame sono 2455 
per il Rito Fornero e 3908 per il Rito Ordinario. 

Per l’analisi, abbiamo utilizzato la variabile “esito per il lavoratore”, che può 
assumere valore “Favorevole”, “Sfavorevole”, “Parzialmente favorevole” e infine 
“Parzialmente sfavorevole”. Dato il basso numero di risposte “Parzialmente favo-
revole” e “Parzialmente sfavorevole”, abbiamo preso in considerazione esclusi-
vamente le risposte “Favorevole” e “Sfavorevole”. L’esito favorevole per il lavo-
ratore indica la decisione di reintegrazione nel posto di lavoro e/o di compensa-
zione economica. È stata poi inserita nell’analisi la variabile area geografica, pren-
dendo in esame la distribuzione delle sentenze al Nord e Sud Italia. 

Altre variabili rilevanti contenute nel dataset riguardano le caratteristiche so-
cio-demografiche e professionali dei lavoratori e le caratteristiche delle imprese. 
La variabile “Sesso” può assumere tre categorie: “Uomo”, “Donna” e “Misto”; l’ul-
tima categoria include i casi in cui la sentenza riguarda più di un lavoratore o di 
una lavoratrice e non è stata inclusa nella regressione al fine di focalizzarsi esclu-
sivamente sui casi in cui fosse possibile identificare il sesso. Inoltre, è stato ana-
lizzato l’inquadramento del lavoratore, distinguendo tra “Operaio”, “Impiegato”, 
“Quadro” e “Dirigente” e l’anzianità di servizio, aggregata in “Inferiore a 4 anni”, 
“Da 5 a 10 anni”, “Da 11 a 20 anni” e “Oltre 21 anni”. 

Sono state poi prese in considerazione le variabili relative all’azienda. Abbia-
mo controllato la dimensione aziendale, distinguendo tra “Da 16 a 500 dipenden-
ti” e “Più di 500 dipendenti”. Infine, è stato analizzato il settore, distinguendo tra 
“Primario”, “Secondario” e “Terziario”. È stata anche inclusa la variabile motivo 
del licenziamento, distinguendo tra “Giusta causa” e “Altre motivazioni”, catego-
ria che include le seguenti motivazioni “Giustificato motivo oggettivo”, “Giustifi-
cato motivo soggettivo”, “Art 18”, “Superamento del periodo di comporto”, “Li-
cenziamento ritorsivo” e “Illegittimità licenziamento accertato”. 

L’analisi quantitativa consiste in una regressione OLS: 

Yi = B0 + B1X1 + B2X2 + … + BiXi +ai + ui 

X1 è la principale variabile indipendente di interesse (area geografica), mentre 
X2, X3 … Xi sono le altre variabili di controllo sopra elencate (sesso, anzianità 
lavorativa, eccetera). 
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È stato scelto il modello di probabilità lineare (Wooldridge, 2022), che consen-
te di verificare l’effetto atteso su Y, ossia l’esito per il lavoratore di una variazio-
ne unitaria in X, che rappresenta l’area territoriale in cui la sentenza è stata decisa. 
Specificatamente, lo scopo di questa analisi è quello di stimare l’effetto causale su 
Y di una variazione unitaria in X. I parametri di interesse di questa analisi sono i 
coefficienti dei vettori β. Questi parametri sono quelli che catturano l’impatto 
dell’area geografica rispetto all’esito per il lavoratore, moderato per le caratteri-
stiche del lavoratore e dell’impresa. 

4. Risultati 

Viene riportata di seguito la distribuzione di frequenza delle sentenze nelle due 
aree geografiche tra il 2012 e il 2020, distinguendo tra Rito Fornero e Rito Ordi-
nario. Le sentenze sono presenti maggiormente al Sud, in entrambi i casi. 

Tabella 1. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario tra il 2012 e il 2020 nel Nord e Sud Italia. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

Nord  1.175 1.521 

  48,0% 38,9% 

Sud  1.280 2.387 

  52,1% 61,1% 

Totale 2.455 3.908 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. Ci sono 11 missing 
per il Rito Fornero e per il Rito Ordinario. 

Passiamo ora ad analizzare la distribuzione delle sentenze in relazione alle ca-
ratteristiche dei lavoratori coinvolti. Come evidenzia la Tabella 2, le cause che ri-
guardano gli uomini superano quelle che coinvolgono le donne, un dato che è le-
gato alla scarsa partecipazione femminile al mercato del lavoro 3. Questo risultato 
riguarda tutte le aree geografiche ed è più accentuato al Sud. La medesima distri-
buzione rimane consistente sia con il Rito Fornero che con il Rito Ordinario. 

 
3 Il tasso di occupazione medio tra il 2012 e il 2020 è il seguente: 73,1 al Nord, 69,3 al Centro, 

54,7 al Sud per gli uomini; mentre per le donne è 58,0 al Nord, 54,2 al Centro e 31,6 al Sud (Stati-
stiche.Istat, http://dati.istat.it/Index.aspx?DataSetCode=DCCV_TAXOCCU1#). 
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Tabella 2. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito Or-
dinario tra il 2012 e il 2020 per sesso dei lavoratori e per area geografica. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Donna  326 269 457 650 

  27,8% 21,2% 30,1% 27,4% 

Uomo  846 999 1.061 1.722 

  72,2% 78,8% 69,9% 72,6% 

Totale  1.172 1.268 1.518 2.372 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. Ci sono 11 missing 
per il Rito Fornero (più 4 identificati come sesso misto che non stata inclusi nella regressione) e 11 
(più 7 identificati come sesso misto che non stata inclusi nella regressione) per il Rito Ordinario. 

Rispetto all’anzianità, le sentenze riguardano soprattutto i lavoratori con an-
zianità di servizio che si concentra tra i 5 e i 20 anni per il Rito Fornero, mentre 
nel Rito Ordinario l’anzianità è prevalentemente inferiore ai 4 anni. (Tabella 3). 

Tabella 3. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito Or-
dinario tra il 2012 e il 2020 per anzianità di servizio e per area geografica. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Inferiore a 4 anni  84 86 277 494 

  19,4% 22,3% 42,6% 46,2% 

Da 5 a 10 anni 133 106 205 296 

  30,6% 27,5% 31,5% 27,7% 

Da 11 a 20 anni 135 98 120 168 

  31,1% 25,5% 18,5% 15,7% 

Oltre 21 anni 82 95 48 112 

  18,9% 24,7% 7,4% 10,5% 

Totale  434 385 650 1.070 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. Si registrano in 
totale 1636 missing per il Rito Fornero e 2188 per il Rito Ordinario. 
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Con riferimento all’inquadramento, al Nord prevalgono le sentenze che ri-
guardano operai sia per il Rito Ordinario che per il Rito Fornero, mentre al Sud 
sono più numerose le sentenze relative a impiegati per il Rito Fornero e a operai 
per il Rito Ordinario. In entrambe le aree, gli impiegati sembrano sovra rappre-
sentati nelle sentenze rispetto alla loro presenza nel mercato del lavoro, sia per il 
Rito Fornero che per il Rito Ordinario 4. 

Tabella 4. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario per inquadramento e per area geografica dal 2012 al 2020. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Operaio  67 227 102 442 

  43,8% 40,1% 52,3% 48,9% 

Impiegato  64 288 58 375 

  41,8% 51,0% 29,7% 41,5% 

Quadro  14 41 20 47 

  9,2% 7,3% 10,3% 5,2% 

Dirigente 8 9 15 40 

  5,2% 1,6% 7,7% 4,4% 

Totale  153 565 195 904 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. I missing sono 
1737 per il Rito Fornero e 2809 per il Rito Ordinario. 

Dopo esserci focalizzati sulle caratteristiche del lavoratore, procediamo ad 
analizzare le caratteristiche delle aziende (Tabella 5). Le sentenze riguardano pre-
valentemente il settore terziario, soprattutto al Sud, in misura superiore all’occupa-
zione in questo settore nel mercato del lavoro italiano 5. 

 
4 Infatti, gli impiegati rappresentano in media il 29% dei dipendenti al Sud e il 40% al Nord 

(Statistiche. Istat: http://dati.istat.it/Index.aspx?DataSetCode=DICA_ASIAUE1P#). 
5 Nel periodo 2012-2020, in media gli occupati nel terziario rappresentano il 44% dei lavoratori 

al Nord e il 25% al Sud (Statistiche. Istat: http://dati.istat.it/Index.aspx?DataSetCode=DCCV_ 
TAXOCCU1). 
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Tabella 5. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario per settore delle aziende coinvolte e per area geografica dal 
2012 al 2020. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Primario 6 13 20 49 

  0,6% 1,2% 1,6% 2,4% 

Secondario  223 122 339 404 

  21,5% 12,0% 27,4% 20,2% 

Terziario  806 885 879 1549 

  77,9% 86,8% 71% 77,4% 

Totale  1.035 1.020 1.238 2.002 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. I missing sono 400 
per il Rito Fornero e 668 per il Rito Ordinario. 

Tabella 6. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario per dimensione di impresa e area geografica dal 2012 al 2020. 

  Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Da 16 a 500 dipendenti  507 647 489 752 

  64,0% 71,3% 65,6% 70,0% 

Oltre 500 dipendenti  285 260 256 322 

  36,0% 28,7% 34,4% 30,0% 

Totale  792 907 745 1074 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. I missing sono 756 
per il Rito Fornero e 2089 per il Rito Ordinario e includono anche le aziende fino a 15 dipenden-
ti in quanto non interessate dai cambiamenti legislativi. 

La Tabella 6 riporta la distribuzione delle sentenze per dimensione di im-
presa nelle aree geografiche in esame. Come si può notare, in entrambe le aree 
geografiche sia per il rito Ordinario che per il rito Fornero sono più numerose 
le sentenze relative ad aziende con meno di 500 dipendenti, ma le sentenze re-
lative ad aziende con più di 500 dipendenti sono comunque numerose, se si 
considera la loro scarsa presenza nel tessuto imprenditoriale italiano 6. 

 
6 Nel periodo 2012-2020, in media le aziende con più di 500 dipendenti hanno rappresentato il 
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Concludiamo con l’analisi delle variabili relative all’esito e al motivo del li-
cenziamento. La Tabella 7 evidenzia la distribuzione delle sentenze per esito fina-
le della sentenza rispetto alle aree geografiche. 

Al Nord c’è una divisione equivalente tra sentenze con esito positivo e negati-
vo; invece, nel Sud la percentuale dell’esito favorevole per il lavoratore è più bas-
sa rispetto alla percentuale di esito non favorevole. 

Comparando le sentenze Rito Fornero con quelle con Rito Ordinario non si 
evidenziano differenze significative al Nord, mentre al Sud si registrano esiti più 
favorevoli al lavoratore con Rito Ordinario. 

Tabella 7. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario per esito favorevole nei confronti dei lavoratori per area geo-
grafica dal 2012 al 2020. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Esito favorevole  570 422 757 1087 

 49,3% 35,5% 50,3% 46,5% 

Esito non favorevole  587 766 749 1250 

  50,7% 64,5% 49,7% 53,5% 

Totale  1157 1188 1506 2337 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. I valori missing 
sono 110 (incluso 95 di Rito conciliato e parzialmente favorevole) per il Rito Fornero e 65 per il 
Rito Ordinario (incluso 43 di Rito conciliato e parzialmente favorevole). 

Per analizzare questa distribuzione, che risulta meno favorevole per il lavora-
tore al Sud, soprattutto con il Rito Fornero, prendiamo in considerazione il motivo 
accertato del licenziamento, mettendo a confronto la Giusta Causa (interna ed 
esterna) con gli altri motivi di licenziamento. Come si evince dalla Tabella 8, la 
giusta causa è più frequente al Sud, soprattutto con Rito Fornero. 

 
2% delle aziende italiane (Statistiche. Istat – Imprese e addetti: http://dati.istat.it/Index.aspx?DataSet 
Code=DICA_ASIAUE1P). 
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Tabella 8. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario per motivo accertato del licenziamento per area geografica dal 
2012 al 2020.  

  Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Giusta causa  284 531 253 661 

  44,5% 54,7% 34,4% 41,7% 

Altri motivi  354 439 482 923 

  55,5% 45,3% 65,6% 58,3% 

Totale  638 970 735 1584 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. I valori missing 
sono 847per il Rito Fornero e per il Rito Ordinario 1590. 

La Tabella 9 riporta la distribuzione della reintegrazione nel posto di lavoro, 
che risulta più frequente al Nord rispetto al Sud e con Rito Ordinario rispetto al 
Rito Fornero. 

Tabella 9. Distribuzione delle sentenze processate con Rito Fornero e Rito 
Ordinario per reintegrazione per area geografica dal 2012 al 2020. 

 Rito Fornero Rito Ordinario 

  Nord Sud Nord Sud 

Reintegrazione SI 380 310 479 644 

  36,4% 24,8% 40,3% 29,9% 

Reintegrazione NO  
(inclusi gli esiti negativi) 665 939 711 1512 

  63,6% 75,2% 59,7% 70,1% 

Totale  1045 1249 1190 2156 

Nota: La prima riga contiene le frequenze e la seconda le percentuali di colonna. I valori missing 
sono 161 per il Rito Fornero e 562 per il Rito Ordinario. 

Dopo aver riportato la distribuzione delle variabili per area geografica dal 
2012 al 2020, procediamo, dunque, all’analisi degli esiti, attraverso un modello di 
probabilità lineare (OLS), controllando per le caratteristiche individuali e delle 
imprese, come descritto sopra. 

I risultati sono ottenuti tramite la stima di un modello di probabilità lineare in 
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cui si relaziona la probabilità di ottenere esito favorevole dal 2012 al 2020, se 
l’area è rispettivamente il Nord e il Sud (I modello), per le sentenze processate 
con Rito Fornero. Nel secondo modello (II) vengono inserite le caratteristiche del 
lavoratore: il sesso, il ruolo e l’anzianità di servizio; nel terzo modello (III) vengono 
inseriti i controlli per il settore e le dimensioni dell’azienda. Questo stesso model-
lo viene replicato anche per le variabili Reintegrazione e Giusta Causa. Dati i cam-
biamenti che vengono apportati dalla legge n. 92/2012 specificamente alla reinte-
grazione, la variabile viene inserita all’interno del modello per verificare se even-
tuali differenze territoriali sussistono. Infine, viene testata l’ipotesi di Macis (2001), 
secondo cui le differenze territoriali dell’esito tra Nord e Sud potrebbero essere 
ascrivibili al motivo accertato.  

Ciascuna categoria delle seguenti variabili indipendenti è stata dicotomizzata: 
ruolo, anzianità di servizio, settore e dimensioni dell’azienda. Successivamente, è 
stata designata come variabile di riferimento la categoria “Operaio” per il ruolo, 
“Oltre 21 di servizio” per l’anzianità di servizio, “Terziario” per il settore e “Dai 
16 ai 500 dipendenti” per le dimensioni di impresa. 

Nella prima regressione ci concentriamo sulla probabilità di ottenere esito fa-
vorevole dal 2012 al 2020, guardando solo le sentenze con Rito Fornero. 

Dalla Tabella 10 emerge che, confrontando le due regioni, al Sud è meno pro-
babile ottenere un esito favorevole per il lavoratore rispetto al Nord. Questa ten-
denza persiste anche dopo aver considerato i controlli relativi alle caratteristiche 
del lavoratore e dell’azienda. Infatti, la probabilità che al Sud le sentenze abbiano 
esito favorevole per il lavoratore tende ad essere inferiore rispetto al Nord di 14,9 
punti percentuali nel primo modello; probabilità che si mantiene simile quando si 
introducono i controlli per le caratteristiche dei lavoratori e delle imprese. Le ca-
ratteristiche correlate a un esito positivo sono: sesso femminile, anzianità di servi-
zio inferiore ai 4 anni con riferimento ai lavoratori; settore secondario e dimen-
sioni piccole e medie con riferimento alle imprese. 

Tabella 10. Principali correlazioni tra caratteristiche osservabili dei lavora-
tori e delle aziende e probabilità di esito favorevole per le sentenze proces-
sate con Rito Fornero dal 2012 al 2020 (coefficienti beta). 

 (1) (2) (3) 

  Esito favorevole Esito favorevole Esito favorevole 

Sud – 0.149*** -0.111*** -0.110*** 

  (0.020) (0.021) (0.021) 
     
Donna  0.076*** 0.074*** 

   (0.023) (0.023) 
     
Impiegato  – 0.036 – 0.008 

   (0.039) (0.039) 
     

Segue



 Discrezionalità dei giudici e differenze territoriali nel licenziamento illegittimo 107 

Quadro  – 0.026 –0.021 
   (0.071) (0.071) 
     
Dirigente  0.129 0.133 
   (0.120) (0.119) 
     
Anzianità di servizio  
inferiore ai 4 anni 

 0.138*** 0.103** 

   (0.052) (0.052) 
     
Anzianità di servizio  
inferiore dai 5 a 10 anni 

 0.091* 0.057 

   (0.048) (0.048) 
     
Anzianità di servizio  
inferiore dai 11 a 20 anni 

 0.039 0.010 

   (0.049) (0.048) 
     
Primario   – 0.014 
    (0.111) 
     
Secondario   0.048* 

    (0.029) 
     
Oltre 500 dipendenti   – 0.157*** 

    (0.028) 
     
Costante 0.537*** 0.367*** 0.503*** 

  (0.089) (0.101) (0.104) 

Numero di osservazioni 2440 2440 2440 

R-quadro aggiustato 0.028 0.041 0.058 

Errori standard in parentesi. * p < 0.1, ** p < 0.05, *** p < 0.01. 
Nota: Al fine di mantenere una numerosità costante in tutti i modelli, sono state introdotte categorie 

residuali, che corrispondono ai valori mancanti per ciascuna variabile. 

Abbiamo poi analizzato le differenze territoriali con riferimento alla sola Rein-
tegrazione nel posto di lavoro con Rito Fornero. Con riferimento alla Tabella 11, 
emerge che nell’area meridionale la probabilità di ottenere la reintegrazione è di 
circa 10 punti percentuali inferiore rispetto al Nord in tutti i modelli. Le caratteri-
stiche dei lavoratori e delle imprese corrispondono a quelle rilevate nell’analisi del-
l’esito favorevole della sentenza. 
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Tabella 11. Principali correlazioni tra caratteristiche osservabili dei lavora-
tori e delle aziende e probabilità di reintegrazione per le sentenze proces-
sate con Rito Fornero dal 2012 al 2020 (coefficienti beta). 

 (1) (2) (3) 

 Reintegrazione Reintegrazione Reintegrazione 

Sud – 0.109*** – 0.105*** – 0.098*** 

  (0.019) (0.021) (0.021) 
     
Donna  0.100*** 0.103*** 

   (0.022) (0.023) 
     
Impiegato  – 0.039 – 0.013 
   (0.038) (0.038) 
     
Quadro  – 0.078 – 0.066 
   (0.068) (0.068) 
     
Dirigente  0.096 0.115 
   (0.113) (0.113) 
     
Anzianità di servizio  
inferiore ai 4 anni 

 0.171*** 0.154*** 

   (0.051) (0.051) 
     
Anzianità di servizio  
inferiore dai 5 a 10 anni 

 0.007 – 0.010 

   (0.047) (0.047) 
     
Anzianità di servizio  
inferiore dai 11 a 20 anni 

 0.024 0.006 

   (0.047) (0.047) 
     
Primario   0.054 
    (0.114) 
     
Secondario   0.074** 

    (0.029) 
     
Oltre 500 dipendenti   – 0.056** 

    (0.027) 
     
Costante   0.467*** 

    (0.088) 
    
  0.486*** 0.431*** 0.435*** 

  (0.087) (0.100) (0.103) 

Numero osservazioni 2295 2295 2295 

R-quadro aggiustato 0.019 0.033 0.038 

Errori standard in parentesi. * p < 0.1, ** p < 0.05, *** p < 0.01. 
Nota: Al fine di mantenere una numerosità costante in tutti i modelli, sono state introdotte categorie 

residuali, che corrispondono ai "valori mancanti" per ciascuna variabile. 
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Da ultimo, data la distribuzione maggiore al Sud del motivo accertato per giusta 
causa, abbiamo stimato un modello di probabilità lineare in cui si relaziona la pro-
babilità di giusta causa prendendo in esame le sentenze dal 2012 al 2020, se l’area è 
rispettivamente il Nord e il Sud, e inserendo come controllo la variabile Rito Forne-
ro. Questa analisi si pone l’obiettivo di evidenziare una possibile correlazione tra 
motivo accertato e area geografica, controllando per il Rito. Nella Tabella 12 trova 
conferma il fatto che la probabilità di giusta causa è maggiore al Sud rispetto al 
Nord, in tutti i modelli. Inoltre, nei tre modelli in esame si nota una correlazione po-
sitiva tra il motivo accertato di giusta causa e il Rito Fornero. Rispetto alle caratteri-
stiche dei lavoratori, il motivo di giusta causa è meno probabile per le donne rispet-
to agli uomini, gli operai in relazione alle altre categorie contrattuale e un’anzianità 
di servizio inferiore ai 20 anni. Rispetto alle caratteristiche aziendali, la giusta causa 
è meno associata alle aziende di piccole dimensioni e al settore secondario. 

Tabella 12. Principali correlazioni tra caratteristiche osservabili dei lavora-
tori e delle aziende e probabilità di giusta causa dal 2012 al 2020 (coeffi-
cienti beta).  

 (1) (2) (3) 

  Giusta causa Giusta causa Giusta causa 

Sud 0.084*** 0.068*** 0.052*** 

  (0.017) (0.018) (0.019) 
     
Rito Fornero 0.109*** 0.081*** 0.047** 

  (0.019) (0.019) (0.019) 
     
Donna  – 0.164*** – 0.163*** 

   (0.018) (0.018) 
     
Impiegato  0.119*** 0.082*** 

   (0.028) (0.028) 
     
Quadro  0.206*** 0.178*** 

   (0.052) (0.052) 
     
Dirigente  0.225*** 0.191*** 

   (0.071) (0.070) 
     
Anzianità di servizio inferiore 
ai 4 anni 

 – 0.182*** – 0.124*** 

   (0.037) (0.037) 
     
Anzianità di servizio dai 5 a 
10 anni 

 – 0.122*** – 0.076** 

   (0.038) (0.038) 
     
Anzianità di servizio dai 11 a 
20 anni 

 – 0.093** – 0.055 

   (0.040) (0.039) 
      

Segue
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Primario     – 0.039 
      (0.063) 
       
Secondario     – 0.083*** 

      (0.022) 
       
Oltre 500 dipendenti     0.146*** 

      (0.022) 
       
Costante 0.203*** 0.274*** 0.301*** 
  (0.038) (0.057) (0.060) 

Numero di osservazioni 3927 3927 3927 
R-quadro aggiustato 0.019 0.056 0.084 

Errori standard in parentesi. * p < 0.1, ** p < 0.05, *** p < 0.01. 
Nota: Al fine di mantenere una numerosità costante in tutti i modelli, sono state introdotte categorie 

residuali, che corrispondono ai "valori mancanti" per ciascuna variabile. 

5. Conclusioni 

Dalla crisi finanziaria del 2008, l’Italia ha introdotto diverse misure per rende-
re il mercato del lavoro più flessibile. La legge n. 92/2012 e il d.lgs. n. 23/2015 
hanno portato a una riconfigurazione del licenziamento illegittimo, orientandosi 
verso pratiche che mirano a standardizzare il processo e a renderlo meno oneroso 
per le imprese. La letteratura ispirata all’approccio street-level bureaucracy ha 
dimostrato che la discrezionalità del giudice si manifesta in scelte pro-labour o 
pro-business, dettate anche dalle specificità socio-economiche territoriali. 

In questo capitolo, abbiamo voluto verificare se la riforma, nel ridimensionare 
la discrezionalità del giudice, abbia ridotto le differenze territoriali negli esiti delle 
sentenze di secondo grado di licenziamento illegittimo, prendendo in esame le 
sentenze processate con il Rito Fornero. 

I risultati mostrano evidenti differenze tra Nord e Sud Italia, con una maggiore 
probabilità di esito negativo per il lavoratore nel Sud Italia. Al contrario delle 
aspettative, questo dato risulta più accentuato nel Rito Fornero, che avrebbe dovu-
to ridurre la discrezionalità del giudice, rispetto al Rito Ordinario. 

Questo risultato porta a mettere in discussione la letteratura che finora ha attri-
buito queste differenze a una predisposizione pro-business dei giudici e a prestare 
maggiore attenzione ad altre variabili. Abbiamo osservato, per esempio, che al 
Sud sono più numerosi i licenziamenti per giusta causa. Ulteriori ricerche potreb-
bero prendere in considerazione altre variabili, tra cui le motivazioni dei lavorato-
ri per impugnare il licenziamento considerato illegittimo. 

Al tempo stesso, questa ricerca non permette di escludere che i giudici possano 
mantenere una forma di discrezionalità, pur entro i limiti imposti dalla riforma. 
Per testare questa ipotesi, sarebbe necessario integrare l’analisi documentale delle 
sentenze con interviste qualitative ai giudici. 
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Infine, tra le piste di ricerca aperte da questa analisi esplorativa, si segnala la 
necessità di integrare l’analisi dei dati aggregati per macro-aree geografiche con 
rilevazioni che consentano di analizzare le specificità di ciascuna Corte. 
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Monica Vitali ∗ 

Il punto di vista della Magistratura 

Prima di tutto, ringrazio la prof.ssa Antonella Occhino, per l’invito rivolto alla 
Sezione Lavoro della Corte di Appello di Milano di partecipare alla ricerca. Ri-
cordo con emozione quel primo incontro con il gruppo di ricerca nel febbraio 
2020 per organizzare l’accesso ai dati delle sentenze emesse dalla corte, quando 
non sapevamo cosa si sarebbe abbattuto su tutti noi, di lì a pochi giorni, con la 
chiusura per pandemia anche degli uffici giudiziari e gli sforzi, all’epoca più che 
innovativi, per individuare nuove metodologie di ricerca attraverso l’informatica. 

Entrando nel merito del mio intervento e premesso che rispetto all’ondata di 
dati statistici che la ricerca mette a disposizione di noi operatori del diritto il mio 
primo impulso è stato quello classico di chi scelse a suo tempo il corso di laurea 
in giurisprudenza perché non era previsto nel piano di studi alcun esame di mate-
matica, mi sembra di poter identificare il pregio dell’approccio di questa ricerca 
nell’idea di analizzare il prodotto dell’attività giurisdizionale, ovvero le sentenze, 
in base all’osservazione empirica dell’evoluzione del rapporto tra tutela reintegra-
toria e tutela indennitaria, alla luce delle scelte del legislatore operate nel 2012 e 
nel 2015. 

Tali scelte sono state lette, non solo dalla Magistratura del Lavoro, come orien-
tate a limitare alcune asserite “derive” giurisprudenziali in tema di reintegrazione, 
come ricordato dal prof. Garilli nel suo intervento introduttivo. 

Tuttavia, all’esito degli interventi della Corte di Cassazione e della Corte Co-
stituzionale che si sono via via succeduti, il risultato presumibilmente atteso si è 
notevolmente ridimensionato ed un ulteriore ridimensionamento potrebbe ancora 
realizzarsi, dal momento che si è in attesa di ulteriori decisioni della Corte Co-
stituzionale sulle questioni sollevate dalla Corte di Appello di Napoli sull’art. 10 
d.lgs. n. 23/15 e dalla stessa Corte di Cassazione con l’ordinanza 7 aprile 2023 
sull’art. 2, comma 1 dello stesso d.lgs. n. 23 in tema di nullità espresse e nullità 
virtuali 1. 

Dal punto di vista della magistratura del lavoro, l’aspirazione di poter interve-
nire sulle tutele, nel senso di introdurre una sanzione variabile, mantenendo inal-
terati i concetti di giusta causa e giustificato motivo non ha comportato il risultato 

 
∗ Presidente della Sezione Lavoro della Corte di Appello di Milano. 
1 Nelle more della redazione di questo contributo la Corte Costituzionale con sentenza 22 feb-

braio 2024, n. 22 ha dichiarato l’illegittimità costituzionale dell’art. 2, I comma del d.lgs. 4 marzo 
2015, n. 23 (Disposizioni in materia di contratto di lavoro a tempo indeterminato a tutele crescenti, 
in attuazione della legge 10 dicembre 2014, n. 183), limitatamente alla parola «espressamente». 
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che presumibilmente il legislatore si aspettava, perché la modifica e la moltiplica-
zione delle ipotesi sanzionatorie ha comunque indotto la giurisprudenza a doversi 
porre problemi interpretativi sul “precetto fisso” che non avevano ragion d’essere 
quando la sanzione era unica, con l’inevitabile conseguenza che neppure il precet-
to è rimasto tanto fisso. 

D’altro canto, così funziona il meccanismo della dialettica tra interpretazione 
giurisprudenziale e innovazione legislativa: immaginare che il giudice sia null’altro 
che la bocca della legge – come vorrebbero in sostanza i progetti di applicazione 
dell’uso di strumenti tecnologici informatici per la ricerca semantica agli atti pro-
cessuali ed alle sentenze – significa non aver ben chiara la relazione tra la com-
plessità dei fenomeni della vita reale con cui si confronta la giurisprudenza e la 
fissità del precetto normativo. 

Un esempio tipico è il repêchage che, non a caso, è stato citato anche nelle in-
terviste ai due Consiglieri della Corte di Appello di Milano, dal momento che il 
problema interpretativo del limite interno o esterno si è posto e si pone perché la 
sanzione si è diversificata. 

Entrando allora nel commento alle tabelle dei dati, la prima considerazione che 
giunge spontanea è che corrispondono alla mia percezione come “operaia del di-
ritto del lavoro”. 

Infatti, non mi stupisce che le donne, in generale, siano parti nel contenzioso 
del lavoro in misura inferiore agli uomini di quasi il 50%: è una logica conse-
guenza non solo della minor occupazione femminile (i dati di fonte Assolombarda 
per il 2019 danno in Lombardia un differenziale con l’occupazione maschile di 
quasi 16 punti, con un tasso di occupazione femminile al 60,4%, nettamente più 
elevato della media nazionale del 50%, ma inferiore alla media europea del 63%, 
mentre per il 2022 il tasso di occupazione femminile in Lombardia è del 62,2% e 
nei primi sei mesi del 2023 è sceso al 61,5%), ma anche probabilmente di una mi-
nor propensione all’accesso alla giustizia del lavoro con il ripiegamento in ambito 
extra lavorativo, nel caso di perdita di occupazione, come indicherebbe la genera-
le minor partecipazione al mercato del lavoro delle donne con un tasso di inattivi-
tà femminile costantemente molto superiore a quello maschile, nel 2022 in Lom-
bardia pari al 35,6% rispetto al 21,1% degli uomini. 
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Figura 1. Distribuzione di genere in funzione di Corte d’Appello. 

 

Più interessante e inatteso è, invece, il dato sull’esito finale delle cause, dove il 
rilevamento effettuato sulle sentenze della Corte di Appello di Milano si discosta 
da quello generale: mentre su base nazionale è stato rilevato un numero maggiore 
di decisioni sfavorevoli al lavoratore/lavoratrice rispetto all’esito totalmente o 
parzialmente favorevole, per la corte di Milano le decisioni sono sostanzialmente 
in parità tra favorevoli e sfavorevoli per gli uomini e in misura maggiore le prime 
rispetto alle seconde per le lavoratrici, così che il dato complessivo milanese sem-
bra essere in controtendenza. 

Figura 2. Esito finale per il lavoratore in funzione di Corte d’Appello. 
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Le ragioni di questa situazione andrebbero analizzate: dato che si discute di li-
cenziamenti intimati più o meno dal 2008/2009 in poi, trattandosi di processi con-
clusi dal 2010 al 2020, posso ipotizzare un accesso alla giustizia solo laddove 
l’ingiustizia è palese e la probabilità di vittoria nella causa più intensa, per come 
valutata da un foro attento e competente, con l’apporto di una funzione di control-
lo incisiva da parte delle organizzazioni sindacali territoriali. 

A completamento di queste considerazioni – e forse a spiegazione della pecu-
liarità dei dati milanesi sull’esito dei giudizi – rilevo due ulteriori elementi, che 
sono di comune esperienza nella nostra corte: il primo per quanto riguarda il rap-
porto tra contenzioso in materia di lavoro pubblico e in materia di lavoro privato 
che è tutto a favore di quest’ultimo, posto che, effettivamente, il lavoro pubblico è 
pressoché insignificante in termini quantitativi sul complessivo contenzioso della 
Sezione Lavoro della Corte di Appello di Milano – e non solo in materia di licen-
ziamento. Il secondo per quanto attiene alla causa di giustificazione del licenzia-
mento che sembra dar conto di una presenza maggiore di licenziamenti disciplina-
ri che per giustificato motivo oggettivo. 

Infine, alcune osservazioni sul dato delle reintegrazioni: è evidente dalla lettu-
ra dei dati che i casi in cui la reintegrazione è disposta sono sempre numericamen-
te inferiori a quelli in cui non è disposta. 

Figura 3. Reintegrazione in funzione di anno e Corte d’Appello. 

 

Tuttavia, ritengo che per il periodo dal 2010 al 2012 il risultato debba coordi-
narsi con quello relativo all’esito del giudizio in generale ed alle ipotesi di appli-
cazione della tutela obbligatoria, mentre dal 2013 in poi l’analisi diventa più com-
plessa, dal momento che si iniziano a vedersi gli effetti della Riforma Fornero. In-



 Il punto di vista della Magistratura 119 

fatti, per la Corte di Appello di Milano il picco delle reintegrazioni è rilevato nel 
2013, mentre, sotto il profilo della comparazione tra regime giuridico ed esito del 
giudizio, è palese l’omogeneità della percentuale tra esito favorevole ed esito sfa-
vorevole nelle cause ex art. 18 St. lav. prima e dopo la Riforma Fornero ed il leg-
gero aumento degli esiti favorevoli nelle ipotesi regolate dal d.lgs. n. 23/15. 

Due considerazioni finali al termine di questa veloce analisi dei dati delle sen-
tenze per la Corte di Appello di Milano: la prima è che il legislatore, modificando 
il sistema sanzionatorio dei licenziamenti, ha inciso sul tema della prescrizione 
dei crediti di lavoro, innescando un fenomeno di ampliamento dei termini stessi 
che decorrono, ad eccezione del pubblico impiego, dalla cessazione del rapporto. 

Si tratta di un esito interpretativo che, dal mio punto di vista era scontato, alla 
luce della giurisprudenza della Corte Costituzionale, per come poi ribadita dalla 
Corte di Cassazione nel 2022, ma che probabilmente non è stato considerato sino 
in fondo dal legislatore nel momento in cui ha messo mano alle conseguenze dei 
licenziamenti illegittimi. 

La seconda: stiamo assistendo ad una perdita di centralità del tema del licen-
ziamento in quanto tale nel panorama del contenzioso lavoristico a Milano, nel 
senso che si può mettere in dubbio se sia ancora la cartina di tornasole dell’effet-
tività del sistema delle garanzie dei lavoratori, ponendosi in stretta correlazione 
con l’altro grande tema tradizionale del contenzioso giudiziario, rappresentato 
della qualificazione delle tipologie contrattuali del rapporto di lavoro. 

Se guardo ai dati statistici delle cause iscritte a ruolo nell’anno giudiziario 
2022/2023, in cui i licenziamenti rappresentano poco meno del 9% delle cause e 
quelle per la qualificazione del rapporto di lavoro il 3%, mentre le cause per ri-
vendicazioni retributive sono poco meno del 24%, trovo la conferma che in que-
sto momento è centrale nella nostra esperienza giurisprudenziale più che il tema 
della perdita del posto di lavoro quello della retribuzione per chi un lavoro lo ha, 
ma non riesce a trarne una adeguata retribuzione. 
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Mirko Altimari * 

A margine di una ricerca in tema di licenziamenti: 
appunti su esiti, territori, natura giuridica del datore di lavoro 

Sommario: 1. Introduzione. – 2. Qualche riflessione di carattere generale: è smentito il nesso tra 
decisioni giudiziali favorevoli ai lavoratori e condizioni del mercato del lavoro locale. – 3. Terri-
tori e tassi di litigiosità. – 4. Alcune note in tema di licenziamenti e datore di lavoro pubblico. – 
5. I licenziamenti nelle società a partecipazione pubblica. – 6. Esuberi e revisione straordinaria 
delle partecipazioni pubbliche nel Tusp (d.lgs. n. 175/2016). – 6.1. La ricognizione del personale 
in servizio e l’individuazione di (eventuale) personale eccedente. – 6.2. Il divieto (attenuato) di 
nuove assunzioni. – 6.3. Il decreto ministeriale attuativo dell’art. 25 Tusp e un peculiare caso di 
licenziamento per g.m.o. – Bibliografia. 

1. Introduzione 

Col presente volume si intende procedere ad una prima, ma non per questo 
esclusiva, restituzione alla comunità scientifica, alla società civile e (sia detto sen-
za presunzione alcuna, a mo’ di auspicio) al decisore politico, degli esiti del Pro-
getto di ricerca di rilevante interesse nazionale (Prin) «Licenziamento ingiustifica-
to e tutela del lavoratore: indennità economica vs. reintegrazione. La valutazione 
di impatto delle recenti riforme legislative in Italia» 1. 

Non è certo pretesa di chi scrive voler riportare i risultati completi e complessi 
di una ricerca di così ampia portata, bensì l’obiettivo del presente contributo è 
quello di soffermarsi su alcuni dei numerosi profili che è possibile scorgere di 
fronte a una mole così dettagliata di dati. 

In premessa bisogna evidenziare come la ricerca reca con sé alcuni innegabili 
meriti anche da un punto di vista culturale e metodologico, di seguito così sinte-

 
* Professore Associato di Diritto del lavoro nell’Università Cattolica del Sacro Cuore. 
1 Le tabelle riportate nel presente contributo – dove non diversamente indicato – sono state elabora-

te grazie all’applicativo APP-LIC-IT, consultabile all’indirizzo https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT. La 
app prende a riferimento informazioni ricavate dalle sentenze d’Appello in materia di licenziamenti 
rese tra il 2010 e il 2020 in Italia (fatta salva l’assenza di informazioni relative alle Corti di Appello 
di Roma e di L’Aquila), in numero complessivo di 8.275 sentenze. 
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tizzabili (oltre, evidentemente, a quelli più prettamente riferibili al contenuto della 
stessa). 

Il prof. Gian Guido Balandi qualche anno fa scriveva, in maniera tanto amara 
quanto arguta, a margine di una “tornata” Prin che non vide finanziati i progetti di 
ricerca relativi al diritto: «manteniamo la calma, colleghi giuristi, non finirà qui la 
scienza giuridica in fondo, siamo abituati da molti anni a sentirci dire: tanto a voi 
bastano i libri. E poi, la vostra sarà mica vera ricerca?» 2. 

Molto si potrebbe approfondire, a partire da quest’ultimo retropensiero che al-
berga talora nei cultori delle scienze dure ma anche nei colleghi di altre scienze 
sociali; è innegabile però che anche la ricerca giuridica laddove si proponga una 
analisi sul campo, come nel caso in questione, necessiti di tempo e risorse, due 
variabili che non sono così scontate nel «presentismo» 3 che per alcuni è ormai la 
condizione entro cui la contemporaneità, almeno quella occidentale, pensa al rap-
porto con il tempo e nella strutturale scarsezza di finanziamenti che caratterizza la 
ricerca scientifica in Italia 4. 

Da un punto di vista culturale la ricerca si pone, da un lato, in ideale raccordo 
con alcune che hanno profondamente segnato e innovato le modalità di indagare i 
temi lavoristici, poste in essere ormai cinquant’anni fa 5; al contempo essa rappre-
senta una valutazione di impatto – quantitativo e qualitativo – delle modifiche le-
gislative intervenute in tema di licenziamento del 2012 e del 2015 che guarda al 
futuro, poiché ben potrà essere proseguita da altri, che vorranno eventualmente 
approfondire la medesima tematica nei prossimi anni, con un passaggio ideale di 
testimone che è strutturalmente proprio della ricerca scientifica in ciascuna branca 
del sapere (e non necessariamente ristretta nelle talora anguste strettoie epistemi-
che che delimitano e condizionano i settori scientifico-disciplinari). 

2. Qualche riflessione di carattere generale: è smentito il nesso tra decisioni 
giudiziali favorevoli ai lavoratori e condizioni del mercato del lavoro locale 

Il carattere aperto e seminale della ricerca è ben rappresentato dalla funzionale 
applicazione informatica che ne rappresenta uno dei “lasciti” più utili, dando la 
possibilità a ciascun ricercatore e studioso di intrecciare variabili differenti, inter-
rogando una vera e propria miniera di informazioni rappresentata da oltre ottomila 
decisioni del decennio 2010-2020. 

 
2 Balandi 2016. 
3 Hartog 2007; Hartog 2022. 
4 Cfr. a titolo meramente esemplificativo i recenti dati Eurostat 2023. 
5 Si fa riferimento a quella sui rapporti fra sindacati e magistratura nei conflitti di lavoro, dedica-

to alle prassi applicative dello Statuto dei lavoratori, diretta da Tiziano Treu e dal sociologo Franco 
Rositi (Rositi-Treu, 1974), cfr. altresì Treu 1975 e 1978. 
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Fin dalla fase progettuale della ricerca era emerso un potenziale tema – fra i 
numerosi, invero – di particolare rilievo, poiché già in passato era stato oggetto di 
analisi e riflessioni: si tratta, in sintesi, della presunta correlazione esistente tra 
decisioni giudiziarie favorevoli al lavoratore, in tema di licenziamento, e le condi-
zioni occupazionali e socio-economiche di una certa area geografica. 

In dottrina era stato sostenuto da tempo, infatti, che «[i giudici] sono media-
mente tanto più severi nella valutazione della legittimità del licenziamento, quan-
to più alto è il tasso di disoccupazione nel mercato del lavoro della zona» 6. 

Tale affermazione si basava su una analisi empirica svolta nella metà degli an-
ni Novanta e dalla stessa pareva emergere econometricamente una probabilità più 
alta che un giudice decidesse a favore del lavoratore nel Mezzogiorno rispetto ad 
altre aree del paese. 

Quella ricerca 7 però aveva dei limiti strutturali così brevemente sintetizzabili: (i) 
il database era rappresentato da un numero non particolarmente elevato di contro-
versie, poco meno di duecento, relative a un ampio arco temporale: 1979-1995; (ii) 
si trattava di licenziamenti effettuati da uno stesso datore di lavoro, vale a dire un 
istituto di credito, il quale aveva filiali su tutto il territorio nazionale; (iii) tutti i li-
cenziamenti in questione erano di carattere disciplinare. 

Dall’analisi quantitativa frutto della ricerca empirica che qui si commenta – 
che ha analizzato, lo si ricorda, oltre ottomila sentenze – non pare invero potersi 
affermare che le condizioni dei mercati del lavoro regionali abbiano una influenza 
apprezzabile nelle decisioni dei giudici. 

Figura 1.  

 

 
6 Ichino, 2005, 11. Cfr. A. Ichino, P. Ichino, Polo, 1998a, 49-50. 
7 Amplius A. Ichino, P. Ichino, Polo, 1998b. 
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I dati aggregati per aree geografiche – Nord, Centro, Sud – evidenziano come 
non si rintraccia una maggiore frequenza di sentenze favorevoli al lavoratore al Sud 
rispetto ad altre regioni d’Italia, come plasticamente può desumersi dal grafico su 
riportato, anzi: sebbene di poco, in termini assoluti, è nelle regioni del Nord che si 
ha una prevalenza di sentenze favorevoli al lavoratore; si registra una sostanziale 
parità al Centro, e una maggioranza di sentenze sfavorevoli per il lavoratore al Sud. 

Figura 2. 

 

Un maggior dettaglio dei dati per ciascuna Corte di Appello mostra come vi 
siano Corti di Appello del Mezzogiorno dove l’esito finale è sfavorevole al lavo-
ratore in più del doppio dei casi (si veda ad es. la Corte di Appello di Napoli). 

Tutto ciò premesso, mi pare che questa risultanza sia di grandissimo interesse, 
non potendosi dunque in conclusione rintracciare alcuna presunta maggiore (o 
minore) severità dei giudici nel valutare la legittimità di un licenziamento alla lu-
ce delle peculiarità socio-economiche del territorio (rappresentate, in estrema sin-
tesi, dal tasso di disoccupazione locale). 

3. Territori e tasso di litigiosità 

A voler commentare alcune evidenze empiriche che hanno quale variabile l’ele-
mento territoriale, un dato che emerge è quello relativo al numero di controversie 
rectius al numero di sentenze, marcatamente differente a seconda della zona geo-
grafica. 
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In altri termini, il tasso di litigiosità, qui da intendere quale rapporto tra il nu-
mero di controversie risolte con sentenze e il numero di occupati di un certo terri-
torio (più che con riferimento al numero di abitanti), appare più elevato nelle re-
gioni meridionali, nonostante – come si è visto nel precedente paragrafo – gli esiti 
finali non siano nella maggior parte dei casi favorevoli ai ricorsi dei lavoratori. 

Quindi uno degli elementi che può spiegare questa maggiore propensione alla 
controversia è il tasso di disoccupazione locale: appare ragionevole che nell’ambi-
to di un mercato del lavoro dinamico, dove cioè è più agevole rintracciare una oc-
cupazione, l’incentivo a porre in essere una controversia in tema di licenziamento 
sarà minore 8. Al contrario laddove il tasso di occupazione è più basso e pertanto 
risulta più difficile la ricerca di un nuovo lavoro, una controversia appare una strada 
da percorrere con più frequenza. 

Figura 3. 

 

Il grafico riporta il numero di sentenze distinto per anno e per area territoriale: 
a partire dal 2014 il numero di pronunce in tema di licenziamento è in termini as-
soluti maggiore nelle Corti di Appello delle regioni meridionali; questo dato è an-
cora più rilevante se si considera che il numero di abitanti, nonché quello degli 
occupati di quelle aree territoriali è considerevolmente più basso rispetto a quello 
delle regioni settentrionali. 

 
8 Già in Macis 2001 si rintracciava una correlazione positiva tra tasso di disoccupazione e tasso 

di litigiosità regionale. 
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4. Alcune note in tema di licenziamenti e datore di lavoro pubblico 

Tra i numerosi spunti che il database offre, il tema dei licenziamenti con rife-
rimento alla pubblica amministrazione quale datrice di lavoro è sicuramente di ri-
lievo. 

Le sentenze analizzate, riferite al periodo 2010-2020, sono state poco più di 
8300: di queste 6991 hanno riguardato un datore di lavoro privato, 735 la pubbli-
ca amministrazione strettamente intesa e 515 società private a partecipazione 
pubblica (qualche altra decina era rappresentata da organizzazioni di tendenza, con-
sorzi, onlus ovvero sentenze di cui il dato della natura giuridica del datore di lavo-
ro non era disponibile). 

Sul totale delle sentenze, dunque, circa l’11% riguarda la pubblica ammini-
strazione. 

Figura 4 

 

Questa percentuale è abbastanza in linea con un altro dato che appare di una 
qualche utilità per un confronto, vale a dire la percentuale di lavoratori alle dipen-
denze delle pubbliche amministrazioni rispetto al totale degli occupati: «Italy is cur-
rently placed below the OECD average, with a public sector size around 13.4%» 9, 
vale a dire circa 3.2 milioni di dipendenti. 

Questa percentuale varia a seconda delle regioni ed è probabilmente l’elemento 

 
9 Rizzica, 2020, 5. 
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che fa comunemente ritenere (in maniera erronea) che nelle regioni del Sud vi sia 
una sovrabbondanza di dipendenti pubblici: così non è se assumiamo infatti quale 
raffronto il numero di dipendenti pubblici per numero di abitanti, come dimostra 
la Tabella di seguito riportata 10. 

Figura 5. Numero di dipendenti pubblici per 1000 abitanti (per regione). 

 

Fonte: elaborazione Osservatorio CPI su dati Corte dei Conti, MEF e Istat. 

Dai dati risulta infatti una percentuale più elevata di dipendenti pubblici sul to-
tale degli abitanti in alcune regioni a statuto speciale, indipendentemente dalla 
collocazione geografica delle stesse. 

Se invece il raffronto lo si compie, come si anticipava, sul totale degli occupati 
allora le regioni meridionali hanno percentuali maggiori: in altri termini in aree in 
cui è considerevolmente più elevato il tasso di disoccupazione una quota molto 
elevata di occupati è alle dipendenze delle p.a. 

Con riferimento invece al numero di sentenze per licenziamenti suddivise per 
aree territoriali e Corti di Appello 11 non emergono marcate differenze in ordine 
alla differenziazione per datore di lavoro: in altri termini nelle regioni dove vi so-
no più lavoratori pubblici rispetto al totale degli occupati non emerge un numero 
maggiore di controversie per licenziamento. 

 
10 Il grafico è tratto dal sito https://osservatoriocpi.unicatt.it/cpi-archivio-studi-e-analisi-quali-regioni- 

hanno-troppi-dipendenti-pubblici. 
11 Si ricorda che è mancante il dato delle Corti di Appello di Roma e di L’Aquila. 
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Figura 6. 

 
 

 

Nei casi in cui i lavoratori pubblici impugnano i licenziamenti – i quali per 
evidenti ragioni concernono quasi esclusivamente motivi disciplinari – i ricorrenti 
ottengono più frequentemente decisioni sfavorevoli. 



 A margine di una ricerca in tema di licenziamenti 131 

Figura 7. 

 

Il mero dato quantitativo, sebbene non ci fornisca evidentemente indicazioni cir-
ca il merito, potrebbe suggerire che laddove si procede a irrogare licenziamenti per 
giusta causa o g.m.s. nella pubblica amministrazione si tratta, effettivamente, di ca-
si di inadempimenti estremamente gravi, che il più delle volte vengono conferma-
ti dal giudice, sebbene sia tutt’altro che residuale il numero di sentenze il cui esito 
è favorevole al ricorrente (un caso su tre, circa). 

5. I licenziamenti nelle società a partecipazione pubblica 

All’inizio del paragrafo precedente tra i numeri riportati vi era quello relativo 
alle sentenze di licenziamento riferite alle società a partecipazione pubblica, nel pe-
riodo 2010-2020: questo datore di lavoro merita un approfondimento anche perché 
in anni recenti il legislatore è intervenuto più volte e in profondità sulle norme la-
voristiche concernenti le c.d. società pubbliche e alcune di queste disposizioni 
hanno avuto un impatto, sebbene indiretto, anche con riferimento all’istituto del li-
cenziamento, come si approfondirà. 

Il numero di sentenze – oltre cinquecento – che riguardano le società a parteci-
pazione pubblica appare decisamente rilevante se si prende quale parametro di ri-
ferimento quelle riguardanti la pubblica amministrazione propriamente detta (735, 
come già evidenziato). 

Si tenga a mente, quale ulteriore dato di contesto, che i dipendenti del variega-
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to ambito delle società a partecipazione pubblica sono circa 900 mila 12, poco più 
di un quarto rispetto ai dipendenti delle p.a. 

Emerge dunque, dal punto di vista numerico, un maggior contenzioso, poten-
dosi ipotizzare un numero più elevato di licenziamenti che viene irrogato dal da-
tore di lavoro della società a partecipazione pubblica. 

Questo raffronto è inoltre tendenzialmente omogeno in quanto a cause di li-
cenziamento perché anche con riferimento a tale settore i licenziamenti sono nella 
quasi totalità di carattere disciplinare, potendosi infatti individuare, dai dati della 
ricerca, soltanto 59 sentenze che sono riferite a giustificato motivo oggettivo; di 
queste però i due terzi riguardano casi di sopravvenuta inidoneità alla mansione 
ovvero di superamento del periodo di comporto. 

Vero è che la ricerca ha riguardato i soli licenziamenti individuali, ma questo 
dato estremamente basso va collocato anche alla luce della legislazione in materia 
che ha caratterizzato il decennio 2010-2020 oggetto di analisi, rappresentata dal 
Tusp (d.lgs. n. 175/2016). 

Numerosi sono stati infatti sia i tentativi di ridurre il numero delle società a par-
tecipazione pubblica 13, sia di porre in essere vincoli assunzionali e retributivi: si 
tratta però di un filone normativo che a fronte di una più o meno stentorea chiarezza 
negli enunciati da parte del legislatore 14 ha finito per avere esiti concreti a dir poco 
vaghi 15, anche per via delle numerose disposizioni talora scoordinate tra di loro 16. 

6. Esuberi e revisione straordinaria delle partecipazioni pubbliche nel Tusp 
(d.lgs. n. 175/2016) 

Appare allora particolarmente significativo approfondire le disposizioni del 
d.lgs. n. 175/2016 in materia di gestione del personale in esubero poiché a diversi 

 
12 Istat, 2022, 2. 
13 Cfr. l’art. 3, commi 27 ss., della legge 27 dicembre 2007, n. 244; l’art. 14, comma 32, d.l. 31 

maggio 2010, n. 78, conv. dalla legge 30 luglio 2010, n. 122; l’art. 4 del d.l. 6 luglio 2012, n. 95, 
conv. dalla legge 7 agosto 2012, n. 135; l’art. 1, comma 569 e 569-bis, legge 27 dicembre 2013, n. 
147, nonché l’art. 1, commi 611-612, legge 23 dicembre 2014, n. 190 (v. almeno Mazzoni 2011, 57 
ss.). Si evidenzia come le sopraccitate disposizioni contenute nella legge di stabilità 2015 già disci-
plinavano criteri e modalità del processo di razionalizzazione delle società e delle partecipazioni 
societarie direttamente o indirettamente possedute da regioni, province autonome, enti locali, came-
re di commercio, università, istituti di istruzione universitaria pubblici e autorità portuali. 

14 L’intento del legislatore, anche di quello pre-Tusp, è riassumibile nell’obiettivo di assicurare 
la corrispondenza della partecipazione societaria a quelle che sono le finalità istituzionali dell’ammi-
nistrazione pubblica, di contenere la spesa pubblica senza dimenticare la (sempre) evocata esigenza 
di tutela della concorrenza. 

15 Su questo aspetto cfr. Chiti, 2019; Ibba, 2011. 
16 Sia consentito il rinvio a Altimari, 2020, specc. 235 ss. 
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anni di distanza è possibile dare un giudizio non solo sul contenuto e sulla tecnica 
normativa ma altresì – alla luce dei dati attualmente a disposizione – circa le mo-
dalità attraverso cui quelle norme sono state effettivamente attuate e gli esiti con-
creti che hanno determinato. 

Il d.lgs. n. 175/2016 ha previsto all’art. 24 una revisione straordinaria delle 
partecipazioni 17 detenute dalle amministrazioni pubbliche, da attuare entro il 30 
settembre 2017, individuando quelle che devono essere alienate, allorquando non 
siano riconducibili alle categorie di cui all’art. 4 del Tusp ovvero non soddisfino i 
requisiti di cui all’art. 5, commi 1 e 2.  

L’alienazione delle stesse – da effettuarsi secondo il dettato dell’art. 10 – do-
veva avvenire entro un anno dalla conclusione della ricognizione e, in caso di 
mancata adozione dell’atto ricognitivo ovvero di mancata alienazione entro i ter-
mini previsti dal comma 4, il socio pubblico non può esercitare i diritti sociali nei 
confronti della società e, salvo in ogni caso il potere di alienare la partecipazione, 
la medesima viene liquidata ex art. 2437-ter, comma 2, e seguendo il procedimen-
to di cui all’art. 2437-quater del codice civile. 

Si ricordi, inoltre, che a regime, il sistema delineato dal Tusp prevede, tra gli 
ulteriori oneri in capo alla p.a., una verifica “ordinaria” delle partecipazioni, per il 
tramite di un provvedimento annuale che attui un’analisi dell’assetto complessivo 
delle società di cui l’ente pubblico detiene partecipazioni in maniera diretta o in-
diretta, «predisponendo, ove ricorrano i presupposti […] un piano di riassetto per 
la loro razionalizzazione, fusione o soppressione, anche mediante messa in liqui-
dazione o cessione». 

La ricognizione che l’ente pubblico socio deve realizzare non si presenta come 
data in modo definitivo – a seguito della revisione straordinaria – bensì si tratta di 
una procedura dinamica, la quale deve avvenire, obbligatoriamente, con una ca-
denza che è financo troppo frequente, ad avviso di chi scrive. 

In maniera senz’altro opportuna il legislatore ha ritenuto necessario presidiare 
il processo di revisione sia ordinario che straordinario delle partecipazioni socie-
tarie attraverso l’obbligo per le p.a. di trasmettere l’esito della ricognizione, «an-
che in caso negativo», a un sistema informatico di acquisizione di dati 18 predispo-
sto già ai sensi dell’art. 17 del d.l. n. 90/2014, convertito dalla legge 11 agosto 
2014, n. 114, nonché alla sezione della Corte dei conti 19 competente. 

 
17 V. almeno Calcagnile, 2017, 441 ss. 
18 Si tratta del portale “Partecipazioni” gestito dal Ministero dell’economia e delle finanze con-

sultabile all’indirizzo https://portaletesoro.mef.gov.it; è stata altresì istituita una apposita Struttura di 
indirizzo, monitoraggio e controllo sulla corretta attuazione della riforma delle partecipazioni pub-
bliche, individuata presso la Direzione VIII del Dipartimento del Tesoro. 

19 Sul punto v. Corte dei conti, sezione delle Autonomie, Linee di indirizzo per la revisione straor-
dinaria delle partecipazioni di cui all’art. 24, d.lgs. n. 175/2016, Deliberazione n. 19/SEZAUT/ 
2017/INPR v. all’indirizzo http://www.corteconti.it/export/sites/portalecdc/_documenti/controllo/ 
sez_autonomie/2017/delibera_19_sezaut_inpr_2017_e_linee_guida.pdf; nonché Dipartimento del 
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6.1. La ricognizione del personale in servizio e l’individuazione di (eventuale) 
personale eccedente 

L’art. 25 Tusp, rubricato «disposizioni transitorie in materia di personale», det-
ta previsioni speciali applicabili alle società a controllo pubblico per la gestione 
dell’eventuale personale risultante in esubero a seguito di una analisi ad hoc, che 
le predette società avevano l’obbligo di effettuare entro il 30 settembre 2017, «an-
che in relazione a quanto previsto dall’articolo 24». 

Pertanto il legislatore impone alle società a controllo pubblico di svolgere una 
ricognizione del personale, per individuare eventuali eccedenze ed è evidente che 
in un’ottica più ampia questa analisi debba correlarsi e aggiungersi alla più gene-
rale ricognizione delle partecipazioni che il Tusp impone[va], significativamente 
entro il medesimo termine del 30 settembre 2017, a tutte le p.a. che detengono delle 
partecipazioni. 

Da ciò consegue che l’esubero di personale può essere (i) effetto diretto delle 
revisioni straordinarie delle partecipazioni; ovvero (ii) conseguenza delle ricogni-
zioni svolte da ciascuna società, che potrebbe in ipotesi determinarsi anche in as-
senza di una dismissione di partecipazioni da parte dell’ente pubblico socio 20. 

In ogni caso, il legislatore del Tusp ben conscio delle potenziali conseguenze 
negative di carattere occupazionale, derivanti dal più complessivo disegno di cui è 
esso stesso fautore, prevede delle puntuali regole che hanno quale scopo quello di 
gestire gli esuberi, primariamente all’interno dello stesso sistema delle società 
pubbliche. 

Sebbene di tutta evidenza, come più volte rimarcato, si tratti di compagini ac-
comunate dalla sola circostanza della natura del socio controllante (distinguendo-
si, per altro, per natura, dimensioni, attività esercitata) è stato osservato che all’esi-
to delle disposizioni contenute nell’articolo qui in commento, il legislatore ragio-
na come se le stesse facessero in realtà «parte di un unico gruppo societario nel 
quale la capo gruppo (nell’art. 25 si tratta, però, del legislatore e non delle pp.aa. 
centrali o locali, attesa la debolezza delle leve gestionali che queste sarebbero in 
grado di attivare) si preoccupa di razionalizzare e riequilibrare la distribuzione del 
personale» 21. 

Milita a sostegno di quest’ottica ricostruttiva, il comma 1 che dispone che 
l’elenco del personale eccedente, con la puntuale indicazione dei profili posseduti, 
con riferimento alle professionalità individuate come «in eccedenza» rispetto al 

 
Tesoro, C. Conti, Linee guida per la Revisione periodica delle partecipazioni pubbliche (art. 20, 
d.lgs. n. 175/2016) e per il Censimento annuale delle partecipazioni pubbliche (art. 17, d.l. n. 
90/2014) v. all’indirizzo http://www.dt.mef.gov.it/export/sites/sitodt/modules/documenti_it/news/ 
news/Linee_Guida_TUSP.PDF. 

20 Si sottolinea che l’art. 25 dispone che tale ricognizione del personale interno avviene anche in 
relazione alle procedure di revisione straordinaria delle partecipazioni, non esclusivamente. 

21 Maresca, 2019, 139. 
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fabbisogno della società doveva essere successivamente trasmesso alla regione 
nel cui territorio la società ha sede legale nonché – comma 2 – la disposizione che 
vede le regioni parti attive nella formazione e gestione dell’elenco dei lavoratori 
dichiarati eccedenti, soprattutto allorquando sono chiamate ad agevolare i proces-
si di mobilità nel loro ambito territoriale. 

Queste previsioni, apprezzabili dal punto di vista del metodo, poiché tenevano 
conto della necessità di un percorso di salvaguardia per i dipendenti coinvolti in 
questi processi, e che in seconda battuta – comma 3 – vedevano altresì l’intervento 
dell’Agenzia nazionale per le politiche attive del lavoro, per i lavoratori dichiarati 
«eccedenti e non ricollocati» nell’ambito regionale, sono state, in realtà, attuate in 
una modalità che ne ha compromesso, in larga parte, la effettiva operatività. 

6.2. Il divieto (attenuato) di nuove assunzioni 

Prima di analizzare più compiutamente queste criticità, che non hanno manca-
to di determinare alcune controversie, le quali per quanto non numerose, toccano 
dei punti di estremo interesse, si deve aggiungere al quadro normativo fin qui de-
scritto un ulteriore, imprescindibile, tassello, non privo di coerenza: parallelamen-
te all’esplicarsi di tali procedure viene disposto (comma 4) un peculiare divieto di 
nuove assunzioni, fino al 30 giugno 2018, per tutte le società a controllo pubblico 
a meno che le stesse non attingano agli elenchi del personale in esubero. 

Riassumendo: il legislatore è consapevole – anzi, probabilmente in certa misu-
ra auspica – che all’esito della ricognizione delle partecipazioni a cui sono chia-
mate tutte le p.a. che detengono partecipazioni societarie (invero una platea estre-
mamente ampia non essendo limitata alle sole partecipazioni di controllo) possa-
no determinarsi situazioni di eccedenza del personale, e a tal fine obbliga le stesse 
società a controllo pubblico, ex art. 25, a procedere a una ricognizione ad hoc in 
tal senso. All’esito della stessa prevede che i dipendenti in esubero siano dappri-
ma gestiti a livello regionale, e successivamente a livello nazionale da parte di 
Anpal, per facilitarne una loro ricollocazione all’interno del settore delle altre so-
cietà a controllo pubblico, che viene quasi considerato quale una sorta di sottosi-
stema unitario, con una certa forzatura, ma funzionale alla salvaguardia occupa-
zionale. A tale scopo, per incentivare la ricollocazione dei lavoratori, viene previ-
sto un temporaneo divieto di assunzione per le società pubbliche, che viene meno 
qualora le stesse procedano assumendo soggetti che siano iscritti agli elenchi del 
personale in esubero. 

Restano in realtà da approfondire almeno altri due aspetti: il primo concerne 
l’esatta configurazione dei confini di questo divieto, sebbene lo stesso non sia più 
operativo, dovendosi applicare fino al 30 giugno 2018; inoltre, ricollegandoci così 
ai profili critici prima evocati, non è certamente secondario dare conto del decreto 
interministeriale che avrebbe dovuto presidiare e gestire la mobilità sui generis 
prevista e la cui emanazione in colpevole ritardo ha, di fatto, inficiato, almeno in 
parte, la corretta esplicazione della procedura stessa. 
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Per quanto ampio, il divieto di assunzione ex art. 25, comma 4, non era da con-
siderarsi assoluto bensì prevedeva delle eccezioni. 

Ad ogni modo basti qui dire che il legislatore (art. 25, comma 6) prevede la 
sanzione della nullità per «i rapporti di lavoro stipulati in violazione delle disposi-
zioni del presente articolo» disponendo altresì, dal punto di vista societario, che i 
relativi provvedimenti costituiscono «grave irregolarità ai sensi dell’art. 2409 del 
codice civile»: si tratta del ricorso per denunzia al tribunale che possono esperire i 
soci (che rappresentano il decimo del capitale sociale) qualora vi sia il «fondato 
sospetto che gli amministratori, in violazione dei loro doveri, abbiano compiuto 
gravi irregolarità nella gestione che possono arrecare danno alla società» 22. 

6.3. Il decreto ministeriale attuativo dell’art. 25 Tusp e un peculiare caso di 
licenziamento per g.m.o. 

Dal momento che i termini dettati dal legislatore nell’art. 25 sono spirati da 
tempo ci si può non limitare a un giudizio prognostico bensì verificare nella prassi 
gli esiti concreti delle procedure, anche con riferimento agli impatti occupazio-
nali. 

A tale scopo però è imprescindibile affrontare il secondo argomento cui si fa-
ceva riferimento, vale a dire il decreto interministeriale ex art. 25, comma 1. In 
apparenza potrebbe apparire un tema secondario, ma in realtà, come spesso acca-
de, è stata proprio la gestione di questi aspetti regolamentari e amministrativi ad 
avere in larga parte inficiato l’effettività del sistema congegnato in tema di esuberi 
e ricollocazioni dei lavoratori delle società a controllo pubblico. 

Del resto, le norme si auto-applicano soltanto nelle più benevoli e autoconsola-
torie letture del legislatore, mentre necessitano di essere “accompagnate” e con-
cretate anche nei passaggi tecnici, tutt’altro che secondari. 

Come si è detto, la ricognizione del personale, da parte delle società a control-
lo pubblico, sarebbe dovuta avvenire entro il 30 settembre 2017. 

Ma il decreto interministeriale del Ministro del lavoro e delle politiche sociali, 
da adottare di concerto con il Ministro delegato per la semplificazione e la pubbli-
ca amministrazione e con il Ministro dell’economia e delle finanze, aggiungendosi 
altresì – in sede di decreto legislativo correttivo n. 100/2017 – la necessità dell’in-
tesa in Conferenza Stato Regioni, fu adottato soltanto nel novembre 2017 23, quindi, 
in maniera davvero paradossale, ben oltre la stessa data entro la quale avrebbe do-

 
22 Si aggiunga, per completezza, che l’art. 25, comma 7 dispone l’esclusione dall’applicazione 

del contenuto dell’intero articolo per le società «a prevalente capitale privato di cui all’articolo 17 
che producono servizi di interesse generale e che nei tre esercizi precedenti abbiano prodotto un ri-
sultato positivo». 

23 Decreto 9 novembre 2017, Disposizioni di attuazione dell’articolo 25 del decreto legislativo 
19 agosto 2016, n. 175, in materia di personale delle società a partecipazione pubblica, G.U. Serie 
Generale n. 299 del 23 dicembre 2017. 
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vuto compiersi la ricognizione del personale delle società pubbliche con le moda-
lità dettate dal decreto stesso. 

Né può ritenersi, partendo da una lettura minimale del ruolo del decreto stesso, 
che compito dello stesso fosse solo quello di disciplinare le modalità di trasmis-
sione dell’elenco del personale eccedente alla regione: si sarebbe trattato davvero 
di ben poca cosa, ed in effetti a voler ulteriormente indagare è senza dubbio pos-
sibile identificare due distinti adempimenti richiesti dall’art. 25 Tusp alle società a 
controllo pubblico, vale a dire (i) la redazione dell’elenco e (ii) successivamente 
la trasmissione dello stesso alla regione. Ma si tratta di due momenti logicamente 
connessi – simul stabunt vel simul cadent – in quanto – come ha avuto modo di 
rimarcare la Corte di Appello di Trieste 24 – «in difetto del decreto attuativo, un 
solo e nudo elenco di personale in eccedenza a nulla serviva in concreto […] il 
decreto attuativo serviva in realtà non solo per la fase di trasmissione ma anche 
per la fase iniziale di redazione dell’elenco (chi sarebbero stati ricompresi in esso, 
in che ordine)». 

Analizzando en passant la controversia 25 sottoposta all’attenzione dei giudici 
di merito è possibile segnalare le gravi criticità determinatesi quale conseguenza 
dell’estremo ritardo con il quale il decreto fu emanato. 

Il caso concreto ruota attorno alla mancata applicazione del dettato dell’art. 25 
Tusp: la ricorrente era stata licenziata per giustificato motivo oggettivo dal datore 
di lavoro per messa in liquidazione della società controllata da un ente locale e nei 
confronti della quale trovano pacifica applicazione le disposizioni contenute nel 
Tusp. Si contestava dunque la legittimità del licenziamento per g.m.o. poiché, a 
detta della difesa della ricorrente, la società non avrebbe posto in essere la proce-
dura speciale ma i giudici di merito (primo grado e opposizione, nonché la già ci-
tata sentenza di Appello) hanno rigettato tale ricostruzione statuendo in ordine al-
la legittimità del recesso posto in essere dalla società. 

Uno dei punti cruciali prospettati dalla difesa riguardava la prospettazione di 
un eccentrico parallelismo a partire dal già menzionato divieto di effettuare nuove 
assunzioni. 

Infatti, nella ricostruzione della ricorrente la sanzione della nullità avrebbe do-
vuto conseguire anche con riferimento al licenziamento per motivo economico 
che nel caso concreto era stato irrogato dalla società pubblica per messa in liqui-
dazione della stessa, poiché l’esercizio del potere da parte della società avrebbe 
celato in realtà un intento fraudolento del dettato legislativo, finalizzato ad elude-
re la procedura prevista dal legislatore. 

In realtà non appare ipotizzabile sostenere che l’obbligo di seguire la procedu-

 
24 Si aggiunga, per completezza, che l’art. 25, comma 7, Tusp dispone l’esclusione dall’applica-

zione del contenuto dell’intero articolo per le società «a prevalente capitale privato di cui all’articolo 
17 che producono servizi di interesse generale e che nei tre esercizi precedenti abbiano prodotto un 
risultato positivo». 

25 Sia consentito rinviare a Altimari, 2019. 
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ra ex art. 25 Tusp abbia determinato una qualche compressione al potere del dato-
re di lavoro di porre in essere licenziamenti, quasi che lo stesso si sospendesse 
nelle more dell’iter. 

Né si può ampliare la portata della nullità riferita expressis verbis alle sole as-
sunzioni facendo rientrare anche i licenziamenti: così facendo si sarebbe andati 
ben al di là delle intenzioni del legislatore il quale, astrattamente, avrebbe tecnica-
mente potuto dettare una sorta di procedura necessitata, almeno per ciò che con-
cerneva i licenziamenti economici eventualmente da irrogare da parte delle socie-
tà pubbliche, connessi alla revisione straordinaria delle partecipazioni, ad opera 
dell’ente pubblico controllante. 

Occorre però aggiungere qualche ulteriore considerazione, che scaturisce dalla 
oggettiva situazione di sfavore in cui si è trovata la ricorrente ma che, ipotizzia-
mo, abbia coinvolto più lavoratori di società pubbliche che, nelle more dell’ema-
nazione del decreto, siano stati licenziati secondo le “ordinarie” regole. 

Infatti nel caso in cui si fosse avuta una pronta attivazione da parte dell’ammi-
nistrazione centrale, non sarebbero state violata le legittime aspettative dei lavora-
tori di poter rientrare all’interno di una procedura, stabilita dalla legge, la cui fina-
lità ultima (alla luce anche del blocco delle assunzioni delle società pubbliche per 
il personale “dall’esterno”) era proprio quella di favorire la ricollocazione di tutti 
quei lavoratori coinvolti nei processi di riorganizzazione delle società pubbliche, 
dapprima in ambito regionale e successivamente per il tramite dell’Anpal 26. 

Sia ben inteso che l’iter predisposto dal legislatore non era affatto sicuro nel ri-
sultato finale ma senza dubbio maggiormente favorevole rispetto alle conseguen-
ze di un ordinario licenziamento irrogato per g.m.o. (anche nell’eventualità del-
l’approntamento delle procedure relative ai licenziamenti collettivi), senza alcuna 
possibilità di ricollocazione all’interno del sistema delle società a controllo pub-
blico. 

Giunti ormai a diversi anni di distanza dal termine ultimo previsto dal legisla-
tore dell’art. 25 Tusp, si possono valutare gli esiti complessivi dei processi gover-
nati da quell’articolo e a tale proposito si deve dare conto di una interrogazione 
parlamentare del 2018 (primo firmatario il deputato on. Viscomi) la quale chiede-
va al governo dettagli circa il numero di lavoratori coinvolti nei processi di rior-
ganizzazione. 

L’esecutivo con risposta scritta del 4 ottobre 2018 27 ha reso noti i dati attinenti 
alla sola seconda fase dell’iter, vale a dire quella gestita a livello centrale dal-
l’Anpal: «la situazione dei dati sugli esuberi relativi alle società a partecipazione 
pubblica, al 30 giugno 2018, descrive un totale di 51 società che hanno dichiarato 

 
26 La lesione di detta aspettativa potrebbe in ipotesi essere qualificata quale danno da perdita di 

chance, nonostante si tratti di una categoria dai confini frastagliati e su cui la giurisprudenza non è 
pacifica, cfr. da ultimo Cass. 9 marzo 2018, n. 5641, in materia di responsabilità medica, che tenta 
uno sforzo definitorio della categoria, v. in Corr. giur., 2018, 904 ss.; sul punto vedi Pucella, 2018. 

27 V. nell’allegato al bollettino della Commissione XI Lavoro 5-00627, sul sito www.camera.it. 
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eccedenze, per un totale di esuberi di personale di 868 unità […] I motivi di ecce-
denza del personale dichiarati dalle società in applicativo riguardano prevalente-
mente la liquidazione e la chiusura/cessazione attività». 

Non si tratta – con ogni probabilità – dei numeri attesi dal legislatore del 2016: 
il decreto in questione – anche mediaticamente – veniva definito “taglia-parte-
cipate” ma non credo fosse corretto aspettarsi licenziamenti di massa in un settore 
come quello delle società a controllo pubblico che del resto non è di certo un mo-
nolite ed è rappresentato da realtà estremamente differenti tra loro, per storia, di-
mensioni, efficienza, capacità di stare sul mercato, servizi offerti all’utenza (rec-
tius, cittadinanza); né basta limitarsi a mutare la natura giuridica di un soggetto 
per ottenere risultati differenti, anche volendoli giudicare soltanto con il metro (in 
realtà non autosufficiente) dell’efficienza, quasi si trattasse di un totem. 

Si tratta in ogni caso di società legate in un rapporto a doppio filo con l’ammini-
strazione socia e, di conseguenza, con la politica, soprattutto nelle sue dinamiche lo-
cali, che poi quelle (eventuali) ricadute occupazionali sarebbe chiamata a gestire. 

Alla luce di ciò può dirsi che la succitata sentenza della Corte di Appello di 
Trieste ha riguardato una controversia davvero sui generis rispetto ai dati che 
emergono dalla ricerca in tema di g.m.o., confermandosi in materia quella peculia-
re ibridazione pubblico/privato che rende lo studio delle società pubbliche partico-
larmente stimolante, per le caratteristiche intrinseche delle stesse le quali rappre-
sentano lo strumento preponderante attraverso cui l’attore pubblico, ampiamente in-
teso, esercita attività di impresa. 

Del resto, forse l’elemento di maggiore importanza che risulta dalle norme del 
Tusp è proprio la centralità del ruolo delle pubbliche amministrazioni nel decidere 
tutti i passaggi cruciali della vita delle società a controllo pubblico: dalla costituzio-
ne all’attribuzione di obiettivi, alla verifica degli stessi, alla loro eventuale dismis-
sione (e conseguente gestione dei potenziali licenziamenti dei lavoratori coinvolti). 

Si tratta invero non soltanto di una serie di adempimenti da porre in essere, 
quanto di un processo – anche di carattere organizzativo – che l’ente pubblico deve 
monitorare costantemente, nell’ambito di quella logica che condivisibilmente è stata 
definita da “gruppo societario” che caratterizza i rapporti tra p.a. controllante e so-
cietà controllate alla luce delle regole di carattere lavoristico contenute nel Tusp. 

Bibliografia 

Altimari M. (2019), Licenziamento per g.m.o. nelle società pubbliche e mancata ricogni-
zione del personale in servizio ex art. 25 d.lgs. n. 175 del 2016 (in assenza del decreto 
ministeriale): quali conseguenze?, in Arg. dir. lav., 212. 

Altimari M. (2020), Diritto del lavoro e società pubbliche. Tra impresa e amministrazio-
ne, Giappichelli, Torino. 

Balandi G.G. (2016), Sarà mica vera ricerca?, in Rivista il Mulino, https://www.rivista 
ilmulino.it/a/sar-mica-vera-ricerca. 



140 Mirko Altimari  

Calcagnile M. (2017), La razionalizzazione delle società a partecipazione pubblica, in 
Giorn. dir. amm., 441. 

Chiti M.P. (2009), Le carenze della disciplina delle società pubbliche e le linee direttrici 
per un riordino, in Giorn. dir. amm., 1115. 

Eurostat (2023), EU expenditure on R&D reaches €352 billion in 2022, in https:// 
ec.europa.eu/eurostat/en/web/products-eurostat-news/w/ddn-20231201-2. 

Hartog F. (2007), Regimi di storicità. Presentismo e esperienze del tempo, Sellerio, Pa-
lermo. 

Hartog F. (2022), Chronos. L’Occidente alle prese con il tempo, Einaudi, Torino. 
Ibba C. (2011), Dall’ascesa al declino delle partecipazioni pubbliche, in Giustamm., n. 

1/2011. 
Ichino P. (2005), I giuslavoristi e la scienza economica: istruzioni per l’uso, in WP 

C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”.INT – 40/2005. 
Ichino A., Ichino P., Polo M. (1998a), Il mercato del lavoro e le decisioni dei giudici sui 

licenziamenti, in L’Italia da semplificare. Sintesi delle ricerche, Confindustria, Roma. 
Ichino A., Ichino P., Polo M. (1998b), L’influenza delle condizioni del mercato del lavoro 

regionale sulle decisioni dei giudici in materia di licenziamento, in Riv. it. dir. lav., I, 19. 
Istat (2022), Censimento permanente delle Istituzioni pubbliche 2020: risultati definitivi, 

https://www.istat.it/it/files//2022/12/Report-censimento-istituzioni-pubbliche-2020.pdf. 
Macis M. (2001), Il mercato del lavoro e la giurisprudenza in materia di licenziamenti 

(Italia, 1989-1998), in Dir. rel. ind., 269. 
Maresca A. (2019), Eccedenze di personale ed assunzioni nelle società a controllo pubbli-

co: il regime transitorio dell’art. 25 d.lgs. n. 175/2016, in Il rapporto di lavoro nelle 
società a controllo pubblico, a cura di A. Maresca, R. Romei, Giuffrè, Milano. 

Mazzoni A. (2011), Limiti legali alle partecipazioni societarie di enti pubblici e obblighi 
correlati di dismissione: misure contingenti o scelte di sistema?, in Le società “pub-
bliche”, a cura di C. Ibba, M.C. Malaguti, A. Mazzoni, Giappichelli, Torino. 

Pucella R. (2018), L’insanabile incertezza e le chances perdute, in Nuova giur. civ. comm., 
1684. 

Rizzica L. (2020), The Italian public sector workforce: recent evolution in the light of the 
rules on turnover, in Questioni di Economia e Finanza (Occasional Papers), n. 560, 
Bank of Italy. 

Rositi F., Treu T. (1974), L’applicazione dello Statuto dei lavoratori. Comportamento sin-
dacale e prassi giuridica, in Sociologia del diritto, 1974, 33. 

Treu T. (1975 e 1978), Sindacato e magistratura nei conflitti di lavoro, il Mulino, Bolo-
gna, vol. I e vol. II. 



Silvio Bologna  

Il giustificato motivo oggettivo  
di licenziamento tra leggi e giurisprudenza.  

Quando il caos è la regola 

Sommario: 1. Introduzione. – 2. Il giustificato motivo oggettivo dopo il Jobs Act: tra fattispecie e 
tecnica di tutela. – 3. L’art. 18 e le contraddizioni del sistema. – 4. L’ordinanza di rimessione del 
Tribunale di Ravenna nella prospettiva della razionalizzazione. – Bibliografia. 

1. Introduzione 

In queste poche pagine mi soffermerò sul licenziamento per giustificato moti-
vo oggettivo sul duplice versante della fattispecie e della tecnica rimediale, con 
particolare riguardo al d.lgs. n. 23/2015. Partirò dalla giurisprudenza di merito, 
per trarre soltanto alla fine delle considerazioni di ordine sistematico e di più am-
pio respiro, tenuto conto dell’indirizzo di legittimità e della sentenza 194/2018 della 
Corte costituzionale. 

2. Il giustificato motivo oggettivo dopo il Jobs Act: tra fattispecie e tecnica 
di tutela 

Alla luce della giurisprudenza presa in esame, sul versante della fattispecie, e 
nel solco del leading case deciso nel 2016 dalla Cassazione 1, viene confermato 
l’indirizzo per cui qualsiasi ragione può astrattamente costituire un giustificato 
motivo oggettivo di licenziamento, alla triplice condizione che: la ragione non sia 
pretestuosa; vi sia un nesso eziologico tra la ragione addotta a monte e il provve-
dimento espulsivo a valle; e il datore dimostri di aver adempiuto l’obbligo (o one-

 
 Professore Associato di Diritto del lavoro nell’Università degli Studi di Palermo. 
1 Cass. 7 dicembre 2016, n. 25201. 
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re a seconda dei punti di vista) di repêchage, oramai pacificamente considerato 
elemento costitutivo della fattispecie alla luce delle clausole generali di cui agli 
artt. 1175 e 1375 c.c., con buona pace della dottrina più conservatrice. 

Sul versante sanzionatorio, il dato comune è che i giudici hanno di poco au-
mentato le poste risarcitorie previste dal d.lgs. n. 23/2015, per come letto dalla Cor-
te costituzionale, facendo leva o sulla sola anzianità di servizio, oppure sull’anzia-
nità di servizio congiuntamente a numero di occupati, comportamento delle parti 
e dimensioni dell’attività economica. 

Dal punto di vista qualitativo emerge il rafforzamento degli elementi costituti-
vi della fattispecie: ferma restando la verifica puntuale dei motivi, la prova del re-
pêchage è tutta a carico del datore di lavoro. Di primo acchito si potrebbe ritenere 
che un simile approccio sia vantaggioso per il lavoratore, se non fosse che, a una 
lettura più attenta, le indennità risarcitorie sono davvero modeste: i giudici di me-
rito fanno un uso molto prudente della discrezionalità loro rimessa dalla Corte co-
stituzionale nella sentenza n. 194/2018 2, spostando poco più in alto la forbice ri-
sarcitoria a fronte del minimo inderogabile frutto dell’anzianità di servizio. L’at-
teggiamento di self-restraint neutralizza quello scarso margine di riequilibrio di 
potere sociale introdotto dalla Corte costituzionale stessa, facendo sì che l’assetto 
sostanziale è quello venuto fuori con la riforma del 2015, con uno scarto tra law 
in the books e law in action. 

I provvedimenti in esame si inseriscono pienamente nella tendenza qualitativa 
nazionale: dopo una lunga ricerca in varie banche dati, nell’ultimo triennio – e 
quindi venuto meno il blocco dei licenziamenti – sono davvero poche le sentenze 
in cui il datore viene condannato a corrispondere un’indennità risarcitoria superio-
re all’anzianità di servizio per l’illegittimità della ragione economica addotta. 

In un quadro del genere, il rafforzamento dell’obbligo di repêchage costituisce 
davvero poca cosa: sicuramente l’onere probatorio del datore è più rigoroso, tenu-
to conto che deve dimostrare di aver provato a ricollocare utilmente il lavoratore 
in posizioni lavorative sussumibili all’interno della medesima categoria legale e a 
parità di livello di inquadramento contrattuale, come di recente affermato dalla 
Corte di Cassazione nella prima sentenza in materia emessa alla luce del novellato 
art. 2103 c.c. 3: per la Corte non basta sopprimere la posizione di addetta alla cas-
sa in un ristorante prima di irrogare il licenziamento all’esito di una ristrutturazio-
ne, in quanto il datore deve provare ad adibirla alle altre mansioni del medesimo 
livello di inquadramento contrattuale, come quelle di cuoca o cameriera, a nulla 
valendo l’affermazione per cui tali ultime mansioni non erano mai state svolte 
prima. 

Trattasi di una magra consolazione, se il giudice non prova ad aumentare le 
poste risarcitorie per quanto in suo potere: perché non alzare l’indennità risarci-

 
2 Corte cost. 8 novembre 2018, n. 194. 
3 Cass. 13 novembre 2023, n. 31651. 
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toria sino a trentasei mensilità, anche se il lavoratore ha un’esigua anzianità di 
servizio, quando la motivazione è palesemente pretestuosa e non si assolve nep-
pure in modo superficiale l’obbligo di repêchage? Diversamente, viene tradito 
lo spirito di una sentenza della Consulta già largamente insufficiente, nell’opi-
nione di chi scrive, a tutelare il contraente debole attraverso una sanzione ade-
guata e dissuasiva. 

In tale contesto rimediale, il ricorso alla ragione economica corre il rischio di 
tramutarsi nello strumento con cui il datore può disfarsi à la carte del lavoratore 
indesiderato, a meno che quest’ultimo non riesca a dimostrare la discriminazione 
o il motivo illecito determinante (cosa, peraltro, non facile dal punto di vista pro-
batorio, in quanto il relativo onere ricade tutto sul prestatore, ancorché per via 
presuntiva). 

3. L’art. 18 e le contraddizioni del sistema 

L’ineffettività della tecnica di tutela in esame è tanto più evidente se la disciplina 
del d.lgs. n. 23/2015 viene comparata con quella dell’art. 18 dopo gli ultimi inter-
venti manipolativi della Corte costituzionale 4: venuti meno il «può» e il «manife-
stamente», quanti sono soggetti ratione temporis alla norma statutaria vanteranno il 
diritto alla reintegra tutte le volte che il fatto a base del motivo economico sia insus-
sistente, cui si accompagna un’indennità risarcitoria non superiore a dodici mensili-
tà dell’ultima retribuzione globale di fatto. Qui la reintegra è la tecnica prevalente di 
tutela: per la Consulta le ulteriori ipotesi di illegittimità del giustificato motivo og-
gettivo (cioè, i casi in cui il fatto sussiste pur sempre) risiedono nella violazione dei 
criteri di scelta, quando, ad esempio, vi siano più lavoratori addetti alle stesse man-
sioni e potenzialmente interessati dal provvedimento espulsivo. 

Certo, con l’art. 18 la Corte è riuscita a riequilibrare la distribuzione del potere 
sociale a favore del lavoratore, per riprendere Kahn-Freund 5, sfruttando una nor-
ma oggettivamente compromissoria e mal scritta, in cui proprio i lessemi «può» e 
«manifestamente» avevano dato adito a controverse decisioni nella giurispruden-
za di merito e legittimità. 

Per il momento, tale riequilibrio è del tutto assente nel d.lgs. n. 23/2015, deci-
samente sbilanciato – nelle intenzioni del legislatore e nell’applicazione fattane 
dai giudici di merito – a tutela delle ragioni datoriali. Il costo del licenziamento 
deve essere determinato a priori sulla base di variabili quantitative, come l’anzia-
nità di servizio, rispetto alla quale quelle qualitative svolgono un ruolo ancillare. 
Tale tesi è corroborata dalla scarsità di controversie per giustificato motivo ogget-
tivo soggette ratione temporis all’applicazione del Jobs Act: all’insegna di un’ana-

 
4 Corte cost. 24 febbraio 2021, n. 59; Corte cost. 19 maggio 2022, n. 125. 
5 Kahn-Freund, 1977, 6-7. 



144 Silvio Bologna  

lisi costi-benefici che vede il lavoratore come agente economico razionale, sareb-
be del tutto illogico intentare una causa, dall’esito e dalla durata incerti, per poi 
vedersi liquidare qualche mensilità (peraltro calcolate non sulla retribuzione glo-
bale di fatto, ma su quella per il computo del t.f.r. che, ex art. 2120 c.c., può anche 
essere inferiore). 

In tale prospettiva, la scarsità di controversie potrebbe essere spiegata alla luce 
dei più rapidi e convenienti meccanismi conciliativi, con uno spostamento del 
centro decisionale del conflitto dallo spazio pubblico a quello privato. Possibilmen-
te, le parti ricorrono allo strumento dell’offerta di conciliazione ex art. 6, d.lgs. n. 
23/2015, visto il duplice vantaggio dell’assenza di imposizione fiscale e contributi 
previdenziali sulla somma pattuita, o alla transazione tout court magari nelle sedi 
di cui all’art. 2113, ult. co., c.c. Tuttavia, per provare tale tesi, sarebbe necessaria 
un’ulteriore indagine empirica con diversi interlocutori: andrebbero consultati or-
ganizzazioni sindacali, consulenti del lavoro e direzioni territoriali del lavoro. Di 
sicuro, se il legislatore del 2015 voleva neutralizzare la vertenzialità giudiziaria in 
materia di licenziamenti, ha raggiunto pienamente l’obiettivo: i risarcimenti esi-
gui, per parafrasare al rovescio la Corte costituzionale, hanno un effetto sufficien-
temente deterrente e dissuasivo rispetto al ricorso all’azione giudiziale. 

4. L’ordinanza di rimessione del Tribunale di Ravenna nella prospettiva del-
la razionalizzazione 

Forse, un riequilibrio di potere sociale potrebbe essere raggiunto ove la Corte 
costituzionale dichiarasse l’incostituzionalità del Jobs Act nella parte in cui prevede 
la sola tutela monetaria per il licenziamento sorretto da giustificato motivo oggetti-
vo. Chissà se la Consulta farà proprie le motivazioni contenute nell’ordinanza di 
rimessione del Tribunale di Ravenna del 23 settembre 2023 6: il provvedimento, pe-
raltro non sempre lineare e a volte sovrabbondante nelle argomentazioni, ritiene che 
il d.lgs. n. 23/2015 rappresenti un vulnus al principio di ragionevolezza sotto un du-
plice profilo, interno ed esterno alla stessa normativa impugnata. 

In relazione all’art. 3 d.lgs. n. 23/2015, a fronte dell’insussistenza del fatto, la 
reintegra e il risarcimento sono previsti per il licenziamento non sorretto da ragioni 
disciplinari, se si dimostra l’insussistenza del fatto materiale contestato al lavorato-
re, rispetto al quale resta estraneo ogni giudizio circa la sproporzione del licenzia-
mento. Invece, la semplice reintegra è la sanzione applicata in tutti i casi di licenzia-
mento non sorretto da ragioni economiche, anche quando il fatto materiale non si 
configura. 

Da un punto di vista sistematico, inoltre, la norma è del tutto antitetica a quan-
to previsto dall’art. 18 St. lav. dopo gli interventi della Corte costituzionale nel 

 
6 Trib. Ravenna ord. 27 settembre 2023. 
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biennio 2021-2022: se il fatto posto alla base della ragione disciplinare o econo-
mica non sussiste, il lavoratore assunto prima del 7 marzo 2015 vanterà il diritto 
alla reintegra e al risarcimento. 

Infine, il giudice a quo richiama i provvedimenti del Comitato europeo dei di-
ritti sociali, parametro interposto orientativo ma non vincolante, che a più riprese 
ha sostenuto come il risarcimento per equivalente debba rappresentare in concreto 
una tecnica rimediale effettiva e dissuasiva: qui il ragionamento, condotto anche 
alla luce dell’ordinario regime civilistico sul risarcimento del danno, non consente 
di legittimare danni ulteriori ed eventuali, che non è detto rientrino nel range sei-
trentasei mensilità (ad es., il pignoramento dell’immobile rispetto al quale non si è 
più in grado di pagare le rate del mutuo; il ricorso a un prestito bancario a tasso 
eccessivamente oneroso per far fronte alle spese di ordinaria amministrazione, 
come pagare il servizio mensa e lo scuolabus dei figli). 

Le argomentazioni del remittente sono imperniate su un’ermeneutica pro la-
bour, declinata alla luce dei principi di eguaglianza sostanziale e utilità sociale, 
del tutto condivisibile se si parte dal presupposto della storicità condizionata delle 
norme e del pluralismo dei valori nel testo costituzionale (e qui non posso non fa-
re riferimento a Luigi Mengoni 7). A bocce ferme, dall’etichetta formalmente uti-
lizzata dal datore discende la radicale esclusione del rimedio restitutorio in mate-
ria di estinzione del rapporto di lavoro; si produce cioè, per riprendere il testo del-
la motivazione, un minor effetto deterrente per il datore, che dalla qualificazione 
formale del recesso fa scaturire eventuali effetti a lui più favorevoli ex post. 

Se la Corte dovesse far proprie le argomentazioni del giudice ravennate, sul 
versante rimediale si perverrebbe a un quadro unitario e coerente: i licenziamenti 
economici darebbero luogo alla reintegra in tutti i casi di insussistenza del fatto 
alla base dell’asserita riorganizzazione, relegando il risarcimento all’ipotesi resi-
duale della violazione dei criteri di scelta. Si eviterebbero discrasie temporali e 
sostanziali, in quanto vi sarebbe la stessa tecnica di tutela per gli assunti prima e 
dopo il 7 marzo 2015, indifferentemente per ragioni disciplinari ed economiche. 
Sullo specifico versante del giustificato motivo oggettivo, il repêchage recupere-
rebbe la reale natura di controlimite: trattandosi di elemento costitutivo della fatti-
specie (e dunque del fatto), in tutti i casi di mancato assolvimento il lavoratore 
avrebbe diritto alla reintegra. Nonostante i paradigmi di mansioni e licenziamenti 
siano ben distanti da quelli della stagione statutaria, il recesso per motivi econo-
mici non sarebbe più una extrema ratio, ma qualcosa di estremamente simile. 

* * * 

Nel momento in cui il presente lavoro veniva chiuso per andare in stampa, la 
Corte costituzionale si è pronunciata sull’ordinanza di rimessione del Tribunale di 
Ravenna: in particolare, ha dichiarato l’illegittimità costituzionale dell’art. 3, 

 
7 Mengoni, 1996; Id., 1985. 
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comma 2, del d.lgs. n. 23/2015, nella parte in cui non prevede che la tutela reinte-
gratoria attenuata si applichi anche nelle ipotesi di licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo in cui sia direttamente dimostrata in giudizio l’insussistenza del 
fatto materiale allegato dal datore di lavoro, rispetto alla quale resta estranea ogni 
valutazione circa il ricollocamento del lavoratore (c.d. repêchage) 8. Pertanto, chi 
è soggetto ratione temporis all’applicazione del Jobs Act, non vanterà il diritto al-
la reintegrazione quando il fatto materiale addotto sussiste (ovvero la ragione or-
ganizzativa), e il datore non abbia dimostrato di aver assolto il repêchage 9. Con 
buona pace del principio di ragionevolezza: infatti, quanti sono soggetti all’art. 18 
dello Statuto, e versano nella medesima situazione, possono domandare la reinte-
grazione nel posto di lavoro. 
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1. La nozione giurisprudenziale di “scarso rendimento” e le elaborazioni 
della dottrina 

Lo scarso rendimento rappresenta un tema complesso che sconta, da un lato, 
l’assenza di disposizioni di diritto positivo che lo definiscano e lo disciplinino e, 
dall’altro, uno iato tra il poco approfondimento da parte della dottrina e l’impor-
tanza centrale dell’istituto nel sistema dell’organizzazione delle risorse umane. 

In assenza di una nozione legislativa di rendimento, il significato giuridico del 
termine è stato ricavato in via interpretativa identificandolo con il risultato utile 
per il datore di lavoro che deriva dall’attività posta in essere dal lavoratore in una 
determinata unità di tempo. 

Pur in assenza di uno specifico obbligo contrattuale di rendimento – secondo 
un’autorevole (pur se datata) dottrina, infatti, «dove […] il lavoratore si sia obbli-
gato all’espletamento di un’attività, il dovere di raggiungere un limite determinato 
di produzione trascende il carattere di bonitas o di utilititas che è intrinseco 
all’esecuzione delle operae per sé considerate» 1 –, il lavoratore è tenuto ad osser-
vare un ritmo produttivo adeguato all’utile coordinamento della prestazione ri-
spetto all’organizzazione produttiva, talché in difetto la prestazione non può rite-
nersi idonea a soddisfare l’interesse del datore di lavoro 2. 

 
* Professoressa Ordinaria di Diritto del Lavoro dell’Università degli Studi di Palermo. 
1 Mancini, 1957, 41. 
2 Ichino, 1985, 252; Viscomi, 1997, 194. 
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Va rilevato, tuttavia, che siffatta delimitazione dei confini della fattispecie del-
lo scarso rendimento pare parametrata ad un suo valore meramente quantitativo, 
presupponendo che il raggiungimento del quantum della prestazione stessa rap-
presenti il risultato dovuto dal lavoratore. Tale ricostruzione poggia sulla convin-
zione, consolidata in dottrina 3 e in giurisprudenza 4, per la quale l’obbligazione 
lavorativa deve essere ricondotta alle obbligazioni c.d. “di mezzi”; di conseguen-
za, essa non comporterebbe il conseguimento di risultati, sicché il prestatore as-
sume il solo obbligo di adottare un comportamento conforme alle regole di dili-
genza configurate dall’art. 2104 c.c. Pertanto, l’esercizio del potere disciplinare o 
del recesso – a causa del mancato ottenimento dei risultati attesi – si giustifiche-
rebbe solo in presenza di scostamenti evidenti rispetto a quelli conseguiti da altri 
lavoratori, tali cioè da integrare un comportamento negligente 5. 

Sennonché è stato posto in rilievo 6 come questa elaborazione sia ancorata 
all’impostazione classica dell’organizzazione del lavoro, quella cioè fordista-tay-
lorista: un’organizzazione rigida, fortemente gerarchizzata, basata su un modello 
statico in cui, considerata la netta separazione tra concezione-progettazione degli 
obiettivi e loro esecuzione, il risultato dell’obbligazione e, dunque, il soddisfaci-
mento dell’interesse creditorio, è dato dal rispetto delle indicazioni specifiche im-
partite dal datore di lavoro, che equivale alla realizzazione di un comportamento 
diligente. 

Invece ormai da tempo le dottrine di sociologia e psicologia del lavoro sottoli-
neano come l’organizzazione industriale sopra definita non sia più la forma pre-
dominante di produzione economica. L’economia dell’appropriatezza (economy 
of scope) prescrive alle imprese di produrre i beni o i servizi appropriati, cioè se-
condo le quantità e qualità domandate, nel tempo e nel luogo in cui sono richiesti. 
L’efficienza di un’impresa si misura dalla capacità di rispondere prontamente, se 
non di anticipare, i bisogni del mercato, che cambiano continuamente in termini 
di quantità e qualità dei beni o dei servizi richiesti. Le imprese devono quindi es-
sere flessibili, cioè capaci di adattare l’organizzazione della produzione di beni o 
servizi alle mutevoli domande del mercato. A ciò corrispondono da parte delle 
imprese pretese diverse nei confronti dei lavoratori, che postulano la valorizza-
zione di caratteristiche e capacità della persona tradizionalmente trascurate (c.d. 
non cognitive skills) 7. L’impresa, pertanto, non richiede più o non soltanto ai la-
voratori di conformarsi alle direttive datoriali, ma flessibilità, creatività, attitudine 
al problem-solving generalizzata 8. Nei sistemi flessibili è diligente il lavoratore 

 
3 Cester, Mattarolo, 2007, 87 ss.; Carabelli, 2004, 19. 
4 Cfr. Cass. 5 dicembre 2018, n. 31487; Cass. 19 settembre 2016, n. 18317. 
5 Cass. 10 ottobre 2017, n. 26676; Cass. 19 settembre 2016, n. 18317. 
6 Pantano, 2020, 97 ss. 
7 Heckman, Rubinstein, 2001, 145-149. 
8 Autor, 2013, 185 ss. 
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che orienta il suo comportamento alle esigenze dell’organizzazione produttiva, 
assumendo ruoli dal contenuto variabile, anche in assenza di precisi ordini impar-
titi dal datore di lavoro. 

2. Il licenziamento per scarso rendimento: inquadramento generale 

La giurisprudenza ha ritenuto che la fattispecie del recesso per scarso rendi-
mento 9 fosse riconducibile al perimetro dell’art. 3 legge n. 604/1966, sebbene 
quest’ultimo non ne faccia espressa menzione 10. In ciò si ravvisa una divergenza 
rispetto al lavoro pubblico in cui la fattispecie è oggi tipizzata, tra le ipotesi di li-
cenziamento disciplinare, nell’art. 55-quater, comma 1 lett. f-quinquies, d.lgs. n. 
165/2001 come «insufficiente rendimento, dovuto alla reiterata violazione degli 
obblighi concernenti la prestazione lavorativa, stabiliti da norme legislative o re-
golamentari, dal contratto collettivo o individuale, da atti e provvedimenti dell’am-
ministrazione di appartenenza e rilevato dalla costante valutazione negativa della 
performance del dipendente per ciascun anno dell’ultimo triennio» 11. 

In dottrina secondo un’opinione risalente nel tempo lo scarso rendimento, ai 
fini del licenziamento, può essere qualificato in maniera differente a seconda delle 
ragioni che lo hanno determinato. Più precisamente esso può essere ricondotto ad 
un comportamento colpevole del lavoratore imputabile a negligenza, ad imperizia 
o ad incapacità professionale, ovvero a circostanze che, per quanto riferibili alla 
sfera personale del lavoratore, non sono allo stesso imputabili ma sono, comun-
que, idonee a far venir meno l’interesse del datore di lavoro alla prosecuzione del 
rapporto 12. 

Si è arrivati a sostenere, e la teoria è stata fatta propria anche dalla giurispru-
denza, che uno stesso fatto possa essere qualificato contemporaneamente come 
giustificato motivo soggettivo e oggettivo di recesso 13, approdando alla conclu-
sione per cui se è pacifico che possa essere licenziato il dipendente che, pur es-
sendo pienamente in grado di svolgere la sua attività, non abbia potuto adempiere 
le obbligazioni assunte per ragioni indipendenti dalla sua volontà, ma tuttavia tali 
da ripercuotersi negativamente sul regolare funzionamento dell’organizzazione 
produttiva del datore di lavoro, allo stesso risultato si deve pervenire nel caso di 
inadempimento colpevole, in quanto, diversamente opinando, non si capirebbe co-

 
9 Cester, 2005, 619 ss.; Perulli, 1998, 646; Cester, 2007, 593 ss.; Marazza, 2004, 539 ss.; Ichino, 

2002, 263 ss. 
10 Cass. 22 febbraio 2006, n. 3876; contra, v. Cass. 22 novembre 2016, n. 23735, che propende 

per la tesi secondo cui lo scarso rendimento rientri nel motivo soggettivo. 
11 Zilli, Picco, 2021, 840-841. 
12 Riva Sanseverino, 1986, 659. 
13 Cass. 5 marzo 2003, n. 3250. 
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me l’elemento “colpevolezza” possa far venire meno la rilevanza (anche) oggettiva 
del fatto dal punto di vista delle esigenze aziendali economiche-organizzative 14. 

In verità sembra più corretto ritenere che non si possa qualificare un compor-
tamento come disciplinarmente rilevante e al contempo integrante una ragione che 
legittima un licenziamento per giustificato motivo oggettivo, in quanto così ragio-
nando si vanificherebbe la garanzia posta dall’art. 3, comma 2, legge n. 604/1966, 
secondo la quale il lavoratore può essere licenziato unicamente qualora ponga in 
essere un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali, da valutarsi sulla ba-
se della sussistenza dell’elemento soggettivo del dolo o della colpa. In altri termini, 
non si dovrebbe ritenere consentito «far penetrare surrettiziamente nell’area del giu-
stificato motivo oggettivo ipotesi che, pur appartenendo naturalmente all’area della 
giusta causa o del giustificato motivo soggettivo, non hanno rilevanza risolutiva 
sotto questo profilo, in ragione dell’irrigidimento legislativo dei limiti di queste 
nozioni): pena la trasformazione delle «ragioni» dell’art. 3 della legge n. 604 in 
una clausola di chiusura praticamente illimitata» 15. 

Ragionando diversamente, infatti, si consentirebbe al datore di lavoro di potere 
licenziare i lavoratori sulla base di una valutazione dei loro comportamenti che 
prenda in considerazione esclusivamente le conseguenze di questi ultimi sull’or-
ganizzazione del lavoro, prescindendo dalle circostanze che li hanno determinati. 

3. La riconduzione, da parte della giurisprudenza, dello scarso rendimento 
al giustificato motivo soggettivo 

Dall’analisi delle sentenze delle Corti d’Appello di cui alla presente ricerca è 
emerso come la giurisprudenza di merito si sia assestata sulla riconduzione del 
licenziamento per scarso rendimento alla fattispecie del licenziamento per giusti-
ficato motivo soggettivo, e ciò sulla base del principio per cui qualunque scosta-
mento della prestazione da quanto dovuto può legittimare il recesso del datore di 
lavoro, purché sia notevole. L’applicazione del principio viene, poi, dai giudici di 
merito «governata da criteri elastici e, soprattutto da elementi presuntivi, ricavati 
dal confronto con la produttività di altri lavoratori svolgenti le stesse o analoghe 
mansioni», sicché lo scarso rendimento colpevole «lungi dall’identificarsi in at-
teggiamenti psicologici ben difficili da provare, si traduce […] in comportamenti 
oggettivamente misurabili e comparabili» 16. Ed infatti, come di recente conferma-
to dalla Corte di cassazione, «il licenziamento per scarso rendimento è riconduci-
bile ad una ipotesi di recesso per giustificato motivo soggettivo che, per essere le-
gittimo, deve consistere in una condotta imputabile al lavoratore la quale, comples-

 
14 Ichino, 2003, 696. 
15 Tosi, 1974, 193; Napoli, 1980, 352-353. 
16 Cester, 2005, 634. 
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sivamente valutata e sulla base delle allegazioni e delle prove offerte, manifesti 
una violazione della diligente collaborazione del dipendente con conseguente spro-
porzione tra gli obiettivi fissati e quanto effettivamente realizzato nel periodo di 
riferimento, tenuto conto della media di attività tra i vari dipendenti ed indipen-
dentemente dal conseguimento di una soglia minima di produzione con conse-
guente grave inadempimento del lavoratore dei compiti a lui affidati. Infatti, la 
nozione di scarso rendimento è legata ad un inadempimento del lavoratore che 
abbia carattere notevole e sia a lui imputabile e non piuttosto al dato obiettivo del-
la inidoneità della prestazione al conseguimento degli obiettivi aziendali» 17. Con 
la conseguenza che il datore di lavoro che intenda far valere lo scarso rendimento 
quale giustificato motivo soggettivo o giusta causa di licenziamento non può limi-
tarsi a provare il mancato raggiungimento del risultato atteso ed eventualmente la 
sua oggettiva esigibilità, ma deve dimostrare che ciò sia la conseguenza di un no-
tevole inadempimento degli obblighi contrattuali del lavoratore, per la cui valuta-
zione deve aversi riguardo al grado di diligenza richiesto dalla prestazione e quel-
lo usato dal lavoratore, nonché l’incidenza dell’organizzazione d’impresa e dei 
fattori lavorativi ambientali. 

Si riscontra, dunque, nell’operato dei giudici di merito un’attenta ricostruzione 
dei processi di valutazione del rendimento del lavoratore da parte del datore, al 
fine di verificarne trasparenza e correttezza. 

L’accertamento della negligenza come elemento costitutivo del recesso non 
equivale ad affermare che l’inadempimento è tale solo se e quando è colpevole. 
La gravità dell’inadempimento, cioè il suo carattere notevole, è il frutto della va-
lutazione di un insieme di fattori, personali e socio-ambientali, fra i quali si pone 
anche l’atteggiamento non collaborativo del lavoratore. Il rendimento risulterà 
scarso quando sarà inferiore a quello che si può attendere dal lavoratore medio, e, 
pertanto, insufficiente a soddisfare l’interesse del datore di lavoro. Poiché i para-
metri attraverso cui valutare l’adeguatezza della prestazione possono essere de-
terminati mediante l’inserimento nel contratto di specifiche “clausole di rendi-
mento” volte ad individuare la misura della prestazione lavorativa richiesta, in as-
senza di tale predeterminazione espressa la soglia minima di utilità attesa dal da-
tore dovrà essere individuata facendo riferimento a criteri statistico-comparativi 
che prendano in considerazione la produttività media di lavoratori che svolgono 
all’interno dell’azienda le stesse mansioni 18. 

In definitiva, può riassumersi che i giudici hanno enucleato alcuni indici il cui 
riscontro costituisce prova dello scarso rendimento del lavoratore, vale a dire: (1) 
i risultati raggiunti devono essere notevolmente inferiori rispetto a quelli dei col-
leghi; (2) lo scarso rendimento deve essere imputabile al lavoratore e non ricon-
ducibile a disfunzioni relative all’azienda datrice; (3) il comportamento del di-

 
17 Cass. 27 aprile 2023, n. 11174. 
18 Avondola, 2015, 141. 
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pendente deve essere valutato in un arco temporale congruo, nel senso che non 
può ravvisarsi inadempimento quando il rendimento inferiore non sia riferibile ad 
una condotta ripetuta nel tempo ma a situazioni sporadiche. 

In riferimento al terzo indice i giudici ad esempio in una sentenza, valutando in 
concreto l’importanza dell’inadempimento accertato e la sua idoneità a risolvere il 
rapporto di lavoro, hanno «escluso che il mancato raggiungimento degli obiettivi in 
un solo anno potesse costituire il notevole inadempimento espressione di una grave 
violazione di doveri di diligenza e correttezza nello svolgimento della prestazione 
che giustifica il recesso datoriale» 19. Invero tale valutazione sull’entità non notevole 
dell’infrazione è stata contestata da chi ha ritenuto che essa «si pone su un piano di-
verso e opera un giudizio del tutto apodittico in merito al rilievo oggettivo della 
condotta contestata, senza confrontarsi con il contesto organizzativo specifico in cui 
la prestazione aveva avuto luogo e sul quale insisteva», ragione per la quale «la pre-
tesa del giudice di sindacare l’entità oggettiva della violazione contrattuale si pone 
in maggiore conflitto con l’art. 41 Cost., in quanto comporta una ingiustificata in-
terferenza nel giudizio sull’utilità dell’apporto fornito dal lavoratore, peraltro, in 
questo caso, senza l’utilizzo di criteri chiari e razionali» 20. In verità, non si concor-
da con tale ultima considerazione, in quanto la valutazione dell’inadempimento del 
lavoratore ai fini del recesso per motivi soggettivi nulla ha a che vedere con il prin-
cipio costituzionale della libertà di impresa che attiene al licenziamento economico. 
Peraltro, da un’attenta lettura della sentenza si evince che la decisione della Corte 
sulla non notevole importanza dell’inadempimento determinato dal raggiungimento 
di un rendimento al di sotto della media degli altri colleghi si era basata sulla circo-
stanza che negli anni precedenti gli obiettivi erano stati sempre raggiunti, mettendo 
altresì in evidenza che ad altri colleghi che pure non li avevano raggiunti in quel-
l’anno, non era stato contestato lo scarso rendimento. 

Si potrebbe, invece, considerare lo scarso rendimento come una fattispecie a 
formazione progressiva che si perfeziona quando si realizza una significativa serie 
di comportamenti contrari alle direttive datoriali che impongono determinati tar-
get di produzione in un certo arco di tempo, per cui episodi sporadici che pur po-
trebbero costituire elementi per una rappresentazione negativa circa l’affidamento 
sulla esatta esecuzione, in termini di produttività, delle future prestazioni da parte 
del lavoratore, non valgono ad integrare il requisito del notevole inadempimento. 

La riconduzione del licenziamento per scarso rendimento al giustificato moti-
vo soggettivo rende operative le garanzie di cui all’art. 7 St. lav., prima fra tutte 
quella di includere la fattispecie nell’ambito del codice disciplinare fra i fatti con-
testabili. Principio ribadito non solo dalla giurisprudenza di merito ma anche dalla 
Corte di Cassazione 21. Ed infatti la Corte dopo aver riaffermato la regola per cui 

 
19 Cass. 5 dicembre 2018, n. 31487. 
20 Pantano, 2019, 687. 
21 Cass. 11 agosto 2022, n. 24722. 
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«la previa pubblicizzazione delle norme disciplinari relative alle sanzioni ed alle 
infrazioni in relazione alle quali ciascuna di esse può essere applicata assolve alla 
funzione sostanziale di garanzia di legalità e prevedibilità dell’esercizio del potere 
disciplinare, realizzata mediante la pubblicizzazione della delimitazione concor-
data dalle parti collettive dell’ambito dell’intervento repressivo, in relazione alla 
tipizzazione degli addebiti, alla graduazione della loro rilevanza e gravità ed alla 
correlazione con le sanzioni previste», statuisce che in tema di sanzioni discipli-
nari, qualora le violazioni contestate non consistano in condotte contrarie ai dove-
ri fondamentali del lavoratore, rientranti nel c.d. «minimo etico» o di rilevanza 
penale, ma nella violazione di norme di azione derivanti da direttive aziendali, su-
scettibili di mutare nel tempo, in relazione a contingenze economiche e di mercato 
ed al grado di elasticità nell’applicazione, l’ambito ed i limiti della loro rilevanza 
e gravità, ai fini disciplinari, devono essere previamente posti a conoscenza dei 
lavoratori, secondo le prescrizioni dell’art. 7 St. lav. Di conseguenza non può non 
considerarsi illegittimo l’esercizio del potere disciplinare in ordine alla violazione 
da parte del lavoratore di una specifica regola di produttività aziendale legata ad 
un determinato standard medio fissato dall’azienda in base alla propria organizza-
zione produttiva e alla media raggiunta dagli altri dipendenti con identiche man-
sioni. 

In un’altra sentenza di merito la Corte, seguendo il medesimo ragionamento, 
distinguendo cioè ai fini delle previsioni da inserire nel codice disciplinare tra il-
leciti relativi alla violazione di specifiche prescrizioni attinenti all’organizzazione 
aziendale e ai modi di produzione, conoscibili solamente in quanto espressamente 
previste, ed illeciti concernenti comportamenti manifestamente contrari ai doveri 
dei lavoratori e agli interessi dell’impresa, per i quali non è invece richiesta la 
specifica inclusione nel codice disciplinare, ha considerato non necessaria la pub-
blicità del codice disciplinare in relazione alla condotta contestata al dipendente 
ed esigibile in ragione della stessa stipulazione del contratto di lavoro. Detta con-
dotta era consistita in un grave inadempimento della prestazione lavorativa, impu-
tabile al lavoratore a titolo di colpa per la negligenza e l’imperizia con cui aveva 
eseguito le mansioni di sua pertinenza, considerato lo scostamento tra il suo ren-
dimento e le soglie produttive previste dal programma aziendale. La sentenza è 
stata confermata dalla Corte di Cassazione 22, secondo cui «l’esigenza di predispo-
sizione di una normativa secondaria, con connesso onere di pubblicità, è stata af-
fermata da questa Corte, ad esempio, per il caso in cui gli addebiti contestati con-
sistano nella violazione di norme di azione derivanti da direttive aziendali, suscet-
tibili di mutare nel tempo, in relazione a contingenze economiche e di mercato ed 
al grado di elasticità nell’applicazione, richiedendosi che l’ambito ed i limiti della 
loro rilevanza e gravità, ai fini disciplinari, (siano) previamente posti a conoscen-
za dei lavoratori, secondo le prescrizioni dell’art. 7 St. lav.». 

 
22 Cass. 14 luglio 2023, n. 20284. 
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4. La rilevanza “oggettiva” dello scarso rendimento 

Una parte ormai minoritaria della giurisprudenza riconduce lo scarso rendi-
mento alla fattispecie di giustificato motivo oggettivo di licenziamento 23. Così 
come alcuni autori ne hanno criticato la rilevanza soltanto “soggettiva”, rinvenen-
do nei giudici una certa resistenza per motivi culturali a dare visibilità a produtti-
vità e merito dei lavoratori. Questa dottrina ha infatti affermato che «alcuni istituti 
tradizionalmente propri del diritto del lavoro – e di quello italiano in particolare – 
sembrano creati allo scopo principale di produrre un effetto di eguagliamento fra i 
lavoratori, facendo sì che la determinazione iniziale del trattamento in sede di ne-
goziazione individuale prescinda il più possibile dalla produttività effettiva del 
singolo e proteggendo, nei limiti del possibile, i più deboli contro successive ridu-
zioni, motivate dal manifestarsi di difetti di produttività» 24. Secondo tale orienta-
mento lo scarso rendimento può dirsi rilevante ai fini del licenziamento per giusti-
ficato motivo oggettivo nel caso di una prestazione che, se pur resa con la massi-
ma diligenza, non risulti supportata da adeguata preparazione specifica in relazio-
ne ai compiti affidati al lavoratore 25. Si sostiene, infatti, che «esiste uno spazio per 
il recesso per incompetenza o per inadeguatezza anche nell’ambito del giustificato 
motivo oggettivo» 26, sulla base del quale il recesso ha come finalità unicamente 
quella di eliminare prestazioni inadeguate sul piano oggettivo, anche se rese con 
la massima diligenza. Tuttavia, in questo caso, quando cioè non venga in rilievo 
nell’inesattezza della prestazione il dolo o la colpa del lavoratore, si ritiene che il 
datore di lavoro debba adoperarsi – mediante opportuna formazione e addestra-
mento – per creare un contesto lavorativo in cui il lavoratore sia nelle condizioni 
di esprimere il proprio potenziale professionale. 

Sulla scorta di tali principi la Cassazione ha ritenuto legittimo il licenziamento 
per giustificato motivo oggettivo di un lavoratore per le sue ripetute assenze effet-
tuate tatticamente «a macchia di leopardo», per un numero esiguo di giorni, co-
stantemente «agganciate» ai giorni di riposo. Qui, come chiarisce la Corte, la ma-
lattia non viene in rilievo in sé: è pacifico in giurisprudenza che «le regole del-
l’art. 2110 c.c. per le ipotesi di assenza da malattia del lavoratore prevalgono, in 
quanto speciali, sulla disciplina dei licenziamenti individuali e si sostanziano nel-
l’impedire al datore di lavoro di porre fine unilateralmente al rapporto sino al su-
peramento del limite di tollerabilità dell’assenza (c.d. comporto) predeterminato 
dalla legge, dalle parti o, in via equitativa, dal giudice, nonché nel considerare quel 
superamento unica condizione di legittimità del recesso, nell’ottica di un contem-

 
23 Cass. 5 marzo 2003, n. 3250; Cass 4 novembre 2014, n. 18678; Cass. 9 ottobre 2003, n. 

13194. 
24 Ichino, 2005, 10 ss. 
25 Cass. 20 novembre 2000, n. 14964. 
26 Gragnoli, 2015, 45. 
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peramento tra gli interessi confliggenti del datore di lavoro (a mantenere alle pro-
prie dipendenze solo chi lavora e produce) e del lavoratore (a disporre di un con-
gruo periodo di tempo per curarsi, senza perdere i mezzi di sostentamento); ne de-
riva che lo scarso rendimento e l’eventuale disservizio aziendale determinato dalle 
assenze per malattia del lavoratore non possono legittimare, prima del superamen-
to del periodo massimo di comporto, il licenziamento per giustificato motivo og-
gettivo» 27. La malattia viene in rilievo, piuttosto, per modalità in cui si verifica-
vano le assenze che, anche se incolpevoli e certificate, integravano uno scarso 
rendimento, rendendo la prestazione non sufficientemente e proficuamente utiliz-
zabile da parte del datore ma pregiudizievole per l’organizzazione aziendale. In-
vero tale impostazione non risulta essere seguita in altre sentenze, in cui Corti di 
merito hanno ritenuto, in casi speculari, che solo il superamento del periodo di 
comporto, in un’ottica di contemperamento degli interessi confliggenti del datore 
di lavoro (a mantenere alle proprie dipendenze solo chi lavora e produce) e del 
lavoratore (a disporre di un congruo periodo di tempo per curarsi senza perdere i 
mezzi di sostentamento e l’occupazione), fosse condizione sufficiente a legittima-
re il recesso, ritenendo per questo irrilevante dimostrare che la condotta del di-
pendente avesse avuto riflessi negativi sull’organizzazione aziendale. 

In riferimento alla possibile rilevanza oggettiva del licenziamento per scarso 
rendimento spunti interessanti si rinvengono in alcune sentenze riguardo ai criteri 
di scelta del lavoratore sul quale far ricadere gli effetti del recesso per giustificato 
motivo oggettivo. Detta scelta si è fatta talora ricadere, infatti, in presenza di più 
lavoratori con le stesse mansioni, su quello giudicato “meno capace” degli altri. 

Una chiara apertura al criterio di scelta produttività/capacità del lavoratore si 
trova in una sentenza della Cassazione in cui la Corte ritiene il minor rendimento 
lavorativo, e il maggior costo della retribuzione, criteri «ragionevoli in quanto og-
gettivamente enucleabili tra fatti ascrivibili alla comune esperienza con riguardo 
alle qualità e alle condizioni personali delle parti» 28. 

La possibilità per il datore di lavoro di procedere al licenziamento per scarso 
rendimento per giustificato motivo oggettivo potrebbe trovare un ostacolo dal su-
peramento del periodo di prova, nel caso in cui al contratto fosse stata inserita 
l’apposita clausola accessoria. A tale proposito è stato sostenuto che anche il lavo-
ratore ritenuto idoneo al termine del periodo di prova «può essere incapace, pro-
prio nel senso etimologico, cioè collocato in una azienda nella quale egli non può 
esprimere il suo potenziale e dove non realizza la sua persona» 29. 

Invero la clausola di prova risponde proprio all’interesse datoriale di accertare 
le attitudini professionali del lavoratore 30, per cui sembra ragionevole dedurre che 

 
27 Cass. 19 aprile 2024, n. 10640; Cass. 7 dicembre 2018, n. 31763. 
28 Cass. 7 dicembre 2016, n. 25192. 
29 Gragnoli, 2015, 47. 
30 Menghini, 1998, 395 ss. 
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il datore che abbia testato il lavoratore durante il periodo di prova e, dunque, ne 
abbia valutato l’intensità del rendimento, non possa poi ritenere la prestazione re-
sa con le stesse modalità non più utile e tale da incidere negativamente sull’orga-
nizzazione aziendale 31. 

5. L’incidenza delle leggi di riforma del mercato del lavoro sulla configura-
zione del licenziamento per scarso rendimento 

Si è ritenuto che la destrutturazione delle tutele cui si è assistito negli ultimi 
anni ad opera delle leggi di riforma del mercato del lavoro (Fornero e Jobs Act) 
possa, di fatto, consentire di utilizzare surrettiziamente lo scarso rendimento in chia-
ve oggettiva. La circostanza che le imprese possano assumere più liberamente con 
un contratto a termine che funge, così, da prova lunga e che possano licenziare 
con più facilità, potendo contare su sanzioni più leggere, potrebbe permettere loro 
di dare maggiore rilevanza al rendimento: il lavoratore che si riveli scarsamente 
efficiente potrà essere comodamente estromesso dall’azienda o alla fine del con-
tratto a termine non essere stabilizzato. 

Ancora elementi potrebbero ricavarsi dalla novella dell’art. 2103 c.c. 32 e, in 
particolare, dalla diversa latitudine oggi del potere di modificare le mansioni in 
senso orizzontale. Ampliamento del potere del datore di lavoro che sembra at-
trarre il contratto di lavoro nei c.d. relational contracts 33 che, a differenza dei 
contratti tradizionali – spesso inadeguati a rispondere alle esigenze di una socie-
tà economicamente avanzata e tecnologicamente complessa – consentono di 
adeguare il regolamento contrattuale a delle «sopravvenienze non sempre identi-
ficabili al momento della loro conclusione e che le parti ritengono più efficiente 
regolare tramite non la determinazione congiunta, ma attraverso quella unilate-
rale» 34. 

In quest’ottica di maggiore flessibilità nella gestione del rapporto di lavoro si 
richiede al lavoratore il possesso di abilità che possano consentirgli di svolgere 
compiti diversi da quelli individuati al momento dell’assunzione. E proprio questo 
potrebbe determinare la circostanza per il datore di rinvenire una scarsa efficienza 
oggettiva e, dunque, incolpevole del lavoratore a svolgere le nuove mansioni. Qui, 
tuttavia, prende rilievo la previsione del comma 3 dell’art. 2103 c.c., in base al 
quale il mutamento di mansioni è «accompagnato, ove necessario, dall’assolvimen-
to dell’obbligo formativo». Per cui, sebbene il mancato assolvimento dell’obbligo 
non sia supportato da alcuna sanzione, è di tutta evidenza che in mancanza il datore 

 
31 Mancini, 1957, 37. 
32 Brun, 2019. 
33 Macneil, 1987, 272 ss.; Fondrieschi, 2017. 
34 Romei, 2018, 233. 
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non potrà far valere quale giustificato motivo oggettivo di licenziamento rendi-
menti insoddisfacenti nell’esecuzione della prestazione. 
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1. Posizione del problema e individuazione delle fattispecie sostanziali og-
getto di indagine 

Nell’ambito della ricerca svolta dall’unità di Palermo coinvolta nel PRIN (Ban-
do 2017 – Prot. 20172EXZMK) 1, il presente contributo verterà su alcuni nodi ir-
risolti della tutela antidiscriminatoria in sede giudiziale e in particolare sull’asset-
to definitorio della fattispecie del licenziamento per motivi discriminatori. Aven-
do potuto disporre di un rilevante numero di sentenze delle Corti d’Appello, rac-
colte nell’ambito della ricerca, e consultabili liberamente dal web attraverso una 
apposita dashboard realizzata in formato open access 2, è stato possibile analizza-
re i dati catalogati a fini statistici per singole voci di causali di licenziamento, e 
per periodi storici differenti. 

In particolare, rispetto all’obiettivo del PRIN, si è cercato di rispondere alla 
domanda se le riforme degli ultimi 15 anni abbiano apportato delle modifiche solo 

 
* Professoressa Associata di Diritto del lavoro nell’Università di Enna “Kore”. 
1 Prin 2017 – Settore SH2 – Linea A, Prot. 20172EXZMK, Licenziamento ingiustificato e tutela 

del lavoratore: indennità economica vs reintegrazione. La valutazione di impatto delle recenti ri-
forme legislative in Italia, PI Prof.ssa Antonella Occhino. 

2 È possibile consultare i dati al link https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 
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“statiche”, limitandosi a intervenire sulle conseguenze sanzionatorie della qualifi-
cazione del licenziamento 3, oppure se tali cambiamenti abbiano prodotto in modo 
“dinamico” degli effetti secondari sulle categorie generali dei “fattori di discrimi-
nazione” posti a fondamento del recesso datoriale, determinandone in qualche mi-
sura un allargamento a livello interpretativo. 

Innanzitutto, può rilevarsi fin d’ora quanto la questione dell’esatta definizione 
dei motivi discriminatori, nonché dell’accertamento della sussistenza di un licen-
ziamento discriminatorio, siano oggi più rilevanti che nel previgente regime san-
zionatorio 4. 

È noto infatti che per accedere alla tutela reale piena, prima della novella 
dell’art. 18 St. lav. ad opera della «Legge Fornero», bastava dimostrare l’insussi-
stenza del giustificato motivo oggettivo e della giusta causa; oggi, invece, a que-
sta forma di tutela si può accedere solo in seguito all’accertamento della sussi-
stenza di un motivo discriminatorio/illecito, o in generale di una causa di nullità 
del licenziamento. 

Per tale ragione, ma anche per la necessità di una delimitazione e di una esatta 
individuazione dei distinti fattori discriminatori, si può ben dire che il licenzia-
mento discriminatorio rappresenti una sub-categoria a sé stante del più generale 
licenziamento illegittimo. 

Questo dato è sicuramente confermato a seguito delle riforme degli ultimi 10 
anni, che hanno introdotto due differenti regimi circa le ipotesi e le relative con-
seguenze sanzionatorie di un licenziamento dichiarato illegittimo. 

Il primo regime è regolato dall’art. 18 St. lav., così come modificato dalla co-
siddetta Riforma Fornero (legge 28 giugno 2012, n. 92) 5, mentre il secondo regi-
me è quello disciplinato dal d.lgs. 4 marzo 2015, n. 23, che, scrutinato in più oc-
casioni dagli interventi della giurisprudenza costituzionale 6, si applica a coloro 
che sono stati assunti a far data dal 7 marzo 2015 (art. 1, commi 1 ss.). 

 
3 Gragnoli, 2017, 288. 
4 Occhino, 2022, 477 ss. 
5 Vi sono elencate le ipotesi di: licenziamento discriminatorio, ai sensi dell’art. 3, legge n. 108/1990; 

licenziamento intimato in concomitanza col matrimonio, ai sensi dell’art. 35, d.lgs. n. 198/2006 (Co-
dice delle pari opportunità tra uomo e donna, a norma dell’art. 6, legge n. 246/2005); licenziamento 
legato alla genitorialità, in violazione dei divieti di licenziamento di cui all’art. 54, commi 1, 6, 7 e 
9, d.lgs. n. 151/2001 (Testo unico delle disposizioni legislative in materia di tutela e sostegno della 
maternità e della paternità, a norma dell’art. 15, legge n. 53/2000), e successive modificazioni; li-
cenziamento per motivo illecito determinante, ai sensi dell’art. 1345 c.c.; licenziamento inefficace 
intimato in forma orale. Infine, con una norma di chiusura, è prevista ogni altra ipotesi di licenzia-
mento «riconducibile ad altri casi di nullità previsti dalla legge». 

6 Da ultimo si veda il monito manifestato da Corte cost. 22 febbraio 2024, n. 22; e negli stessi 
termini in precedenza già Corte cost. 16 luglio 2020, n. 150. Si vedano anche Corte cost. 9 novem-
bre 2018, n. 194, sull’automatismo risarcitorio originariamente previsto dall’art. 3, comma 1, d.lgs. 
n. 23/2015, per i vizi di giustificazione e Corte cost. 16 luglio 2020, n. 150, sull’art. 4, d.lgs. n. 
23/2015, riguardante i vizi formali e procedurali. 
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A prima vista, dallo studio dei dati tratti dal campione di sentenze raccolte dal-
l’unità di ricerca di Palermo, emerge senza dubbio «un ampliamento dei casi di 
domanda, in via principale, dell’accertamento della natura discriminatoria del li-
cenziamento» rispetto al passato, come già segnalato dalla dottrina e testimoniato 
dai risultati delle ricerche precedenti 7. 

Tant’è che si è parlato opportunamente di una «‘corsa alla discriminazione’ 
[...] come possibile ‘antidoto’ [...] al nuovo quadro sanzionatorio» 8. 

Di fatto, con le riforme del decennio scorso, si è frammentata la tecnica san-
zionatoria ponendo un discrimen – anche valoriale – tra le diverse fattispecie di 
licenziamenti in relazione ai motivi 9. 

Ciò è avvenuto in particolare “isolando” il licenziamento discriminatorio e di-
stinguendolo da quello ingiustificato tout court. 

Si può sostenere che la scelta di continuare a proteggere con la tutela reale for-
te il licenziamento discriminatorio e quello nullo abbia evidenziato la volontà di 
“recintare” un’area di protezione speciale, per far fronte a una tipologia di licen-
ziamenti considerati particolarmente odiosi, perché lesivi dei diritti fondamentali 
e della dignità delle persone 10. 

La stessa Corte costituzionale, con la sentenza n. 22/2024, ha definito il licen-
ziamento nullo come fattispecie di carattere generale, che la legge n. 92/2012, no-
vellando l’art. 18 St. lav., «ha collocato in cima alla piramide della gravità delle 
violazioni che comportano la illegittimità del recesso datoriale» 11. 

Diversamente, per le altre tipologie di licenziamento, il legislatore ha graduato 
le tutele, in ragione della valutazione a monte di una minore “gravità” della viola-
zione, e ha imposto la regola del mero risarcimento del danno, lasciando un varco 
per la tutela reale in forma attenuata. 

Sulle motivazioni che hanno guidato una simile impostazione dal punto di 
vista valoriale, secondo la Corte costituzionale (sentenza 19 marzo 2024, n. 44), 
la Riforma del Jobs Act si sarebbe ispirata più a ragioni di “Law & Economics” 
che di tutela della “persona” 12. 

In tale occasione, la Consulta ha ulteriormente chiarito che «la convergenza di 
questi due aspetti – la calcolabilità delle conseguenze economiche in caso di li-
cenziamento illegittimo e il ridimensionamento dell’area della tutela reintegrato-
ria – avrebbe concorso a favorire, nella visione di politica economica del legisla-
tore delegante, l’occupazione nella misura in cui la determinazione automatica 
della misura dell’indennizzo e una maggiore flessibilità in uscita sono state ritenu-

 
7 Giorgiantonio, 2014, 12; Cester 2012, 552; Chieco, 2013, 284; Barbera, 2013, 143. 
8 Biasi, 2013, 1249 
9 F. Marinelli, 2017, 71 ss.; Biasi, 2017. 
10 Garilli, 2020, 2; Guarriello, 2003, 347. 
11 Corte cost. 22 febbraio 2024, n. 22. 
12 Perulli, 2021, 6. 
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te idonee a “rassicurare” il mondo imprenditoriale, peraltro in un contesto in cui 
la precedente Legge 92/2012 era già intervenuta, al medesimo “scopo” e con una 
disciplina analoga» 13. 

Si può anticipare fin d’ora che, sebbene le Riforme non abbiano realizzato in 
modo diretto uno stravolgimento sostanziale delle nozioni e delle relative fatti-
specie, tuttavia, la frammentazione delle tutele emergente dal quadro normativo 
post-Riforma – che nel sistema sanzionatorio rimediale del Jobs Act si manifesta 
con maggiore evidenza perché qui rileva come criterio di determinazione anche 
l’anzianità di servizio, che varia da soggetto a soggetto – ha imposto agli interpre-
ti un ripensamento delle categorie generali a monte, nel senso di ritenere prelimi-
narmente necessario operare una cesura chirurgica tra le differenti tipologie di li-
cenziamento, in relazione al loro presupposto sostanziale/causale. 

2. La questione della nullità del licenziamento e del dualismo delle fattispe-
cie al vaglio delle Alte Corti 

Emblematico è ciò che è accaduto nella definizione più compiuta delle nozioni 
di licenziamento discriminatorio e per motivo illecito/ritorsivo ex art. 1345 c.c., 
nonostante entrambe le tipologie restino accomunate da un’unica sorte sanziona-
toria. 

L’art. 18 St. lav., nel vecchio testo, pur differenziando le diverse ipotesi di li-
cenziamento illegittimo o invalido (inefficace, nullo, annullabile perché ingiusti-
ficato), poneva le stesse sotto il medesimo apparato rimediale della tutela reale. 

I riferimenti al licenziamento discriminatorio erano sparsi in diverse fonti 
normative, che andavano lette in modo sistematico. 

Ci si riferisce, come è noto, all’art. 3, legge n. 108/1990 e, implicitamente, alle 
altre numerose disposizioni dell’ordinamento. 

Con riguardo al profilo sanzionatorio, sebbene lo stesso art. 3, legge n. 108/1990 
accordasse solo alle ipotesi ivi contemplate la tutela – inderogabile – della reinte-
grazione ex art. 18, legge n. 300/1970, tale regime veniva pacificamente esteso an-
che a tutte le altre ipotesi di licenziamento discriminatorio previste dal legislatore. 

Dalla Riforma Fornero in poi, oltre al licenziamento discriminatorio (che si 
conferma come una categoria “speciale” della disciplina dei licenziamenti indivi-
duali, il cui quadro definitorio è dato dal perimetro tracciato dalle norme di cui 
agli artt. 3, legge n. 108/1990, 4, legge n. 604/1966 nonché 15 St. lav.), appare sul-
la scena lavoristica – in modo esplicito per la prima volta – anche la figura del li-

 
13 Corte cost. 19 marzo 2024, n. 44, in materia di Jobs Act sul significato letterale di «nuove as-

sunzioni» di cui alla legge delega n. 184/2014 e del comma 3 dell’art. 1, d.lgs. n. 23/2015 sul campo 
di applicazione che ha esteso anche ai vecchi assunti la nuova disciplina quando il requisito dimen-
sionale venga conseguito dopo il 7 marzo 2015. 
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cenziamento per motivo illecito che, con “un tratto di penna del legislatore”, as-
sume i panni di una fattispecie a sé stante 14. 

Tale seconda tipologia di licenziamento, fino a quel momento, era considerata 
come una categoria regolata tout court nell’alveo dei principi civilistici, anche 
con riferimento alle conseguenze sanzionatorie. 

E proprio sotto il profilo del regime di tutela, il licenziamento per motivo ille-
cito/ritorsivo e il licenziamento discriminatorio oggi sono affiancati all’interno del 
medesimo apparato rimediale previsto dalla Riforma Fornero, con la dichiarazio-
ne di nullità e la conseguente applicazione della tutela reintegratoria piena 15. 

Diversamente è accaduto con il varo del d.lgs. n. 23/2015 che, nel contratto a 
tutele crescenti, conserva la tutela reintegratoria per i casi di licenziamento di-
scriminatorio, nullo e intimato in forma orale e omette di menzionare esplicita-
mente il motivo illecito. Con l’unico generico riferimento alla nullità del licen-
ziamento, perché riconducibile agli altri casi di nullità espressamente previsti dal-
la legge, il legislatore del 2015 liquida la questione definitoria, lasciando all’inter-
prete la relativa soluzione. 

Senza entrare nel merito della dibattuta questione dottrinale sulle nullità 16, ba-
sti qui dire che con l’avverbio «espressamente» il legislatore aveva voluto restrin-
gere la nullità solo ai casi in cui, in maniera manifesta e dichiarata, essa risultasse 
dal testo della disposizione normativa (oltre a quelli del licenziamento discrimina-
torio a norma dell’art. 15 St. lav.), al fine di ridurre gli spazi interpretativi e di fa-
vorire una maggiore prevedibilità dell’esito giudiziale 17. 

In realtà, contrariamente al suddetto intento originario, la formulazione lettera-
le non aveva chiarito, delimitandoli, i margini interpretativi del disposto normati-
vo, perché anzi proprio l’introduzione dell’avverbio «espressamente» (che faceva 
eco al comma 3 dell’art. 1418 c.c.) aveva dato adito a più di una ipotesi di lettura. 

Secondo una prima tesi, il licenziamento per motivo illecito, in quanto qualifica-
bile come nullità virtuale ex art. 1418, comma 1, c.c. sarebbe stato escluso dalla di-
sposizione, e quindi in generale dalla tutela reintegratoria 18; dall’altra parte, si è 
ipotizzato che, nonostante la mancata inclusione esplicita nell’art. 2, il licenzia-
mento illecito sarebbe comunque rientrato nel raggio di applicazione della tutela 
reale di diritto comune 19. 

 
14 Barbieri, 2013, 27; Scarpelli, 2015, 12 ss.; M.T. Carinci, 2015, 29. 
15 Pasqualetto, 2015, 50 ss.; M.T. Carinci, 2015, 32. 
16 Si rinvia funditus a F. Marinelli, 2017, 84 ss., anche per i rinvii alla dottrina in nota; Pasqua-

letto, 2023, 2673; Persiani, 2015, 394. 
17 Treu, 2015, 12. 
18 Treu, 2015, 14. 
19 De Angelis, 2015, 9 ss.; Perulli, 2015, 42 ss.; Marazza, 2015, 336; Pasqualetto, 2015, 61 ss.; 

Biasi, 2018, 1. 
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Altri, invece, ispirati da ragioni di coerenza sistematica complessiva, anche al-
la luce del disposto dell’art. 18 St. lav., versione post Riforma Fornero, avevano 
ritenuto che il licenziamento per motivo illecito fosse incluso nell’area della tutela 
reale piena 20. Secondo siffatta prospettiva interpretativa, sia l’art. 1418 c.c., com-
ma 1, sia l’art. 1345 c.c., sono da ritenere norme «espresse», anche se non spe-
cifiche, e come tali avrebbero potuto essere ricomprese nel perimetro delle ipotesi 
protette con la tutela di cui all’art. 2, d.lgs. n. 23/2015 21. 

Per altro verso, la giurisprudenza di merito, in tali casi, non ha esitato ad esten-
dere la tutela reale al licenziamento ritorsivo ex artt. 1345 c.c. e 1418 c.c. 22. 

Tale varietà interpretativa può essere letta come il segno-spia di una poca chia-
rezza del dato normativo, che ha generato un’incertezza degli esiti giudiziali, con 
ciò contraddicendo anche gli intenti manifestati dal legislatore con la legge delega 
e orientati nel senso di una maggiore calcolabilità del cosiddetto firing cost. 

Anche per questo, la norma è stata di recente oggetto di una questione di legit-
timità costituzionale sollevata dalla Corte di Cassazione con l’ordinanza del 7 
aprile 2023, n. 9530 23. 

La Suprema Corte, preso atto dell’impossibilità di fornire una interpretazione 
costituzionalmente orientata dell’art. 2, comma 1, d.lgs. 4 marzo 2015, n. 23, e in 
particolare dell’avverbio «espressamente», ha sottoposto alla Corte costituzionale 
la questione di legittimità dell’art. 2, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, nella parte in cui 
esso limita la tutela reintegratoria piena ai soli casi di licenziamento discriminato-
rio, a norma dell’art. 15 St. lav., e negli «altri casi di nullità espressamente previ-
sti dalla legge», indipendentemente dal motivo formalmente addotto. 

La Consulta, in una fase di rilettura complessiva della Riforma del Jobs Act 24, 
con la recente pronuncia del 22 febbraio 2024, n. 22, ha posto fine in modo tran-
chant alla querelle, e ha accolto la questione di legittimità costituzionale posta in 
relazione al parametro dell’art. 76 Cost. 

La Corte avalla l’interpretazione della Cassazione, secondo cui l’inserimento 
dell’avverbio «espressamente» avrebbe escluso dall’ambito applicativo della nor-
ma censurata tutte le ipotesi in cui, pur ricorrendo la violazione di una norma im-
perativa, la nullità non fosse stata testualmente prevista come conseguenza della 
stessa. 

 
20 F. Marinelli, 2017, 86. 
21 Bavaro, D’Onghia, 2016, 443 ss.; Persiani, 2015, 397; Perulli, 2015, 40; si esprime nel senso di 

un ampliamento delle ipotesi rispetto all’art. 18 St. lav., Giubboni, 2015, 288. 
22 Trib. Treviso 15 marzo 2023; Trib. Parma 16 febbraio 2023, n. 65; Trib. Trento 7 febbraio 

2023, n. 20; Trib. Velletri 13 aprile 2021, n. 628. 
23 Poso 2023, 1 ss.; Trib. Roma, 4 aprile 2016, n. 35916; nonché, nello stesso senso, Trib. Roma 

ord. 4 ottobre 2016. 
24 Corte cost. 19 marzo 2024, n. 44; Corte cost. 22 gennaio 2024, n. 7, invece, ha ritenuto legit-

tima l’esclusione della reintegrazione anche con riferimento alla violazione dei criteri di scelta ex 
art. 10, comma 1, secondo periodo, d.lgs. n. 23/2015. 
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Pertanto, essa ritiene che la disposizione di cui all’art. 2, d.lgs. n. 23/2015, sia 
affetta da eccesso di delega, perché ha limitato la sanzione della reintegra solo alle 
nullità del licenziamento «espressamente» previste dalla legge; e ciò è avvenuto 
diversamente da quanto disposto dalla legge delega 10 dicembre 2014, n. 183, che 
invece estendeva, in modo generalizzato, il diritto alla reintegrazione ai licenzia-
menti nulli e discriminatori, senza alcuna distinzione di valore tra le varie tipolo-
gie di licenziamento25. 

Ad avviso della Corte Costituzionale, la dichiarazione di illegittimità del di-
sposto normativo è stata l’unica via percorribile. L’interpretazione costituzional-
mente orientata, infatti, non avrebbe mai potuto condurre «all’abrogazione del-
l’avverbio “espressamente”, trattandosi di lemma che non si presta ad interpreta-
zioni semantiche diverse da quella limitativa dei casi di nullità cui ricollegare la 
tutela reintegratoria». 

Per quanto il sindacato di legittimità si sia limitato alla questione dell’eccesso 
di delega, i risultati raggiunti sul piano sostanziale delle causali del licenziamento 
e dei regimi di tutela applicabili sono senz’altro rilevanti in termini di assestamen-
to generale. 

Con tale pronuncia, infatti, il Giudice delle Leggi ha ripristinato l’unitarietà dei 
regimi instaurati dai due provvedimenti riformatori, ritenendoli omologabili dal 
punto di vista dell’esistenza degli stessi presupposti sostanziali. In tal senso, la 
Consulta ha aderito al principio già espresso dalla Suprema Corte, con riferimento 
alle vicende definitorie della nozione di antigiuridicità del fatto materiale, e ha ri-
tenuto di applicare tout court i principi di diritto elaborati con riguardo alla Ri-
forma Fornero anche alle previsioni del Jobs Act 26. 

In effetti la questione avrebbe potuto essere risolta già a livello interpretativo, 
in considerazione dell’applicazione della disposizione civilistica che espande il 
regime della nullità con riferimento a tutte le ipotesi di contrarietà a norme impe-
rative, come affermato in modo condivisibile da una parte della dottrina 27; e per 
altro verso, i profili di illegittimità sollevati dalla Suprema Corte avrebbero potuto 
riguardare anche aspetti sostanziali della disciplina scrutinata 28. 

Tuttavia, in definitiva, si può ritenere che la pronuncia della Corte costituzio-
nale abbia comunque raggiunto l’obiettivo di sgomberare il campo dall’incertezza 
interpretativa e di consegnare agli operatori giuridici un disposto normativo che, 
in linea di continuità con il regime della Riforma Fornero, e seguendo una lettura 
sistematica dei differenti regimi sanzionatori, tutela in modo unitario tutti i tipi di 
licenziamenti affetti da una causa di nullità. 

 
25 Bavaro, D’Onghia, 2016, 443 ss. 
26 Cass. 2 novembre 2023, n. 30469. 
27 Bavaro, D’Onghia, 2016, 443 ss. 
28 Poso, 2023, 15. 
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3. La delimitazione delle causali di licenziamento tra motivo illecito e di-
scriminatorio 

Proprio la diversa articolazione delle tutele, graduata in relazione a una diversa 
valutazione valoriale delle causali sostanziali, ha rappresentato per la dottrina e 
per la giurisprudenza un’occasione per ridefinire, dal punto di vista concettuale, le 
categorie del licenziamento discriminatorio e per motivo illecito. 

Da principio, facendo leva sul dato normativo (art. 18 St. lav. post Riforma 
Fornero) che pone le due fattispecie (discriminatoria e ritorsiva) sullo stesso piano 
sanzionatorio, una parte della dottrina ha ritenuto di poter desumere che si trattas-
se di un’esplicita opzione legislativa di adesione alla teoria dell’unità concettuale 
delle due fattispecie 29. 

Secondo questa tesi, il licenziamento discriminatorio si sarebbe caratterizzato 
per la ricorrenza di un motivo soggettivo, e cioè l’intenzione di discriminare, e sa-
rebbe stata a carico del lavoratore la prova dell’elemento soggettivo. In tale pro-
spettiva, l’elencazione dei motivi di cui all’art. 15 St. lav. sarebbe solo esemplifi-
cativa, perché si tratterebbe di una species del genus licenziamento per motivo il-
lecito determinante. 

Diversamente, altra parte della dottrina, in modo condivisibile, ha ritenuto che 
l’opzione di accomunare le due fattispecie quanto agli effetti sanzionatori, ne con-
fermi la necessaria differenziazione tipologica, sulla scorta di un’interpretazione 
della normativa interna coerente con le fonti euro-unitarie 30. 

Attribuire una natura oggettiva al licenziamento discriminatorio significa porre 
l’attenzione sugli effetti pregiudizievoli prodotti dallo stesso, piuttosto che sulla 
mera intenzionalità dell’atto 31. Qui l’elencazione dei fattori di discriminazione è 
considerata tassativa, anche se suscettibile di modifiche dal punto di vista inter-
pretativo, tenendo conto dell’aquis communitaire. Un esempio in tal senso è dato 
dal contributo giurisprudenziale all’evoluzione della nozione di handicap, in par-
ticolare, in seguito all’approvazione della Convenzione ONU sui diritti delle per-
sone con disabilità del 13 dicembre 2006 (amplius infra, par. 6). 

Da questo dualismo sul piano definitorio derivano conseguenze, non solo sotto 
il profilo della configurazione della fattispecie, ma soprattutto con riferimento 
all’apparato rimediale e alla diversa distribuzione del carico probatorio. 

Se nella prospettiva legislativa della legge n. 92/2012 e del d.lgs. n. 23/2015 la 

 
29 M.T. Carinci, 2012, 641 ss. 
30 Guarisio, Barbera, Pasqualetto, 2020, 1448, nt. 35. 
31 La tecnica è quella del diritto antidiscriminatorio, e soprattutto vanno applicati i criteri per la 

configurazione di una discriminazione, nel senso che si tratta di una fattispecie che opera obiettiva-
mente ovvero in ragione del mero rilievo del trattamento deteriore riservato al lavoratore quale effet-
to della sua appartenenza alla categoria protetta, e a prescindere dalla volontà illecita del datore di 
lavoro (cfr. Cass. 5 aprile 2016, n. 6575). 
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nullità è ribadita per il licenziamento discriminatorio, assimilandolo dal punto di 
vista del regime sanzionatorio agli altri licenziamenti nulli per ragioni diverse dal-
la discriminazione, si può dire che solo di recente la Suprema Corte abbia preso 
una posizione rispetto all’accostamento delle due fattispecie, distinguendole in mo-
do rigoroso anche sotto il profilo concettuale 32. 

E si potrebbe anche sostenere che tale presa di posizione non sia stata casuale, 
anche in considerazione dell’assetto legislativo rinnovato negli anni immediata-
mente precedenti. 

La Corte ha archiviato la questione – sorta anche in giurisprudenza – della di-
stinzione tra licenziamento discriminatorio e licenziamento cosiddetto ritorsivo (in-
tendendo per tali quelli determinati da un’ingiusta ritorsione nei confronti del la-
voratore, ma non basati né direttamente né indirettamente su uno dei fattori di di-
scriminazione elencati dall’art. 15), imponendo un’inversione di marcia dell’orien-
tamento fino ad allora dominante. Quest’ultimo, infatti, riteneva il licenziamento 
discriminatorio come una sub specie del licenziamento determinato da motivo il-
lecito ex art. 1345 c.c. La S. C. ha affermato pertanto la natura autonoma della cate-
goria del licenziamento discriminatorio rispetto al licenziamento ritorsivo, fondando 
la sua tesi su un’esegesi del nuovo testo dell’art. 18, legge n. 300/1970, che mantie-
ne espressamente ferma la distinzione tra le due fattispecie, ritenendole non so-
vrapponibili. 

Il Supremo Collegio riconosce che la nullità del licenziamento discriminatorio 
discende direttamente dalla violazione di specifiche norme di diritto interno (art. 
4, legge n. 604/1966, art. 15, legge n. 300/1970, art. 3, legge n. 108/1990), nonché 
dalle norme del sistema multilevel e, in particolare, da quelle derivate dal diritto 
euro-unitario e dalla sua elaborazione giurisprudenziale. 

Altra considerazione di rilievo ha riguardato proprio la natura differente dei 
due tipi di licenziamento. La Corte ha ritenuto che solo la «discriminazione – di-
versamente dal motivo illecito – opera obiettivamente – ovvero in ragione del me-
ro rilievo del trattamento deteriore riservato al lavoratore quale effetto della sua 
appartenenza alla categoria protetta – ed a prescindere dalla volontà illecita del 
datore di lavoro». 

«Il licenziamento discriminatorio è categoria autonoma [...] da non sovrappor-
re o confondere con il licenziamento per motivo illecito determinante ex art. 1345 
c.c.» perché «la previsione positiva della nullità del licenziamento per discrimina-
zione quale tipo distinto da quello scaturente dall’illiceità del motivo ex art. 1345 
cc induce in via di esegesi a ritenere le due fattispecie non sovrapponibili». 

La S.C. adotta quindi una nozione oggettiva di licenziamento per motivi discri-
minatori, mentre mantiene la prospettiva soggettiva/intenzionale solo per il licen-
ziamento per motivo ritorsivo. 

 
32 Cass. 5 aprile 2016, n. 6575. In senso analogo Cass. 9 giugno 2017, n. 14456; App. Roma 30 

gennaio 2018, n. 426. 
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Anche in questo caso, per ragioni di brevità, non è possibile dilungarsi nei det-
tagli, ma basti dire che la Corte, oggi seguita da una cospicua giurisprudenza di 
legittimità 33 e di merito 34, ritiene che la fattispecie del licenziamento discrimina-
torio, diversamente dal ritorsivo, non necessiti della prova della sussistenza di un 
motivo illecito determinante ex art. 1345 c.c., né tantomeno la natura discrimina-
toria di un licenziamento può ritenersi esclusa da un’altra finalità, seppure legitti-
ma e accertata in giudizio, quale il motivo economico, che anzi può sussistere ma 
non inficiare la nullità del licenziamento. 

Siffatto assetto definitorio “dualistico” produce pertanto conseguenze rilevanti 
sia sul piano definitorio, quanto su quello probatorio. 

Nel primo caso, infatti, solo per il licenziamento discriminatorio si ritiene che 
la nozione di discriminazione sia individuata in modo oggettivo, con la conse-
guenza che la sua sussistenza non è esclusa in presenza di altre ragioni legittime e 
a prescindere dalla prova dell’intenzionalità 35. 

Diversamente, per il motivo ritorsivo si conferma la natura soggettiva e inten-
zionale, dal momento che proprio la volontà di recedere dal rapporto deve avere 
avuto efficacia esclusiva e determinativa del licenziamento 36. 

Sul piano probatorio, nonché sull’iter logico da seguire per accertare la sussi-
stenza del motivo discriminatorio o illecito, nel caso del licenziamento discrimi-
natorio la giurisprudenza ammette un’attenuazione del regime probatorio ordina-
rio 37, limitandolo alla prova di elementi di fatto, anche di carattere statistico, ido-
nei a dimostrare la sussistenza della discriminazione in termini precisi e concor-
danti ma non gravi (cfr. amplius infra, par. 5). 

 
33 Cass. 27 gennaio 2022, n. 2414; Cass. 27 gennaio 2023, n. 2606, qualifica correttamente come 

discriminatorio e non ritorsivo il licenziamento per motivi sindacali. 
34 Trib. Bologna 10 ottobre 2023. 
35 Pasqualetto, 2012, 893 ss.; Id., 2015; Izzi, 2016, 748 ss.; Cannati, 2017, 525 ss.; Lassandari, 

2017, 189 ss. 
36 Scarponi, 2017, 242 ss. Sugli elementi di distinzione tra licenziamento discriminatorio e ritor-

sivo – o, più in generale, per motivo illecito determinante – v. altresì Trib. Milano 18 settembre 
2017, n. 1965 e App. Roma 30 gennaio 2018, n. 426. 

37 Corte Giust. 17 ottobre 1989, causa C-109/88, Danfoss. La presunta natura discriminatoria di 
un licenziamento richiede una precisa e «diversa ripartizione degli oneri di allegazione e prova: il 
lavoratore deve provare il fattore di rischio, il trattamento che assume come meno favorevole rispet-
to a quello riservato ai soggetti in condizioni analoghe e non portatori del fattore di rischio, dedu-
cendo una correlazione significativa fra questi elementi che rende plausibile la discriminazione; il 
datore di lavoro deve dedurre e provare circostanze inequivoche, idonee a escludere, per precisione, 
gravità e concordanza di significato, la natura discriminatoria del recesso, in quanto dimostrative di 
una scelta che sarebbe stata operata con i medesimi parametri nei confronti di qualsiasi lavoratore 
privo del fattore di rischio, che si fosse trovato nella stessa posizione». A tale massima va aggiunto e 
precisato che l’onere della prova in capo al datore di lavoro “scatta” solo una volta che il lavoratore 
abbia pienamente assolto al suddetto onere di allegazione. Cfr. Cass. 5 giugno 2013, n. 14206, v. 
altresì Corte Giust. 10 luglio 2008, C-54/07, Feryn, punto 30 della motivazione, nonché Corte Giust. 
17 luglio 2008, C-303/06, Coleman, punto 52 della motivazione. 
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L’utilizzo del dato statistico, infatti, come sottolineato in più occasioni dalla giu-
risprudenza euro-unitaria, è conseguenza del principio di vicinanza della fonte pro-
batoria e/o dell’oggettiva difficoltà dell’accesso a determinate informazioni da par-
te del ricorrente 38. 

4. Le conseguenze processuali dello spacchettamento delle tutele: un bilan-
cio in negativo per i lavoratori e le lavoratrici 

Dall’assetto definitorio finora ricostruito discende, sul piano complessivo, un 
più rigoroso controllo delle fattispecie, nonché della conseguente valutazione del-
l’impianto probatorio per entrambe le parti processuali. 

Peraltro, rispetto al regime previgente, il quadro attuale sembra aggravare la 
posizione del/la ricorrente. Per accedere alla tutela reale piena, infatti, non sarà più 
sufficiente limitarsi a provare l’insussistenza del motivo di giustificazione addotto 
dal datore di lavoro perché, anche se in modo “alleggerito”, si dovranno offrire al 
giudice gli elementi di un fumus per la discriminazione ovvero la piena prova del 
motivo illecito. 

Conferma questo quadro, l’orientamento “restrittivo” seguito da una recente 
giurisprudenza della S.C. che, in un caso di riduzione del personale per motivi eco-
nomici, non ha ritenuto provata la discriminazione, pur riconoscendo lo stato di 
malattia della lavoratrice in senso ampio 39. 

Si giunge così a un paradosso, considerando l’aggravio probatorio tra una 
fattispecie sostanziale e un’altra, e soprattutto alla luce dei recenti arresti giuri-
sprudenziali delle Alte Corti in materia di giustificato motivo oggettivo nel li-
cenziamento economico 40 e dello schema delle tutele delineato dal d.lgs. n. 
23/2015. 

In applicazione del vecchio art. 18 St. lav., infatti, il regime delle tutele per il 
licenziamento ritorsivo era parificato a quello del licenziamento discriminatorio e 
pertanto, senza che rilevasse il livello occupazionale, ex art. 3, legge n. 108/1990, 

 
38 Corte Giust. 31 maggio 1995, causa C-400/93, Royal Copenhagen, punto 26; Corte Giust. 27 

ottobre 1993, causa C-127/92, Enderby. Il cons. n. 17 della dir. 97/80 spiega il regime probatorio 
speciale, osservando che «le parti attrici in giudizio potrebbero essere private [altrimenti] di mezzi 
efficaci per far rispettare il principio della parità di trattamento». 

39 Turrin, 2019, 253 ss.; Cass. 27 settembre 2018, n. 23338. 
40 Turrin, 2019, nt. 39 e 40. Da ultimo si vedano le recenti sentenze della Corte Costituzionale: 

Corte cost. 16 luglio 2024, n. 128, che ha esteso la tutela reintegratoria in caso di licenziamento ille-
gittimo per assenza di giustificato motivo oggettivo, nell’ambito di operatività della riforma del 2015, e 
Corte cost. 16 luglio 2024, n. 129. Inoltre è degno di rilievo che Corte cost. 128/24 abbia escluso 
dalla tutela reintegratoria il licenziamento per giustificato motivo oggettivo in cui manchi la prova 
del tentativo di repêchage del lavoratore estromesso. 
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era prevista in entrambi i casi la sanzione della nullità e la reintegra ai sensi del-
l’art. 18 St. lav., pre-Riforma. 

Nel regime attuale, invece, sembra che lo spacchettamento delle tutele non 
solo abbia inciso sul piano meramente definitorio di delimitazione chirurgica 
delle fattispecie, ma abbia aggravato anche la posizione processuale della parte 
ricorrente. 

Un segnale significativo in tal senso proviene da una pronuncia della Corte 
d’Appello di Palermo secondo cui, in tema di licenziamento nullo perché ritor-
sivo, il motivo illecito addotto ex art. 1345 c.c. deve essere: determinante, cioè 
deve costituire l’unica effettiva ragione di recesso; ed esclusivo, nel senso che il 
motivo lecito formalmente addotto risulti insussistente nel riscontro giudiziale; 
ne consegue che la verifica dei fatti allegati dal lavoratore, ai fini all’applicazio-
ne della tutela prevista dal novellato art. 18, comma 1, legge 20 maggio 1970, n. 
300, richiede il previo accertamento della insussistenza della causale posta a 
fondamento del licenziamento 41. Emerge dunque una scomposizione delle tutele 
a cui corrisponde uno spacchettamento dei motivi e delle ragioni a sostegno del-
l’illegittimità di un licenziamento, che costringe oggi i ricorrenti a un ulteriore 
accertamento giudiziale. 

In particolare, nel caso del licenziamento ritorsivo sarà necessario un duplice 
passaggio, uno negativo (che esclude la sussistenza del motivo addotto) e uno in 
positivo, con cui è accertata la ricorrenza del motivo illecito/ritorsivo. 

Nel nuovo regime i giudici, dopo avere scandagliato gli elementi costitutivi del 
giustificato motivo oggettivo (ivi incluso l’obbligo di repêchage) per negarne/af-
fermarne la sussistenza, utilizzando anche indici presuntivi, solo una volta accer-
tato il carattere ritorsivo dichiareranno nullo il licenziamento ex art. 1345 c.c., ri-
conoscendo la tutela reintegratoria forte con conseguente applicazione dell’art. 
18, commi 1 e 2, della legge n. 300/1970. 

Nel regime previgente, questo secondo passaggio non sarebbe stato necessario, 
dal momento che la verifica dell’insussistenza del giustificato motivo oggettivo 
sarebbe stata di per sé sufficiente per determinare l’applicazione del rimedio ripri-
stinatorio. 

La parte che impugna il licenziamento, pertanto, è costretta ad affrontare un li-
vello di accertamento ulteriore per ottenere il riconoscimento di una differente e 
specifica posizione giuridica sostanziale (la ritorsione nei suoi confronti). 

Diversamente dal passato, diventa necessario che l’interprete effettui un con-

 
41 App. Palermo 11 aprile 2023, n. 385, in banca dati Onelegale; secondo Cass. 3 agosto 2023, n. 

23702, «L’allegazione, da parte del lavoratore, del carattere ritorsivo del licenziamento intimatogli 
non esonera il datore di lavoro dall’onere di provare, ai sensi dell’art. 5, legge n. 604/1966, l’esisten-
za della giusta causa o del giustificato motivo del recesso. In caso di licenziamento ritorsivo, l’onere 
della prova ricade sul lavoratore in base alla regola generale di cui all’art. 2697 c.c., non operando 
l’art. 5, legge n. 604/1966, ma esso può essere assolto anche mediante presunzioni». Trib. Milano 17 
agosto 2023, n. 2650. 
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trollo rigoroso anche in termini probatori dei diversi motivi, articolandone la rela-
tiva argomentazione logica. 

5. Il quadro probatorio e la tendenza legislativa alla “tipizzazione” del moti-
vo ritorsivo 

Il carico probatorio a sua volta è distinto, nell’ambito della disciplina delle 
azioni in giudizio, per i diversi fattori di discriminazione. 

L’art. 40, d.lgs. n. 198/2006, prevede una parziale inversione dell’onere della 
prova, e la giurisprudenza parla a questo riguardo di alleggerimento del relativo ca-
rico. Analogamente è previsto per le discriminazioni riferibili a razza e origine etni-
ca dal d.lgs. n. 215/2003; mentre diversamente si articola l’art. 28, comma 4, d.lgs. 
n. 150/2011. 

Nell’ambito del d.lgs. n. 216/2003, per le altre discriminazioni non è contem-
plata la prova statistica ed è richiesto che gli elementi di fatto forniti dal ricorrente 
consentano di fondare la presunzione di discriminazione in termini non solo pre-
cisi e concordanti ma anche gravi. Qui non si può parlare di agevolazione proba-
toria che diventa priva di significative differenze rispetto ad una qualunque pre-
sunzione relativa (art. 2729 c.c.) 42. 

In punto di distribuzione dell’onere della prova, ai sensi dell’art. 28, comma 4, 
del d.lgs. n. 150/2011, nelle controversie in materia di discriminazione, fra cui ri-
entrano anche quelle di cui all’art. 37, d.lgs. n. 198/2006, «Quando il ricorrente 
fornisce elementi di fatto, desunti anche da dati di carattere statistico, dai quali si 
può presumere l’esistenza di atti, patti o comportamenti discriminatori, spetta al 
convenuto l’onere di provare l’insussistenza della discriminazione». 

Ne discende che nell’ambito del giudizio antidiscriminatorio, l’attore ha sol-
tanto l’onere di fornire elementi di fatto, anche di carattere statistico, idonei a far 
presumere l’esistenza di una discriminazione: qualora il dato statistico fornito dal 
ricorrente indichi una condizione di svantaggio per un gruppo di lavoratori, è one-
re del datore di lavoro dimostrare che le scelte sono state invece effettuate secon-
do criteri oggettivi e non discriminatori. 

Con riferimento all’agevolazione probatoria in favore del soggetto che lamenta 
la discriminazione è stato evidenziato 43 che le Direttive in materia (n. 2000/78, così 
come le nn. 2006/54 e 2000/43), come interpretate dalla Corte di Giustizia 44, ed i 
decreti legislativi di recepimento, impongono l’introduzione di un meccanismo di 
agevolazione probatoria o di alleggerimento del carico probatorio gravante sull’at-

 
42 Un esempio pratico di difficile assolvimento dell’onere probatorio in materia di discrimina-

zione è dato dalla giurisprudenza della CGUE, cfr. Corte Giust. 19 aprile 2012, C-415/2010. 
43 Cfr. Cass. 27 settembre 2018, n. 23338; Cass. 12 ottobre 2018, n. 25543. 
44 Corte Giust. 21 luglio 2011, C-104/10. 
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tore «prevedendo che questi alleghi e dimostri circostanze di fatto dalle quali possa 
desumersi per inferenza che la discriminazione abbia avuto luogo, per far scattare 
l’onere per il datore di lavoro di dimostrare l’insussistenza della discriminazione» 45. 

Ciò consente di ritenere che, nel regime speciale applicabile nei giudizi antidi-
scriminatori, si configuri un’inversione, seppure parziale, dell’onere probatorio. 

Una particolare attenzione va anche rivolta alle difficoltà probatorie di chi vuol 
fare valere in giudizio una discriminazione algoritmica. 

Per limitare i rischi legati ai processi decisionali occulti determinati da sistemi 
informatici “incoscienti”, può invocarsi quanto statuito dall’art. 4, d.lgs. n. 104/2022 
(cosiddetto Decreto Trasparenza), che con l’introduzione dell’art. 1-bis, d.lgs. n. 
152/1997, ha previsto anche nuovi «obblighi informativi nel caso di utilizzo di si-
stemi decisionali o di monitoraggio automatizzati». 

In base a tale disposizione, il datore di lavoro/committente è tenuto a rendere 
una serie di informative sull’utilizzo di tali sistemi, volte a «fornire indicazioni 
rilevanti ai fini della assunzione o del conferimento dell’incarico, della gestione o 
della cessazione del rapporto di lavoro, dell’assegnazione di compiti o mansioni 
nonché indicazioni incidenti sulla sorveglianza, la valutazione, le prestazioni e 
l’adempimento delle obbligazioni contrattuali dei lavoratori» 46. A ciò si accom-
pagnano le ulteriori informazioni contenute al comma 2 dell’art. 1-bis, d.lgs. n. 
152/1997, concernenti, tra gli altri, gli aspetti del rapporto di lavoro sui quali inci-
de l’utilizzo dei sistemi e gli scopi e le finalità degli stessi. 

Il comma 3, art. 1-bis, d.lgs. n. 152/1997, inoltre, stabilisce la possibilità per il 
lavoratore di accedere ai dati, direttamente o per il tramite delle rappresentanze 
sindacali aziendali o territoriali, nonché di richiedere ulteriori informazioni con-
cernenti gli obblighi di informativa precisati al comma 2, sui quali il datore di la-
voro o il committente sono tenuti a rispondere per iscritto entro trenta giorni 47. 

Il rinnovato quadro degli obblighi di trasparenza, anche con riguardo ai sistemi 
decisionali governati da processi automatizzati, costituisce, in un’ottica di siste-
ma, una garanzia fondamentale anche per l’effettività degli strumenti del diritto 
antidiscriminatorio 48. 

Per altro verso, sembra emergere da alcuni recenti interventi legislativi una sorta 
di tipizzazione della nozione di licenziamento ritorsivo in ambito lavoristico.  

Uno di questi casi si può desumere dalla formulazione dell’art. 14, d.lgs. 27 

 
45 Cfr. Cass. 5 giugno 2013, n. 14206, in materia di discriminazione di genere; Cass. 5 giugno 

2013, n. 14206, che ha rammentato come, in tema di discriminazioni, sia stato alleggerito «l’onere 
probatorio a carico del ricorrente anche rispetto alla regola di cui all’art. 2729 c.c., in quanto non [è] 
richiesto il requisito di gravità della presunzione, ma solo che la discriminazione si fondi su presun-
zioni precise e concordanti». Sul punto cfr. altresì App. Trento 7 marzo 2017, n. 17. 

46 Circ. INL, 2022, n. 4. 
47 Zilli, 2022; Id., 2023, 25 ss. 
48 Cass. 28 marzo 2022, n. 9870; Cass. 8 febbraio 2023, n. 3361. 
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giugno 2022, n. 104, (riformato, in alcune parti, dal d.l. n. 48/2023 convertito, con 
modificazioni, nella legge n. 85) rubricato “Protezione contro il licenziamento e 
contro il recesso del committente e onere della prova”, secondo cui sono vietati il 
licenziamento e i trattamenti pregiudizievoli del lavoratore conseguenti all’eserci-
zio dei diritti di informazione previsti dall’art. 14, comma 1, d.lgs. n. 104/2022 e 
dal d.lgs. n. 152/1997; qualora il lavoratore faccia ricorso all’autorità giudiziaria 
competente, lamentando la violazione del comma 1, «incombe sul datore di lavo-
ro o sul committente l’onere di provare che i motivi addotti a fondamento del li-
cenziamento o degli altri provvedimenti equivalenti adottati a carico del lavorato-
re non siano riconducibili a quelli di cui al comma 1». 

Qui si ha l’impressione che il legislatore realizzi un’inversione dell’onere della 
prova, anche con riguardo al motivo ritorsivo nei confronti del lavoratore che 
adduca di essere stato licenziato per la richiesta di esercizio dei diritti di infor-
mazione. 

E analogamente sembra potersi concludere per le ipotesi di cui al d.lgs. n. 
24/2023, artt. 1 e 17, con cui si prevede il divieto di licenziamento a protezione 
delle persone che segnalano violazioni di disposizioni normative nazionali o del-
l’Unione europea che ledono l’interesse pubblico o l’integrità dell’amministrazio-
ne pubblica o dell’ente privato, di cui siano venute a conoscenza in un contesto 
lavorativo pubblico o privato (cosiddetto whistleblowing). Anche in questo caso 
(art. 17, comma 2), è precisato che «l’onere di provare che tali condotte o atti so-
no motivati da ragioni estranee alla segnalazione, alla divulgazione pubblica o al-
la denuncia è a carico di colui che li ha posti in essere». 

Ulteriormente, seppure con margini di definizione diversi, sembra rientrare in 
tale categoria tipizzata ex ante, anche la ritorsione conseguente al rifiuto del lavo-
ratore di trasformare il rapporto di lavoro full time in rapporto di lavoro part-time 
(o viceversa) ex art. 8, comma 1 49, ovvero alla richiesta di trasformazione di cui 
all’art. 8, commi 4, 5 e 5-bis, d.lgs. n. 81/2015 (come modificato dall’art. 5, d.lgs. 
n. 105/2022). In siffatta ipotesi il legislatore precisa che «qualunque misura adot-
tata in violazione del precedente periodo è da considerarsi ritorsiva o discrimina-
toria e, pertanto, nulla», con la conseguenza che il regime probatorio dovrebbe es-
sere attratto nell’area della tutela più favorevole prevista per gli atti discriminatori 
e quindi della parziale inversione dell’onere della prova. 

Se ne desume che il regime probatorio del licenziamento ritorsivo generale è 
diverso sia rispetto a quello per la discriminazione in generale, sia rispetto a quel-
lo previsto nei casi di ritorsione “tipizzata”, giacché solo in questi ultimi casi è 
sufficiente provare la sussistenza di elementi di fatto senza la necessità di esclude-
re ulteriori motivi che, seppur legittimi, come la ricorrenza di un giustificato mo-
tivo oggettivo, sarebbero assorbiti dalla natura discriminatoria/illecita dell’atto. 

Un ulteriore esempio paradigmatico è dato dai casi di violazione del divieto 

 
49 Su cui da ultimo Cass. 8 luglio 2024, n. 18547, conforme a Cass. 30 ottobre 2023, n. 30093. 
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di licenziare la lavoratrice in stato di gravidanza, di cui all’art. 54 del d.lgs. n. 
151/2001 50. 

I licenziamenti in tali ipotesi sono considerati radicalmente nulli se intimati al-
le lavoratrici madri nel corso della gravidanza o entro un anno dalla nascita del 
bambino, e pertanto la tutela reintegratoria opera in modo conseguenziale allo sta-
to di maternità. 

Al di fuori di queste ipotesi, definite gender plus, per le quali è previsto un re-
gime di tutela rafforzato anche sotto il piano sostanziale, per gli atti discriminatori 
nell’ambito degli altri fattori di discriminazione resta ancora difficile dimostrare 
in giudizio di aver subito una discriminazione. 

Se, infatti, come precisato dalla costante giurisprudenza 51, non si può richiedere 
al prestatore di lavoro di dimostrare la discriminazione ex art. 2729 c.c., gli è co-
munque richiesto di provare il fattore di rischio, il trattamento che assume come de-
teriore e – soprattutto – di dedurre una “correlazione significativa” tra questi ele-
menti tale da rendere plausibile la natura discriminatoria del predetto trattamento. 

Nel nuovo regime sanzionatorio deve prendersi atto di quanto tale onere di al-
legazione rimanga gravoso in generale per gli atti discriminatori, con il risultato 
che ancora più difficile risulta l’accertamento del motivo ritorsivo che, come vi-
sto, segue un canale logico-giuridico differente rispetto a quello discriminatorio 
tout court 52. 

6. Conclusioni: la centralità della tecnica del diritto antidiscriminatorio per 
la tutela dei diritti fondamentali delle persone che lavorano 

La difficoltà di articolare un impianto probatorio a sostegno della pretesa van-
tata potrebbe ulteriormente complicarsi considerando le nuove realtà del lavoro e 
dei sistemi di A.I. dell’impresa digitale e delle piattaforme, dove è senz’altro più 
difficile controllare i processi e offrire al giudice quel minimo di elementi di fatto 
richiesti dall’attuale assetto processuale 53. 

Nonostante tali difficoltà continuino a caratterizzare l’accertamento in giudi-
zio, è anche vero che la tecnica della tutela del diritto antidiscriminatorio assume 
una rinnovata centralità anche in prospettiva degli esiti futuri di difesa dei diritti 
fondamentali 54. 

 
50 Da ultimo Cass. 8 novembre 2023, n. 35527. 
51 Cass. 5 giugno 2013, n. 14206; App. Trento 7 marzo 2017, n. 17. 
52 Sulla difficoltà di provare il carattere discriminatorio del recesso si v. App. Bari 8 febbraio 

2018, n. 319; Cass. 8 agosto 2011, n. 17087. 
53 Peruzzi, 2024, 8 ss. 
54 Barbera, 2017, 17 ss.; in giurisprudenza, per un uso recente della tecnica antidiscriminatoria, 
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Prova ne sono, solo per fare un esempio, i recenti orientamenti della S. C. in 
materia di licenziamento del disabile per superamento del comporto 55. Queste 
esperienze dimostrano quanto i giudici sappiano adoperare con disinvoltura le 
tecniche di tutela tipiche del diritto antidiscriminatorio, dirette a proteggere i di-
ritti della persona dalle lesioni generate da un abuso dei poteri dell’imprendi-
tore. 

Ad avviso di chi scrive, pertanto, è possibile concludere che sebbene la modi-
fica dell’apparato sanzionatorio operata dalle riforme dell’ultimo decennio non ab-
bia inciso direttamente sulle nozioni delle causali di licenziamento, essa abbia co-
munque esercitato una qualche influenza sul loro sostrato interpretativo, quanto 
meno in termini di ridefinizione del bilanciamento di interessi precedentemente 
consolidato 56. 

In tal senso sembrano deporre gli ampliamenti delle nozioni dei fattori discri-
minatori, come quello di “handicap”, ad opera della giurisprudenza euro-unitaria 
e domestica e delle “esigenze di cura”, oggi espressamente menzionate dal com-
ma 2-bis, art. 25, d.lgs. n. 198/2006, a proposito delle nozioni di discriminazione 
diretta e indiretta 57. 

Con riferimento al primo punto, è merito della giurisprudenza della CGUE 
avere contribuito a un “allargamento” della nozione di malattia, inclusa all’interno 
del fattore handicap, seguendo un’interpretazione delle fonti euro-unitarie coor-
dinata con la Convenzione delle Nazioni Unite sui diritti delle persone con disabi-
lità del 2006 (ratificata dall’UE con la decisione n. 2010/48/CE) 58. 

 
in materia di criteri di scelta nel licenziamento collettivo, cfr. Cass. 24 maggio 2019, n. 14254, ri-
chiamata da Trib. Milano 3 ottobre 2023, n. 3153, sul divieto di discriminazione basate sul genere 
con riferimento alla formazione. 

55 Cass. 22 maggio 2024, n. 14316, e Cass. 5 giugno 2024, n. 15723, entrambe qualificano come 
discriminatorio il licenziamento del disabile per superamento del periodo di comporto in Onelegale. 
Sulla ripartizione degli oneri probatori, anche Cass. 22 maggio 2024, n. 14402. 

56 Cangemi, 2018, 1201 ss.; Cester, 2017, 158 ss. 
57 Si segnala, a proposito della tutela antidiscriminatoria per il/la caregiver, la questione pregiu-

diziale rimessa alla Corte di Giustizia dalla Cassazione, con ordinanza del 17 gennaio 2024, n. 1788, 
nonché il recente arresto di Cass. 20 maggio 2024, n. 13934, che accerta la discriminazione diretta e 
applica i principi di Corte Giust. 31 luglio 2008, C-303/06, Coleman. 

58 Turrin, 2019, 253 ss.; Varva, 2018, 119 ss.; De Mozzi, 2018, 105 ss.; Corte Giust. 11 aprile 
2013, C-335/11, HK Danmark, punto 38 della motivazione. Corte Giust. 18 dicembre 2014, C-
354/13, FOA, la quale ha precisato come spetti al giudice del procedimento principale verificare se 
una data malattia – nel caso di specie lo stato di obesità – integri la nozione di handicap (punto 64 
della motivazione). Cfr. altresì Corte Giust. 1° dicembre 2016, C-395/15, Mohamed Daouidi. Per la 
giurisprudenza della Corte di cassazione, cfr. Cass. 19 marzo 2018, n. 6798; Cass. 27 settembre 2018, 
n. 23338. Precedentemente, la CGUE con la nota sentenza Chacón Navas, aveva dato una lettura 
restrittiva della nozione di handicap inteso quale «limite che risulta, in particolare, da lesioni fisiche, 
mentali o psichiche e che ostacola la partecipazione della persona considerata alla vita professiona-
le» (punto 43 della motivazione). Così considerando il carattere nominato dei fattori di discrimina-
zione individuati dalla Dir. n. 2000/78/CE, attuata nell’ordinamento interno con d.lgs. 9 luglio 2003, 
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Secondo questa condivisibile lettura, la nozione di handicap va intesa nel sen-
so di «una limitazione, risultante in particolare da menomazioni fisiche, mentali o 
psichiche durature, che, in interazione con barriere di diversa natura, può ostaco-
lare la piena ed effettiva partecipazione dell’interessato alla vita professionale su 
base di uguaglianza con gli altri lavoratori» 59. 

Con riferimento invece alle esigenze di cura dei caregivers, va certamente men-
zionato il recente orientamento della S.C., proprio in tema di licenziamento, se-
condo cui il divieto di discriminazione diretta, fissato dalla legislazione sulla pari-
tà di trattamento in materia di occupazione e condizioni di lavoro, non è riferito 
solo alle persone disabili, ma anche ai lavoratori che se ne prendono cura 60. Si 
tratta dell’ipotesi già elaborata dalla giurisprudenza della Corte di Giustizia UE 61 
e corrispondente alla categoria della discriminazione per associazione, che oggi è 
accolta anche nell’ordinamento interno. 

Non in ultimo vale la pena di ricordare, per la sua portata innovativa, anche la 
recente sentenza del Tribunale di Palermo sul caso Foodinho che, sulla scia già 
segnata dal Tribunale di Bologna sul caso Deliveroo 62, con riferimento alla valu-
tazione dei criteri di eccellenza, ha ritenuto che l’incoscienza della macchina e l’ap-
plicazione indifferenziata dei parametri di valutazione non possano escludere a 
monte l’accertamento della discriminazione. 

E ciò è stato affermato proprio in ragione del particolare svantaggio che tali 
parametri possono produrre nei confronti dei portatori di determinati fattori di ri-
schio, quali anzitutto – in questi casi – l’affiliazione sindacale, la religione e la di-
sabilità.  

Dalla giurisprudenza di merito emerge l’ulteriore conferma di come la tecnica 
antidiscriminatoria possa rappresentare oggi un efficace strumento di tutela dei 
diritti fondamentali delle lavoratrici e dei lavoratori, anche nell’ambito dei pro-
cessi decisionali automatizzati 63. 

In definitiva, le motivazioni riportate a sostegno della decisione dal giudice pa-

 
n. 216, la CGUE aveva escluso che la condizione di malattia potesse rilevare ai fini della predetta 
direttiva, cfr. Corte Giust. 11 luglio 2006, C-13/05, Chacón Navas; Corte Giust. 18 gennaio 2018, 
C-270/16, Conejero, punti 31-33 della motivazione. 

59 Corte Giust. 11 aprile 2013, C-335/11, HK Danmark, punto 38 della motivazione. A tale no-
zione ha fatto riferimento anche la giurisprudenza della Corte di cassazione, cfr. Cass. 19 marzo 
2018, n. 6798; Cass. 27 settembre 2018, n. 23338. Da ultimo, Cass. 31 marzo 2023, n. 9095, e in 
senso analogo va segnalata Trib. Padova 20 settembre 2023. 

60 Cass. ord. 20 maggio 2024, n. 13934. 
61 Corte Giust. 31 luglio 2008, C-303/06, Coleman. 
62 Trib. Bologna 31 dicembre 2020; Trib. Palermo 17 novembre 2023 che ha dichiarato la di-

scriminatorietà multifattoriale dell’algoritmo di distribuzione delle occasioni di lavoro della piatta-
forma Glovo. 

63 Barbera 2023, 1 ss. 
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lermitano nella sentenza del 2023 citata, sembrano rievocare, offrendogli nuova 
linfa, l’insegnamento senza tempo del professore Mario Napoli secondo cui «Le 
trasformazioni sociali non richiedono un ritorno indietro, ma un andare avanti nel-
la ricerca faticosa degli equilibri tra le esigenze delle imprese e la tutela del lavo-
ro. Questa è la vera ragione, oltre che il fascino, del Diritto del lavoro» 64. 
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Sommario: 1. Le conseguenze del licenziamento intimato in violazione di una norma imperativa. – 
2. La procedura speciale per l’applicazione delle sanzioni disciplinari (compreso il licenziamen-
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speciale secondo la Corte di Appello di Palermo. – 4. Sulle conseguenze della violazione della 
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1. Le conseguenze del licenziamento intimato in violazione di una norma 
imperativa 

Secondo l’art. 1418, comma 1, c.c., la violazione di norme imperative deter-
mina la nullità del contratto, e tale disposizione, non presentando alcun profilo di 
incompatibilità, è applicabile, ai sensi dell’art. 1324 c.c., anche agli atti unilatera-
li, tra cui il licenziamento. 

La nullità di un atto per violazione di una norma imperativa è dunque espres-
samente prevista come sanzione tipica, a meno che, come dispone la stessa nor-
ma, il legislatore non ne indichi espressamente una differente. 

Ciò è quanto accade per i licenziamenti intimati in violazione della disciplina 
limitativa del potere di recesso del datore di lavoro – a partire da quella introdotta 
dalla legge 15 luglio 1966, n. 604 – della cui natura imperativa non è possibile 
dubitare. Il legislatore ha al riguardo previsto una tutela articolata, nella quale il 
ripristino della situazione antecedente alla commissione dell’illecito è soltanto 
una delle possibili soluzioni, e tende ad essere sostituita sempre di più da forme di 
tutela risarcitoria, caratterizzate dall’introduzione di soglie non solo minime, ma 
anche massime, agli importi che possono essere riconosciuti dal Giudice (Zoli, 
2022, 1513). 

 
* Professore Ordinario di Diritto del lavoro nell’Università di Palermo. 
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Nella riscrittura dell’art. 18 della legge 20 maggio 1970, n. 300, operata dalla 
legge 28 giugno 2012, n. 92, la massima tutale reintegratoria – sostanzialmente 
non dissimile da quella precedentemente prevista per ogni ipotesi di licenziamento 
illegittimo rientrante nell’area di applicazione della norma – è stata innanzitutto ri-
conosciuta riguardo ai licenziamenti nulli, per violazione delle disposizioni espres-
samente elencate dalla nuova formulazione del testo. Si tratta di ipotesi partico-
larmente gravi di violazione delle norme poste a tutela dei lavoratori, al verificarsi 
delle quali il legislatore aveva già ricollegato espressamente la sanzione della nul-
lità (Mazzotta, 2023, 189). 

Tale tutela è tuttora prevista dall’art. 18 della legge n. 300/1970 anche negli 
“altri casi di nullità previsti dalla legge, o determinati da un motivo illecito deter-
minante ai sensi dell’art. 1345 c.c.”. 

Nel primo caso rientrano sia le ipotesi nelle quali il legislatore abbia esplicita-
mente sanzionato con la nullità la violazione di una norma speciale (c.d. nullità 
testuale), sia quelle per cui l’applicazione della predetta sanzione discenda dalla re-
gola di carattere generale prevista dall’art. 1418 c.c., in quanto non è stata prevista 
una sanzione diversa (c.d. nullità virtuale). 

In occasione della riscrittura dell’art. 18 della legge n. 300/1970, peraltro, il 
legislatore aveva ricondotto nell’alveo della disciplina generale il licenziamento 
intimato in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c. (precedentemente considerato 
come fattispecie avente una sua regolamentazione a parte) (Napoli, 1979, 384), ri-
conoscendo al lavoratore illegittimamente licenziato la tutela reintegratoria c.d. at-
tenuata, di cui all’art. 18, comma 4, della legge n. 300/1970 1. 

Oltre al caso del licenziamento intimato per motivo illecito essenziale e deter-
minante (ipotesi nella quale la nullità è comunque testuale, in quanto espressamente 
prevista dal codice civile per tutti gli atti unilaterali aventi tale vizio), vi erano tut-
tavia alcune ipotesi in cui la sanzione della nullità, pur non espressamente affer-
mata, veniva ricavata dalla presenza di un divieto di licenziamento, ovvero dall’in-
troduzione di una procedura (alternativa a quella dell’art. 7 della legge n. 300/1970) 
per l’irrogazione di un licenziamento valido. 

Al primo caso può essere ricondotto il divieto di licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo, previsto dalla disciplina speciale applicata durante la pandemia 
da Covid-19 (Garilli, 2020, 31; Scarpelli, 2020, 314), introdotta a tutela del pre-
minente interesse pubblico a conservare gli assetti produttivi esistenti, evitando al 
tempo stesso le tensioni sociali che una incontrollata riduzione del personale in 
conseguenza della temporanea impossibilità di lavoro determinata dalla pandemia 
avrebbe provocato (Perulli, 2020, 67). 

Nella seconda ipotesi sarebbe invece rientrata, secondo l’interpretazione pre-
valente, la fattispecie del licenziamento dei dipendenti sottoposti alla disciplina spe-

 
1 Cfr. Cass., Sez. lav., 16 settembre 2022, n. 27334, in Dir. rel. ind., 2023, 453. 
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ciale di cui al r.d. 8 gennaio 1931, n. 148, che regola il rapporto di lavoro degli 
autoferrotranvieri (Mocella, 2012, 24; Altimari, 2020, 63), intimato in violazione 
della procedura speciale – tendenzialmente autosufficiente 2 – prevista dagli artt. 
53 e seguenti della legge appena citata. 

L’art. 2 del d.lgs. 4 marzo 2015, n. 23, aveva limitato l’applicazione della tu-
tela reale rafforzata contro il licenziamento nullo, ai soli casi di licenziamento 
discriminatorio ai sensi dell’art. 15 della legge n. 300/1970, nonché agli altri ca-
si di nullità “espressamente” previsti dalla legge (Mazzotta, 2023, 232). 
L’utilizzo del predetto avverbio mirava a escludere dalla maggiore tutela le ipo-
tesi nelle quali la nullità non fosse stata espressamente indicata dal legislatore 
come sanzione per il licenziamento intimato in violazione di una norma impera-
tiva, ma fosse comunque ricavabile dalla regola generale contenuta nell’art. 1418, 
comma 1, c.c. 

La formulazione del testo della norma delegata si poneva però in evidente con-
trasto con quanto previsto dall’art. 1, comma 7, lett. c) della legge 10 dicembre 
2014, n. 183, contenente “deleghe al Governo in materia di riforma degli ammor-
tizzatori sociali, dei servizi per il lavoro e delle politiche attive, nonché in materia 
di riordino della disciplina dei rapporti di lavoro e dell’attività ispettiva e di tutela 
e conciliazione delle esigenze di vita e di lavoro”, sulla cui base è stato emanato il 
d.lgs. n. 23/2015. Secondo tale norma, infatti, per le nuove assunzioni il legislato-
re delegato avrebbe dovuto limitare il “diritto alla reintegrazione ai licenziamenti 
nulli e discriminatori e a specifiche ipotesi di licenziamento disciplinare ingiusti-
ficato”. Non era dunque consentita alcuna differenziazione di tutela tra i licenzia-
menti, ove ne fosse stata ritenuta la nullità. 

Non a caso, la Corte di cassazione aveva sollevato una questione di legittimi-
tà costituzionale 3, fondata sulla predetta evidente violazione della legge delega 
(e dunque dell’art. 76 Cost.), nonché su un ulteriore argomento di natura siste-
matica. Aveva infatti rilevato che la restrizione della sanzione massima ai soli 
casi di nullità testuale forza il “valore della coerenza del sistema”, e non rispetta 
“il principio generale che ricollega la conseguenza della nullità alla violazione 
di norme imperative dell’ordinamento civilistico”. Peraltro, “la differenza tra 
nullità espressamente previste e nullità da ricollegare a categorie civilistiche ge-

 
2 Cfr. Cass., Sez. lav., 6 marzo 2013, n. 6551, secondo cui “il rapporto di lavoro degli autoferro-

tranvieri – ivi inclusa la procedura di irrogazione delle sanzioni disciplinari – è regolato da una 
normativa speciale costituente un ‘corpus’ compiuto ed organico, non derogato dalle leggi generali 
successive relative al lavoro privato, onde il ricorso alla normativa generale è possibile soltanto ove 
si riscontrino in essa lacune tali che non siano superabili neanche attraverso l’interpretazione esten-
siva o analogica di altre disposizioni appartenenti allo stesso ‘corpus’ o relative a materie analoghe o 
secondo i principi generali dell’ordinamento”. 

3 Cfr. Cass., Sez. lav., ord. 7 aprile 2023, n. 95340, in Riv. it. dir. lav., 2023, II, 522, con nota di 
M. Mollo, L’ennesimo avverbio misterioso e i dubbi sulla nullità. 
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nerali può risultare il precipitato non di una diversità ontologica o valoriale, ma 
di peculiari ragioni storiche, sistematiche o di stratificazione normativa, con esi-
ti casuali e non razionali, così realizzando un’eterogenesi dei fini ordinatori del-
la disciplina delegante”. 

La Corte costituzionale ha ritenuto fondata la questione 4, osservando che il 
criterio direttivo, previsto dal legislatore delegante, aveva segnato il perimetro della 
tutela reintegratoria del lavoratore nel posto di lavoro in caso di licenziamento il-
legittimo, escludendola, in negativo, per i licenziamenti “economici”, e preveden-
dola, in positivo, nei casi di licenziamenti nulli, discriminatori e di specifiche ipo-
tesi di licenziamento disciplinare. La Corte ha sottolineato che il testuale riferi-
mento ai “licenziamenti nulli”, contenuto nel criterio direttivo, non consentiva al-
cuna distinzione tra nullità espresse e nullità non espresse, ma contemplava una 
distinzione soltanto per i licenziamenti disciplinari ingiustificati. Ha pertanto rite-
nuta illegittima la disposizione in questione, limitatamente all’uso dell’avverbio 
“espressamente”, per cui il regime del licenziamento nullo è stato ricondotto a 
unità, sia che nella disposizione imperativa violata ricorra l’espressa sanzione del-
la nullità, sia che ciò non sia testualmente previsto (come accade oggi, ad esem-
pio, per la violazione dell’art. 2110 c.c. in ordine ai licenziamenti intimati ai lavo-
ratori assunti dopo il 7 marzo 2015), sempre che risulti prescritto un divieto di li-
cenziamento al ricorrere di determinati presupposti. 

2. La procedura speciale per l’applicazione delle sanzioni disciplinari (com-
preso il licenziamento) prevista nel r.d. 8 gennaio 1931, n. 148 

La procedura per l’applicazione delle sanzioni disciplinari nel rapporto di la-
voro degli autoferrotranvieri è composta da una pluralità di fasi, che non possono 
essere omesse o concentrate, a pena di determinare un vizio insanabile della san-
zione eventualmente applicata. 

Il datore di lavoro deve innanzitutto contestare per iscritto l’addebito al dipen-
dente, e invitarlo a presentare le proprie giustificazioni. 

A tale prima fase necessaria, non dissimile dalla previsione contenuta nell’art. 
7 della legge n. 300/1970, ne segue una eventuale, in quanto legata alla presenta-
zione delle giustificazioni da parte del dipendente, che si discosta profondamente 
dalle regole del procedimento disciplinare nel settore privato, e contiene regole 
maggiormente garantiste per i lavoratori 5. 

 
4 Cfr. Corte cost. 22 febbraio 2024, n. 22, emessa dopo che, nel corso dell’intervento al Conve-

gno del 12 gennaio 2024 lo scrivente aveva argomentato nel senso della fondatezza dell’eccezione 
di illegittimità costituzionale, e dunque posto in forma ipotetica quanto invece nel testo è illustrato 
come regola acquisita. 

5 Cfr. Cass., Sez. lav., 3 luglio 2015, n. 13654. 
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È infatti prevista una relazione scritta (corredata della documentazione delle 
indagini svolte) in cui i funzionari delegati all’espletamento della procedura rias-
sumono i fatti emersi, espongono su di essi gli apprezzamenti e le considerazioni 
concernenti tutte le circostanze valutabili, sia a carico che a discarico dell’incolpa-
to e, infine, espongono le proprie conclusioni circa le mancanze accertate, e i rela-
tivi responsabili. 

Soltanto dopo tale relazione si passa all’ulteriore fase, nella quale il direttore 
dell’azienda, o un suo delegato, esprime, il c.d. “opinamento” circa la punizione 
da infliggere fra quelle previste dal r.d. n. 148/1931. Tale valutazione è resa nota 
all’interessato, tramite comunicazione scritta. 

L’incolpato ha il diritto, entro cinque giorni dalla notifica dell’opinamento, di 
presentare, oralmente o per iscritto, eventuali nuove giustificazioni, che potranno 
affrontare compiutamente non solo il merito dell’addebito, ma anche quello della 
natura e della entità della sanzione ipotizzata. 

Qualora il lavoratore non presenti ulteriori giustificazioni, il provvedimento 
disciplinare proposto diviene definitivo ed esecutivo. 

Ove invece le presenti, la decisione sull’applicazione della sanzione disciplina-
re, su sua richiesta, viene rimessa ad uno specifico organo (il consiglio di discipli-
na). Questo è peraltro unico soggetto competente all’applicazione delle sanzioni 
di maggiore gravità, tra le quali rientra il licenziamento. 

Secondo la tesi assolutamente prevalente in giurisprudenza, ed accolta anche 
dalla dottrina che ha esaminato la questione con maggiore accuratezza, “in mate-
ria di procedimento disciplinare a carico degli autoferrotranvieri, l’art. 53 dell’al-
legato A al r.d. n. 148/1931 prevede una procedura articolata in più fasi, indero-
gabile e volta alla tutela del lavoratore dipendente, quale contraente debole; l’o-
missione di una delle suddette fasi determina la nullità della sanzione disciplinare 
che, in relazione al tipo di violazione, rientra nella categoria delle nullità di prote-
zione” 6 (riconduzione questa però assai discutibile, in quanto la rilevabilità di uf-
ficio della stessa non sarebbe conforme alla costante giurisprudenza di legittimi-
tà 7 sugli oneri di allegazione nelle controversie in materia di licenziamenti) (Al-
timari, 2020, 74). 

 
6 Cfr. Cass., Sez. lav., 31 maggio 2017, n. 13804, in Arg. dir. lav., 2017, 1556, con nota di M. 

Altimari, Autoferrotranvieri e r.d. n. 148 del 1931 (nel frattempo abrogato): annotazioni in tema di 
giurisdizione e procedimento disciplinare; Cass., Sez. lav., 6 marzo 2023, n. 6555; Cass., Sez. lav., 
7 marzo 2023, n. 6765. 

7 Cfr., per tutte Cass., Sez. lav., 24 marzo 2017, n. 7687, in Labor, 2017, 437, con nota di M. 
Biasi, La Cassazione e la delicata questione della (ir)rilevabilità d’ufficio della nullità del licenzia-
mento. 
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3. La tutela contro la violazione della procedura speciale secondo la Corte di 
Appello di Palermo 

Dovendo valutare la legittimità del licenziamento di un dipendente assunto 
prima dell’entrata in vigore del d.lgs. n. 23/2015, ed intimato seguendo le regole 
contenute negli artt. 2106 c.c. e 7 della legge n. 300/1970, ma non la disciplina 
speciale del rapporto di lavoro degli autoferrotranvieri, la Corte di Appello di Pa-
lermo 8 si è però posta in consapevole contrapposizione con l’orientamento della 
giurisprudenza di legittimità. In particolare, ha ritenuto di potere superare la tesi 
della nullità del licenziamento intimato in violazione della procedura speciale pre-
vista dal r.d. n. 148/1931, partendo dalla considerazione che la riforma del 2012 
avrebbe fortemente ridimensionato gli effetti delle violazioni procedurali o forma-
li, assoggettandole alla sanzione più lieve della inefficacia. 

Ha cioè preteso di ricavare un principio generale dall’art. 18, comma 6, della 
legge n. 300/1970, che attribuisce al lavoratore soltanto un’indennità risarcitoria 
onnicomprensiva determinata, in relazione alla gravità della violazione formale o 
procedurale commessa dal datore di lavoro, tra un minimo di sei e un massimo di 
dodici mensilità dell’ultima retribuzione globale di fatto, laddove “il licenziamen-
to sia dichiarato inefficace per violazione del requisito di motivazione di cui al-
l’articolo 2, comma 2, della legge 15 luglio 1966, n. 604, e successive modifica-
zioni, della procedura di cui all’articolo 7 della presente legge, o della procedura 
di cui all’articolo 7 della legge 15 luglio 1966, n. 604, e successive modificazio-
ni” (Mazzotta, 2023, 219). 

Tale conclusione però non appare corretta, in quanto pretende di estendere 
l’eccezione alla regola della nullità – che costituisce, come detto, la normale con-
seguenza della violazione di norme imperative, ove non vi sia un’espressa previ-
sione difforme da parte del legislatore – oltre quelle che sono le ipotesi indicate 
dal legislatore. 

Questi infatti non ha utilizzato, per individuare il campo di applicazione della 
disciplina eccezionale in questione, espressioni di carattere generale (come ad 
esempio “violazione di obblighi formali”), suscettibili di essere interpretate esten-
sivamente. Ha invece elencato, in modo inequivocabilmente tassativo, quali siano 
le disposizioni, la cui violazione è sanzionata con la sola tutela risarcitoria previ-
sta dall’art. 18, comma 6, della legge n. 300/1970, e tra di esse non rientra l’art. 
53 del r.d. n. 148/1931. 

In altri termini, la disposizione contenuta nell’art. 18, comma 6, della legge n. 
300/1970 (così come la sostanzialmente analoga regola espressa dall’art. 4 del 
d.lgs. n. 23/2015) non esprime un principio generale, in ordine alle conseguenze 
sul licenziamento intimato delle violazioni di natura procedurale. Invero, quando 

 
8 Cfr. App. Palermo, Sez. lav., 14 marzo 2022, n. 266. 
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il legislatore ha inteso attribuire una portata espansiva a una disposizione, ha 
espressamente operato un richiamo di carattere generico, come ad esempio nel-
l’art. 18, comma 1, della legge n. 300/1970, nel quale la sanzione di natura reinte-
gratoria si applica non soltanto nei casi di nullità per violazione delle norme 
espressamente richiamate, ma anche per i licenziamenti “riconducibili ad altri casi 
di nullità previsti dalla legge”. 

Nell’art. 18, comma 6, della legge n. 300/1970, invece, l’elencazione dei casi di 
applicazione della sanzione della tutela c.d. indennitaria debole non contiene alcun 
riferimento ad altre ipotesi di vizi formali del licenziamento. 

4. Sulle conseguenze della violazione della procedura speciale, per i lavora-
tori assunti dopo il 7 marzo 2015 

Secondo l’art. 2, comma 1, del d.lgs. n. 23/2015, nel testo vigente prima del-
l’intervento della Corte costituzionale, al licenziamento intimato nel rapporto di 
lavoro degli autoferrotranvieri, in violazione della procedura prevista dal r.d. n. 
148/1931, non sarebbe stata applicabile la tutela reale. Infatti, in nessuna parte 
della disciplina speciale del rapporto di lavoro degli autoferrotranvieri si indica 
espressamente la nullità, quale conseguenza della violazione delle regole in essa 
previste. 

Sarebbe però stato impossibile individuare la sanzione da applicare, dato che 
le regole previste dagli artt. 3 e 4 del d.lgs. 23/2015 valgono soltanto nelle ipotesi 
che sono espressamente indicate nel loro testo. Queste includono la mancanza di 
giusta causa o giustificato motivo, nonché la violazione del requisito di motiva-
zione di cui all’art. 2, comma 2, della legge n. 604/1966 o della procedura di cui 
all’art. 7 della legge n. 300/1970, ma non il mancato rispetto della procedura spe-
ciale in esame. 

L’intervento della Corte costituzionale ha avuto come conseguenza che, ove 
venisse mantenuto l’orientamento che considera nulla la sanzione irrogata in vio-
lazione della procedura regolata dal r.d. n. 148/1931, al licenziamento intimato 
senza rispettare tali regole troverebbe applicazione l’art. 2, comma 1, del d.lgs. 
23/2015. 

Tuttavia, se anche tale lettura dovesse essere superata in futuro, ciò non deter-
minerebbe l’automatica applicazione al lavoratore di una tutela meramente risar-
citoria. 

Infatti, la totale omissione del procedimento speciale previsto dal r.d. n. 148/1931, 
sostituito dalla sola contestazione dei fatti, secondo lo schema proprio dell’art. 7 
della legge n. 300/1970, non costituisce una violazione di regole meramente for-
mali. Invero, la mancanza del c.d. “opinamento” sulla sanzione da infliggere, in 
relazione al quale il lavoratore ha la possibilità di articolare ulteriormente le pro-
prie giustificazioni, attiene alla contestazione dei fatti. 
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L’omissione in questione è dunque assimilabile alla mancata contestazione del 
fatto, ormai pacificamente assimilata dalla giurisprudenza di legittimità all’ipotesi 
della assenza sostanziale del fatto contestato, con conseguente applicazione della tu-
tela reintegratoria c.d. attenuata di cui all’art. 18, comma 4, della legge n. 300/1970 9, 
e dunque anche di quella – del tutto analoga – di cui all’art. 3, comma 2, del d.lgs. 
n. 23/2015. 

Inoltre, nella procedura speciale prevista dal r.d. n. 148/1931, il potere di irro-
gare la sanzione disciplinare è rimesso a un soggetto terzo (ancorché non indipen-
dente), analogicamente a quanto accade nel settore delle amministrazioni pubbli-
che (cfr. art. 55 bis e ss. del d.lgs. 30 marzo 2001, n. 165). Tale scelta non ha una 
valenza meramente formale, ma mira ad assicurare l’imparzialità del giudizio del 
soggetto chiamato a valutare il comportamento del lavoratore. 

Conseguentemente, in mancanza di una specifica previsione che individui le 
conseguenze della violazione della predetta regola, sarebbe possibile operare un’e-
stensione analogica della disciplina del procedimento disciplinare alle dipendenze 
delle amministrazioni pubbliche, che viene costantemente interpretata nel senso di 
determinare la nullità della sanzione disciplinare intimata da un soggetto diverso 
da quello competente per legge (Marinelli, 2023, 680). 
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oggettivo. – 8. Segue: i licenziamenti “soggettivi”. – Bibliografia. 

1. Premessa, oggetto e metodologia della ricerca 

All’esito di una nota indagine empirica sui licenziamenti, condotta negli anni 
’80, tirando le fila dei risultati raggiunti, Massimo Roccella affermava che in una 
materia di così cruciale importanza per la condizione dei lavoratori (id est quella 
della tutela in caso di licenziamenti illegittimi), è necessario procedere sempre 
con cautela nella formulazione di ipotesi di riforma. Ogni intervento – più o meno 
radicale – deve essere in concreto calibrato in modo da non essere percepito come 
«un arretramento, sul piano dei principi non meno che delle conseguenze prati-
che» 1, se è vero che «è solo nella costruzione di soluzioni tecniche adeguate […] 
che la modellistica politico-giuridica acquista i titoli per divenire esperienza giu-
ridica concreta ed efficace» 2. 

Oggi, qualche decennio dopo, è lecito domandarsi se gli interventi di riforma 
succedutisi in maniera così incalzante sulla medesima disciplina abbiano tenuto 
conto di tale monito: se, in altri termini, le modifiche, intervenute sull’apparato 
rimediale dei licenziamenti illegittimi, abbiano evitato un arretramento sia sul 

 
* Ricercatrice di Diritto del lavoro nell’Università degli Studi di Palermo. 
1 Roccella, 1988, 463. 
2 Giugni, 1974, 57. 
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piano dei principi sia su quello delle conseguenze, e se non siano state avvertite 
come tali. 

La questione è quanto mai complessa ed esige alcune riflessioni preliminari. 
All’inizio del nuovo millennio, l’ideologia neoliberale imperante, che ha spo-

stato il baricentro delle garanzie dal rapporto al mercato 3, ha favorito interventi di 
riforma che hanno orientato il corso normativo giuslavoristico verso il paradigma 
dell’efficienza del mercato. 

In questo contesto anche la disciplina dei licenziamenti è stata investita da uno 
sconvolgimento, non tanto con riferimento alle condizioni di legittimità, quanto al 
sistema rimediale, determinando il progressivo tramonto della stagione del garan-
tismo forte, frutto – più in generale – di un superato equilibrio tra esigenze dell’im-
presa e tutela dei lavoratori. 

Emblematico è il caso delle conseguenze sanzionatorie dell’illegittimità del li-
cenziamento economico, bussola del cambiamento di prospettiva intrapreso dal 
legislatore. Rispetto ad esso, infatti, se la legge n. 92/2012 aveva già reso meno 
probabile l’opzione della reintegrazione ex art. 18, comma 7, St. lav., il d.lgs. n. 
23/2015 l’ha espunta definitivamente, mirando ad una calcolabilità ex ante del-
l’indennità eventualmente dovuta al lavoratore e abbandonando il modello della 
job property, almeno come percepito dalle imprese. Ciò mentre la nozione di giu-
stificato motivo oggettivo ex art. 3, legge n. 604/1966, è rimasta sostanzialmente 
immutata.  

Beninteso, va sin d’ora detto che l’inusuale attività chirurgica messa in atto dalla 
Consulta, chiamata a interrogarsi a ritmi frenetici sulla legittimità tanto dell’art. 
18 St. lav. tanto del cd. contatto a tutele crescenti, ha determinato uno stravolgi-
mento dell’impianto venuto fuori dalle due riforme, ridisegnando passo dopo pas-
so il sistema rimediale e, ancora una volta, i confini della tutela ripristinatoria. 
Tuttavia, al netto del successivo determinante contributo delle Alte Corti, è indub-
bio che all’indomani della loro emanazione l’impatto degli ultimi interventi legi-
slativi sia apparso potenzialmente dirompente, tanto da mettere in dubbio che quel 
famoso arretramento sul piano pratico, oltre che dogmatico, fosse stato nei fatti 
evitato. 

Sicché è in quest’ottica che, rispetto alla riformulazione in peius delle tutele, 
operata dalla legge, sin da subito si sono fatte spazio ad opera della giurisprudenza, 
di merito ma anche di legittimità, alcune letture del dato normativo nuove e solu-
zioni in controtendenza, in termini di recupero anche solo parziale, di spazi di tutela 
per i lavoratori: una «sorta di retro-azione» che le modifiche dell’apparato sanziona-
torio avrebbero esercitato sulle causali del licenziamento 4. 

A partire da tali premesse, la ricerca condotta nell’ambito del PRIN (Bando 

 
3 Garilli, 2020, 2 ss.; Persiani, 2019, 279 ss.; Del Punta, 2019, 7. 
4 F. Carinci, 2017a, 742. 
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2017 – Prot. 20172EXZMK) 5 offre alcuni spunti di riflessione di estremo interes-
se se si considerano la portata dell’indagine e gli strumenti di cui essa si è avval-
sa. Questa, infatti, ha coinvolto l’intero territorio nazionale, ricorrendo ai dati ine-
diti provenienti dalla giurisprudenza delle Corti di merito, che non solo consente 
di valutare quale sia stata la reale “percezione” delle riforme ma, intervenendo 
sulla loro concreta applicazione, è in grado di condizionarne gli esiti, ora con un 
atteggiamento di supino ossequio ai trend evoluzionistici (da ultimo di ispirazione 
economicistica) della legislazione, ora di baluardo del garantismo storico e di re-
sistenza alla attenuazione di tutele 6. 

La ricerca, muovendo proprio dal ruolo primario del contributo giurispruden-
ziale, si è posta l’obiettivo di valutare con metodo scientifico l’impatto delle ri-
forme della disciplina sanzionatoria (c.d. law impact assessment), che hanno spo-
stato il focus della tutela dalla reintegra verso la monetizzazione, nella ricostru-
zione concreta delle fattispecie giustificative dei licenziamenti, di fatto rimaste im-
mutate. 

Pur se le nozioni astratte ex art. 3, legge n. 604/1966 non hanno subito modifi-
che, l’idea è che i nuovi regimi rimediali abbiano inciso sull’interpretazione del 
concetto di “giustificato motivo” di licenziamento (disciplinare ed economico), 
con inevitabili effetti concreti anche sulle policies di HRM (Human Resource Ma-
nagement). 

Al fine di verificare la fondatezza di tale ipotesi, l’indagine empirica ha previ-
sto una prima fase di monitoraggio, realizzata tramite la raccolta delle sentenze in 
materia di licenziamenti individuali, inerenti sia a rapporti di lavoro privati che 
alle dipendenze della p.a., emesse nel decennio 2010-2020 dalle Corti d’Appello 
di tutti i distretti giudiziari del territorio nazionale 7. 

Ciò ha consentito di osservare il fenomeno in un arco temporale tale da valuta-
re il potenziale impatto delle principali riforme nel frattempo intervenute (quella 
di cui alla legge n. 92/2012 e quella ad opera del d.lgs. n. 23/2015), oltre che in 
diversi contesti socioeconomici. 

È stato poi programmato un coinvolgimento diretto dei Consiglieri delle Corti 
d’Appello, cui è stata proposta un’intervista, tramite somministrazione di un que-
stionario predefinito, con garanzia di totale anonimato. L’idea è che tale ulteriore 
indagine consentisse di cogliere anche quei profili – non sempre facilmente acces-
sibili e non sempre legati a stretti parametri normativi – del processo deliberativo, 
non valutabili perciò attraverso le motivazioni delle sentenze. 

 
5 Prin 2017 – Settore SH2 – Linea A, Prot. 20172EXZMK, Licenziamento ingiustificato e tutela 

del lavoratore: indennità economica vs reintegrazione. La valutazione di impatto delle recenti ri-
forme legislative in Italia, PI Prof.ssa Antonella Occhino. 

6 De Luca Tamajo, 2016, 814 ss. 
7 Fatta eccezione per la Corte d’Appello di Roma e de L’Aquila, che non hanno preso parte al 

campionamento. 
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L’attività descritta è stata complessivamente affidata alle quattro unità di ricer-
ca coinvolte nel progetto (facenti capo all’Università Cattolica del Sacro Cuore di 
Milano, all’Università degli Studi di Parma, all’Università degli Studi di Foggia, 
all’Università degli Studi di Palermo), operanti in parallelo secondo la stessa me-
todologia di indagine. 

A tal fine, le unità hanno preventivamente definito i criteri da seguire, tenuto 
conto degli obiettivi programmati, e hanno predisposto un’apposita scheda da uti-
lizzare nella fase operativa di studio delle sentenze delle Corti di Appello e di rac-
colta dei dati di interesse. Dunque, per ciascuna pronuncia, sono stati ricavati dati 
utili alle rilevazioni statistiche (confluite successivamente nella dashboard APP-
LIC-IT), quali ad esempio l’annualità della sentenza, alcuni dati relativi al lavora-
tore e al datore di lavoro8, i dati relativi agli organi processuali e al rito, quelli ine-
renti al licenziamento, il decisum della sentenza di primo grado, nonché quello 
della sentenza di appello, con relativa sanzione. Oltre agli indici di rilevazione 
standardizzati, inoltre, sono stati segnalati, in un’apposita sezione, eventuali profi-
li di particolare rilevanza dell’iter decisionale, utili alla successiva analisi qualita-
tiva. 

Analogamente, è stato predisposto un format, composto in totale da otto doman-
de, da sottoporre agli intervistati, con l’obiettivo di raccogliere le impressioni di-
rette degli attori coinvolti, secondo un approccio di tipo strettamente qualitativo. 

I risultati di sintesi, derivanti dallo studio delle oltre ottomila sentenze catalo-
gate, sono oggi consultabili attraverso una apposita applicazione web – sotto forma 
di dashboard – denominata “APP-LIC-IT – licenziamento ingiustificato e tutela 
del lavoratore”, pubblicata sul web in formato open access 9.  

Le risposte alle interviste sono state, invece, utili ad integrare le riflessioni de-
dotte dalla lettura congiunta dei dati disponibili. 

2. L’attività condotta sul piano operativo dall’unità di ricerca 

Il presente contributo si propone di dar conto dell’attività condotta nell’ambito 
del PRIN, cui è dedicato il presente volume, dal gruppo di ricerca dell’Università 
degli Studi di Palermo, e di illustrare in maniera sintetica le principali caratteristi-
che, le tendenze ma anche alcune criticità riscontrate dallo studio del campione di 
pronunce delle aree territoriali di competenza dell’unità: quelle delle Corti delle 
isole (Sicilia e Sardegna) e della Calabria. 

 
8 Si precisa che si tratta di dati generici non identificativi: ad esempio, con riferimento al lavora-

tore, sono stati registrati il genere e l’età (per sola classe d’età); rispetto alla parte datoriale, sono 
state rilevate le dimensioni aziendali e la natura giuridica (privato, pubblico, privato a partecipazio-
ne pubblica).  

9 L’applicazione è consultabile al seguente link https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 
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Sulla base delle linee condivise con gli altri gruppi, lo studio ha preso avvio 
dalla fase di raccolta e analisi delle sentenze, previa autorizzazione dei rispettivi 
Presidenti di Corte e/o della Sezione Lavoro: Palermo, Catania, Messina, e Calta-
nissetta, per la Sicilia; Reggio Calabria e Catanzaro per la Calabria; Cagliari e se-
zione distaccata di Sassari, per la Sardegna. 

Va immediatamente dato atto che il censimento è stato più agevole nei distretti 
in cui gli archivi sono risultati digitalizzati e indicizzati nel loro complesso. Ad 
esempio, la Corte di Appello di Palermo, che adotta una simile metodologica di 
classificazione delle pronunce, ha operato essa stessa una selezione e ha potuto for-
nire un nutrito elenco di provvedimenti, relativi alle annualità di interesse e aventi 
ad oggetto la materia del licenziamento, resi fruibili anche da remoto. 

Modalità analoghe sono state garantite dalla Corte d’Appello di Cagliari. 
In questi casi, a fronte di una maggiore celerità nella fase concreta di reperi-

mento, va tuttavia segnalata l’impossibilità di operare un controllo effettivo sui cri-
teri di selezione utilizzati dalle Cancellerie nella individuazione delle sentenze da 
condividere.  

Al contrario, presso la Corte d’Appello di Caltanissetta è stata consentita la con-
sultazione delle raccolte annuali solo cartacee delle sentenze, da effettuarsi dun-
que in loco. 

Nei restanti distretti, infine, l’indagine ha previsto sia l’interrogazione in-
formatica del sistema SICID – Sistema Informatico Contenzioso Civile Distret-
tuale (in linea di massima per lo studio delle sentenze relative alle più recenti 
annualità), sia la consultazione delle raccolte cartacee per l’individuazione e 
l’analisi delle sentenze più risalenti (tendenzialmente quelle relative al quin-
quennio 2010-2015). È il caso delle Corti d’Appello di Catania, di Messina, di 
Reggio Calabria e di Catanzaro, dove tale modalità di consultazione “mista” ha 
richiesto comunque una presenza fisica presso le Cancellerie delle Sezioni La-
voro. 

I tempi necessari per la rilevazione hanno perciò scontato l’assenza di archivi 
digitali completi e la conseguente necessità di numerosi spostamenti logistici, per 
procedere alla ricerca presso i diversi distretti, aggravate dalla concomitanza nei 
primi due anni della ricerca con l’emergenza pandemica da Sars-CoV-2. 

All’esito di questa fase di monitoraggio, il campione di cui si terrà conto in que-
sta sede, comprende i dati relativi a tutte le sentenze – selezionate sulla base dei 
criteri descritti – delle Corti di propria competenza, eccetto quelli della sede di-
staccata di Sassari. Tuttavia, il numero di pronunce idonee a rientrare nel campio-
ne, provenienti da tale distretto giudiziario, è notevolmente basso se rapportato al-
l’universo di riferimento. Tale assenza, pertanto, non è destinata ad incidere in ma-
niera significativa sugli esiti dell’indagine empirica né da un punto di vista quan-
titativo né qualitativo. 

Sul piano delle interviste, interrogate tutte le Corti circa la disponibilità a par-
tecipare alla rilevazione, solo in alcuni casi è stata garantita per ciascun distretto 
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l’auspicata rappresentanza di entrambi i generi (maschile e femminile): è il caso, 
ad esempio, delle Corti d’Appello di Palermo e di Cagliari. 

In altri, è stato possibile ottenere un’unica rilevazione o nessuna. 
Infine, nell’ottica di una condivisione dello stato di avanzamento della ricer-

ca e di reciproco coordinamento, sono state organizzate riunioni periodiche per 
il confronto e la eventuale risoluzione di problemi emersi. Mentre, nella pro-
spettiva di una progressiva divulgazione dei risultati – seppur parziali – l’unità 
ha preso parte a cinque incontri: il seminario dal titolo “Il licenziamento tra nor-
ma e sanzione” (28 maggio 2021), organizzato dall’Università Cattolica del Sa-
cro Cuore di Milano, in collaborazione con l’Università degli Studi di Foggia, 
l’Università degli Studi di Palermo e l’Università degli Studi di Parma, svoltosi 
in modalità telematica; i seminari di Bertinoro presso l’Università degli Studi di 
Bologna, dedicati a “Temi e approdi della ricerca scientifica giuslavoristica: lo 
stato dell’arte dei PRIN finanziati dal MIUR (bando 2017)” (16 e 17 dicembre 
2021), con la relazione di alcuni risultati preliminari della ricerca in fieri; il 
convegno organizzato dall’Università degli Studi di Foggia, dal titolo “I licen-
ziamenti economici tra scelte legislative e incursioni ideologiche. L’omaggio a 
Maurizio Ricci” (28 ottobre 2022); il seminario “Licenziamento ingiustificato e 
tutela del lavoratore”, organizzato dall’Università degli Studi di Parma (12 mag-
gio 2023); e da ultimo il convegno tenutosi presso l’Unità Cattolica del Sacro 
Cuore di Milano, dal titolo “Licenziamento e scienze sociali. Una ricerca. In ri-
cordo di Mario Napoli” (12 gennaio 2024). 

3. I dati dell’indagine empirica: campione di riferimento e sue caratteristiche 

Limitando il campo di indagine alle sentenze in materia di licenziamenti emes-
se dalle Corti d’Appello delle regioni Sicilia (quattro distretti giudiziari), Calabria 
(due distretti giudiziari) e Sardegna (un distretto giudiziario), del decennio 2010-
2020, sia con esiti finali favorevoli che con esiti sfavorevoli ai lavoratori, il cam-
pione totale qui preso in considerazione comprende 1999 pronunce. 

Tale dato si riferisce al “campione effettivo”, quello cioè utilizzato in concreto 
ai fini dell’analisi quanti-qualitativa, e frutto di un’attività di selezione rispetto al 
“campione potenziale” consultato, considerevolmente superiore. 

Lo scarto deriva dall’applicazione dei filtri discussi e condivisi con le altre 
unità di ricerca. Si è scelto, infatti, di escludere dall’indagine empirica quei prov-
vedimenti che, per il loro contenuto, non sarebbero risultati funzionali rispetto alle 
finalità della ricerca. Sicché non sono state incluse le sentenze che hanno dichia-
rato il ricorso improcedibile, eccetto che non presentassero profili di particolare 
interesse ai fini dello studio; quelle che, seppur derivanti da una originaria do-
manda di illegittimità del licenziamento (essenzialmente per presunta forma orale 
dello stesso), avessero poi dichiarato la riconducibilità della fattispecie ad ipotesi 
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di dimissioni o di recesso consensuale. Infine, sono state escluse le pronunce aventi 
ad oggetto i licenziamenti collettivi. 

Di contro, non ha costituito una scriminante la natura giuridica del datore di la-
voro, per cui sono state ricomprese nel campione tutte le sentenze i cui recessi sot-
toposti a valutazione fossero inerenti a rapporti di lavoro alle dipendenze di datori 
di lavoro sia privati che pubblici. 

Peraltro, proprio con riferimento a tale profilo, è emerso sin da subito un dato: 
l’incidenza delle fattispecie di lavoro pubblico è apparsa trasversalmente non molto 
significativa, se si considera che poco meno dell’8% del totale delle sentenze rela-
tive alle aree geografiche di competenza dell’unità è risultato avere ad oggetto li-
cenziamenti intimati nell’ambito di un rapporto di pubblico impiego. 

Se si escludono alcuni casi, anch’essi non consistenti, di impiego presso coo-
perative o enti del terzo settore, è chiaro che la stragrande maggioranza del cam-
pione riguarda licenziamenti individuali di lavoratori subordinati alle dipendenze 
di datori di lavoro privati, operanti nel settore terziario. 

Tale ultima considerazione trova fondamento nell’osservazione di un ulteriore 
indice di monitoraggio. 

La ricerca ha previsto, infatti, una classificazione della parte datoriale in base 
al settore merceologico di appartenenza, da attribuire di volta in volta in base 
all’attività svolta in prevalenza; nonché – laddove rilevabile – anche in base al più 
specifico codice ATECO, tenuto conto della catalogazione delle attività economi-
che adottata dall’ISTAT 10. 

Escludendo un numero di ipotesi in cui il dato non è stato rilevabile (il 12,7% 
sul campione effettivo considerato), circa il 72% dei datori di lavoro è risultato 
appartenente al macrosettore del terziario e dei servizi, seguito da quello seconda-
rio manifatturiero (poco più del 14%), di gran lunga inferiore, e solo in via resi-
duale da quello primario (lo 0,6%). 

Lo scenario però non stupisce considerato il contesto socioeconomico cui si 
ascrivono i dati in esame, caratterizzato da una notoriamente bassa industrializza-
zione in tutte le tre aree geografiche (distretti giudiziari della Sicilia, della Cala-
bria e della Sardegna). 

Più difficile è stata la profilazione dei datori di lavoro con riguardo al requisito 
dimensionale: non sempre i provvedimenti hanno offerto elementi dai quali desu-
mere l’effettiva dimensione dell’impresa. 

Nella classificazione è stata prevista la suddivisione in cinque classi correlate 
alla consistenza dimensionale (imprese con numero di dipendenti fino a 15; fra 16 
e 100 dipendenti; fra 101 e 250 dipendenti; fra 251 e 500 dipendenti; superiore a 
500 dipendenti) 11. 

 
10 Tra quelle utilizzate dall’applicativo, oltre alla variabile “Settore merceologico”, è possibile pro-

cedere ad un’ulteriore differenziazione, tramite la consultazione della variabile “Lettera codice Ateco”. 
11 Anche queste riprodotte nelle relative variabili della dashboard “APP-LIC-IT – licenziamento 

ingiustificato e tutela del lavoratore”. 
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Ebbene, in alcune circostanze le ridotte dimensioni aziendali, perlomeno al di 
sotto della soglia dei 16 dipendenti, sono state suggerite indirettamente dalla di-
sciplina applicata al caso concreto (ad esempio l’art. 8, legge n. 604/1966 anziché 
l’art. 18 St. lav.); in altre, invece, il dato è rimasto ignoto. 

Tuttavia ciò non ha impedito di constatare una considerevole presenza della 
piccola impresa, compatibilmente d’altronde, ancora una volta, con il tessuto pro-
duttivo di riferimento e in un contesto nazionale caratterizzato da un notorio 
“nanismo” imprenditoriale. 

Non meno rilevanti sono le informazioni a disposizione sulle caratteristiche 
soggettive dei licenziati, sebbene la lacunosità della registrazione rispetto ad alcu-
ni fattori, soprattutto nelle pronunce di alcuni distretti territoriali, suggerisca su 
tale versante di evitare deduzioni di carattere sistemico. 

Se il fattore di genere, ad esempio, è stato sempre rilevabile, non può dirsi lo 
stesso per quello anagrafico, spesso rimasto ignoto. Peraltro, siffatte informazioni 
– ai fini della ricerca – avrebbero assunto un certo rilievo se rapportate con l’an-
zianità di servizio dei dipendenti, che però è anch’essa rimasta il più delle volte 
sconosciuta 12. 

Alla luce dei dati censiti, è comunque possibile constatare che a instaurare il 
giudizio di accertamento dell’illegittimità del recesso (perlomeno in grado di ap-
pello) sia stata una percentuale prevalente di uomini: la distribuzione dei ricorsi in 
base al genere evidenzia una difformità netta, con una media del 72% di licenziati 
di sesso maschile rispetto al 28% di sesso femminile. E tale dato aggregato non 
muta considerevolmente, anzi rimane pressocché uniforme, nelle diverse aree. 

Soltanto in un due Corti, quella di Catania (con il 66,3% di uomini e il 33,4% 
di donne) e quella di Catanzaro (con il 68,3% di uomini e il 31,7 % di donne), il 
divario si restringe, seppur in termini comunque ridotti. 

A cosa poter attribuire tale scarto è difficile e non verificabile direttamente. È 
plausibile l’idea che a incidere sia la stessa composizione della forza lavoro nelle 
aree considerate, tenendo conto del tasso di occupazione della manodopera fem-
minile o della disomogeneità rispetto ai settori produttivi prevalenti. Se, però, tale 
aspetto possa spiegarsi in relazione alle caratteristiche locali del mercato del lavo-
ro è possibile valutarlo operando un confronto ben più complesso ed integrato con 
i dati provenienti dalle altre unità. 

Il limitato numero di notizie a disposizione circa invece l’età, l’anzianità di 
servizio, la tipologia contrattuale di impiego ed il profilo professionale dei lavora-
tori non consente specifiche osservazioni sul dato finale aggregato, non potendosi 
ritenere sufficientemente rappresentativi. 

Infine, alcune considerazioni si rendono utili rispetto all’altra fonte del monito-
raggio. 

L’unità di ricerca di Palermo ha raccolto sette interviste, a fronte di un cam-

 
12 Peruzzi, 2023, 413 ss. 
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pione potenziale di sedici individui (due Consiglieri per ogni Corte d’Appello di 
propria competenza), con sufficiente garanzia di un’equa rappresentazione di ge-
nere (4 uomini, 3 donne). 

La consistenza finale può dirsi soddisfacente, sebbene lo scarto tra campione 
potenziale ed effettivo appaia a prima vista sensibile. Occorre, infatti, considerare 
le dimensioni ridotte di alcuni di tali distretti giudiziari e la minore presenza di 
Consiglieri che si occupano in via esclusiva della materia giuslavoristica. 

D’altra parte, è da valutare positivamente l’assenza di domande prive di rispo-
sta: sia quando l’intervista è stata effettuata tramite interlocuzione diretta con l’in-
tervistatore, sia quando gli intervistati hanno compilato il questionario in autono-
mia, non si segnalano casi di astensione dai quesiti. 

4. Le motivazioni dei licenziamenti nelle pronunce del campione considerato 

Tenendo conto delle ragioni poste alla base dei recessi si è constatato in primo 
luogo che le domande di accertamento riguardano prevalentemente l’illegittimità 
di licenziamenti irrogati per giusta causa e/o giustificato motivo soggettivo. La 
tendenza si registra in maniera uniforme in tutti i distretti giudiziari. 

Le ragioni inerenti alla persona ricorrono, dunque, con maggiore frequenza: 
sul totale del campione, il 53,3% delle sentenze riguarda licenziamenti per giusta 
causa o g.m.s. (per comodità si parlerà di licenziamenti “soggettivi”). 

Uno sguardo più da vicino consente alcune riflessioni: tra le ragioni contestate 
dai datori di lavoro più frequentemente si segnalano le ipotesi di assenze ingiusti-
ficate e di lesione del vincolo fiduciario, tanto per condotte dei lavoratori tenute 
nell’ambito della prestazione lavorativa, tanto per fatti extralavorativi considerati 
però rilevanti ai fini del recesso. Sul punto è interessante notare come siano diver-
se (poco più di una ventina) le pronunce nel cui iter motivazionale le Corti si sof-
fermano sul rapporto tra procedimento disciplinare e procedimento penale, pro-
prio con riferimento a comportamenti (anche extralavorativi) considerati rilevanti 
sul doppio piano, penale, da un lato, e del rapporto di lavoro dall’altro. 

Non mancano poi ipotesi – sebbene meno ricorrenti rispetto alle prime – di in-
subordinazione o anche più specifiche, come lo svolgimento di altra attività lavo-
rativa durante il periodo di malattia. 

A fronte di tali motivazioni, le ragioni che conducono i giudici a dichiarare 
l’illegittimità del licenziamento, con esito finale favorevole per il lavoratore, si 
rintracciano principalmente nella violazione delle regole di cui all’art. 7 St. lav. e, 
più in particolare, nella violazione del principio di immediatezza a causa del-
l’accertata tardività della contestazione; nonché nella sproporzionalità tra condotta 
contestata e sanzione espulsiva. 

Quanto, infine, alle decisioni sui licenziamenti intimati per motivazioni “og-
gettive”, sebbene inferiori rispetto alle prime, esse sono comunque risultate suf-
ficientemente presenti: si tratta del 27,7% sul campione totale, di cui il 24,5% ri-
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guarda “ragioni inerenti all’attività produttiva, all’organizzazione del lavoro e al 
regolare funzionamento di essa”, mentre poco più del 3% si riferisce alla fattispe-
cie dell’inidoneità sopravvenuta alle mansioni. 

Disaggregando il dato, si nota che tali motivi sono posti più frequentemente 
alla base di recessi dovuti a contrazione dell’attività (“per calo del fatturato”, “per 
la negativa congiuntura economica”, “in conseguenza della crisi economica e/o 
del settore”), seguiti da ipotesi di soppressione del posto e, infine, con meno inci-
denza, di riorganizzazione aziendale. 

Ancora una volta, però, un simile scenario non stupisce: in primo luogo la va-
lutazione delle ragioni di tipo economico, che vedono prevalere il richiamo alla 
crisi economica, è perfettamente in linea con il contesto di riferimento.  

La “Grande Recessione” che ha investito, a partire dal 2007, anche l’Italia ha 
avuto effetti profondi sull’economia reale e sul mercato del lavoro. Già nel 2009, 
ad esempio, Movimprese, l’analisi statistica trimestrale circa la “nati-mortalità” 
delle imprese nel territorio nazionale (condotta da Unioncamere su informazioni 
elaborate a partire dai dati degli archivi delle Camere di Commercio), attestava un 
tasso di crescita delle realtà imprenditoriali in costante diminuzione, pari allo 
0,28%, seguito da anni di stagnazione, sino al 2012, quando si è assistito al dato 
peggiore, sintomatico della nuova ondata di recessione inauguratasi nel terzo tri-
mestre del 2011, accompagnato da un corrispondente allarmante calo dei tassi di 
occupazione, in forte contrazione proprio già a partire dal 2009 13. 

È lecito, dunque, supporre che nell’arco del decennio considerato dall’indagine 
(2010-2020) si siano scontati gli esiti di tali condizioni. Le fattispecie, che giun-
gono in grado di appello, soprattutto e non a caso a metà del decennio circa, po-
trebbero in parte derivare da un incremento dei licenziamenti connessi alle diffi-
coltà dovute alla crisi economico-finanziaria, una risposta insomma al crescente 
tasso di disoccupazione degli anni di poco precedenti. Da qui il costante richiamo 
al “calo del fatturato”, alla “crisi del settore”, ecc. 

D’altro canto, non sorprende neppure la generale minore ricorrenza delle mo-
tivazioni oggettive sul campione totale ivi considerato: può verosimilmente ipo-
tizzarsi una qualche relazione tra la più bassa incidenza dei licenziamenti per ra-
gioni economiche e la minore diffusione dell’impresa industriale sul territorio og-
getto di analisi, confermata dal settore di appartenenza dei datori di lavoro. 

Restano, infine, ulteriori casi, quali ad esempio quelli di licenziamento per su-
peramento del periodo di comporto (sono state individuate poco più di 90 senten-
ze, pari al 4,6% del campione totale); oltre ad alcune ipotesi eccezionali e residua-
li (come il caso del licenziamento intimato per mancato superamento del periodo 
di prova) che, unitamente alle pronunce dalle quali non è stato possibile desumere 
la motivazione specifica del recesso per l’esiguità del contenuto della sentenza 

 
13 I primi dati richiamati sono disponibili e consultabili su https://www.infocamere.it/movimprese; 

mentre quelli analitici, relativi ai tassi di disoccupazione, sono accessibili nel datawarehouse del-
l’Istituto I.Stat, in http://dati.istat.it/. 



 Licenziamenti e valutazione d’impatto nelle Corti del sud Italia 201 

 

stessa, sono state fatte rientrare per comodità nella categoria delle “altre ipotesi”. 
Si tratta del 14% circa del campione. 

Le tendenze sono in linea di massima analoghe in tutte le aree geografiche 
considerate dall’unità. 

Va rilevato infine che, nella maggior parte delle pronunce con esito finale fa-
vorevole per il lavoratore, i giudici hanno accertato l’illegittimità delle motivazio-
ni originariamente poste dal datore di lavoro alla base del recesso (ad esempio, 
per insussistenza del fatto contestato nel recesso per g.m.s., per sproporzione della 
sanzione nei casi di licenziamento per giusta causa, per insussistenza del motivo 
posto alla base del licenziamento per g.m.o.). Tuttavia, non sono mancati casi in 
cui le Corti siano pervenute ad una dichiarazione di nullità del licenziamento dal-
l’accoglimento, invece, della preliminare domanda di accertamento del c.d. moti-
vo ritorsivo, ai sensi dell’art. 1345 c.c. 

Il motivo addotto a sostegno del licenziamento è risultato, dunque, solo forma-
le e apparente, mentre quello illecito è stato valutato come motivo unico deter-
minante. 

Al netto di quanto si dirà più specificamente a proposito dell’interpretazione 
delle fattispecie giustificatrici, può sin d’ora evidenziarsi che, soprattutto a segui-
to dell’introduzione del d.lgs. n. 23/2015, si è registrato un certo ampliamento dello 
spazio dedicato alle altre ipotesi di illegittimità del licenziamento. 

Si tratta, invero, di una circostanza già attesa e che ha trovato conforto nella 
prassi giudiziaria. I giudici sono stati chiamati a valutare la fondatezza delle sem-
pre più frequenti domande di nullità del licenziamento per motivi discriminatori, 
ritorsivi ex art. 1345 c.c. o altrimenti illeciti, che costituiscono la (ultima) porta 
aperta alla tutela reintegratoria (art. 2, d.lgs. n. 23/2015) 14, così come confermato 
da uno dei più recenti approdi della Consulta che, con una delle tre sentenze 
emesse nel solo primo trimestre del 2024 15, ha dichiarato l’illegittimità costitu-
zionale dell’art. 2, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, nella parte in prevede l’applicazio-

 
14 Cfr. Bavaro-D’Onghia, 2016, 13 ss. 
15 Fanno parte del trittico di pronunce emesse nel primo trimestre di quest’anno anche Corte 

cost. 22 gennaio 2024, n. 7, che ha dichiarato infondate le questioni di legittimità dell’art. 10 d.lgs. 
n. 23/2015, singolarmente e in combinato disposto con l’art. 3, d.lgs. n. 23/2015, nella parte in cui 
appresta una tutela solo indennitaria in caso di violazione dei criteri di scelta nell’ambito di una pro-
cedura di licenziamento collettivo; Corte cost. 19 marzo 2024, n. 44, che ha confermato la legittimi-
tà costituzionale dell’art. 1, comma 3, d.lgs. n. 23/2015, che dispone l’applicazione della disciplina 
del contratto a tutele crescenti anche di lavoratori di piccole imprese, già in servizio alla data del 7 
marzo 2015, in conseguenza di assunzioni aggiuntive a tempo indeterminato, successive all’entrata 
in vigore dello stesso decreto, che abbiano comportato il superamento dei limiti dimensionali previ-
sti dall’art. 18, commi 8 e 9, St. lav. Il panorama, però, si è arricchito in sede di revisione del presen-
te contributo, con il sopraggiungere delle attese pronunce sulle questioni sollevate con le ordinanze 
di remissione dal Trib. Ravenna 27 settembre 2023 e dal Trib. Catania 20 novembre 2023. Su queste 
ultime e in particolare sull’articolata ordinanza del Tribunale ravennate si v. Giubboni 2024, 39 ss.; 
Luciani 2024, 151 ss.; Nuzzo 2024, 163 ss. Si tratta di Corte cost. 16 luglio 2024, n. 128 e Corte cost. 
16 luglio, n. 129, per alcune considerazioni sulle quali si rinvia infra paragrafi 6 e 8.  
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ne della tutela reale nei soli casi di nullità «espressamente» previsti dalla legge, 
escludendo dalla reintegrazione i licenziamenti affetti da nullità virtuale 16. 

Beninteso, questa espansione delle domande non ha determinato ipso facto un 
corrispondente aumento delle pronunce favorevoli al prestatore di lavoro e perlo-
meno non nel campione in oggetto. D’altronde non va trascurata la rilevanza del 
diverso onere di allegazione e di prova gravante in questi casi sul lavoratore 17. 

Tuttavia, ciò ha indiscutibilmente implicato uno sforzo interpretativo ulteriore 
da parte dell’organo giudicante, in un contesto di marginalizzazione della reinte-
grazione nel posto di lavoro che resta a presidio di quei licenziamenti illegittimi 
che si concretino in una violazione dei diritti fondamentali del lavoratore 18. 

In secondo luogo, si segnalano alcune ipotesi in cui la nullità del licenziamento 
è stata dichiarata in conseguenza della violazione del divieto di cui all’art. 2, com-
ma 2, legge n. 1204/1971, poiché intimato alla lavoratrice madre nel corso della 
gravidanza o entro un anno dalla nascita del bambino. 

5. Il regime giuridico applicato 

Per rispondere agli interrogativi posti dalla ricerca è necessario considerare – 
tra i dati ottenuti dall’indagine empirica – le informazioni inerenti al regime giu-
ridico cui possono essere ascritte le fattispecie oggetto del contenzioso giudiziario 
e quelle relative alle ricadute sanzionatorie, desumibili dai casi di accertata illegit-
timità dei licenziamenti. 

Se, infatti, l’obiettivo è indagare l’impatto delle riforme della disciplina rime-
diale sulla ricostruzione delle nozioni giustificative, non si può prescindere da una 
preliminare individuazione delle norme che in concreto hanno trovato applicazio-
ne nelle sentenze esaminate, per passare conseguentemente ad una verifica della 
loro concreta applicazione. Occorre, in altri termini, valutare se, nell’arco del de-
cennio considerato, rispetto a fattispecie assimilabili e ricadenti nel medesimo re-
gime giuridico (sia esso l’art. 18 St. lav., l’art. 8, legge n. 604/1966 ovvero il d.lgs. 
n. 23/2015), sia mutato l’approccio dei giudici, tanto in termini qualitativi (tramite 
il loro processo motivazionale) quanto in termini rimediali.  

In tale prospettiva, per pesare l’incidenza delle riforme rispetto al campione in 
esame, va fatta una preliminare osservazione: rispetto alle sentenze delle Corti di 
Sicilia, Sardegna e Calabria, (1999 sentenze), nel 62,7% dei casi il regime appli-
cabile alla fattispecie è stato individuato nell’art. 18 St. lav.; mentre nel 26,2% la fat-
tispecie oggetto di giudizio prevedeva l’applicabilità dell’art. 8, legge n. 604/1966, 
per ragioni legate alle dimensioni delle imprese (piccole imprese) o alla sua natu-

 
16 Corte cost. 22 febbraio 2024, n. 22. Cfr. Pasqualetto 2023, 2673 ss.; Giubboni 2024, 39 ss. 
17 Cfr. Cass. 27 settembre 2018, n. 23338. 
18 Maresca, 2020, 107. 
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ra. Nel restante 8,2% si sono registrate ipotesi classificate come “non rilevabili”, 
nel senso che non è stato possibile dedurre dal testo della pronuncia le informa-
zioni necessarie a comprendere quale norma avrebbe trovato applicazione (se il 
regime di cui all’art. 18 St. lav. o se quello di cui all’art. 8 legge n. 604/1966) in ca-
so di dichiarazione di illegittimità del licenziamento impugnato. 

Rispetto alle prime è poi emerso che non è perfettamente equa la suddivisione 
tra le sentenze che applicano (o avrebbero applicato se fosse stata accertata l’in-
fondatezza del recesso) l’art. 18 legge n. 300/1970 nella versione precedente la ri-
forma di cui alla legge n. 92/2012 e quelle che applicano l’art. 18 “post Fornero”. 
La maggiore incidenza delle fattispecie ascrivibili al campo di applicazione del-
l’art. 18 St. lav. pre-riforma potrebbe trovare ragionevole giustificazione nell’ipo-
tesi che a giungere al vaglio delle Corti, in grado di appello, siano pronunce su ri-
corsi instaurati (in primo grado) prima del 2012 e, dunque, per licenziamenti irro-
gati anteriormente all’entrata in vigore della legge n. 92/2012. 

Infine, va segnalato un dato non particolarmente positivo, perlomeno ai fini del-
la ricerca: il livello di ricorrenza delle decisioni attratte nell’area di applicazione 
del più recente d.lgs. n. 23/2015, che rappresenta forse il principale nodo proble-
matico. Si sono, infatti, registrati soltanto lo 0,9% dei casi di applicazione della 
nuova disciplina, sul totale del campione, con un numero complessivo di sentenze 
pari solo a 18. 

Sono poche, dunque, le fattispecie in cui evidentemente i destinatari del licen-
ziamento nelle sentenze delle Corti di Sicilia, Sardegna e Calabria siano stati la-
voratori assunti dopo il 2015.  

Su tale dato, che invero è in linea con l ’andamento generale nazionale rilevabi-
le tramite dashboard, probabilmente incide il fatto – già evidenziato – per cui a 
giungere al vaglio delle Corti in grado di appello, anche nelle ultime annualità con-
siderate, siano ancora fattispecie di licenziamento anteriori al 2015 o, sebbene suc-
cessive, riguardanti dipendenti assunti prima di tale data. 

In altri termini ad avere un ruolo determinate sono inevitabilmente i tempi dei giu-
dizi di primo grado e la mole del contezioso arretrato accumulato dalle Corti stesse. 

Occorre tuttavia domandarsi se, d’altro canto, non possa aver avuto un qualche 
effetto deflattivo anche l’introduzione della nuova disciplina: all’alea di un giudi-
zio che non garantirebbe comunque una tutela meramente risarcitoria si potrebbe 
tendere a preferire, ad esempio, l’opzione della conciliazione, che garantisce un 
ristoro economico in tempi in genere più ridotti, con la conseguente diminuzione 
del numero di cause instaurate.  

Una siffatta considerazione non è allo stato accertabile, tramite le informazioni 
a disposizione, che restituiscono un quadro purtroppo incompleto su questo punto, 
suggerendo l’opportunità che l’indagine possa procedere negli stessi termini per 
registrare le successive evoluzioni.  

Di contro, va detto che tale possibile spiegazione sembrerebbe trovare una 
qualche conferma nelle risposte di alcuni Consiglieri intervistati, già giudici del 
lavoro di primo grado. Questi hanno, infatti, dichiarato di aver avvertito un gene-
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rale calo del contenzioso in subiecta materia proprio in esito all’introduzione del 
d.lgs. n. 23/2015 19. 

Esclusa, pertanto, una sensibile riduzione del numero dei licenziamenti, la cir-
costanza andrebbe vagliata con dati ulteriormente aggiornati. 

6. I profili sanzionatori prima e dopo le riforme 

Rispetto agli esiti finali delle pronunce, se tentare di delineare specifiche e 
consolidate tendenze sconterebbe il limite della parziarietà di alcune informazioni, 
alcune generali osservazioni, che tengano conto delle ricadute sanzionatore regi-
strate nelle fattispecie analizzate, sono comunque possibili. 

Nella rilevazione, rispetto alle determinazioni finali e al profilo rimediale, le 
sentenze sono state classificate per prima cosa in due macro categorie: quelle con 
esito finale favorevole al lavoratore e quelle con esito finale sfavorevole. Tanto 
nell’una tanto nell’altra ipotesi, è stato registrato inoltre se le stesse fossero di con-
ferma ovvero di riforma della sentenza di primo grado. 

Sicché, tenendo conto dei dati rilevati sotto tale profilo, si segnala una sostan-
ziale uniformità: nel campione preso in esame dall’unità sono il 51% le sentenze 
con esito finale favorevole al lavoratore (ovvero 1021 pronunce) e il 49% quelle 
con esito sfavorevole (per complessive 978 pronunce). 

Il risultato è distribuito in maniera omogenea in tutte le aree (Sicilia, Calabria, 
Sardegna) e, tra queste, in tutti i distretti giudiziari, tra cui vale la pena segnalare 
solo quello di Catanzaro nel quale sono state censite il 60,6% di sentenze favore-
voli a fronte del 39,4% sfavorevoli (rispettivamente 195 e 127 sulle complessive 
322 pronunce della Corte). 

Ciò premesso, limitandosi ad un’analisi delle conseguenze sanzionatorie, ri-
spetto al 51% di sentenze con esito favorevole, da cui è derivata l’applicazione di 
una specifica tutela, una lettura diacronica dei dati non sembra suggerire che le Cor-
ti, nell’applicazione delle discipline riformate, siano riuscite in linea di massima a 
recuperare considerevoli spazi alla tutela reintegratoria. 

Il che appare più evidente se si considerano le sanzioni conseguenti all’appli-
cazione dell’art. 18 St. lav., nella versione post legge Fornero. Beninteso, non si-
gnifica che non si rilevano ipotesi di reintegra, anzi, tenuto conto della media dei 
ricorsi accolti favorevolmente ed escludendo i casi di datori di lavoro di minori 
dimensioni, sono molte le controversie che si sono concluse con una piena restitu-
tio in integrum. 

Tuttavia, se si guarda poi più attentamente alle sanzioni in rapporto con la di-

 
19 Il riferimento è alle risposte alla domanda n. 4 del format predisposto dalle unità: “nella Sua 

esperienza ha notato un cambiamento sul numero di cause per licenziamento illegittimo negli ultimi 
dieci anni?”. 
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sciplina applicata emerge che, pur se i giudici – tramite una più attenta scomposi-
zione dei presupposti di legittimità, come nel caso emblematico del giustificato mo-
tivo oggettivo – siano giunti ad affermare l ’effettiva illegittimità del provvedimento 
espulsivo, alla fine si sono ritrovati a fare i conti nell’applicazione della tutela fi-
nale con un dato normativo che spesso non lascia, o per lo meno non lasciava, 
ampi spazi di manovra. 

Partendo proprio dai licenziamenti economici, occorre ricordare che le senten-
ze oggetto di studio – stante il decennio preso in considerazione – non avevano 
ancora risentito degli “effetti”  delle (numerose) pronunce della Corte costituzio-
nale sull’art. 18 St. lav., tutte successive al 2020, che di fatto hanno tentato di ri-
conquistare più ampi margini di garanzia e, nel caso specifico, di ampliare quello 
spazio già ristretto di tutela reale, in una linea di politica del diritto da intendersi 
in senso pro labor.  

Pertanto, nel caso specifico delle ipotesi di licenziamento per giustificato mo-
rivo oggettivo, le decisioni analizzate si sono dovute scontrate con due principali 
ostacoli all’applicazione finale della reintegra, che solo oggi trovano composizio-
ne nelle decisioni della Consulta, il cui merito è di aver reso la normativa attuale 
certamente più equilibrata di quanto non appariva nel momento in cui fu costruita 
dal legislatore riformista 20. 

Nelle ipotesi di accertata illegittimità del recesso per g.m.o., ricadenti nell’am-
bito di applicazione dell’art. 18 St. lav. riformato, per riconoscere la tutela reinte-
gratoria occorreva, preliminarmente, interpretare i margini di discrezionalità ri-
messi dalla legge nell’applicazione del tipo di sanzione e, in secondo luogo, indi-
viduare l’esatto significato da attribuire alla parola «manifesta», quale condicio 
sine qua non del riconoscimento della tutela ripristinatoria. 

Ebbene, rispetto alla prima questione, oggi superata dalla Corte costituzionale 
con la sentenza n. 59/2021 21 facendo diventare il «può» un «deve» 22, in linea di 
massima le Corti d’Appello hanno assunto posizioni in linea con l’orientamento 
giurisprudenziale prevalente. 

Dunque, ritenuto il dato letterale ineludibile, la lacuna normativa è stata inte-
grata applicando l’art. 2058 c.c., secondo cui il risarcimento in forma specifica (la 
restitutio in integrum) può essere negato quando sia eccessivamente oneroso per il 
debitore 23. La conseguenza è che, considerata l’eccessiva onerosità di ripristinare 
il rapporto di lavoro, il giudice ha optato per la tutela indennitaria, pur quando 

 
20 Ballestrero, 2024, 563. 
21 Cfr. Corte cost. 1 aprile 2021, n. 59; questione di legittimità costituzionale sollevata da Trib. 

Ravenna ord. 7 febbraio 2020, che aveva evidenziato la contrarietà di questo dualismo rimediale 
rispetto al principio di ragionevolezza, nonché rispetto all’art. 41, comma 1, Cost. V. le osservazioni 
in Tosi, Puccetti 2020, 516 ss. 

22 Già Pessi, 2013, 752; Del Punta, 2014, 51. Contra Vallebona, 2012, 623 ss. 
23 Cfr. Cass. 3 marzo 2020, n. 2366; Cass. 31 gennaio 2019, n. 2930; Cass. 2 maggio 2018, n. 

10435; Cass. 3 febbraio 2020, n. 2366. Contra, Cass. 14 luglio 2017, n. 17528. 
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fosse stata accertata la manifesta insussistenza del fatto posto alla base del licen-
ziamento; con una valutazione che non ineriva al fatto-licenziamento ma era spo-
stata al di fuori di esso, anche temporalmente (visto che l’eccessiva onerosità deve 
valutarsi al momento del licenziamento). 

Non sono comunque mancate eccezioni, meritevoli di essere segnalate, come 
quella in cui – in senso diametralmente opposto – la valutazione è stata ancorata 
invece alle difficoltà cui il lavoratore sarebbe incorso nel caso in cui non gli fos-
se stata riconosciuta la reintegrazione (tenuto conto addirittura del contesto ter-
ritoriale di riferimento), con conseguente applicazione stavolta della tutela mas-
sima 24. 

La soluzione legislativa adottata nel 2012, però, articolava il trattamento san-
zionatorio anche in ragione della “intensità” della violazione 25, rimettendo a un 
ulteriore giudizio soggettivo discrezionale un limite alla reintegra: il motivo po-
sto alla base del licenziamento, prima dell’ennesimo intervento del giudice delle 
leggi con la sentenza n. 125/2022, non doveva risultare manifestamente insussi-
stente 26. 

Sicché si poneva il problema aggiuntivo di dare un significato all’aggettivo «ma-
nifesta», interpretata in via prevalente come «chiara, evidente e facilmente verifica-
bile (sul piano probatorio) assenza dei presupposti di legittimità del recesso» 27. 

In conseguenza di tale posizione, e pur anche in questo caso con talune ec-
cezioni, nelle sentenze esaminate nel campione, lo spazio della tutela reintegra-
toria non è “accresciuto” in forza di interpretazioni più ampie 28. 

 
24 In alcuni casi “eccezionali” l’unica tutela effettiva e ragionevole accordabile al lavoratore è 

stata rinvenuta dal decidente in quella reale, tenuto conto della seria difficoltà di reperimento di 
un’occupazione, che connota in particolare le regioni del “Mezzogiorno d’Italia”.  

25 Ferraresi, 2016a, 137. 
26 Corte cost. 19 maggio 2022, n. 125. Si v. Pacchiana Parravicini, 2022, 450 ss.  
27 Cfr. Cass. 4 marzo 2021, n. 6083; Cass. 3 febbraio 2020, n. 2366; Cass. 25 giugno 2018, n. 

16702; Cass. 13 marzo 2018, n. 10435.; Cass. 3 febbraio 2020, n. 2366.; Cass. 19 marzo 2020, n. 7471. 
Invero, un diverso orientamento sgancia la valutazione dell’insussistenza dal grado della prova, legan-
dola al suo contenuto: la verifica del requisito della manifesta insussistenza riguarderebbe sia le ragioni 
inerenti all’attività produttiva, l’organizzazione del lavoro o il regolare funzionamento di essa, sia l’ob-
bligo di ricollocare il lavoratore. Cfr. Cass. 11 novembre 2019, n. 29102; nonché taluna giurisprudenza 
di merito consultata nel campionamento che lega il carattere manifesto all’elemento della ricollocazio-
ne del lavoratore. 

28 La posizione che ravvisa la “manifesta insussistenza del fatto posto a base del licenziamento”, 
di cui all’art. 18, comma 7, St. lav., come modificato dall’art. 1, comma 42, della l. n. 92/2012, nella 
chiara, evidente e facilmente verificabile assenza dei presupposti di legittimità del recesso, cui non 
può essere equiparata una prova meramente insufficiente, è quella registrata in via prevalente nella 
giurisprudenza di merito oggetto del campione. Pur tuttavia non mancano (seppur molto rare) posi-
zioni peculiari che individuano, ad esempio, un’ingiustificatezza macroscopica nel c.d. “torto mar-
cio” del datore di lavoro, che abbia resistito in giudizio con mala fede o colpa grave nella consape-
volezza del proprio torto. 
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Si sono piuttosto dovuti attendere, di lì a poco, i risvolti determinati dai suc-
cessivi arresti del giudice delle leggi. Solo con essi, infatti, il disegno del legi-
slatore del 2012 è uscito stravolto e la reintegrazione – che sembrava essere stata 
posta al margine – è effettivamente tornata al centro della scena. Tant’è che, nel 
caso dell’art. 18 St. lav., essa oggi resta nei fatti esclusa solo nell’ipotesi di viola-
zione delle regole di buona fede e correttezza nella selezione dei lavoratori da li-
cenziare, in presenza di più posizioni fungibili.  

E se il sistema delineato dal d.lgs. n. 23/2015 sino ad ora era rimasto sostan-
zialmente impermeabile ad un simile cambio di rotta, continuando ad escludere 
tout court la tutela reale per i licenziamenti economici invalidi, la recentissima 
sentenza n. 128 del 16 luglio 2024 ha con stupore sferrato un colpo anche alla 
scelta del legislatore del Jobs Act di affidarsi ad una compensazione solo mone-
taria. Con essa, infatti, la Corte ha dichiarato l’illegittimità dell’art. 3, comma 2, 
d.lgs. n. 23/2015, ravvisandone il contrasto con gli artt. 3, 4 e 35 Cost., «nella 
parte in cui non prevede che la tutela reintegratoria si applichi anche nelle ipote-
si di licenziamento per giustificato motivo oggettivo in cui sia direttamente di-
mostrata in giudizio l’insussistenza del fatto materiale allegato dal datore di la-
voro, rispetto alla quale resta estranea ogni valutazione circa il ricollocamento 
del lavoratore».  

La ragione è stata ricondotta alla necessità di rimediare ad un irragionevole 
asimmetria regolativa rispetto alla tutela satisfattiva prevista per i licenziamenti 
disciplinari affetti dal medesimo vizio dell’integrale carenza dei presupposti giu-
stificativi del recesso, e ha segnato una scelta di campo destinata a incidere sensi-
bilmente sul piano applicativo. Essa, infatti, non solo restituisce uno spazio, sin 
d’ora assente, alla reintegrazione nell’ipotesi di licenziamenti economici illegitti-
mi, ma non è da escludere che la decisione conduca ad un ripensamento di alcuni 
consolidati indirizzi giurisprudenziali. A fronte della dichiarazione di incostitu-
zionalità, la Consulta ha avuto cura di precisare che «resta estranea ogni valuta-
zione circa il ricollocamento del lavoratore», con un restraint non di poco conto. 
La specificazione segna un passo indietro rispetto ai principi di diritto ormai da 
tempo consolidatisi rispetto ai licenziamenti assoggettati al novellato art. 18 St. 
lav., e che riconducono l’obbligo di ricollocare il lavoratore tra gli elementi costi-
tutivi del «fatto», la cui violazione determina la reintegrazione nel posto di lavoro. 
Sicché occorrerà verificare se una simile scelta indurrà la giurisprudenza di meri-
to, prima, e quella di legittimità, poi, a ripensare per l’ennesima volta i confini 
applicativi del repêchage.  

Infine, non meno complessa è risultata l’individuazione e l’applicazione della 
sanzione nel caso di accertata illegittimità di licenziamenti qui, per comodità, de-
finiti “soggettivi”. 

Rispetto ad essi l’art. 18 St. lav. “post Fornero” sembra segnare termini un po’ 
meno stringenti per il riconoscimento della tutela reale, sebbene in forma attenua-
ta (con indennità cioè non superiore alle dodici mensilità). D’altronde, però, è 
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emersa una certa difficoltà nel tentativo di tracciare i confini tra l’applicazione del 
comma 5 e quella della seconda parte del comma 4 con la sua tutela indennitaria 
forte (allorché il fatto illegittimamente sanzionato con il recesso «rientra tra le con-
dotte punibili con una sanzione conservativa sulla base delle previsioni dei con-
tratti collettivi ovvero dei codici disciplinari applicabili»). 

Quanto, infatti, alla prima ipotesi prevista dall’art. 18, comma 4, St. lav. («in-
sussistenza del fatto contestato»), tendenzialmente le Corti si sono assestate su 
un’interpretazione del concetto di «fatto contestato» tale da consentire una più 
ampia applicabilità della disciplina reintegratoria 29. Siffatta impostazione si pone 
perfettamente in linea con la giurisprudenza della Suprema Corte, che ha presto 
accreditato la teoria del “fatto giuridico”, secondo la quale il fatto contestato deve 
ritenersi insussistente non solo quando non si sia verificato come accadimento fe-
nomenico materiale, ma anche quando, pur accaduto, sia privo di un pur minimo 
carattere di illiceità 30. 

Non altrettanto semplice sono risultate l’interpretazione e la concreta applica-
zione dell’altra ipotesi prevista dall’art. 18, comma 4, St. lav. post riforma. 

Le Corti di merito sono state attente a valutare se le condotte, eventualmente 
previste dalla contrattazione collettiva, fossero punite con mera sanzione conser-
vativa, con un’impostazione abbastanza scrupolosa, prudente e rigorosa nell’inter-
pretare le ipotesi contenute negli accordi collettivi. 

Nessun problema si è posto allorquando l ’infrazione disciplinare fosse contem-
plata dal contratto e punita con una sanzione conservativa, che non può costituire 
oggetto di una più grave valutazione da parte del giudice. I problemi sono sorti, 
piuttosto, quando il fatto contestato non fosse perfettamente tipizzato dalla clauso-
la collettiva. 

La posizione in questo caso non è stata univoca; tuttavia, in termini più ricor-
renti è stata riconosciuta la sola tutela ex art. 18, comma 5, St. lav., nel caso di 
sproporzione tra condotta e provvedimento adottato, nella misura in cui il fatto 
imputato non fosse risultato esplicitamente tipizzato nei contratti collettivi. Ciò in 
forza di un’interpretazione restrittiva delle fattispecie previste e, conseguentemen-
te, altrettanto restrittiva della disciplina di cui all’art. 18, comma 4, St. lav. 31. 

 
29 Anche in questo caso la tendenza è confermata nelle Corti dei distretti considerati, pur se con 

alcune sporadiche eccezioni che identificano il fatto di cui all’art. 18, comma 4, St. lav. nel solo 
“fatto materiale”. 

30 Cfr., ex multis, Cass. 17 giugno 2020, n. 11702; Cass. 23 maggio 2019, n. 14054; Cass. 30 ot-
tobre 2018, n. 27657; Cass. 5 dicembre 2017, n. 29062; Cass. 20 settembre 2016, n. 18418; Cass. 13 
ottobre 2015, n. 20540. In dottrina già F. Carinci, 2013, 186. 

31 In via prevalente le Corti di merito hanno riconosciuto la sola tutela risarcitoria allorquando 
la condotta dimostrata non fosse coincisa con nessuna delle fattispecie per le quali i contratti col-
lettivi o i codici disciplinari applicabili prevedevano una sanzione conservativa, ritenendo che la 
proporzionalità ricadesse tra le “altre ipotesi” di cui all’art. 18, comma 5, St. lav., come modifica-
to dall’art. 1, comma 42, l. n. 92/2012. Solo ove il fatto contestato e accertato fosse espressamen-
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Invero anche sotto tale profilo lo schema si pone nel solco dell’orientamento 
giurisprudenziale consolidato che, perlomeno sino a tempi recenti, ha ritenuto che 
dopo la riforma del 2012 la tutela reale potesse considerarsi una stretta eccezione 
rispetto a quella indennitaria e che andasse applicata solo nelle ipotesi esattamente 
tipizzate.  

La conseguenza è che il giudice può utilizzare la graduazione delle infrazioni 
articolate dalle parti sociali come parametro integrativo delle clausole generali di 
fonte legale al solo fine di dichiarare la illegittimità del recesso per mancanza di 
giustificato motivo soggettivo o giusta causa; in sede di individuazione della tu-
tela applicabile, però, gli è precluso, applicare la tutela reintegratoria qualora essa 
non sia esattamente tipizzata 32. 

Una simile soluzione avrebbe il vantaggio di favorire certezza e conoscibilità 
per il datore di lavoro delle conseguenze cui andrebbe incontro nel caso in cui, in 
sede giudiziaria, venisse negata l’esistenza della giusta causa o del giustificato mo-
tivo soggettivo posti a base dell’intimato licenziamento disciplinare. 

Solo nel 2022, con un noto intervento, la Corte di Cassazione ha mutato atteg-
giamento, attenuando quello rigoroso legato ad una tipizzazione “forte  ”ed apren-
do alla possibilità di valorizzare clausole generali o elastiche contenute nei con-
tratti collettivi 33: in presenza di ipotesi tipizzate in modo puntuale il procedimento 
sussuntivo non richiederebbe al giudice alcuna valutazione di proporzionalità; ne-
gli altri casi, la formulazione elastica o aperta della clausola del contratto colletti-
vo consentirebbe invece al giudice un apprezzamento ulteriore. La soluzione in-
terpretativa comporta, in altri termini, che il decidente possa porre in essere quel 
giudizio di sussunzione che riporti nella fattispecie generale il caso contestato an-
che attraverso una valutazione di maggiore o minore gravità della condotta, so-
prattutto in ragione del fatto che la contrattazione collettiva difficilmente può pre-
vedere ex ante tutti i comportamenti meritevoli di sanzione conservativa. Le parti 
sociali stabiliscono norme generali aperte o esemplificative proprio per consentire 
un’interpretazione del comportamento nella nozione generale indicata dalla di-
sposizione collettiva. 

Anche in questo caso, però, il rinnovato orientamento giunge ben oltre le sen-
tenze considerate, dove invece solo raramente, al di fuori delle ipotesi riconduci-
bili alle previsioni contrattuali, l’eventuale “sproporzione  ”della sanzione rispetto 
al fatto accertato ha condotto all’applicazione della tutela reintegratoria: quando la 

 
te contemplato da una previsione di fonte negoziale vincolante per il datore di lavoro, che tipiz-
zasse la condotta del lavoratore come punibile con sanzione conservativa, il licenziamento illegitti-
mo è stato considerato meritevole della tutela reintegratoria prevista dal comma 4 dell’art. 18 novel-
lato. 

32 Maresca, 2019, 946; Id., 2023, 2. Nella giurisprudenza di legittimità, cfr. Cass. 9 maggio 
2019, n. 12365; Cass. 23 maggio 2019, n. 14063; Cass. 12 ottobre 2018, n. 25534. 

33 Cfr. Cass. 11 aprile 2022, n. 11665; ma già Cass. ord. 27 maggio 2021, n. 14777. 
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condotta sia stata considerata di non rilevante valore (ad esempio in un’ipotesi 
concreta “l’impossessamento di beni”) per insussistenza di tutte le componenti 
oggettive e soggettive 34. 

In larga parte, invece, i giudici hanno ascritto alle  “altre ipotesi”, punibili con 
sola sanzione indennitaria, quelle in cui un fatto, non tipizzato, sia stato ritenuto 
rilevante disciplinarmente e perciò punibile, ma non con il licenziamento poiché 
poco grave; nonché quelle altrettanto ricorrenti – come sopra evidenziato – in cui 
l’illegittimità del recesso sia derivata dalla tardività della contestazione disciplina-
re o, più in generale, dall’omissione delle procedure di cui all’art. 7 St. lav. 

D’altronde, proprio con riferimento alla qualificazione del vizio dell’intempe-
stività della contestazione, la giurisprudenza di legittimità ha continuato ad assu-
mere posizioni incerte, ora ritenendolo una mera irregolarità procedurale, ora un 
vero e proprio vizio sostanziale, con la conseguenza di applicare la tutela mera-
mente indennitaria nel primo caso, quella reintegratoria nel secondo. Il che nono-
stante le Sezioni Unite abbiano tentato di comporre il conflitto, escludendo per le 
ipotesi di intempestività della contestazione, l’applicabilità della tutela reintegra-
toria attenuata, e ritenendo di doverlo configurare come vizio sostanziale cui ap-
plicare la tutela indennitaria forte di cui al comma 5 (“ritardo notevole ed ingiusti-
ficato”), se non addirittura vizio in procedendo, con sanzione indennitaria debole 
(art. 18, comma 6, St. lav.), nel caso in cui fosse derivato da violazione di un ter-
mine perentorio del procedimento disciplinare, previsto dalla legge o dal contratto 
collettivo 35. 

Infine, non ha condotto ad esiti positivi, in termini di recupero degli spazi di 
operatività della tutela reale, l’applicazione del d.lgs. n. 23/2015, che d’altronde 
ha (rectius aveva) notoriamente comportato la totale esclusione della reintegra-
zione per i licenziamenti economici, garantendo in linea di massima un meccani-
smo di ristoro di tipo risarcitorio-monetario. Perlomeno, ancora una volta, al netto 
dei già richiamati approdi della Corte costituzionali, di cui è comunque troppo 
presto per misurare le conseguenze.  

Invero, il campione effettivo esaminato dall’unità di ricerca presenta il limite 
già evidenziato del numero particolarmente esiguo di pronunce che applicano la 
nuova disposizione. Oltretutto, tra queste (in totale 18), sono 13 quelle che si sono 

 
34 Secondo la prevalente giurisprudenza delle Corti oggetto di studio, prescindendo dalla valuta-

zione del comportamento alla luce della sua qualificazione giuridica (oggettiva e soggettiva), si au-
torizzerebbe ogni sorta di contestazione, ovvero la contestazione di qualsiasi fatto o anche “di pezzi 
di fatto” giuridico, pur se di scarso o di nessun rilievo giuridico e disciplinare. Motivo per cui come 
“fatto” occorrerebbe intendere quello costituente illecito disciplinare alla luce della fattispecie con-
creta, la quale può includere oppure escludere una specifica connotazione dolosa dell’elemento sog-
gettivo; salva sempre l’imputabilità della condotta (che richiede la capacità naturale e con esclusione 
dei casi di forza maggiore o caso fortuito). 

35 Cass., S.U., 27 dicembre 2017, n. 30985. In dottrina, v. Colosimo, 2023, 13; De Mozzi, 2018, 
922 ss. 
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concluse con l’accertamento dell’illegittimità del licenziamento e l’applicazione in 
concreto di una sanzione. Ciò, dunque, non consente di trarre rilevanti deduzioni 
di carattere sistemico. 

L’unico dato emerso è la prudenza dei giudici nella quantificazione dell’inden-
nità 36, anche rispetto alla pronuncia della Corte costituzionale sui parametri di de-
terminazione della posta risarcitoria che, in questo caso – a differenza delle altre – 
è stata emessa nell’arco di tempo considerato 37. 

In primo luogo si è registrata una tendenziale invalicabilità del limite da consi-
derare minimo, costituto dalla regola delle due mensilità per ogni anno di anziani-
tà di servizio. Uno scostamento verso il basso, d’altronde, finirebbe per depoten-
ziare una tutela già debole, mentre la stessa ridefinizione resa possibile dalla sen-
tenza n. 194/2018 38 mira non solo ad un’indebita omologazione di situazioni di-
verse, ma anche a far sì che il ristoro sia calibrato al pregiudizio effettivamente pa-
tito dal lavoratore, già privato della tutela forte. 

In secondo luogo, quando il giudice non si sia assestato sul parametro origina-
rio di riferimento, si è perlopiù registrato un discostamento prudente rispetto al-
l’indennità spettante in forza delle regole legali, ma soprattutto motivato principal-
mente o dalle dimensioni aziendali, o dal comportamento e dalle condizioni delle 
parti. 

7. L’interpretazione delle fattispecie giustificatrici nella giurisprudenza delle 
Corti: il giustificato motivo oggettivo 

Se le riforme legislative in materia di tutele abbiano avuto un effetto sull’inter-
pretazione delle fattispecie giustificative è un aspetto valutabile più attentamente 
attraverso i percorsi argomentativi delle sentenze analizzate, che consentono al-
cune considerazioni di tipo qualitativo, talora suggerite anche dalle risposte delle 
Consigliere e dei Consiglieri delle Corti. 

Proprio queste evidenziano un primo dato comune: in base alla percezione de-
gli estensori sottoposti ad intervista, un mutato approccio nell’interpretazione delle 
cause giustificative vi sarebbe stato, in conseguenza delle riforme legislative, ma 
prevalentemente con riferimento all’ipotesi del giustificato motivo oggettivo. L ’idea 
è che in questo modo si sia cercato di riappropriarsi di uno migliore equilibrio tra 
le istanze datoriali e le esigenze di tutela dei lavoratori. 

L’impressione trova conferma nell’incedere motivazionale delle Corti, ove si 
nota come l’approccio al licenziamento per motivo economico – nell’arco del de-

 
36 Balletti, 2020, 1238. 
37 Sebbene non influente rispetto al campione in oggetto, per completezza va altresì richiamata 

la pronuncia della Consulta, Corte cost. 16 luglio 2020, n. 150. 
38 Magnani, 2019, 1 ss.; A. Zoppoli, 2019, 219 ss.  
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cennio considerato – abbia dischiuso progressivamente nuovi e più ampi fronti er-
meneutici e al contempo irrigidito l’onere probatorio su alcuni elementi della fat-
tispecie. Il g.m.o. è stato oggetto di una parabola ascendente, rispetto alla quale alla 
essenzialità e sinteticità, che caratterizzavano in linea di massima le prime pronun-
ce (quelle cioè relative grosso modo al primo triennio) si sono sostituititi percorsi 
argomentativi sempre più ampi ed articolati, a partire dalla valutazione della cor-
retta ed esaustiva comunicazione dei motivi, passando per l’effettività delle esigen-
ze aziendali poste alla base del recesso e del nesso causale, sino all’apprezza-
mento dell’obbligo di repêchage. 

Una variegata casistica restituisce il quadro di questo passaggio graduale, che 
emerge soprattutto nell’analisi di alcune componenti, che finiscono per assumere 
la veste di controlimiti (ad opera della giurisprudenza) alla progressiva liberaliz-
zazione dell’istituto. In altri termini si assiste gradualmente ad una maggiore cau-
tela ed un certo rigore nel vaglio di alcuni presupposti di legittimità del licenzia-
mento, pur già esistenti, ma che, a fronte delle crescenti incertezze applicative in 
termini di tutele, vengono più attentamente scrutinati. 

D’altronde è quanto accaduto negli orientamenti della giurisprudenza di legit-
timità, che ha mutato nel tempo alcuni indirizzi, a partire dalla presa di posizione 
della Corte di Cassazione del 2016 in materia di sindacato giudiziale, con cui si è 
abbracciata definitivamente l’opzione ermeneutica liberista 39, sino al revirement 
in tema di repêchage 40. 

Ma si tratta in ultimo, anche, di un’impostazione suggerita dalle stesse modifi-
che legislative in materia di tutele, la cui “disarticolazione” ha imposto al giudice 
un’opera di altrettanta scomposizione del motivo, per l’individuazione della san-
zione effettiva da applicare al caso concreto. 

Al fine, ad esempio, di accertare se si fosse dinanzi ad una ipotesi di «manife-
sta insussistenza del fatto posto alla base del licenziamento per giustificato motivo 
oggettivo», che consente la sopravvivenza della tutela reintegratoria attenuata (art. 
18, comma 7, legge n. 300/1970), o alle cosiddette «altre ipotesi» (art. 18, comma 

 
39 Cester, 2017, 880 ss. Contra Ghezzi, 1969, 45 ss. Nella giurisprudenza di legittimità Cass. 7 

dicembre 2016, n. 25210, assunta previo concerto tra le sezioni lavoro, che, ribaltando l’orientamen-
to maggioritario da tempo consolidato, ha ammesso la legittimità di una ristrutturazione organizzati-
va che sia originata non solo dalla necessità di fronteggiare situazioni sfavorevoli non contingenti o 
a spese straordinarie ma anche «dall’obiettivo di una migliore efficienza gestionale e produttiva» o 
ancora a «un incremento della redditività dell’impresa (e quindi eventualmente del profitto)». Nello 
stesso senso, ex multis, anche Cass. 20 aprile 2018, n. 9895; Cass. 15 febbraio 2017, n. 4015; Cass. 
1 luglio 2016, n. 13516. Contra, nel senso di escludere la legittimità dei licenziamenti adottati per 
incrementare i profitti o in mancanza di crisi d’impresa o non contingenti perdite, Cass. 4 febbraio 
2012, n. 2875; Cass. 23 ottobre 2013, n. 24037; Cass. 16 marzo 2015, n. 5173. Rimangono anche 
più di recente alcune sparse e isolate voci dissonanti rispetto all’orientamento consolidato, ad esempio 
Cass. 16 agosto 2018, n. 20750. 

40 Cass. 22 marzo 2016, n. 5592; Cass. 5 gennaio 2017, n. 160; Cass. 2 maggio 2018, n. 10435; 
Cass. 11 novembre 2019, n. 29100. 
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5, legge n. 300/1970), con conseguente applicazione della sola tutela indennitaria, 
il giudice di merito è stato chiamato a disaggregare il motivo economico in tutti 
gli elementi che costituiscono la serie causale complessa che ha condotto il datore 
di lavoro alla decisione finale 41, soffermandosi in maniera più precisa, approfon-
dita e a volte determinante su alcuni di essi. 

Sembra potersi condividere l’idea che, se è vero che l’interprete si è ritrovato 
sempre dinanzi alla stessa nozione, è vero anche che esso è stato chiamato a valu-
tare il grado di inadeguatezza della giustificazione ed eventualmente rispetto a 
quale profilo il recesso possa dirsi ingiustificato. 

Ebbene, al fine di accertare la legittimità del licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo, il sindacato giudiziale deve riguardare: la sussistenza ed effetti-
vità della scelta organizzativa; il nesso di causalità con il singolo licenziamento ef-
fettuato; il rispetto dell’obbligo di repêchage. 

In ordine al primo dei presupposti, ferma l’idea che il giudice non possa opera-
re un controllo di merito sulle scelte datoriali in materia di assetti produttivi ed 
organizzativi nel rispetto della libertà di cui all’art. 41 Cost., permangono dei li-
miti esterni alla libera scelta dell’imprenditore: occorre verificare che la motiva-
zione economica addotta sia effettiva e non pretestuosa, nonché legata causalmen-
te all’effetto finale di soppressione del posto. 

Nelle sentenze analizzate, da una disamina di tali aspetti emerge come il giudi-
ce si sia nel tempo ritagliato spazi di manovra sempre più ampi, a partire già da 
una “ri-valutazione” dell’elemento della correttezza ed esaustività della comuni-
cazione dei motivi, che ha assunto in alcune ipotesi un rinnovato valore, talora 
anche anticipando la modifica dell’art. 2 legge n. 604/1966, o comunque prescin-
dendo da essa. Così, per esempio, a fronte di un’analisi non particolarmente rigida 
da parte delle Corti sulle motivazioni addotte, ben presto la valutazione della co-
municazione dei motivi è divenuta talora elemento di per sé sufficiente per giun-
gere alla dichiarazione di illegittimità del recesso, per essere la ragione dedotta 
nella comunicazione troppo generica e non sufficientemente specifica. Tale gene-
ricità non è stata interpretata, però, solo come vizio di motivazione, ma è stata 
considerata alla stregua di un vizio attinente al giustificato motivo in quanto tale, 
con conseguente applicazione dei meccanismi sanzionatori più rigidi: nella specie 
la tutela reintegratoria. 

D’altro canto, tramite il giudizio di pretestuosità dei motivi ha trovato a volte 
ingresso nell’iter logico giuridico un velato controllo di ragionevolezza, andando 
oltre una mera verifica dell’effettività delle ragioni. 

Nonostante i giudici siano stati ben attenti a premettere il principio consolidato 
per cui la scelta dell’imprenditore è insindacabile, e pur facendo proprio il revi-
rement giurisprudenziale che ha lasciato spazio a scelte organizzative “neutre”, han-
no confermato tanto la gravosità dell’onere probatorio richiesto al datore di lavo-

 
41 Già Ballestrero, 2013, 576. 
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ro, quanto la precarietà del confine tra controllo di legittimità e controllo di merito 
ex art. 30, comma 1, legge n. 183/2010 42. 

Il che ha comportato anche esiti finali favorevoli per il lavoratore ricorrente, 
poiché il giudizio di illegittimità ha riguardato uno di quegli elementi costituenti il 
«fatto», la cui manifesta insussistenza poteva dar luogo alla tutela reintegratoria. 

In secondo luogo, nel senso di un temperamento delle carenze di tutela, attra-
verso l’estensione dei margini di valutazione lasciati all’interprete, potrebbero in-
terpretarsi alcune pronunce che hanno trovato soluzione nel giudizio di liceità del-
la scelta del lavoratore da licenziare. 

Come noto, l’art. 18 St. lav. riformato ha mantenuto ex lege la tutela reintegra-
toria per le ipotesi di licenziamenti collettivi illegittimi cui si accerti la violazione 
proprio dei criteri di scelta dei lavoratori da licenziare 43; mentre nel caso dei li-
cenziamenti individuali un’analoga previsione legale manca. Sicché la giurispru-
denza di legittimità, applicando l’art. 18, legge n. 300/1970, post legge n. 92/2012, 
ha ricondotto nell’area delle «altre ipotesi» di illegittimità la violazione dei criteri 
di scelta del lavoratore da licenziare in caso di posizioni fungibili, facendone de-
rivare la mera sanzione indennitaria 44. 

A ciò ha fatto effettivamente da contraltare sul piano sostanziale un’interpreta-
zione meno rigorosa che, in un’ottica di valorizzazione della discrezionalità del-
l’imprenditore, ha lasciato spazio nella selezione anche ad altri criteri, oltre a 
quelli previsti dall’art. 5, legge n. 223/1991, applicati per via analogica 45, purché 
improntati ai principi di buona fede e correttezza ex artt. 1175 c.c., del divieto di 
discriminazione 46, e sempre che la scelta avvenga con riguardo all’intera impresa 
(è il caso, ad esempio, di criteri quali il possesso di altri redditi, la produttività in-
dividuale o anche il costo del lavoratore) 47. 

La lettura delle sentenze delle Corti esaminate fa registrare, all’indomani del-
l’emanazione della riforma, posizioni tendenzialmente conformi all’orientamento 
giurisprudenziale dominante, che di fatto ha escluso la possibilità di una tutela 
reintegratoria, ma che al contempo ha valorizzato più del passato i principi di 
buona fede e correttezza, nella misura in cui questi preservino una scelta razionale 
e coerente con le ragioni organizzative addotte. In altri termini, alcuni interventi si 

 
42 Cester, 2017, 884. 
43 Ipotesi esclusa dall’art. 10, d.lgs. n. 23/2015, che appresta un regime sanzionatorio meramente 

indennitario per la violazione dei criteri di scelta, con una norma la cui legittimità è stata confermata 
dalla prima delle tre sentenze emesse in materia dalle Consulta dagli inizi solo del 2024. 

44 Cfr. Cass. 19 maggio 2021, n. 13643. 
45 Nel senso di individuare nell’art. 5, comma 1, legge n. 223/1991 solo uno standard, come tale 

non vincolante, idoneo a riempire di contenuto le clausole generali di buona fede e correttezza di cui 
agli artt. 1175 e 1375 c.c., Cass. 8 luglio 2016, n. 14021; Cass. 20 settembre 2016, n. 18409. 

46 Cfr., ad esempio, Cass. 17 ottobre 2017, n. 24882. In dottrina si v. Marinelli, 2017, 159. 
47 Cass. 30 agosto 2018, n. 21438. 
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sono caratterizzati per un temperamento delle carenze di tutela, attraverso l’esten-
sione dell’area di valutazione della scelta. 

Quanto, infine, all’obbligo di repêchage, quale ultimo dei presupposti di vali-
dità del licenziamento per giustificato motivo oggettivo 48, da un lato è emerso nelle 
prime decisioni l’effetto determinante del mancato assolvimento da parte del la-
voratore dell’onere di allegazione delle posizioni lavorative alternative disponibi-
li, con esiti finali sfavorevoli ad esso. 

Dall’altro, però, tendenzialmente in tutte le Corti si è ben presto registrata 
un’adesione piena a quella giurisprudenza di legittimità secondo cui – in accordo 
con ampia parte della dottrina 49 – l’obbligo di repêchage non deve considerarsi 
un onere aggiuntivo, esterno alla fattispecie 50, bensì un elemento della struttura 
della giustificazione 51, con la conseguenza che esso rientra in quel «fatto» la cui 
manifesta insussistenza comporta la (possibile) applicazione della tutela reintegra-
toria 52. 

Quando, dunque, le Corti hanno fatto proprio il mutamento dell’indirizzo giu-
risprudenziale della Cassazione secondo cui l’onere di allegazione non può valu-
tarsi disgiuntamente dall’onere di prova gravante sul datore di lavoro e va posto in 
via esclusiva a carico di quest’ultimo 53, ciò ha già consentito il riconoscimento 
della sanzione reintegratoria. 

Il che convalida l’impressione che la scelta della Corte costituzionale (con la 
sentenza n. 128/2024) di escludere la rilevanza, ai fini della tutela reintegratoria, 

 
48 Ferraresi, 2016b, 833 ss.; Romei, 2017, 97 ss. 
49 Perulli, 2012, 800 ss.; Speziale, 2012, 563 ss.; Vallebona, 2013, 750. 
50 Treu, 2013, 137 ss.; Persiani, 2016, 1164 ss.; Id., 2013, 11 ss. 
51 Nelle pronunce del campione in esame si sono registrate pochissime eccezioni in cui il repê-

chage sia stato considerato elemento esterno alla motivazione, con la conseguente riconducibilità 
della violazione alle altre ipotesi, punibili con sanzione indennitaria. 

52 Sul fatto che l’obbligo di repêchage sia elemento costituivo della fattispecie cfr., ex multis, 
Cass. 1 febbraio 2019, n. 3129. Di segno opposto, Cass. 12 aprile 2018, n. 9127; Cass. 22 marzo 2016, 
n. 5592; Cass. 9 gennaio 2014, n. 301. 

53 La giurisprudenza di legittimità è ormai netta, ponendo a carico del datore di lavoro sia l’al-
legazione che la prova dell’impossibilità di repêchage del dipendente licenziato, in quanto requisito 
di legittimità del recesso datoriale; cfr., da ultimo, Cass. 13 novembre 2021, n. 31561, per cui «In 
tema di licenziamento per giustificato motivo oggettivo, spetta al datore di lavoro l’allegazione e la 
prova dell’impossibilità di repêchage del dipendente licenziato, senza che sul lavoratore incomba un 
onere di allegazione dei posti assegnabili. Trattandosi di prova negativa, il datore di lavoro ha so-
stanzialmente l’onere di fornire la prova di fatti e circostanze esistenti, di tipo indiziario o presunti-
vo, idonei a persuadere il giudice della veridicità di quanto allegato circa l’impossibilità di una col-
locazione alternativa del lavoratore nel contesto aziendale»; nonché Cass. 8 gennaio 2022, n. 1386; 
Cass. 2 novembre 2020, n. 24195; Cass. ord. 22 novembre 2017, n. 27792. D’altronde tale imposta-
zione è coerente con la tesi per cui esso rientra nel novero degli elementi costitutivi della fattispecie, 
che l’imprenditore è tenuto a provare in forza del combinato disposto tra l’art. 2697 c.c. e l’art. 5 
legge n. 604/1966, e dunque più in generale con il principio di vicinanza della prova. 
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della violazione dell’onere di repêchage (che statisticamente è la più ricorrente) 
possa avere inevitabili ricadute sul piano concreto non solo per gli assunti dopo il 
7 marzo 2015, ma anche per i rapporti di lavoro sottoposti alla disciplina statuta-
ria, ove la giurisprudenza intendesse mantenere una certa coerenza tra i due regi-
mi di protezione.  

Inoltre, anche la valutazione della possibilità di reimpiego del lavoratore in al-
tre posizioni disponibili ha aperto la strada a un maggior numero di pronunce di 
illegittimità dei recessi economici, considerata altresì la coeva estensione dell’area 
di operatività del repêchage, che ha notoriamente fatto da contrappeso all’eserci-
zio della libertà imprenditoriale 54. 

Nelle pronunce d’appello di cui al campione tale ampliamento si è colto spe-
cialmente in alcuni profili da evidenziare. 

Uno di questi ha riguardato la previa valutazione da parte del giudice dell’uni-
cità del centro di imputazione tra società di un gruppo 55. I giudici in molti casi 
hanno analizzato con precisione che la prova dell’impossibilità di reimpiego del 
dipendente in una posizione alternativa fosse stata correttamente estesa a tutte le 
società coinvolte, pur se ciò non è stato sempre sufficiente a determinare l’appli-
cazione della tutela reintegratoria. 

Altrettanto interessante è il modo in cui le pronunce hanno affrontato il tema del 
reimpiego dei dipendenti in rapporto alle mansioni svolte e alla professionalità dei 
dipendenti. A tal proposito, sebbene la quasi totalità della giurisprudenza di merito 
esaminata si sia ritrovata a declinare questo elemento in controversie instaurate sot-
to la vigenza della versione dell’art. 2103 c.c., precedente alla riforma del 2015 56, si 
segnalano casi in cui la professionalità del lavoratore, da intendersi in senso neces-
sariamente più dinamico ed evolutivo, avrebbe potuto giustificare – a dire dei deci-
sori – il reimpiego del dipendente in una differente posizione. Ciò sebbene tale po-
sizione fosse riconducibile al livello inferiore di inquadramento. Ad accreditare una 
simile soluzione, infatti, sarebbe l’intervenuta modifica dell’art. 2103 c.c. ad opera 
del d.lgs. n. 81/2015 57, che estende l’area del potere di conformazione della presta-
zione a tutte le mansioni riconducibili anche al livello di inquadramento inferiore in 
caso di modifiche organizzative incidenti sulla posizione del lavoratore. Inoltre, 
l’impostazione tiene conto della crescente polifunzionalità delle mansioni, dovuta al 
modo di intendere le professionalità nella nuova economia, orientata verso l’adozio-
ne di strumentazioni digitali ed in generale di processi di innovazione.  

 
54 Romei, 2017, 97. 
55 Cfr. Cass. 31 marzo 2016, n. 6254; Cass. 15 maggio 2015, n. 10038, sull’irrilevanza del grup-

po ai fini del repêchage, a meno che non si configuri un unico centro di imputazione dei rapporti di 
lavoro. 

56 Garilli, 2016, 129 ss.; Bellavista, 2015; Gramano, 2016, 517; Amendola, 2015, 489 ss.; Liso, 
2015, 13. 

57 Cfr. Cass. 27 gennaio 2020, n. 1802. 
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Certo l’interpretazione, pur coerente con il mutato contestato e il dato norma-
tivo riformato, supera l’idea che la professionalità acquisita del lavoratore sia un 
bene fondamentale da tutelare 58, puntando piuttosto alla salvaguardia del diritto 
all’occupazione e garantendo i più generali e richiamati obblighi di buona fede e 
correttezza (artt. 1175 e 1375 c.c.), che impongono al datore di lavoro di valutare 
tutte le alternative possibili e normativamente valide. D’altro canto, però, essa 
non si spinge a valutare l’eventuale riqualificazione e l’adempimento da parte del 
datore di lavoro di quell’obbligo accessorio di formazione dai contorni indetermi-
nati, che – come è stato di recente osservato 59 – pur potrebbe ritenersi dovuto in 
forza di una lettura coordinata dell’art. 2103 c.c. nella nuova versione e dell’art. 3 
legge n. 604/1966. 

8. Segue: i licenziamenti “soggettivi” 

Speculare alla prima è la seconda delle riflessioni che può trarsi dall’esame 
delle risposte dei Consiglieri ai quesiti posti sul piano qualitativo: se rispetto al 
concetto di g.m.o. si è avvertita nei fatti – prendendo in prestito le loro parole – 
una qualche “rivisitazione” della nozione, non può dirsi lo stesso né per quella di 
giustificato motivo soggettivo, anch’essa rimasta incontaminata rispetto agli inter-
venti legislativi, né per quella di giusta causa. 

D’altro canto, una lettura congiunta delle numerose sentenze del campione, che 
hanno ad oggetto licenziamenti per ragioni inerenti alla persona del lavoratore, 
per comodità ricondotti alla categoria generale dei licenziamenti “soggettivi”, sem-
bra confermare tale impressione, seppur con alcune necessarie precisazioni. 

A seguito delle riforme, principalmente quella dell’art. 18, legge n. 300/1970, 
anche in questo caso vi è stata una sorta di scomposizione delle motivazioni, in 
particolare del motivo soggettivo, nella misura in cui ciò sia risultato necessario e 
funzionale alla scelta della tutela (reintegratoria o indennitaria) da applicare. 

In altre parole, se è vero che al giudice è stato attribuito dalla legge il potere di 
valutare la proporzionalità del provvedimento, è vero anche che mentre prima del-
la riforma Fornero egli, se riteneva il licenziamento una punizione sproporzionata 
rispetto alla “colpa” commessa, disponeva automaticamente la reintegra, oggi per 
farlo deve anche valutare se c’è «insussistenza del fatto contestato» o «il fatto 
rientra tra le condotte punibili con una sanzione conservativa sulla base delle pre-
visioni dei contratti collettivi ovvero dei codici disciplinari applicabili» (art. 18, 
comma 4, legge n. 300/1970) per i lavoratori assunti prima del 7 marzo 2015 o 
«insussistenza del fatto materiale» con espressa esclusione di «ogni valutazione cir-

 
58 Sebbene debba darsi atto di (pur sporadiche) ipotesi in cui si sia continuata a sostenere la ne-

cessità di tutelare prioritariamente il bagaglio professionale acquisito. 
59 M.T. Carinci, 2024, 9. 
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ca la sproporzione del licenziamento» (art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015) per gli 
assunti successivamente. 

Sicché tra le principali questioni controverse, su cui effettivamente le Corti 
d’appello cominciano a concentrarsi, a partire essenzialmente dalla metà del decen-
nio in poi, vi è ad esempio quella legata al concetto di fatto materiale, di cui si è già 
detto 60. 

Non stupisce sotto questo punto di vista il progressivo accoglimento di una po-
sizione non rigida, ma al contrario diretta a garantire, proprio tramite una più am-
pia accezione del concetto di “fatto insussistente”, un maggiore spazio alla tutela 
ripristinatoria ex art. 18, comma 4, St. lav. 

A questa, però, non è corrisposta un ’altrettanta ampiezza dei confini del sindaca-
to del giudice sulla proporzionalità o adeguatezza della sanzione, su cui il passag-
gio alla nuova disciplina sanzionatoria ha fatto registrare una certa rigidità 61, in li-
nea – come messo in evidenza – con gli approdi della giurisprudenza della Cassazio-
ne. Nelle sentenze di merito si nota, infatti, un ’adesione a quell’orientamento per 
cui, in assenza di una espressa e specifica tipizzazione, ove cioè il CCNL abbia ri-
messo al giudice la valutazione dell’esistenza di un rapporto di proporzione in rela-
zione al contesto in cui sia stato commesso l’illecito disciplinare oggetto di addebito, 
al lavoratore è spettata solo la tutela indennitaria di cui all’art. 18, comma 5, St. lav. 

Di contro, il comma 4 è stato applicato ad infrazioni specificamente tipizzate 
come passibili di sanzioni conservative e non anche a condotte, punibili con san-
zione conservativa, descritte dai contratti collettivi soltanto attraverso clausole ge-
nerali. 

Certo è che la contrattazione collettiva costituisce senza dubbio lo strumento 
privilegiato attraverso il quale, tramite l’individuazione delle specifiche condotte 
sanzionate, può essere qualificato l’esatto adempimento della prestazione lavora-
tiva. Non altrettanto certo, invece, è risultato il margine di autonomia interpretati-
va attribuita al giudice nel verificare la congruità delle clausole collettive rispetto 
ai canoni legali che presiedono al licenziamento per motivi disciplinari 62. 

Invero, anche in questo caso un suggerimento potrebbe provenire dall’ultima 
risoluzione della Corte costituzionale, la n. 129 del 16 luglio 2024, coeva alla n. 
128 poiché emessa in pari data, ma pervenuta ad approdi difformi.  

 
60 Cfr. infra par. 5, ivi compresi i riferimenti alle sentenze delle Corti di cui al campione. 
61 Pre-riforma la questione era meno complessa, con un accertamento della proporzionalità della 

sanzione espulsiva in linea con quella giurisprudenza di legittimità per cui il giudizio di proporzio-
nalità o adeguatezza della sanzione rispetto all’illecito commesso si sostanzia nella valutazione della 
gravità dell’inadempimento imputato al lavoratore in relazione al concreto apporto e a tutte le circo-
stanze del caso, dovendo tenersi in considerazione che l’inadempimento va valutato tenendo conto 
della specificazione, a tutela del lavoratore, della regola generale della “non scarsa importanza” di 
cui all’art. 1455 c.c. Sicché l’irrogazione della massima sanzione risulta giustificata solo in presenza 
di un notevole inadempimento degli obblighi contrattuali, da valutarsi in concreto. 

62 Giubboni, 2017, 5 ss. 
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Con essa la Consulta si è pronuncia sulla costituzionalità della disciplina che il 
d.lgs. n. 23/2015 riserva ai lavoratori assunti dopo il 7 marzo 2015 in caso di ac-
certata sproporzione dell’addebito contestato, la cui sussistenza vale ad escludere 
in applicazione dell’art. 3, comma 2, la tutela reintegratoria.  

Secondo la Corte, in particolare, in caso di licenziamento disciplinare basato 
su un fatto contestato per il quale la contrattazione collettiva commina una san-
zione conservativa, la norma nel prevedere l’applicazione di una tutela solo in-
dennitaria non è da considerarsi incostituzionale. Essa, infatti, pur se difforme dal 
regime statutario, si pone in linea con la scelta riformista di limitare la tutela rein-
tegratoria ai vizi più gravi del recesso datoriale. Tuttavia, si precisa altresì che 
sebbene la disposizione censurata non contenga riferimenti alla contrattazione col-
lettiva, nel caso in cui si accerti in giudizio un fatto cui il CCNL attribuisce una 
sanzione conservativa, si è dinanzi ad «un radicale difetto di proporzionalità della 
sanzione rispetto alla violazione disciplinare allegata dal datore di lavoro». Ciò 
rende necessaria un’interpretazione adeguatrice della norma censurata, che eviti il 
contrasto con l’art. 39 Cost., ed in virtù della quale, pertanto, deve comunque am-
mettersi la cd. tutela reintegratoria attenuata ogni qual volta ci si trovi in presenza 
di «specifiche e nominate inadempienze del lavoratore», considerate dalla contrat-
tazione collettiva come suscettibili di essere punite con una sanzione meramente 
conservativa; purché la tipizzazione presenti carattere tassativo. Tale principio, 
infatti, non vale, restando dunque applicabile la sola tutela compensativa ex art. 3, 
comma 1, d.lgs. n. 23/2015, nel caso in cui la contrattazione ricorra a clausole ge-
nerali ed elastiche.  

Pare dunque evidente che anche in detta sede si sia intesa avallare l’opzione 
giurisprudenziale consolidatasi rispetto all’interpretazione dell’art. 18, comma 4, 
St. lav., in senso restrittivo.  

Resta, infine, da chiedersi se, al di là delle questioni strettamente legate all’in-
dividuazione dei limiti di applicabilità in concreto delle tutele, all’indomani della 
modifica della norma statutaria ad opera della legge Fornero, vi sia stato una mu-
tato approccio nell’interpretazione anche di parametri ricorrentemente vagliati, co-
me quello della tempestività della contestazione. 

Invero, secondo la giurisprudenza dominante 63, il criterio della tempestività an-
drebbe inteso in senso relativo, potendo anche essere compatibile con un interval-
lo di tempo più o meno lungo in relazione ai diversi ulteriori elementi (la com-
plessità della struttura organizzativa dell’impresa e/o l’eventuale difficoltoso ac-
certamento dei fatti oggetto di contestazione ad esempio), sulla base di una valu-
tazione da parte del giudice di merito delle circostanze di fatto 64. 

 
63 Cfr. Cass. 16 novembre 2018, n. 29627; Cass. 26 giugno 2018, n. 16841; Cass. 15 giugno 2015, 

n. 12337; ma già Cass. 8 giugno 2009, n. 13167. 
64 Con un’interpretazione più rigorosa del concetto di immediatezza della contestazione, operata 

da parte di taluna giurisprudenza di merito e in ultimo favorevole al dipendente, è stato messo in 
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Nelle sentenze oggetto del campione le Corti hanno, dunque, interpretato cor-
rettamente il requisito in senso relativo 65 e sono stati diversi gli elementi che han-
no influenzato la decisione in ordine alla congruità o meno del tempo intercorso 
tra fatto e contestazione.  

Tuttavia, tale interpretazione per così dire “elastica” del requisito sembra più 
essere stata influenzata dall’esigenza di giusto bilanciamento tra interessi con-
trapposti che non dalle modifiche legislative intervenute. 
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Licenziamento e periodo di comporto 

Sommario: 1. Introduzione: il sistema delle tutele contro il licenziamento per superamento del periodo di 
comporto. – 2. Il licenziamento per superamento del periodo di comporto quale disciplina speciale. – 
3. Licenziamento invalido per comporto non scaduto e tutele. – 4. Licenziamento intimato “durante” 
il comporto e licenziamento irrogato “in ragione” del superamento del comporto. – Bibliografia. 

1. Introduzione: il sistema delle tutele contro il licenziamento per supera-
mento del periodo di comporto 

I dati raccolti dalla ricerca, con qualche trascurabile oscillazione territoriale, 
confermano la persistente centralità dell’istituto del comporto tra le cause di impu-
gnazione del licenziamento illegittimo, con le connesse questioni interpretative di 
non facile soluzione che l’istituto continua a sollevare. 

Come è noto, nella logica di predisporre un più articolato sistema di tutele contro 
i licenziamenti illegittimi, le due riforme del 2012 (legge n. 92/2012, cosiddetta ri-
forma Fornero) e del 2015 (d.lgs. n. 23/2015, cosiddetto Jobs Act) hanno dedicato 
ampio spazio alla tutela della salute psicofisica del lavoratore nella fase estintiva del 
rapporto 1. Dal punto di vista legislativo, infatti, hanno assunto specifica rilevanza lo 
stato di malattia dell’incolpato nel corso del procedimento disciplinare, la soprav-
venuta inidoneità psicofisica al lavoro, e le speciali tutele a favore dei lavoratori di-
sabili. Inoltre, nell’ottica della tanto sponsorizzata differenziazione delle tutele, in 
entrambi i testi normativi compare una specifica sanzione per il licenziamento ille-
gittimo, in cui il giudice accerti il difetto di giustificazione, “intimato anche ai sensi 
degli articoli 4, comma 4, e 10, comma 3, della legge 12 marzo 1999, n. 68, per mo-
tivo oggettivo consistente nell’inidoneità fisica o psichica” del lavoratore. Soltanto 
nel nuovo testo dell’art. 18, come modificato dalla legge n. 92/2012, e, inaspettata-
mente, non nel d.lgs. n. 23/2015, invece, è contemplato anche il riferimento al “li-
cenziamento intimato in violazione dell’articolo 2110, comma 2, c.c.”. 

 
* Professoressa Ordinaria di Diritto del lavoro nell’Università degli Studi di Palermo.  
1 Casale, 2014, 405. 
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La divergenza tra i due testi normativi ha notevolmente complicato alcuni dub-
bi ermeneutici già sorti nel regime delle tutele anteriore alle due riforme dei licen-
ziamenti e, pertanto, come in parte era stato previsto, il sistema dei rimedi in caso 
di licenziamento intimato a causa della incerta disciplina del comporto continua a 
presentare diversi punti oscuri, oggi mitigati – forse – da uno dei più recenti inter-
venti della Corte costituzionale sul d.lgs. n. 23/2015. 

Invero, anche prima delle modifiche del 2012, era evidente come il nutritissi-
mo contenzioso in tema di comporto fosse motivato dalle complesse questioni in-
terpretative, indiscutibilmente generate dalla laconica disposizione di cui al com-
ma 2 dell’art. 2110 c.c. 

Il Codice civile, infatti, si limita a disporre un generico divieto di licenziamen-
to durante il periodo coperto dalle parallele (e non specificate) regole del compor-
to, ma non contiene nessuna indicazione sulle conseguenze della violazione di ta-
le divieto, e nemmeno sui connessi rimedi. Alcuna specifica tutela della malattia, 
d’altronde, è stata contemplata nella successiva disciplina limitativa dei licenzia-
menti, né, a differenza di altri istituti richiamati nel comma 1 dell’art. 2110 c.c., 
da altri interventi legislativi di tipo settoriale. 

2. Il licenziamento per superamento del periodo di comporto quale discipli-
na speciale 

Il principio della conservazione del posto di lavoro per un periodo previsto 
dalla legge, con il mantenimento della retribuzione o di una sua parte, a favore del 
lavoratore (a tempo indeterminato) in stato di malattia, è di matrice sostanzial-
mente giurisprudenziale e risale al periodo pre-corporativo 2. Solo successivamen-
te la regola dell’irrecedibilità durante lo stato di malattia è transitata nel Codice ci-
vile (quando ancora era vigente il regime del licenziamento ad nutum) con una 
formula estremamente sintetica 3. L’art. 2110 c.c., dopo avere disposto una specia-
le copertura retributiva/indennitaria in caso di infortunio, di malattia, di gravidan-
za o di puerperio, al comma 2, prescrive che, nei suddetti casi, “l’imprenditore ha 
diritto di recedere dal contratto a norma dell’articolo 2118, decorso il periodo sta-
bilito dalla legge [dalle norme corporative], dagli usi o secondo equità” (cosiddet-
to periodo di comporto) 4. 

 
2 Vita Levi, 1876; Barassi, 1901; Redenti, 1906; per i successivi riferimenti normativi, cfr. Voza, 

2015, 3. 
3 Amorth, 1974; Persiani, 1975; Ichino, 1990, 47; Pandolfo, 1991; Del Punta, 1992, 380; Ruscia-

no, 1993; Santucci, 1993, 35; Tatarelli, 2002, 130; Renzi, 2007, 1189. 
4 Renzi, 2007, 1648; Papaleoni, 1980, 390; Id., 1988, 222; Balestrieri, 1980, 956; Del Punta, 1992, 

243; Dell’Olio, 1998, 22. 
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Si ritiene che la ragion d’essere socioeconomica posta alla base della regola 
dell’irrecedibilità durante lo stato di malattia sia stata quella di dotare il lavoratore 
subordinato di una garanzia di sicurezza, accollandone il rischio al datore di lavo-
ro, cui viene inibito il recesso unilaterale per un limite temporale massimo, scadu-
to il quale il rischio ritorna a gravare sul lavoratore 5. D’altronde, il principio della 
sospensione del rapporto di lavoro con diritto alla conservazione del posto ex art. 
2110 c.c. va ricollegato all’art. 32 Cost., e si giustifica in tutti quei casi in cui l’al-
terazione dello stato di salute del lavoratore gli renda materialmente impossibile o 
eccessivamente penoso l’adempimento dell’obbligazione lavorativa, nonché nei 
casi in cui tale adempimento sia nocivo per il recupero di un adeguato stato di sa-
lute, ovvero la sua sospensione si presenti necessaria ai fini della prevenzione o 
della cura di un’infermità 6. 

Per opinione consolidata in giurisprudenza, la disposizione costituisce discipli-
na speciale e prevalente sia sulla disciplina codicistica della risoluzione del con-
tratto per impossibilità parziale sopravvenuta della prestazione (artt. 1256, comma 2, 
e 1464 c.c.), sia sulla disciplina del licenziamento individuale ex legge n. 604/1966 7. 

Dalla indiscussa specialità della disciplina contemplata nell’art. 2110, comma 
2, c.c. 8 discende che il licenziamento per superamento del periodo di comporto 
costituisce una fattispecie ontologicamente autonoma che si aggiunge, senza co-
stituirne una specificazione, alle altre cause o motivi di licenziamento previsti dal-
la disciplina del licenziamento individuale 9. Sotto il profilo applicativo, la specia-
lità della disciplina determina che l’esaurimento del periodo di comporto non pro-
duce la risoluzione automatica del rapporto; che non è richiesta a carico del datore 
di lavoro nessuna prova circa la sopravvenuta impossibilità della prestazione la-
vorativa, in ordine alla sussistenza di un giustificato motivo o di una giusta causa 
di licenziamento; che il datore di lavoro non è tenuto a dimostrare l’impossibilità 
di adibire il lavoratore a mansioni diverse al fine di evitare il licenziamento 10. 

Tale principio è stato riconosciuto, da ultimo, dalle Sezioni Unite che hanno 
confermato che il superamento del periodo di tempo riconosciuto per la paralisi 
del potere di licenziare del datore di lavoro è causa di per sé idonea a consentire il 

 
5 Ichino, 2003, 47. 
6 Ichino, 2003, 51. 
7 Cass., S.U., 29 marzo 1980, n. 2072; Cass., S.U., 29 marzo 1980, n. 2073; Cass., S.U., 29 mar-

zo 1980, n. 2074; Cass., S.U., 18 novembre 1988, n. 628; Cass. 7 agosto 1998, n. 7755; Cass. 24 
giugno 2005, n. 13624; Cass. 28 gennaio 2010, n. 1861; Cass. 7 febbraio 2011, n. 2971. 

8 La giurisprudenza tende a privilegiare la tesi secondo cui la specialità della disciplina prescritta 
dall’art. 2110, comma 2, c.c. discenda da una deroga ai principi derivanti dalla disciplina generale 
codicistica, ed a quelli contenuti nella legge n. 604/1966. 

9 Pera, 1983, 306; Vallebona, 1983, 17. Cass., S.U., 29 marzo 1980, n. 2072; Cass., S.U., 29 marzo 
1980, n. 2073.; Cass., S.U., 29 marzo 1980. 

10 Cass. 18 marzo 1995, n. 3174; Cass. 2 giugno 1992, n. 6599; Cass. 10 luglio 1981, n. 4496; più 
recentemente, Cass. 31 gennaio 2012, n. 1404. 
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licenziamento ed è diversa dalle ragioni riconducibili ai concetti di giusta causa o 
di giustificato motivo ex artt. 2119 c.c. e 1 e 3 della legge n. 604/1966 11. Tale si-
tuazione non costituisce né giusta causa né giustificato motivo soggettivo, in quanto 
manca l’inadempimento, atteso che le assenze sono giustificate; e non costituisce 
giustificato motivo oggettivo, poiché non è richiesto l’accertamento di un’in-
compatibilità tra le prolungate assenze del lavoratore malato e l’assetto produttivo 
o organizzativo dell’impresa, né di eventuali ripercussioni negative del rientro del 
lavoratore sugli equilibri aziendali 12. 

Quanto alla natura del vizio del licenziamento irrogato in violazione dell’art. 
2110, comma 2, c.c., all’interno della stessa Corte di Cassazione, all’iniziale tesi 
della nullità se ne era nel tempo contrapposta un’altra, secondo la quale (anche) il 
licenziamento per superamento del periodo di comporto intimato ante tempus sa-
rebbe stato valido, ma meramente inefficace. L’efficacia sarebbe stata differita al 
compimento esatto del comporto, e non sarebbe stato, dunque, necessario reiterare 
l’atto di recesso 13. 

Le Sezioni Unite del 2018 sono intervenute anche su questo aspetto, confer-
mando la tesi della nullità, anche alla luce della teoria generale del negozio giuri-
dico 14. 

Invero, se l’art. 2110, comma 2, c.c. stabilisce che il datore di lavoro può rece-
dere dal contratto solo dopo che sia scaduto il comporto fissato dalla contrattazio-
ne collettiva, dagli usi o dall’equità, ha sostanzialmente voluto escludere che le 
reiterate assenze per malattia costituiscano, per un determinato lasso di tempo, un 
giustificato motivo oggettivo di licenziamento, ex art. 3, legge n. 604/1966. Sic-
ché ammettere la validità del licenziamento intimato durante questo periodo signi-
ficherebbe autorizzare un licenziamento sprovvisto di giusta causa o di giustifica-
to motivo, perché non sussumibile in alcuna delle fattispecie previste dalla legge. 
Ciò significherebbe, in altri termini, riconoscere la legittimità di un licenziamento 
acausale, al di fuori delle ipotesi tassativamente prescritte dalla legge (cosiddetto 
licenziamento ad nutum), ed in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c., la cui ra-
tio resta quella di assicurare al lavoratore un determinato lasso di tempo che gli 
consenta di potere tutelare il proprio diritto alla salute ex art. 32 Cost. E ciò a pre-
scindere dalla rappresentazione del datore di lavoro, e financo dalla effettiva rea-
lizzazione successiva della fattispecie legittimante il recesso, in quanto i requisiti 
di validità del negozio giuridico vanno accertati giudizialmente, in virtù di fatti 
come in concreto emersi all’esito del giudizio, ma verificatisi nel momento stesso 

 
11 Cass., S.U., 20 maggio 2018, n. 12568. 
12 Cass., S.U., 29 marzo 1980, n. 2072; Cass., S.U., 29 marzo 1980, n. 2073; nonché, ex aliis, Cass. 

18 novembre 2014, n. 24525; Cass. 26 ottobre 1999, n. 12031; Cass. 21 settembre 1991, n. 9869. 
13 Cass. 21 settembre 1991, n. 9869; Cass. 10 febbraio 1993, n. 1657; Cass. 26 ottobre 1999, n. 

12031; Cass. 4 luglio 2001, n. 9037. 
14 Cass., S.U., 20 maggio 2018, n. 12568. 
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in cui il negozio viene posto in essere, e non in quello in cui si producono i relati-
vi effetti 15. 

La natura imperativa dell’art. 2110 c.c., infatti, al pari di qualsiasi altra norma 
di carattere imperativo, risponde all’esigenza di garantire valori sociali o morali 
propri di un determinato ordinamento giuridico. Ammetterne la derogabilità, at-
tribuendo validità ad un recesso intimato in violazione di essa, sia pure differen-
done l’efficacia, significherebbe smentire il valore che la disposizione mira a ga-
rantire. Ossia, il riconoscimento di un periodo di tempo sicuro in cui il lavoratore, 
affetto da malattia o vittima di infortunio, possa usufruire delle necessarie cure, 
senza soffrire il timore di perdere, nelle more, il proprio posto di lavoro 16. 

3. Licenziamento invalido per comporto non scaduto e tutele 

Prima che il legislatore intervenisse esplicitamente, nel silenzio della legge, 
non sono state frequenti le decisioni che si sono espressamente pronunciate sui 
rimedi contro il licenziamento intimato in violazione dell’art. 2110 c.c. Sicché, 
sino a quando la disciplina dei licenziamenti prescriveva un’unica sanzione per 
ogni tipologia di vizio, la (scarna) giurisprudenza che si è occupata della questio-
ne ha affermato l’applicazione dell’art. 18, legge n. 300/1970, qualora ne ricorres-
sero i presupposti 17. 

E quindi, nell’area della tutela reale, tanto il licenziamento nullo, per viola-
zione della norma imperativa di cui all’art. 2110, comma 2, c.c., quanto quello 
ingiustificato, per mancata comunicazione dei motivi, sebbene richiesta dal la-
voratore, e quindi inefficace, ai sensi dell’art. 2, legge n. 604/1966, avrebbero 
comportato la reintegrazione ex art. 18, legge n. 300/1970. Nell’area della tutela 
obbligatoria, le conseguenze non erano pacifiche, a causa di quell’orientamento 
secondo il quale il licenziamento inefficace per violazione dell’art. 2, legge n. 
604/1966 era inidoneo ad interrompere la continuità giuridica del rapporto, con 
conseguente diritto del lavoratore ad ottenere tutte le retribuzioni perdute 18. 
L’art. 8, legge n. 604/1966, infatti, andava applicato alle sole ipotesi di recesso 
ingiustificato. A questa posizione, come è noto, si è contrapposta quella per cui 
anche nel caso del licenziamento inefficace per violazione dell’art. 2, legge n. 
604/1966 (da tenere distinto dal licenziamento orale), il datore di lavoro è tenu-

 
15 Cass. 15 maggio 2003, n. 7596. 
16 Circa l’obbligo del lavoratore di dedicare tale periodo all’effettivo recupero dello stato di salu-

te necessario a garantire l’adempimento dell’obbligazione, ex aliis, Cass. 22 gennaio 2009, n. 1618; 
Cass. 27 ottobre 2006, n. 23273; e, da ultimo, Cass. 3 marzo 2015, n. 4237. 

17 Corti, 2010, 450. In giurisprudenza, Cass. 9 gennaio 1997, n. 134; Cass. 2 luglio 2009, n. 
15501. 

18 Cass. 1° marzo 1996, n. 1596; Cass. 2 maggio 1996, n. 3966. 
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to a riassumere il dipendente oppure a corrispondergli l’indennità di cui all’art. 
8, legge n.  604/1966 19. 

Di contro, l’applicazione generalizzata dell’art. 18, legge n. 300/1970, a pre-
scindere dal regime di tutela di cui gode il lavoratore colpito da un licenziamento 
in violazione dell’art. 2110 c.c., invece, era stata sostenuta da una parte della dot-
trina 20. 

Tale assetto si è profondamente complicato nel passaggio al regime della tutela 
differenziata in virtù del vizio manifestato dal licenziamento illegittimo. Come si 
accennava, infatti, per la prima volta, la legge n. 92/2012, nel riscrivere l’art. 18, 
legge n. 300/1970, nel comma 7, ha prescritto la tutela reintegratoria in forma at-
tenuata 21, per i licenziamenti determinati da violazione dell’art. 2110, comma 2, 
c.c., e per quelli intimati per inidoneità psicofisica 22. 

Nonostante la riforma sia stata animata dall’intenzione di ridurre in maniera 
significativa l’area della reintegrazione, il comma 7 del (nuovo) art. 18 sottrae le 
ipotesi collegate allo stato di salute del lavoratore dall’area della mera risarcibili-
tà, e mantiene il rimedio reintegratorio, evidentemente ritenendo che l’errore dato-
riale nell’intimazione di questi licenziamenti non sia parzialmente “scusabile”, in 
quanto coinvolge la condizione fisica o psichica della persona del lavoratore 23. 

La speciale sensibilità per le condizioni psicofisiche del lavoratore non è stata, 
tuttavia, piena, e le ragioni concernenti la salute non compaiono nel comma 1 del-
l’art. 18, dove sono accorpate le fattispecie di licenziamenti nulli, tra le quali ven-
gono, ad esempio, esplicitamente menzionate le ragioni attinenti alla maternità e 
alla paternità 24. Sicché, il generico riferimento alla violazione dell’art. 2110, com-

 
19 Cass. 23 dicembre 1996, n. 11497. Nello stesso senso, si è espressa la Corte di Cassazione a 

Sezioni Unite, nel sostenere che, nell’area della tutela obbligatoria, il licenziamento disciplinare il-
legittimo, per violazione dell’art. 7, legge n. 300/1970 implica l’applicazione dell’art. 8, legge n. 
604/1966, e non costituisce nullità di diritto comune (che richiama l’art. 18, legge n. 300/1970, co-
me sostenuto da Cass. 3 giugno 1992, n. 6741). Così, Cass., S.U., 26 aprile 1994, n. 3965 e n. 3966. 
Questa soluzione è stata poi avallata da Corte cost. 23 novembre 1994, n. 398, che ha distinto da 
questa ipotesi quella del licenziamento verbale, da considerarsi radicalmente nullo. 

20 Pandolfo, 1991, 214. Contra, Del Punta, 1992. 
21 La disposizione realizza una sostanziale equiparazione, sul piano sanzionatorio (reintegrazio-

ne e risarcimento in misura limitata a dodici mensilità e soggetto alla deduzione dell’aliunde per-
ceptum e percipiendi), con i licenziamenti disciplinari illegittimi perché il fatto contestato non sussi-
ste, ovvero sia punito dai codici disciplinari con una sanzione minore e conservativa, nonché a quelli 
intimati per giustificato motivo oggettivo manifestamente insussistente, contemplati al comma 4 
dell’art. 18, legge n. 300/1970. 

22 Giubboni, 2015. 
23 Casale, 2014. 
24 Voza, 2015, 10. La conferma della diversa e maggiore considerazione riservata alla genitoria-

lità, rispetto alla malattia, si ricava dalla previsione secondo la quale, in caso di licenziamento inti-
mato all’esito di un procedimento disciplinare ovvero della nuova procedura di conciliazione pre-
ventiva ex art. 7, legge n. 604/1966, l’effetto del licenziamento è sospeso solo in ipotesi regolate 
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ma 2, c.c., nel comma 7 dell’art. 18, lege n. 300/1970, e non nel comma 1 della di-
sposizione, ha comportato un arretramento complessivo di tutela rispetto al prece-
dente sistema rimediale. Ed ha determinato, altresì, alcune incongruenze di carattere 
sistematico. 

Intanto, colpisce la sostanziale parificazione tra licenziamento nullo e licen-
ziamento valido ma temporaneamente inefficace. Secondo il dato testuale, infatti, 
si applica la medesima sanzione della reintegrazione in forma attenuata al recesso 
per superamento del comporto non ancora scaduto, che nell’impianto giurispru-
denziale antecedente alla riforma della disciplina dei licenziamenti era considera-
to nullo; nonché al licenziamento intimato a comporto non ancora scaduto, ma 
motivato da una ragione estranea ad esso, che nel sistema precedente era conside-
rato valido (perché sostanzialmente giustificato) ma temporaneamente inefficace. 
In quest’ultimo caso, però, la reintegrazione in forma attenuata appare spropor-
zionata ed eccessivamente severa rispetto alla prima ipotesi, se si considera che, 
in presenza di un valido motivo di licenziamento, lo stato di malattia non richiama 
la stessa necessità di tutelare il turbamento psicologico causato dal licenziamento 
che è stata invocata per il regime della nullità applicato al recesso intimato duran-
te la gravidanza 25. Né può trascurarsi che reintegrare il lavoratore inadempiente o 
colpevole, solo perché licenziato mentre era malato, appare talvolta una soluzione 
eccessivamente gravosa e non sempre equilibrata per il datore di lavoro. 

Analoghe perplessità riguardano il diverso trattamento del recesso per supera-
mento del periodo di comporto non ancora scaduto intimato da datori di lavoro 
che non rientrano nel campo di applicazione dell’art. 18, legge n. 300/1970. Per 
costoro, infatti, sembrava continuare a valere l’equilibrio anteriore alla riforma 
Fornero ed il licenziamento nullo (per violazione di norma imperativa ex art. 1418 
c.c.) sarebbe stato sanzionato attraverso rimedi più pesanti (perché non vincolati 
alla limitazione indennitaria di cui al comma 7 dell’art. 18) rispetto a quelli previ-
sti nell’area della tutela reale 26. Sul punto, con un’argomentazione singolare, si è 
espressa la Corte di Cassazione che ha ritenuto di applicare il regime sanzionato-
rio speciale di cui al comma 7 dell’art. 18, legge n. 300/1970, “quale che sia il nu-
mero dei dipendenti occupati dal datore di lavoro” 27. 

L’aspetto più controverso, tuttavia, risiede nella difformità di trattamento con 
riferimento ai lavoratori assunti con il contratto a tutele crescenti. Come si diceva, 
infatti, il d.lgs. n. 23/2015 non ha replicato la stessa previsione di cui al comma 7 

 
dalla tutela a sostegno della maternità e della paternità e per impedimento determinato dall’infortu-
nio sul lavoro, ma non dalla malattia (verosimilmente ritenuta uno stato pretestuosamente opposto 
dal lavoratore al fine di mantenere in piedi il rapporto di lavoro). 

25 Casale, 2014, 406. Con riferimento a Corte cost. 8 febbraio 1991, n. 61, che dichiarò illegitti-
mo l’art. 2, legge n. 1204/1971, nella parte in cui prevedeva la temporanea inefficacia, in luogo della 
nullità, del licenziamento intimato alla lavoratrice in stato di gravidanza o puerperio. 

26 Albi, 2012; Voza, 2015, 12. 
27 Cass. 19 settembre 2022, n. 27334; Cass. 22 luglio 2019, n. 19961. 
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dell’art. 18, legge n. 300/1970. Ha cioè omesso di dedicare una sanzione specifica 
per il licenziamento in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c., mentre ha con-
fermato il richiamo all’ipotesi in cui il giudice accerti il difetto di giustificazione 
per motivo che risieda nella disabilità fisica o psichica, “anche” ai sensi degli artt. 
4, comma 4, e 10, comma 3, legge n. 68/1999 (per il quale ha disposto la reinte-
grazione piena) 28. A meno di non aderire alla tesi secondo la quale l’esplicito rife-
rimento alla legge n. 68/1999 sia solo esemplificativo, ma ricomprende (per via 
della parola “anche”) il recesso per mancato superamento del comporto 29, questa 
fattispecie, a causa della natura imperativa della disposizione codicistica, resta 
nulla, perfino nel caso di recesso intimato durante il comporto per causa estranea 
ad esso. Pertanto, licenziamenti nulli ed inefficaci, intimati a comporto non anco-
ra scaduto, per gli assunti dopo il 7 marzo 2015, avrebbero dovuto comportare la 
reintegrazione in forma piena, a norma del comma 1 dell’art. 2, d.lgs. n. 23/2015, 
perché determinati da “altre nullità espressamente previste dalla legge” 30. Come è 
noto, tuttavia, sul termine “espressamente” si sono concentrate alcune esitazioni 
che avrebbero escluso il licenziamento intimato a comporto non scaduto dal cam-
po di applicazione del comma 1 dell’art. 2, considerato che la nullità che lo colpi-
sce non è “espressamente” comminata dalla legge 31. 

Anche in questo caso, però, sono state manifestate non poche perplessità sulla 
coerenza sistematica della parificazione tra licenziamenti nulli e validi ma mera-
mente inefficaci. Ed è la ragione, per cui non è mancato chi aveva preferito soste-
nere che il licenziamento intimato in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c. fos-
se da considerare un licenziamento privo di giustificazione, con conseguente ap-
plicazione della tutela indennitaria. Tuttavia, dopo l’interpretazione fornita dalle 
Sezioni Unite a sostegno della tesi della nullità del licenziamento intimato a com-
porto non ancora scaduto, l’opzione per il rimedio più debole della tutela mera-
mente indennitaria si era reso poco percorribile, lasciando aperta la sola porta del-
la nullità di diritto comune 32. 

Per questa ragione, l’applicazione della tutela reale forte anche ai rapporti di 
lavoro soggetti alla disciplina delle “tutele crescenti”, ed anche per i datori di la-
voro con meno di quindici dipendenti, è risultata prevalente nella giurisprudenza di 
merito 33. Prima ancora che nel 2024 la Corte costituzionale si pronunciasse espli-

 
28 In generale, sul licenziamento intimato per superamento del periodo di comporto del lavorato-

re disabile, Cass. 31 marzo 2023, n. 9095; Trib. Vicenza 27 aprile 2022, n. 181, nonché le recentis-
sime Cass. 2 maggio 2024, n. 11731 e Cass. 22 maggio 2024, n. 14316. 

29 Marazza, 2015, 22; Cester, 2012, 574 e Voza, 2015, 11. 
30 Giubboni, 2015; Speziale, 2016, 111; Voza, 2015, 12; Bellocchi, 2018, 45. La posizione è 

confermata anche dalla giurisprudenza di merito analizzata. 
31 Sulla questione, Santucci, 2022, 499; Pasqualetto, 2023, 2673 ss. 
32 Cester, 2016, 111; Fiorillo, 2015, 112. 
33 App. Torino 5 agosto 2022, n. 315; App. Milano 1° giugno 2022, n. 481; Trib. Palermo 1° 

aprile 2022, n. 1078. 
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citamente sull’art. 2, d.lgs. n. 23/2015, questo orientamento aveva fatto leva su 
una lettura sistematica del decreto, assegnando il ruolo di norma generale di chiu-
sura del sistema non all’art. 3, comma 1, ma all’art. 2, in ragione del quale il li-
cenziamento in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c. sarebbe stato sanzionato 
con la reintegrazione di cui all’art. 2 34. 

4. Licenziamento intimato “durante” il comporto e licenziamento irrogato 
“in ragione” del superamento del comporto 

Sin dai primi commenti alla legge n. 92/2012, è stato sollevato il dubbio relati-
vo al campo di applicazione del comma 7 dell’art. 18, legge n. 300/1970 35, se 
cioè vi rientrasse sia il licenziamento intimato “durante” il periodo di comporto, 
sia quello irrogato “in ragione” del superamento del periodo di comporto (e dun-
que a causa della prolungata assenza per malattia) in realtà non ancora superato 36. 

La questione viene affrontata solo marginalmente dalle Sezioni Unite del 2018 
e, peraltro, al solo scopo di escludere che la collocazione dell’art. 2110, comma 2, 
c.c. nel comma 7 dell’art. 18, in luogo del comma 1 (riservato alle altre ipotesi di 
nullità previste dalla legge), con conseguente applicazione del regime reintegrato-
rio attenuato, indebolisca la tesi della nullità del licenziamento per superamento 
del comporto non scaduto. Anche con riferimento a questo argomento le Sezioni 
Unite ribadiscono come, sebbene non sia stato menzionato nel comma 1 del nuo-
vo testo dell’art. 18, detto licenziamento resta nullo ed è sanzionabile con la rein-
tegrazione attenuata 37. Dinnanzi a tale nullità, invero, “ben può il legislatore gra-
duare diversamente il rimedio ripristinatorio pur in presenza della medesima san-
zione”, “in considerazione d’un minor giudizio di riprovazione dell’atto assunto 
in violazione di norma imperativa” 38. E la previsione di cui al comma 7 dell’art. 
18 costituisce norma speciale rispetto a quella contenuta nel comma 1 del mede-
simo articolo. 

Un’occasione mancata, in fin dei conti: lo scarno riferimento alla questione in-
terpretativa emersa in dottrina si limita a confermare la “riduzione” della tutela, 
rispetto al regime della nullità (e della tutela reale piena) concepito per il licen-
ziamento “in ragione” del superamento del comporto nel sistema anteriore alle ri-

 
34 App. Milano 1° giugno 2022. 
35 Casale, 2014, 404. 
36 Voza, 2015, 11. 
37 Albi, 2013, 11; Ferraresi, 2012, 268; Cester, 2012, 574. 
38 Bellocchi, 2018, 145, che ritiene che la limitazione della responsabilità risarcitoria del datore 

di lavoro dinnanzi a questa nullità sia “spiegabile, forse, in considerazione dell’errore incolpevole 
del datore medesimo nel calcolo del comporto”; ma nello stesso senso, a favore del rimedio indenni-
tario, Imberti 2015, 142 e Cester 2015, 94. 
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forme dei licenziamenti. Ma la sentenza delle Sezioni Unite non ha aggiunto nulla 
di più e non ha risolto, quindi, le (molte) contraddizioni segnalate come conse-
guenze della “frantumazione della tutela reale in una pluralità di regimi, alcuni dei 
quali collocati al di sotto dell’asticella protettiva derivante dalla nullità di diritto 
comune” 39. 

Sicché, dinnanzi all’orientamento “ondivago e incoerente del legislatore” delle 
due riforme del licenziamento 40, malgrado l’intervento della giurisprudenza di le-
gittimità, è rimasta l’esigenza di ricercare una coerenza sistematica attraverso una 
interpretazione costituzionalmente orientata. 

Una prima sponda è stata fornita dalla giurisprudenza che ha dichiarato inco-
stituzionale l’art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, con riferimento al sistema di cal-
colo dell’indennità per il licenziamento ingiustificato 41; e che ha ribadito la va-
lenza costituzionale del principio di giustificazione del licenziamento 42. 

Alla luce di questo, e in coerenza con il ragionamento delle Sezioni Unite, il 
licenziamento motivato dall’assenza per malattia, ma intimato a comporto non an-
cora scaduto, è privo di giustificazione e nullo – per violazione di norma impera-
tiva (l’art. 2110, comma 2, c.c.), posta a tutela di un valore costituzionale (art. 32 
Cost.) – e non può che comportare la reintegrazione piena, a norma del comma 1 
dell’art. 18, legge n. 300/1970 e a norma del comma 1 dell’art. 2, d.lgs. n. 23/2015. 
Il riferimento testuale al licenziamento in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c. 
di cui al comma 7 dell’art. 18 novellato potrebbe allora riguardare il (solo) licen-
ziamento sorretto da altra motivazione, ma intimato durante il periodo di necessa-
ria conservazione del posto di lavoro. Quest’ultimo, trovando la sua motivazione 
in un fatto diverso dall’assenza per malattia, come nella impostazione precedente 
le riforme dei licenziamenti, è da considerarsi non nullo, ma inefficace, e può giu-
stificare una tutela ridotta rispetto alla reintegrazione piena. 

Con riferimento al d.lgs. n. 23/2015, la soluzione definitiva è stata fornita dalla 
sentenza n. 22 del 2 febbraio 2024, una delle tre sentenze con cui la Corte costitu-
zionale ha inaugurato il 2024 43. La sentenza sancisce l’illegittimità costituzionale 
dell’art. 2, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, nella parte in cui – eccedendo il dato te-
stuale e contraddicendo la ratio legis della legge delega n. 183/2014 – limita la tu-
tela reintegratoria ai soli licenziamenti viziati da nullità “espressamente” prevista 
dalla legge. 

 
39 Voza, 2015, 12. 
40 Giubboni, 2015, 6. 
41 Segnatamente, Corte cost. 26 settembre 2018, n. 194, su cui, in generale, M.T. Carinci, 2018; 

Giubboni, 2018. 
42 Nogler, 2007, 611. In linea con un orientamento ormai consolidato, a partire da Corte cost. 26 

maggio 1965, n. 45, fino alle più recenti Corte cost. 30 gennaio 2003, n. 41, e Corte cost. ord. 10 
febbraio 2006, n. 56. 

43 Corte cost. 2 febbraio 2024, n. 22, ma sulla questione affrontata dalla Corte, A. Zoppoli, 2023, 
371 ss.; Pasqualetto, 2023, 2673 ss. 
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Secondo il giudice delle leggi, infatti, la distinzione che conseguirebbe dalla 
previsione di cui all’art. 2, comma 1, tra il regime applicabile alle c.d. nullità te-
stuali e quelle virtuali (non espresse, ma riconducibili a categorie di ordine gene-
rale), contrasterebbe con l’intento del legislatore delegante di sottoporre i licen-
ziamenti nulli tout court alla medesima sanzione reintegratoria, con evidente tra-
valicamento dei margini di discrezionalità da parte del legislatore delegato: un 
simile sistema, che esclude l’applicazione della tutela reintegratoria al licenzia-
mento nullo privo di espressa testuale previsione della sanzione, ingenera un vuo-
to normativo in ordine al regime sanzionatorio applicabile alle ipotesi di nullità di 
ordine generale. È il caso del licenziamento per prolungata assenza per malattia o 
infortunio prima del superamento del periodo di comporto. 

La dichiarazione di illegittimità costituzionale dell’avverbio “espressamente” 
della disposizione, cui consegue la prescrizione di univocità del regime sanziona-
torio applicabile al licenziamento nullo, e sempre che la norma imperativa violata 
prescriva un divieto di licenziamento al ricorrere di determinati presupposti, am-
plia invece l’ambito applicativo del rimedio reintegratorio, superando la irraziona-
le dicotomia che la formulazione della norma aveva creato. 

La sentenza, pertanto, realizza l’allineamento tra il d.lgs. n. 23/2015 e l’art. 18, 
legge n. 300/1970, dopo le modifiche apportate dalla legge n. 92/2012: entrambe 
le discipline, infatti, assicureranno la reintegrazione “forte” per tutte le ipotesi di 
nullità, anche “virtuali”, ma con alcune specifiche differenze 44. 

Tra queste differenze, il licenziamento in violazione dell’art. 2110, comma 2, 
c.c.: che, nella disciplina statutaria resta disciplinato nel comma 7 e non nel com-
ma 1. Si tratta, quindi, di una delle possibili eccezioni (“salvo che la legge dispon-
ga diversamente”) che la stessa disposizione generale di cui all’art. 1418, comma 
1, c.c. prevede alla sanzione della nullità. La Corte di Cassazione a Sezioni Unite 
ha ricondotto il licenziamento in violazione dell’art. 2110, comma 2, c.c. alla nul-
lità, ma con sanzione prevista, in via eccezionale, dal comma 7, invece che dal 
comma 1. E ne ha dedotto, in ragione di tale nullità, come si è visto, che tale tute-
la si applichi anche sotto la soglia dimensionale: conseguenza che non sarebbe 
stata consentita nell’ambito del comma 7. Il rimedio, tuttavia, resta (immotivata-
mente) attenuato, rispetto a quello più forte, a questo punto assicurabile in ragione 
del d.lgs. n. 23/2015. 

Non si rivengono tra le sentenze analizzate dalla ricerca pronunce che si siano 
espressamente dedicate alla questione, soffermandosi sulla differenza tra licen-
ziamento “durante il comporto” e licenziamento “in ragione del comporto”. Emer-
ge, al più, qualche decisione che, in linea con la posizione espressa dalle Sezioni 
Unite, si sofferma sul vizio della nullità, limitandosi però ad applicare la tutela 
reintegratoria attenuata, secondo il dettato letterale dell’art. 18, comma 7, legge n. 
300/1970. 

 
44 Bernardi, 2024, 253. 
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D’altronde, si tratta, per lo più, di contenzioso insorto per le più ricorrenti (e tra-
dizionali) questioni interpretative avanzate a comporto già scaduto: illegittimità del 
licenziamento intimato oltre il termine del comporto, nel caso di malattia o di in-
fortunio generato dall’inadempimento dell’obbligo di sicurezza da parte del datore 
di lavoro 45; modi e forma della comunicazione del licenziamento causato dalla sca-
denza del comporto 46; calcolo delle assenze ai fini della sua determinazione 47; con-
correnza di altre cause di sospensione (ferie, sciopero, aspettativa) 48; rilevanza del 
cosiddetto spatium deliberandi riconosciuto al datore di lavoro 49, anche dopo il 
rientro in azienda del lavoratore successivo alla scadenza del comporto 50. 

Sono, di norma, questioni interpretative ed applicative che confermano come la 
materia richieda (ancora) un intervento legislativo di sistematizzazione che chia-
risca in maniera definitiva i molti dubbi che il licenziamento per superamento del 
comporto continua a generare. 

 
45 Cass. 25 gennaio 2011, n. 1699; Cass. 24 novembre 2004, n. 22248; Cass. 19 gennaio 2002, n. 

572; Cass. 18 aprile 2000, n. 5066. Si ritiene, in tal caso, che l’onere di dimostrare il nesso eziologi-
co tra l’assenza per malattia e l’inadempimento degli obblighi ex art. 2087 c.c. sia a carico del lavo-
ratore. In questo senso Cass. 22 gennaio 2007, n. 1333; Cass. 6 settembre 2005, n. 17780. 

46 Nella giurisprudenza di legittimità, Cass. 3 agosto 2004, n. 14873; Cass. 13 dicembre 1999, n. 
13992. Escludono esplicitamente il rispetto dei limiti procedurali di cui all’art. 7, legge n. 300/1970, 
non avendo il licenziamento per superamento del periodo di comporto natura disciplinare, Cass. 28 
marzo 1990, n. 2496 e Cass. 29 settembre 1988, n. 5293. Ritiene valido il licenziamento che sia sta-
to comunicato con indicazione complessiva del periodo di assenza ed il lavoratore non abbia fatto 
successiva richiesta di conoscerne l’indicazione analitica, Cass. 10 luglio 2012, n. 11549. 

47 Sulla necessità che il limite temporale massimo previsto dal comporto sia non solo raggiunto, 
ma anche superato, ai fini della perdita del diritto alla conservazione del posto di lavoro, Cass. 21 
marzo 2013, n. 7153. Per la successione tra contratti collettivi che peggiorino le condizioni del 
comporto, Cass. 18 dicembre 1998, n. 12716. Sul calcolo del termine di comporto fissato in mesi, e 
sul dubbio che gli stessi vadano considerati secondo l’effettiva consistenza prevista dal calendario 
comune, ovvero secondo la durata convenzionale astratta di trenta giorni, corrispondente alla durata 
media del mese, Cass. 2 aprile 2004, n. 6554. Nello stesso senso, Cass. 25 luglio 1987, n. 9236. Per 
la determinazione dell’anno fa riferimento al calendario comune, ritendendo l’anno solare non come 
anno civile, ma come periodo di 365 giorni, Cass. 1° giugno 1992, n. 6559. 

48 Va ormai considerato costante l’orientamento secondo cui, in mancanza di prova contraria, ri-
sultano computabili i giorni non lavorativi (festivi o interessati da uno sciopero) che precedano o 
seguano le assenze per malattia. In questo senso, Cass. 18 febbraio 1997, n. 1467; Cass. 1° giugno 
1992, n. 6599; Cass. 4 marzo 1991, n. 227. Cass. 29 luglio 1999, n. 8235. 

49 Su cui, in generale, Maio, 2001, 303; Mazzotta, 1999, 312. 
50 L’orientamento è condiviso tanto nella giurisprudenza di merito considerata, che in quella di 

legittimità, tra cui, ad esempio, Cass. 4 luglio 2017, n. 16392; Cass. 12 gennaio 1991, n. 267; Cass. 
29 luglio 1989, n. 3555; Cass. 4 dicembre 1986, n. 7201. Sulla tempestività del recesso per supera-
mento del periodo di comporto Cass. 12 gennaio 1991, n. 267; Cass. 13 gennaio 1989, n. 119. La 
prima affermazione di tale principio risale a Cass. 1° agosto 1984, n. 4572, ma esso è stato costante-
mente ripreso dalla giurisprudenza successiva: in particolare, più recentemente, Cass. 20 settembre 
2016, n. 18411; Cass. 25 novembre 2011, n. 24899. Sulla durata dello spatium deliberandi, invece, 
la casistica, necessariamente collegata ad elementi fattuali e alle specifiche circostanze del caso con-
creto, è molto vasta e conduce a soluzioni profondamente eterogenee. 
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1. Premessa 

Il presente contributo si propone di sottoporre a verifica l’ipotesi dell’inciden-
za dei nuovi regimi di tutela in materia di licenziamento sulle nozioni astratte di 
giustificato motivo disciplinare ed economico. 

In linea con gli obbiettivi del PRIN 2017 1, da cui muovono le riflessioni che 
seguono, si intende appurare se le modifiche alla disciplina sanzionatoria dei licen-
ziamenti, operate dalla legge 28 giugno 2012, n. 92 e dal d.lgs. 4 marzo 2015, n. 23, 
abbiano influito sull’interpretazione giurisprudenziale delle cause di giustificazio-
ne ex art. 3, legge 15 luglio 1966, n. 604, rimaste formalmente immutate all’esito 
delle anzidette riforme. 

Per rispondere a tale interrogativo ci si avvarrà degli esiti della valutazione d’im-
patto realizzata attraverso il lavoro congiunto dalle quattro unità di ricerca coin-
volte nello sviluppo del progetto (Milano, Parma, Foggia, Palermo), che sono sta-
te impegnate nella raccolta delle pronunce di merito emesse dalle Corti d’Appello 

 
* Professore Ordinario di Diritto del lavoro nell’Università di Palermo. 
1 Prin 2017 – Settore SH2 – Linea A, Prot. 20172EXZMK, Licenziamento ingiustificato e tutela 

del lavoratore: indennità economica vs reintegrazione. La valutazione di impatto delle recenti ri-
forme legislative in Italia, PI Prof.ssa Antonella Occhino. 
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italiane nel decennio 2010-2020, in controversie riguardanti la disciplina dei li-
cenziamenti individuali 2. 

Si tratta di oltre ottomila sentenze che toccano tutti gli aspetti nevralgici della 
materia e che consentono di osservare i cambiamenti intervenuti nel modo di inter-
pretare i limiti al potere di recesso all’interno di una finestra temporale che abbrac-
cia il pre e il post delle novità introdotte dalla «Legge Fornero» e dal «Jobs Act». 

I risultati di sintesi, debitamente catalogati a fini statistici e liberamente con-
sultabili sul web attraverso un’apposita dashboard realizzata in formato open ac-
cess 3, descrivono uno spaccato di estremo interesse, che fornisce più di un’indica-
zione per avvalorare la tesi da cui ha preso le mosse il progetto di ricerca, vale a 
dire l’esistenza di una profonda correlazione tra le modifiche al quadro sanziona-
torio e i presupposti giustificativi dei licenziamenti 4. 

Ad ogni modo, è bene precisare che l’attività di campionamento effettuata è 
rappresentativa di quello che si potrebbe definire il «primo tempo» delle riforme 
intervenute tra il 2012 e il 2015, dal momento che le sentenze censite si arrestano 
alle soglie dei fondamentali pronunciamenti con cui la Corte costituzionale e la 
Corte di Cassazione hanno stravolto l’impianto normativo originario e la stessa 
filosofia di fondo della nuova disciplina dei licenziamenti: disciplina le cui mec-
caniche applicative sono state notevolmente allontanate dai paradigmi teorici ru-
dimentali dell’efficient breach che ne costituivano l’originario punto di riferi-
mento 5. 

La lettura dei dati disponibili verrà dunque integrata con il contributo evoluti-
vo offerto dalle Alte Corti nel passato più recente, ultimamente arricchitosi grazie 
alle sentenze n. 128/2024 e 129/2024 della Corte costituzionale, allo scopo di al-
largare l’orizzonte ermeneutico di riferimento e di offrire una panoramica più com-
pleta dello stato dell’arte esistente. 

2. L’incidenza delle riforme dei licenziamenti sul giustificato motivo oggetti-
vo: luci e ombre della sentenza della Corte costituzionale n. 128/2024 

La correlazione tra le modifiche dell’apparato rimediale e il sistema delle cau-
sali che limita il potere di recesso datoriale si apprezza in primo luogo nell’area 
del giustificato motivo oggettivo. 

In seguito alla novella dell’art. 18 St. lav., ad opera della «Legge Fornero», la 
giurisprudenza in tema di g.m.o. ha visto consolidare l’indirizzo interpretativo per 
cui nella nozione di «ragioni inerenti all’attività produttiva, all’organizzazione del 
lavoro e al regolare funzionamento di essa» rientrano sia la modifica della struttu-

 
2 Occhino, 2022, 477 ss. 
3 L’applicazione è raggiungibile al link https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/. 
4 Tullini, 2013, 147; Gragnoli, 2017, 288; Zoli, 2018, 6. 
5 Perulli, 2012a, 561; Olivieri, 2017, 69 ss. 
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ra organizzativa che incida su un determinato posto di lavoro (a prescindere dalla 
ricorrenza di situazioni economiche sfavorevoli o di crisi aziendali), sia l’impossi-
bilità di ricollocare il lavoratore in altra posizione coerente con il suo bagaglio 
tecnico professionale, in attuazione dell’obbligo di repêchage 6. 

In coerenza con questo assetto, l’onere della prova del mancato repêchage è 
stato spostato sul datore di lavoro: se in precedenza si riteneva che il lavoratore 
avrebbe dovuto collaborare nell’assolvimento di tale incombente, allegando l’esi-
stenza di altri posti di lavoro nei quali poter essere utilmente ricollocato, anche se 
di livello inferiore 7, è ormai pacifico che la dimostrazione dell’impossibilità di 
«ripescare» il lavoratore spetti esclusivamente al datore di lavoro ex art. 5, legge 
n. 604/1966 8. 

Secondo una autorevole lettura 9, l’appartenenza del repêchage alla nozione 
astratta di g.m.o. implica la sua coincidenza col «fatto» posto alla base del licen-
ziamento, la cui insussistenza comporta la reintegrazione in forma attenuata pre-
vista dall’art. 18, comma 7, St. lav., così come emendato dalla Corte costituziona-
le con le sentenze n. 95/2021 e n. 125/2022 10. 

Con la seconda di tali pronunce, infatti, la Consulta aveva testualmente osser-
vato che «il fatto che è all’origine del licenziamento per giustificato motivo og-
gettivo include le ragioni tecnico produttive di cui all’art. 3, legge n. 604/1966 e, 
«in via prioritaria, il nesso causale tra le scelte organizzative del datore di lavoro e 
il recesso dal contratto, che si configura come extrema ratio, per l’impossibilità di 
collocare altrove il lavoratore» 11. 

A tale principio si è immediatamente allineata la Corte di Cassazione, che 
con un trittico di decisioni emesse sul finire del 2022 ha confermato che la tute-
la reale attenuata è la sanzione da applicare in caso di violazione dell’obbligo di 
repêchage 12. 

Il disegno del legislatore del 2012 ne è così uscito stravolto: per una spietata 

 
6 Nella giurisprudenza di legittimità, cfr. Cass. 30 ottobre 2023, n. 30093; Cass. 18 novembre 

2022, n. 34049; Cass. 18 novembre 2022, n. 34051. In dottrina, la tesi della appartenenza del repê-
chage alla nozione di g.m.o. è sostenuta da Speziale, 2012, 563; Perulli, 2012b, 800; Vallebona, 
2013, 750. Contra Pisani, 2023a, 95; Pacchiana Parravicini, 2022, 450; Preteroti, 2022, 1; Treu, 
2013, 40; Persiani, 2016, 1164. 

7 Cfr. App. Roma 31 ottobre 2018, n. 4065, in Dejure; App. Catania 27 gennaio 2020, n. 57, in 
Dejure; Cass. 12 agosto 2016, n. 17091. 

8 Cfr. App. Milano 17 luglio 2019, n. 1481, in Dejure; App. Brescia 27 febbraio 2018, n. 80, in 
Dejure; Cass. 12 gennaio 2023, n. 752; Cass. 11 novembre 2022, n. 33341; Cass. 9 marzo 2021, n. 
6947. 

9 Speziale 2023, 1. 
10 Cfr. Corte cost. 1 aprile 2021, n. 59 e Corte cost. 19 maggio 2022, n. 225. 
11 Cfr. Corte cost. 19 maggio 2022, n. 225, punto 8. 
12 Cfr. Cass. 11 novembre 2022, n. 33341; Cass. 18 novembre 2022, n. 34051; Cass. 18 novem-

bre 2022, n. 34049. 
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eterogenesi dei fini, la reintegrazione è tornata al centro della scena proprio lad-
dove si voleva escluderla, mentre la compensazione monetaria ne è uscita ridimen-
sionata, venendo limitata al solo caso della violazione delle regole di buona fede e 
correttezza nella selezione dei lavoratori da licenziare, in presenza di più posizioni 
fungibili 13. 

Dal sistema così ricostruito è rimasto fuori il contratto a tutele crescenti, la cui 
disciplina ha operato una più netta scelta di campo in favore dell’esclusione della 
tutela reale per tutti i licenziamenti economici invalidi, siano essi individuali o 
collettivi 14. 

Ai sensi dell’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015, la reintegrazione in forma at-
tenuata avrebbe potuto trovare applicazione nella sola area dei licenziamenti di-
sciplinari, per «l’insussistenza del fatto materiale contestato al lavoratore, rispetto 
alla quale resta estranea ogni valutazione circa la sproporzione del licenziamen-
to», secondo una tecnica normativa parzialmente sovrapponibile a quella utilizza-
ta dall’art. 18, comma 4, St. lav. (cfr. art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015). 

Viceversa, nei casi in cui il giudice avesse accertato l’insussistenza dei pre-
supposti giustificativi del licenziamento per motivo oggettivo, questi avrebbe do-
vuto dichiarare estinto il rapporto di lavoro e condannare il datore di lavoro al pa-
gamento di un’indennità risarcitoria compresa tra le sei e le trentasei mensilità 
della retribuzione di riferimento per il calcolo del trattamento di fine rapporto, in 
forza di quanto stabilito dall’art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, nella versione de-
purata dall’automatismo legato all’anzianità di servizio 15. 

La potenziale incostituzionalità di siffatta normativa, dovuta all’irragionevole dif-
ferenziazione tra il regime sanzionatorio dei licenziamenti per g.m.o. fondati su una 
ragione insussistente e quello dei licenziamenti disciplinari affetti dal medesimo vi-
zio, era stata segnalata dalla migliore dottrina già all’indomani del varo della riforma 
del 2015 16, ma la questione è approdata davanti al Giudice delle Leggi soltanto nel 
2023, grazie a un’articolata ordinanza di rimessione emessa dal Tribunale di Raven-
na nell’ambito di un giudizio in cui si discuteva della sanzione applicabile ad un la-
voratore assunto dopo il 7 marzo 2015 e licenziato per mancanza di occasioni di la-
voro da parte dell’agenzia di somministrazione di cui era dipendente 17. 

 
13 Cfr., in questo senso, Cass. 19 maggio 2021, n. 13643; Cass. 25 luglio 2018, n. 19732. 
14 In quest’ambito, peraltro, l’esclusione della reintegrazione opera anche con riferimento alla vio-

lazione dei criteri di scelta ex art. 10, comma 1, secondo periodo, d.lgs. n. 23/2015, disposizione ritenu-
ta legittima da Corte cost. 22 gennaio 2024, n. 7. In dottrina, Santucci, 2024; Balletti, 2020, 1238. 

15 Corte cost. 8 novembre 2018, n. 194, su cui Magnani, 2019, 1. Va inoltre ricordato che l’in-
nalzamento della forbice risarcitoria, inizialmente contenuta tra un minimo di 4 e un massimo di 24 
mensilità, è dovuta alle modifiche apportate alla disciplina del contratto a tutele crescenti da parte 
del «Decreto Dignità», d.l. 12 luglio 2018, n. 87, conv. dalla legge 9 agosto 2018, n. 96. 

16 Giubboni, 2015, 1. 
17 Cfr. Trib. Ravenna, ord. 27 settembre 2023, che ha sollevato q.l.c. sull’art. 3, commi 1 e 2, 

d.lgs. n. 23/2015, nella parte in cui escludono la garanzia della tutela reale per i licenziamenti sprov-
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Si è giunti così al redde rationem: con la sentenza n. 128/2024, la Corte costi-
tuzionale ha dichiarato l’illegittimità dell’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015, rav-
visandone il contrasto con gli artt. 3, 4 e 35 Cost., «nella parte in cui non prevede 
che la tutela reintegratoria si applichi anche nelle ipotesi di licenziamento per giu-
stificato motivo oggettivo in cui sia direttamente dimostrata in giudizio l’insussi-
stenza del fatto materiale allegato dal datore di lavoro, rispetto alla quale resta 
estranea ogni valutazione circa il ricollocamento del lavoratore» 18. 

La nuova decisione della Consulta, tanto attesa quanto significativa per la 
sua valenza sistematica, esprime un principio dirompente, che annichilisce an-
cora una volta il retroterra ideologico in cui è maturata la riforma del 2015, ridi-
segnando nuovamente gli spazi entro cui è ammessa la sanzione del ripristino del 
rapporto di lavoro illegittimamente terminato, ancorché si verta nell’area delle 
scelte gestionali dell’impresa, comunque insindacabili nel merito da parte del giu-
dice ordinario. 

Secondo la Corte, la generalizzata esclusione della tutela reale per i licenzia-
menti sorretti da motivo oggettivo determina «un difetto di sistematicità che ri-
donda in una irragionevolezza della differenziazione rispetto alla parallela ipotesi 
del licenziamento senza giusta causa o giustificato motivo soggettivo». 

In questa prospettiva, un licenziamento per g.m.o. fondato su un fatto insussi-
stente non può che dar luogo alla medesima conseguenza sanzionatoria prevista 
dalla legge per l’ipotesi speculare del licenziamento disciplinare, tenuto conto del-
la volontà legislativa di riservare la reintegrazione ai vizi più gravi e della sostan-
ziale identità delle due fattispecie in comparazione: in entrambi i casi manca radi-
calmente la causa del licenziamento, a prescindere dal fatto che il datore di lavoro 
ne dia una qualificazione economica o per inadempimento, sicché «è viola(ta) la 
regola legale della necessaria causalità del recesso, prima ancora che quella della 
sua necessaria giustificatezza» 19. 

 
visti del fatto che sorregge il motivo oggettivo, assicurandola invece, nella medesima fattispecie, per 
i licenziamenti dovuti a giusta causa o giustificato motivo soggettivo. Per un commento v. Luciani, 
2024, 151; Nuzzo, 2024, 163. 

18 Cfr. Corte cost. 16 luglio 2024, n. 128. 
19 Raccogliendo le sollecitazioni del giudice ravennate, secondo cui il datore di lavoro avrebbe 

potuto qualificare in modo opportunistico il licenziamento da irrogare ad un determinato lavoratore, 
invocando un motivo oggettivo del tutto inesistente al solo fine di beneficiare della maggiore conve-
nienza delle sanzioni previste dall’art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, in caso di accertamento giudiziale 
dell’invalidità del provvedimento espulsivo dettato da motivi tecnici, produttivi o organizzativi, la Con-
sulta osserva che «la discrezionalità del legislatore nell’individuare le conseguenze di tale illegitti-
mità – se la tutela reintegratoria o quella solo indennitaria – non può estendersi fino a consentire di 
rimettere questa alternativa ad una scelta del datore di lavoro che, intimando un licenziamento fon-
dato su un fatto insussistente, lo qualifichi, come licenziamento per giustificato motivo oggettivo 
piuttosto che come licenziamento disciplinare. La conseguenza, in termini di garanzia per il lavora-
tore illegittimamente licenziato, non può che essere la stessa: la tutela reintegratoria attenuata previ-
sta per l’ipotesi del licenziamento che si fondi su un “fatto materiale insussistente”, qualificato dal 
datore di lavoro come rilevante sul piano disciplinare». 
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L’asimmetria regolativa è stata così ricomposta nel segno dell’estensione della 
tutela satisfattiva anche ai licenziamenti individuali per motivo economico, sop-
perendo all’irrazionalità di un assetto normativo che fino ad oggi ha distribuito ri-
medi diversi a fronte di fattispecie di recesso egualmente viziate dall’integrale ca-
renza dei presupposti giustificativi. 

Non può comunque sottacersi che il risultato è stato raggiunto al prezzo di al-
cuni «danni collaterali» imprevisti e tutt’altro che trascurabili. 

Occorre infatti considerare che, sebbene si trattasse di questione non rilevante 
per la soluzione del giudizio a quo, la Corte costituzionale ha ulteriormente preci-
sato che la reintegrazione nel posto di lavoro è garantita esclusivamente nell’ipo-
tesi in cui il giudice accerti l’insussistenza del fatto materiale allegato dal datore 
di lavoro, e non anche quando il vizio che determina l’illegittimità del recesso con-
sista nella violazione dell’obbligo di repêchage: ciò perché la possibilità di ricol-
locare il lavoratore richiede una valutazione che esula dall’esistenza della ragione 
d’impresa invocata a sostegno del provvedimento espulsivo. 

In quest’ultimo caso, pertanto, continuerà a trovare applicazione la tutela in-
dennitaria di cui all’art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, con la conseguenza che il 
licenziamento, ancorché illegittimo, sarà comunque idoneo a determinare la riso-
luzione del rapporto di lavoro. 

Per argomentare tale conclusione la Corte afferma testualmente che «il fatto 
posto a base del recesso si deve identificare con la decisione economica-organiz-
zativa con la quale il datore di lavoro intende giustificare l’interruzione del con-
tratto di lavoro, sicché costituiscono elementi fondamentali del giustificato moti-
vo sia la soppressione di un posto di lavoro, sia il nesso causale tra la soppressio-
ne del posto e il lavoratore licenziato». 

Si tratta del passaggio argomentativo di maggiore interesse, tenuto conto che 
dall’elenco degli elementi costitutivi del fatto scompare l’obbligo di «collocare 
altrove il lavoratore», precedentemente menzionato dalla sentenza n. 125/2022, che 
aveva abbracciato una prospettiva ermeneutica finalizzata ad abilitare il rimedio 
della reintegrazione ogni qual volta il datore di lavoro avesse violato l’ontologia 
del licenziamento economico come extrema ratio. 

Beninteso, il ragionamento ultimamente seguìto dalla Corte non comporta l’e-
spulsione del repêchage dalla nozione astratta di giustificato motivo oggettivo, 
ma solo dal fatto materiale che contribuisce a connotarlo, come la stessa Consulta 
ha cura di chiarire. 

In ogni caso, si tratta di un cambio di rotta assai rilevante, dal momento che 
una simile presa di posizione segna un passo indietro rispetto al quadro dei prin-
cipi giurisprudenziali consolidatisi nell’area dei licenziamenti assoggettati al no-
vellato art. 18 St. lav., dove ormai da tempo, come detto, è pacifico che la viola-
zione dell’obbligo di ricollocazione del lavoratore determini la reintegrazione nel 
posto di lavoro, seppure nella forma attenuata di cui al comma 4. 

La sentenza n. 128/2024 esclude che tale soluzione possa valere per gli assunti 
dopo il 7 marzo 2015, che sono assoggettati alla disciplina del contratto a tutele 
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crescenti, ma il ragionamento ha portata generale e potrebbe essere utilizzato, mu-
tatis mutandis, anche ai fini dell’interpretazione della nozione di «insussistenza 
del fatto posto a base del licenziamento per giustificato motivo oggettivo», ai sen-
si dell’art. 18, comma 7, St. lav. 

Non è dunque da escludere che la nuova decisione della Consulta possa pro-
durre un implicito effetto conformativo anche per i rapporti di lavoro sottoposti alla 
disciplina statutaria, fornendo l’occasione per un revirement dell’indirizzo giuri-
sprudenziale finora accreditatosi come «diritto vivente» quanto agli effetti sanzio-
natori della violazione del repêchage. 

D’altra parte, va considerato che la Corte costituzionale valorizza a più riprese 
la nozione di «fatto materiale» per marcare la discontinuità tra la prima fase di ri-
dimensionamento della tutela reale, avviata dalla «Legge Fornero», e l’ulteriore 
intervento nel segno della sua marginalizzazione ad opera del «Jobs Act»: in forza 
di tale attributo, potrebbero dunque convivere tutele differenziate anche per il vi-
zio consistente nella violazione del repêchage, a seconda della data di assunzione 
del lavoratore. 

La portata precettiva di tale aggettivazione, tuttavia, è stata ampiamente svalu-
tata, sia dalla dottrina, sia dalla stessa giurisprudenza della Cassazione, che ha con-
tinuato a predicare la necessità di qualificare il «fatto» in chiave giuridica e non 
solo materiale, anche per i rapporti assoggettati al contratto a tutele crescenti: ciò 
al fine di garantire una lettura costituzionalmente orientata dell’art. 3, comma 2, 
d.lgs. n. 23/2015, allineandone l’interpretazione a quella dell’art. 18, comma 4, St. 
lav. (cfr. infra) 20. Allo stato attuale, pertanto, la questione rimane aperta e all’o-
rizzonte si prospettano nuovi nodi da sciogliere.  

Insomma, se è vero che le distanze tra due discipline continuano a ridursi 
grazie all’azione razionalizzatrice del Giudice delle Leggi, l’equilibrio del siste-
ma sanzionatorio non smette di essere scosso da profondi aggiustamenti e cambi 
di rotta che modificano la linea di demarcazione tra l’area della tutela reintegra-
toria e quella della tutela compensativa, facendo assomigliare la prima alla clas-
sica «coperta corta»: se la si tira da una parte, si finisce per lasciarne scoperta 
un’altra. 

 
20 Cfr. Cass. 2 novembre 2023, n. 30469, secondo i principi di diritto affermati in relazione al 

novellato art. 18, comma 4, St. lav. sono applicabili tout court anche all’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 
23/2015, sicché «la tutela reintegratoria c.d. attenuata trova applicazione non solo nel caso in cui il 
fatto non sia dimostrato nella sua materialità, ma altresì nel caso in cui il fatto, pur sussistente nella 
sua materialità, sia privo di quella connotazione di illiceità, offensività o antigiuridicità tale e neces-
saria da renderne apprezzabile la rilevanza disciplinare. 
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3. L’impatto sui licenziamenti per motivi disciplinari: i vizi procedurali tra 
forma e sostanza 

L’influenza della nuova disciplina dei licenziamenti sul sistema delle causali è 
altrettanto marcata nell’area del recesso determinato da motivi soggettivi, che rap-
presenta tutt’ora la fetta più ampia del contenzioso in materia di licenziamenti 21. 

Innanzitutto, la scissione tra il profilo della giustificazione del licenziamento e 
la sussistenza del fatto contestato – rilevante per ottenere la reintegrazione sia ai 
sensi dell’art. 18, comma 4, St. lav., sia ai sensi dell’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 
23/2015 – ha sollevato numerose questioni interpretative in ordine alla colloca-
zione dei vizi che si manifestano nei vari step del procedimento disciplinare, ma 
che pregiudicano in chiave sostanziale il diritto di difesa del lavoratore, incidendo 
sul profilo causale del recesso 22. 

Si tratta della genericità 23, della tardività 24 o della radicale assenza della con-
testazione disciplinare 25, ma anche dell’omessa audizione personale del lavorato-
re che ne abbia fatto richiesta 26 e della mancata conclusione del procedimento di-
sciplinare per inerzia del datore di lavoro o per inosservanza del termine di chiu-
sura stabilito dalla contrattazione collettiva 27. 

Come è noto, nel regime sanzionatorio di cui al vecchio testo dell’art. 18 St. 
lav., la collocazione sistematica di questa classe di violazioni era priva di rilevan-
za applicativa, stante l’unitarietà del rimedio ripristinatorio assicurato in ogni caso 
di licenziamento viziato (nullità, annullabilità o inefficacia) 28. 

Tale aspetto è invece divenuto di importanza cruciale nell’attuale quadro nor-
mativo, dove le tutele sono state graduate lungo un décalage che tiene conto del 
tipo di invalidità del licenziamento. 

Nella sua funzione nomofilattica, la S.C. ha elaborato alcuni criteri guida per 
indirizzare la giurisprudenza di merito verso soluzioni uniformi e ricondurre a si-
stema l’apparato rimediale. 

Va detto tuttavia che l’assetto proposto dalla Corte di Cassazione desta nume-
rose perplessità e appare finanche schizofrenico nella misura in cui riconduce cia-

 
21 A fronte di n. 8343 sentenze raccolte dalle Unità di ricerca, n. 3.674 sono riferite a licenzia-

menti per giusta causa, n. 262 a licenziamenti per giustificato motivo soggettivo e n. 1.615 a licen-
ziamenti per giustificato motivo oggettivo. 

22 D’Onghia, 2013, 363; Tullini, 2017b, 101; Pacchiana Parravicini, 2019, 2771. 
23 App. Torino 7 gennaio 2019, n. 696, in Dejure. 
24 App. Bologna 28 gennaio 2016, n. 93, in Dejure; App. Roma 6 dicembre 2019, n. 3518, in 

Dejure; App. Milano 8 maggio 2018, n. 351, in Dejure. 
25 App. Milano 29 novembre 2019, n. 1494, in Dejure. 
26 App. Milano 10 febbraio 2020, n. 1683, in Dejure; App. Reggio Calabria 19 novembre 2018, n. 

251, in Dejure; App. Napoli 7 febbraio 2018, n. 8668, in Dejure. 
27 App. Torino 7 gennaio 2019, n. 696, in Dejure. 
28 Mainardi, 2002. 
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scuna delle ipotesi sopra elencate ad una regola sanzionatoria diversa, nonostante 
il bene giuridico tutelato sia sempre lo stesso, vale a dire il diritto di difesa del la-
voratore e il suo interesse ad avere certezza sulla sorte del rapporto di lavoro. 

E così, nel caso di omessa contestazione dell’addebito, il Supremo Collegio ha 
optato per l’applicazione della tutela reale attenuata, equiparando tale vizio all’in-
sussistenza del fatto contestato prevista dagli artt. 18, comma 4, St. lav. e 3, com-
ma 2, d.lgs. n. 23/2015, con conseguente censura del provvedimento espulsivo per 
«difetto assoluto di giustificazione» 29. 

Analoga soluzione è stata adottata nell’ipotesi di inosservanza del termine per 
la conclusione del procedimento disciplinare stabilito dal CCNL applicato in azien-
da, rilevandosi come l’inerzia del datore di lavoro nell’adozione del provvedimen-
to sanzionatorio equivalga ad accettazione delle giustificazioni presentate dal la-
voratore e sia a sua volta indicativa dell’insussistenza della condotta illecita 30, a 
meno che il ritardo nella chiusura della procedura sia di entità marginale 31. 

Al contrario, la mancata audizione del lavoratore è stata ricondotta all’area dei 
vizi meramente procedurali, venendo sanzionata con la sola tutela risarcitoria «de-
bole» ex art. 18, comma 6, St. lav., nonostante siffatta violazione determini una 
compressione non meno significativa del diritto di difesa del lavoratore, al quale 
viene in tal modo precluso il contraddittorio funzionale a discolparsi nella fase 
precontenziosa 32. 

La scelta più singolare, tuttavia, è stata compiuta dalle Sezioni Unite con la 
decisione che ha ricondotto i vizi di genericità o tardività della contestazione di-
sciplinare nel perimetro applicativo della tutela indennitaria forte ex art. 18, com-
ma 5, St. lav., nonostante la qualificazione di tali vizi come «dichiarazione impli-
cita, per facta concludentia, dell’insussistenza in concreto di alcuna lesione del-
l’interesse datoriale» 33. 

Si tratta di una conclusione quantomeno opinabile, tant’è vero che non sono 
mancate prese di posizione dissonanti da parte della dottrina 34 e della successiva 
giurisprudenza di merito, che ha opportunamente sottolineato come «l’ingiustifi-
cata tardiva contestazione comporta il venir meno dell’antigiuridicità del fatto con-
testato», dovendo perciò essere sanzionata con la reintegrazione attenuata ex art. 
18, comma 4, St. lav. 35. 

 
29 Cfr. Cass. 14 dicembre 2016, n. 25745; Cass. 24 febbraio 2020, n. 4879. In senso conforme 

App. Firenze 13 aprile 2022, n. 206. Sul punto, Colosimo, 2023, 1. 
30 Cass. 3 settembre 2018, n. 21569. 
31 Cass. 21 aprile 2023, n. 10802. Cfr. Cordella, 2023, 1064. 
32 Cass. 18 agosto 2016, n. 17166. 
33 Cass., S.U., 27 dicembre 2017, n. 30985. 
34 Lunardon, 2018, 928; Grillo Pasquarelli, 2018, 1. 
35 Trib. Ravenna 12 gennaio 2022, secondo cui se un fatto non è stato tempestivamente represso, 

non avendo avuto il datore di lavoro alcun interesse a sanzionarlo in tempo utile, il licenziamento deve 
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In ogni caso, le difficoltà interpretative manifestatesi nell’area dei vizi riguar-
danti il procedimento disciplinare costituiscono un segnale evidente della reazione 
a catena innescata dalla nuova articolazione delle sanzioni, la cui forza perturbati-
va ha inevitabilmente scosso anche il contenuto delle nozioni legali su cui si fon-
da l’an del potere di recesso. 

4. Difetto di giustificazione, insussistenza del fatto, valutazione di propor-
zionalità 

La dicotomia giustificazione del licenziamento/fatto contestato ha altresì mo-
dificato le modalità dello scrutinio processuale sulla validità del provvedimento 
espulsivo, influenzando anche in questo caso l’accertamento riguardante l’esisten-
za dei suoi presupposti sostanziali. 

Più precisamente, la convivenza tra reintegrazione e risarcimento del danno, 
postulata sia dal dettato statutario (art. 18, commi 4 e 5, St. lav.), sia dal contratto 
a tutele crescenti (art. 3, commi 1 e 2, d.lgs. n. 23/2015), ha comportato la scom-
posizione del giudizio di impugnazione dei licenziamenti in un’indagine di natura 
bifasica 36: il giudice deve dapprima accertare i presupposti costitutivi della giusta 
causa o del g.m.s., procedendo ad una ricognizione della vicenda fattuale che ri-
guarda il caso concreto in tutte le connotazioni circostanziali; successivamente, lad-
dove ritenga che il licenziamento sia ingiustificato, è tenuto a individuare il rime-
dio da adottare, verificando non solo se l’accadimento oggetto di contestazione sia 
stato commesso dal lavoratore sul piano storico, ma soprattutto se integri un ina-
dempimento sul versante giuridico 37. 

È la prospettiva, già più sopra richiamata (cfr. § 2), del cosiddetto «fatto giuridi-
co» 38, prospettiva che si è accreditata nella giurisprudenza di merito 39 e che ormai 
accomuna sia l’accertamento richiesto dall’art. 18, comma 4 40, sia quello previsto 
dall’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015, alla luce della svalutazione del riferimento al 
«fatto materiale» da parte della Corte di Cassazione 41. 

 
essere considerato giuridicamente insussistente, con conseguente applicazione della tutela reale at-
tenuata ex art. 18, comma 4, St. lav. 

36 Maresca, 2019, 1; Tullini, 2013, 147; Riverso, 2013, 224. 
37 Cass. 13 novembre 2018, n. 22380; Cass. 31 maggio 2017, n. 13799. 
38 Carinci, 2013, 496. 
39 App. L’Aquila 14 dicembre 2017; App. Bari 5 ottobre 2018, n. 1787; App. Roma 27 giugno 

2018, n. 2821; App. Ancona 2 ottobre 2019, n. 290; App. Torino 10 gennaio 2019, n. 15; App. Ro-
ma 3 agosto 2020, n. 1647; Cass. 2 novembre 2023, n. 30469. 

40 Cass. 26 maggio 2017, n. 13383; Cass. 20 settembre 2016, n. 18418; Cass. 13 ottobre 2015, n. 
20540. 

41 Cfr. Cass. 2 novembre 2023, n. 30469. 
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L’insussistenza del fatto contestato, che apre le porte alla «tutela reale attenua-
ta», è perciò un predicato che può appartenere anche ad un accadimento verifica-
tosi in rerum natura, ma sprovvisto del carattere dell’antigiuridicità, ad esempio 
perché commesso in assenza dell’elemento volitivo (dolo o colpa), ovvero perché 
giustificato dalla presenza di una causa esimente (legittima difesa, forza maggio-
re, ecc.), o al limite perché in tutto e per tutto lecito, cioè privo di rilievo discipli-
nare 42. 

All’intero di questo microsistema, tuttavia, l’aspetto che continua a rimanere 
problematico riguarda la collocazione del requisito della proporzionalità, che è sia 
un parametro di commisurazione della sanzione rispetto all’infrazione disciplinare 
ai sensi dell’art. 2106 c.c., sia un presupposto costitutivo della nozione di giustifica-
to motivo soggettivo, secondo la definizione che ne dà l’art. 3, legge n. 604/1966, 
riecheggiando il parametro della non «scarsa importanza» dell’inadempimento pre-
visto dall’art. 1455 c.c., ai fini della risoluzione del contratto. 

Anche in questo caso di tratta di una questione che prima delle riforme del 2012 
e del 2015 non aveva ragione di porsi, dal momento che il licenziamento spropor-
zionato era assoggettato alla medesima sanzione di quello ingiustificato tout 
court. 

Oggi, invece, si suole affermare che il parametro della proporzionalità rileva 
soltanto nella prima fase del giudizio bifasico, cioè quella in cui il giudice verifica 
l’esistenza della giustificazione, mentre sarebbe irrilevante per selezionare la tute-
la applicabile 43. 

La conferma testuale proverrebbe direttamente dall’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 
23/2015, che accorda la tutela reale attenuata nel caso dell’«insussistenza del fatto 
materiale contestato al lavoratore, rispetto alla quale resta estranea ogni valuta-
zione circa la sproporzione del licenziamento». 

In realtà che il giudizio di proporzionalità non incida sulla scelta dei rimedi è 
opinione discutibile, anche perché spesso smentita dalla stessa prassi giurispru-
denziale. 

Sul punto è sufficiente osservare che, nell’esperienza concreta, i due momenti 
dello scrutinio giudiziale tendono a confondersi, così come emerge da una recente 
decisione della Corte di Cassazione, che riguardava il caso del licenziamento di 
una addetta alla vendita accusata di essersi rivolta con toni offensivi verso alcuni 
clienti, ma la cui condotta era stata ritenuta insussistente dal giudice di secondo gra-
do sia per l’antigiuridicità del fatto contestato, sia per la sproporzione del provve-
dimento espulsivo rispetto all’illecito addebitato 44. 

 
42 Cass. 8 maggio 2019, n. 12174. In chiave critica, Tosi-Puccetti, 2019a, 1118. 
43 Maresca, 2019, 5. In giurisprudenza, cfr. Cass. 20 settembre 2016, n. 18418; Cass. 31 maggio 

2017, n. 13799. 
44 Cfr. Cass. 2 novembre 2023, n. 30469, che ha confermato la sentenza di Corte d’Appello se-

condo cui, «anche a voler ipotizzare che la lavoratrice abbia ecceduto nei modi e nelle parole utiliz-
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In ogni caso, al di là della frequente discordanza tra il piano delle affermazioni 
di principio e le soluzioni adottate nel caso concreto, ciò che non convince è l’idea 
che la proporzionalità non abbia nulla a che vedere con la sussistenza del fatto e 
che pertanto serva solo «per accertare la legittimità del licenziamento (così come 
avviene per qualsiasi altra sanzione disciplinare conservativa), mentre è irrilevan-
te per individuare il rimedio (l’indennità o la reintegrazione) da applicare a segui-
to dell’esito negativo di tale accertamento» 45: un’idea che sembra contraddetta 
dalla premessa per cui il fatto coincide con l’inadempimento (che incorpora una 
valutazione di congruità ai fini del recesso), ma che soprattutto viene messa in di-
scussione proprio dal criterio di giudizio ordinariamente utilizzato per tracciare il 
discrimen tra i presupposti fondativi della tutela reale attenuata ex art. 18, comma 
4, St. lav. (o ex art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015) e le «altre ipotesi» in cui non 
sussistono gli estremi della giusta causa o del g.m.s. addotti dal datore di lavoro, 
sanzionate con la tutela risarcitoria forte ex art. 18, comma 5, St. lav. (o ex art. 3, 
comma 1, d.lgs. n. 23/2015). 

Ed infatti, la tutela per equivalente si applica, per opinione condivisa, ogni 
qual volta ci si trovi in presenza di un fatto sussistente e disciplinarmente rilevan-
te, ma non così grave da giustificare il licenziamento, quindi per un vizio di pro-
porzionalità 46. 

Se così è, pare difficile negare che il parametro di cui all’art. 2106 c.c., quale 
presupposto sostanziale della causa di giustificazione, non rilevi anche ai fini del-
la selezione del regime di tutela da parte del giudice. E ciò al di là dell’opzione di 
politica del diritto prescelta dal legislatore, che depone nel senso di voler assog-
gettare i licenziamenti disciplinari sproporzionati ad un apparato rimediale di tipo 
meramente risarcitorio. 

È dunque vero che il requisito della proporzionalità rimane «fuori gioco» in 
caso di insussistenza del fatto contestato, ma questo non tanto perché esso sia estra-
neo alla fase del suo accertamento, quanto per la semplice ragione che un fatto 
giuridicamente inesistente, proprio perché tale, non può essere qualificato in ter-
mini di maggiore o minore gravità. 

Se si accede a questa interpretazione, la distinzione tra la prima e la seconda 
fase dell’indagine giudiziale diviene inevitabilmente più sfumata e meno suscetti-
bile di compartimentazioni a tenuta stagna, al di là di quanto si tenda idealmente a 
rappresentare, permettendo di assegnare alla proporzionalità un ruolo concorrente 
ai fini della delimitazione dell’area di intervento della tutela reale attenuata. 

 
zate, non può non tenersi conto della circostanza che trattasi dell’unico episodio in circa due anni di 
rapporto di lavoro, quindi isolata e verosimilmente destinata a non ripetersi qualora punita con con-
grua sanzione conservativa». 

45 Maresca, 2019, 6. 
46 Giubboni-Colavita, 2017, 70 ss. 
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5. Sindacato di proporzionalità e sanzioni conservative di fonte collettiva nel 
novellato art. 18 St. lav. 

Che il licenziamento sproporzionato non debba rimanere necessariamente confi-
nato nell’area delle patologie assoggettate alla tutela risarcitoria è dimostrato anche 
dal nuovo corso interpretativo riguardante l’applicazione della tutela reale attenuata 
nei casi in cui la condotta contestata al lavoratore rientri «tra le condotte punibili 
con una sanzione conservativa sulla base delle previsioni dei contratti collettivi ov-
vero dei codici disciplinari applicabili», ai sensi dell’art. 18, comma 4, St. lav. 

Sul punto è utile rammentare che all’indomani della «Riforma Fornero» la giu-
risprudenza di merito aveva sposato una lettura rigorosa della disposizione innan-
zi citata, ritenendo di non poter concedere il rimedio ripristinatorio laddove la 
condotta contestata al lavoratore non fosse stata sussumibile all’interno delle fatti-
specie tipizzate dalla fonte negoziale come passibili di sanzione conservativa. 

In forza di questo indirizzo, poi avallato anche dalla S.C., i licenziamenti disposti 
a fronte di condotte illecite non espressamente contemplate dalla contrattazione col-
lettiva, ma comunque tali da integrare inadempimenti di scarsa importanza, avrebbe-
ro dovuto essere sanzionati con la tutela risarcitoria ex art. 18, comma 5, St. lav. 47. 

Negli anni successivi, tuttavia, la giurisprudenza di legittimità è ritornata sui 
suoi passi, affermando al contrario che il giudice di merito può senz’altro ricon-
durre «la condotta addebitata al lavoratore, ed in concreto accertata giudizialmen-
te, nella previsione contrattuale che punisca l’illecito con sanzione conservativa, an-
che laddove tale previsione sia espressa attraverso clausole generali o elastiche». 

Il revirement ha permesso di riespandere la tutela reale di cui all’art. 18, com-
ma 4, St. lav., rendendola applicabile sia agli illeciti commessi dal lavoratore e 
dotati di pari disvalore rispetto a quelli presi in considerazione dal contratto col-
lettivo 48, sia agli illeciti non contemplati dalla fonte pattizia, ma ascrivibili a quel-
li da punire con sanzione conservativa in base alla graduazione delle clausole ge-
nerali riferite all’intensità della colpa o alla recidività della mancanza, alla stregua 
di una valutazione di tipicità sociale 49. 

Un completo rovesciamento di fronte, dunque, che sembrerebbe spezzare la sim-
metria con le conclusioni raggiunte dalla stessa S.C. in merito alle conseguenze 
sanzionatorie da riservare ai licenziamenti disciplinari intimati per un inadempi-
mento accertato come sussistente, ma non abbastanza grave da giustificare la riso-
luzione del rapporto di lavoro 50. 

 
47 Cass. 9 maggio 2019, n. 12365; Cass. 20 maggio 2019, n. 13533; Cass. 19 luglio 2019, n. 19578. 
48 Cass. 11 aprile 2022, n. 11665; Cass. 2 maggio 2022, n. 13774; Cass. 19 aprile 2023, n. 10435; 

Cass. 3 gennaio 2024, n. 95. 
49 Cass. 28 giugno 2022, n. 20780. In chiave critica Tosi-Puccetti, 2019b, 660. 
50 Ipotesi nella quale, come detto, la giurisprudenza applica la tutela risarcitoria ex art. 18, com-

ma 5, St. lav. 
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In verità va detto che la Corte di Cassazione ha cercato di salvaguardare il pa-
rallelismo tra vizi e rimedi legati alla proporzionalità del licenziamento, affrettan-
dosi a precisare che l’operazione interpretativa richiesta al giudice, in caso di con-
tratti collettivi che declinino in modo elastico il rapporto tra infrazioni e sanzioni 
disciplinari, sarebbe comunque di mera sussunzione del caso concreto nella fatti-
specie astratta. 

Si tratterebbe cioè di una mera ricostruzione della valutazione di proporziona-
lità già determinata dalle parti sociali attraverso la previsione del contratto collet-
tivo, senza che ad essa acceda alcun apprezzamento soggettivo circa la congruità 
della sanzione applicata rispetto al fatto contestato: sul punto la S.C. precisa sta-
bilmente che una simile operazione di interpretazione e sussunzione non trasmoda 
nel giudizio di proporzionalità della sanzione rispetto al fatto contestato, restando 
nei limiti dell’attuazione del principio di proporzionalità, come recepito dalle parti 
sociali 51. 

In questo modo il Supremo Collegio sembra voler dire che il giudice di merito 
non si può sostituire all’autonomia collettiva per stabilire se la scelta di sanziona-
re una determinata condotta con una misura conservativa sia congrua o meno, an-
che se per farlo è costretto ad ammettere che la riconduzione del comportamento 
concreto all’area delle mancanze punibili con una sanzione conservativa postula 
giocoforza «una valutazione di maggiore o minore gravità della condotta», da ef-
fettuarsi alla luce dei concetti generali utilizzati dalla fonte negoziale. 

Tutto ciò riporta in gioco lo scrutinio di proporzionalità da parte dell’interpre-
te, essendo evidente che di fronte a condotte illecite descritte attraverso clausole 
generali o elastiche (e a fortiori quando il contratto collettivo si limiti a formulare 
solo un elenco di sanzioni da graduare in ragione della maggiore o minore gravità 
dell’infrazione), è proprio la formulazione aperta della previsione negoziale a ri-
chiedere un simile apprezzamento soggettivo. 

Ed infatti, di fronte a enunciati generici come «grave insubordinazione», «lieve 
ritardo», «casi di maggiore gravità», discutere di semplice sussunzione della con-
dotta concretamente accertata nel modello negoziale astratto rischia di apparire un 
sofisma, almeno se per sussunzione si intende un’operazione interpretativa che pro-
cede secondo il metodo sillogistico, fondato su un giudizio di identità. 

In realtà, proprio perché l’integrazione delle clausole generali o elastiche richie-
de di attingere a standard valutativi di carattere socialtipico, il giudizio richiesto 
all’interprete non può che procedere per approssimazione, verificando se il licen-
ziamento irrogato al lavoratore per uno specifico inadempimento dei suoi obblighi 
contrattuali sia eccessivo secondo le aspettative di senso dei consociati (i cosid-
detti standard della coscienza sociale). 

Tutto ciò conferma ulteriormente che la valutazione prevista dall’art. 2106 c.c. 
incide anche sul versante sanzionatorio, tenuto conto che la tutela reale ex art. 18, 

 
51 Cass. 11 aprile 2022, n. 11665 e Cass. 19 aprile 2023, n. 10435. 
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comma 4, St. lav., dovrà essere applicata ogni qual volta l’esito dell’integrazione 
giudiziale sulle clausole generali permetta di ascrivere il fatto contestato a quelli 
punibili con sanzione conservativa secondo il contratto collettivo o il codice di-
sciplinare. 

È bene sottolineare che il nuovo corso giurisprudenziale della S.C. produce 
due fondamentali ricadute sul versante applicativo. 

Innanzitutto, la rilevanza assunta dal criterio della proporzionalità ai fini della 
selezione del rimedio applicabile permette di ricompattare le due fasi dell’indagi-
ne giudiziale sottesa al nuovo art. 18 St. lav.: giustamente si è osservato che, alla 
luce del nuovo indirizzo nomofilattico, nel momento in cui accerta che il licenzia-
mento è giustificato, il giudice potrà anche decidere quale tutela applicare, senza 
dover per forza scandire il ragionamento in due momenti logici isolati 52. 

In secondo luogo, pare evidente che la riespansione dei casi in cui trova appli-
cazione la tutela reale attenuata ex art. 18, comma 4, St. lav., comprime notevol-
mente lo spazio operativo della tutela risarcitoria prevista dal comma 5, riflettendo 
il medesimo rovesciamento di paradigma realizzatosi nell’ambito della disciplina 
sanzionatoria dei licenziamenti per g.m.o., dove si è parimenti verificata l’avanza-
ta del rimedio ripristinatorio. 

Basti pensare che, di fronte a un fatto qualificato come inadempimento non 
abbastanza grave da ledere irrimediabilmente il rapporto fiduciario, sarà estrema-
mente improbabile che il giudice non rinvenga una previsione collettiva idonea a 
ricomprenderlo fra quelli passibili di sanzione conservativa: la tutela esclusiva-
mente risarcitoria ex art. 18, comma 5, St. lav., sembra dunque destinata ad opera-
re in via residuale, ad esempio nelle ipotesi di licenziamento per giusta causa ex-
tralavorativa, ovvero quando il fatto contestato al lavoratore ed accertato in giudi-
zio sia effettivamente punibile con la sanzione espulsiva all’uopo prevista dal con-
tratto collettivo, ma risulti sproporzionato alla luce delle circostanze oggettive e 
soggettive del caso concreto 53. 

In ogni caso, la complessa e tumultuosa elaborazione di cui si è dato conto di-
mostra ancora una volta che la riforma dell’art. 18 St. lav. ha impattato profon-
damente sui presupposti fondativi del potere di recesso, ancorché il sistema non 
sia riuscito a metabolizzare i cambiamenti attesi: al punto che, per i dipendenti cui 
si continua ad applicare la disciplina statutaria, è sempre più la diffusa percezione 
di un ritorno della reintegrazione come rimedio generale avverso gli atti di reces-
so illegittimo. 

 
52 Giubboni, 2023, 12; Sordi, 2022, 10. 
53 Manna, 2023, 15. 
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6. Segue: l’asimmetria regolativa con il regime sanzionatorio del contratto a 
tutele crescenti e l’interpretazione costituzionalmente orientata fornita da 
Corte costituzionale n. 129/2024 

Nella disciplina del contratto a tutele crescenti non v’è alcuna disposizione che 
permetta di concedere la reintegrazione del lavoratore in presenza di fatti di rilie-
vo disciplinare per i quali la contrattazione collettiva preveda l’applicazione di una 
sanzione conservativa. 

L’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015, esclude esplicitamente la valutazione di 
proporzionalità ai fini della verifica della sussistenza del «fatto materiale» conte-
stato al lavoratore, omettendo conseguentemente di accordare rilievo alle previ-
sioni della fonte collettiva. 

La scelta del legislatore ha alimentato sospetti di incostituzionalità non dissi-
mili da quelli riguardanti le divergenze proprie del sistema sanzionatorio dei li-
cenziamenti per motivo oggettivo, tant’è vero che il Tribunale di Catania ha pari-
menti richiesto alla Consulta di vagliare la legittimità della citata disposizione 
«nella parte in cui non prevede (o non consente) che il giudice annulli il licenzia-
mento, con le conseguenze già previste per l’ipotesi dell’insussistenza del fatto (tra 
cui il diritto alla reintegrazione nel posto di lavoro), laddove il fatto contestato, in 
base alle previsioni della contrattazione collettiva applicabile al rapporto, sia pu-
nibile solo con sanzioni di natura conservativa». 

Nell’ordinanza di rimessione, il Giudice siciliano aveva in particolare sottoli-
neato che la disposizione censurata «consentirebbe al datore di lavoro di estromet-
tere un dipendente che abbia commesso infrazioni di modesta entità – che, secon-
do le valutazioni delle parti sociali e del CCNL di categoria, sarebbero inidonee a 
compromettere il vincolo fiduciario, tanto da giustificare al più l’irrogazione di 
sanzioni conservative». Di conseguenza, essa avrebbe prodotto «l’effetto sia di 
vanificare il ruolo delle parti sociali, rendendo prive di rilevanza tutte quelle di-
sposizioni della contrattazione collettiva che hanno la funzione di graduare l’eser-
cizio del potere disciplinare, sia di violare un principio immanente dell’ordina-
mento giuslavoristico, quale quello della necessaria gradualità delle sanzioni di-
sciplinari ex art. 2106 del codice civile». 

Da qui il potenziale contrasto con gli artt. 1, 4 e 35 Cost., ma anche con l’art. 
39 Cost., per il possibile vulnus alla libertà sindacale. 

Su tali censure la Corte costituzionale si è pronunciata con la sentenza n. 
129/2024, coeva alla n. 128/2024 in tema di g.m.o., ma divergente nell’esito: la 
questione è stata infatti dichiarata infondata, ma dell’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 
23/2015, è stata comunque offerta un’interpretazione adeguatrice, necessaria se-
condo la Corte per assicurarne la conformità alla Grundnorm ed in particolare 
all’art. 39 Cost. 

Sul punto la Consulta premette che la valutazione di proporzionalità del licen-
ziamento, quanto alle conseguenze in termini di tutela reintegratoria o solo inden-
nitaria, ha trovato una regolamentazione significativamente diversa nella l. n. 
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92/2012 e nel d.lgs. n. 23/2015, poiché solo la prima, come detto, accorda rilievo 
alle previsioni della contrattazione collettiva, ai fini dell’accesso alla sanzione ri-
pristinatoria. 

Si tratta della conferma che, nell’area di interesse dell’art. 18 St. lav., la pro-
porzionalità concorre alla determinazione della sanzione applicabile: qualora la con-
trattazione collettiva offra una propria declinazione della sanzione adeguata rispetto 
a un certo inadempimento, il giudice deve tenerne conto, «con la conseguenza che 
la violazione di quest’ultima comporta, per il lavoratore illegittimamente licenzia-
to, la tutela reintegratoria attenuata». 

La situazione è diversa per gli assunti dopo il 7 marzo 2015, dal momento che 
per costoro la sussistenza dell’addebito contestato comporta sempre la risoluzione 
del rapporto di lavoro, anche quando l’addebito risulti sproporzionato rispetto alla 
condotta e alla colpa, dovendosi applicare in questo caso la tutela indennitaria di 
cui all’art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015. 

In questa asimmetria la Corte non ravvisa alcun profilo di incostituzionalità 
della norma scrutinata, né sul piano del rispetto del principio di eguaglianza, né su 
quello della conformità al principio lavorista iscritto negli artt. 1, 4 e 35 Cost.: ri-
badito che la scelta riformista è stata nel senso di limitare la tutela reintegratoria ai 
vizi più gravi del recesso datoriale (discriminazione e insussistenza del fatto), l’uni-
ca verifica che la Corte ritiene di dover compiere riguarda l’adeguatezza e la dis-
suasività della sanzione compensativa applicabile agli altri casi di ingiustificatezza 
del licenziamento, fra cui il difetto di proporzionalità: e su questo punto il Collegio 
non può che ribadire quanto affermato a partire dalla sentenza n. 194/2018, confer-
mando che la disciplina in questione mantiene «nel complesso, un ancora suffi-
ciente grado di adeguatezza e dissuasività del regime di tutela nei confronti del li-
cenziamento illegittimo» […] non avendo varcato «la soglia oltre la quale una ca-
rente disciplina di contrasto del licenziamento illegittimo entrerebbe in frizione 
con la tutela costituzionale del lavoro (artt. 1, 4 e 35 Cost.)» 54. 

Resta da dire del possibile vulnus alla libertà sindacale e al suo principale pro-
dotto, ovvero la contrattazione collettiva. Ed è proprio su questo aspetto che la Con-
sulta ritiene di dover salvare il Jobs Act da una nuova pronuncia di incostituzionali-
tà, ricorrendo al metodo dell’argomentazione orientata alle conseguenze 55. 

Sul punto la Corte osserva che, sebbene la disposizione censurata non conten-

 
54 Sul punto la Corte costituzionale afferma apertamente che «anche se a seguito del d.lgs. n. 23 

del 2015 si è ridotta – per i lavoratori assunti a partire dal 7 marzo 2015 – l’area della tutela reinte-
gratoria rispetto alla disciplina posta dalla legge n. 92 del 2012, e ancor più rispetto a quella prece-
dente della generale tutela reintegratoria (art. 18 statuto lavoratori, nel testo vigente fino alla modifi-
ca di cui alla citata legge n. 92 del 2012), rimane, nel complesso, un ancora sufficiente grado di ade-
guatezza e dissuasività del regime di tutela nei confronti del licenziamento illegittimo e non si è 
raggiunta la soglia oltre la quale una carente disciplina di contrasto del licenziamento illegittimo 
entrerebbe in frizione con la tutela costituzionale del lavoro (artt. 1, 4 e 35 Cost.)». 

55 Mengoni, 1996, 100. 
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ga alcun riferimento testuale alle «previsioni dei contratti collettivi», ciò non si-
gnifica che all’interprete sia vietato attribuirvi rilevanza. Tanto si rende necessario 
nella specifica ipotesi in cui l’inadempienza contestata al lavoratore sia stata ac-
certata come sussistente da parte dell’organo giudiziale, ma allo stesso tempo sia 
considerata inidonea, da parte della contrattazione collettiva, a giustificare il li-
cenziamento, in luogo del quale è ritenuta congrua una sanzione conservativa. 

In tali casi, anche se la ragione di inadempimento esiste, si è comunque in pre-
senza di «un radicale difetto di proporzionalità della sanzione del licenziamento 
rispetto alla violazione disciplinare allegata dal datore di lavoro», vale a dire un 
inadempimento non abbastanza grave da compromettere definitivamente il vinco-
lo fiduciario indispensabile ai fini della conservazione del rapporto. 

Aggiunge la Corte che «se la lettura della disposizione censurata fosse nel sen-
so che, anche in questa particolare ipotesi, rimane «estranea ogni valutazione cir-
ca la sproporzione del licenziamento», sì che la tutela dovrebbe essere solo inden-
nitaria, allora le censure del giudice rimettente, riferite alla denunciata violazione 
dell’art. 39 Cost., avrebbero, in effetti, fondamento». 

Da qui la necessità dell’interpretazione adeguatrice, che conduce a parificare il 
radicale difetto di proporzionalità della sanzione all’ipotesi dell’insussistenza del 
fatto materiale contestato, ogni qual volta ci si trovi in presenza di «specifiche e 
nominate inadempienze del lavoratore», considerate dalla contrattazione collettiva 
come suscettibili di essere punite con una sanzione meramente conservativa. 

Beninteso, si tratta dell’unico caso in cui il giudice potrà somministrare la tute-
la reale attenuata ai sensi dell’art. 3, comma 2, d.lgs. n. 23/2015, al fine di «non 
incrinare il tradizionale ruolo delle parti sociali nella disciplina del rapporto e se-
gnatamente nella predeterminazione dei canoni di gravità di specifiche condotte 
disciplinarmente rilevanti». 

Resta fuori da questo perimetro, con conseguente assoggettamento alla tutela 
compensativa ex art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, l’ipotesi in cui la tipizzazione 
delle sanzioni operata da parte della contrattazione collettiva non presenti caratte-
re tassativo, ma proceda per clausole generali o elastiche: si tratta di un distinguo 
necessario ai fini della tenuta complessiva del ragionamento, che la Corte giustifi-
ca nel nome della più volte richiamata finalità di ridimensionamento della tutela 
reale da parte della riforma del 2015, in questo caso perseguita attraverso la limi-
tazione del controllo giudiziale sulla proporzionalità del licenziamento: diversa-
mente, si dice, sarebbe «sufficiente che la contrattazione collettiva preveda gene-
ricamente che il licenziamento possa essere intimato per i fatti “più gravi”, per com-
portare l’applicabilità della tutela reintegratoria». 

Il che, a conti fatti, è la conseguenza a cui la giurisprudenza di Cassazione è 
pervenuta nell’interpretazione dell’art. 18, comma 4, St. lav., dopo avere abban-
donato l’iniziale orientamento restrittivo sulla tipizzazione delle sanzioni di fonte 
collettiva, cui invece aderisce la Corte costituzionale con riferimento ai rapporti di 
lavoro assoggettati al Jobs Act. 

Insomma, come si è già detto nelle prime pagine di questo scritto, le strade 
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delle due epocali riforme dei licenziamenti si avvicinano e si dividono rapsodica-
mente, alimentando un perenne rompicapo sulle sanzioni da applicare in relazione 
alle due variabili chiave della tipologia del vizio che affligge il recesso e della da-
ta di assunzione del lavoratore. 

Il tutto a spese del fondamentale canone di sistematicità, oltre che del valore 
della certezza del diritto, tanto spesso evocato sul piano simbolico quanto puntual-
mente svilito nella realtà dei fatti. 

7. Osservazioni conclusive 

Le modifiche alla disciplina dei licenziamenti attuate negli ultimi anni si sono 
basate su alcuni presupposti concettuali comuni, che secondo le aspettative del 
legislatore avrebbero dovuto assicurare un triplice ritorno positivo: 1) in chiave di 
prevedibilità dei costi per l’impresa, quale corollario della limitazione del control-
lo giurisdizionale sulla validità dei licenziamenti e sulle loro conseguenze sanzio-
natorie 56; 2) in chiave di deflazione del contenzioso, quale conseguenza della so-
stituzione del regime sanzionatorio basato sulla property rule con uno basato sulla 
liability rule 57; 3) in chiave di promozione dell’occupazione a tempo indetermina-
to, quale effetto indotto dall’allentamento delle tutele in uscita, secondo gli as-
siomi delle teorie di Law and Economics 58. 

Non tutto però è andato come previsto. 
Nell’area di applicazione del novellato art. 18 St. lav., l’azione combinata della 

giurisprudenza costituzionale e di legittimità ha eliminato le più vistose aporie in-
trodotte dalla «Riforma Fornero», riattribuendo alla reintegra un ruolo di primo 
piano, attraverso una convinta investitura sulla funzione valutativa del giudice. 

D’altro canto, la discrezionalità giudiziale che si intendeva contenere è riemer-
sa con forza anche nell’area dei licenziamenti assoggettati alla disciplina del con-
tratto a tutele crescenti, per effetto della caducazione dei meccanismi di automati-
ca predeterminazione dell’indennizzo spettante al lavoratore in funzione dell’anzia-
nità di servizio e adesso anche nella ricerca di eventuali previsioni collettive che 
impongano di applicare la tutela reale al lavoratore illegittimamente licenziato 59. 

Inoltre, se è vero che continua a non sussistere alcuna evidenza empirica che 
dimostri la pretesa correlazione tra la riduzione delle tutele contro i licenziamenti 
e l’aumento dello stock occupazionale complessivo 60, è invece certo che le citate 

 
56 Pisani, 2023b, 34 ss. 
57 Ichino, 2023, 200. 
58 Speziale, 2015, 2 ss. 
59 Corte cost. 9 novembre 2018, n. 194, sull’automatismo risarcitorio originariamente previsto 

dall’art. 3, comma 1, d.lgs. n. 23/2015, per i vizi di giustificazione e Corte cost. 16 luglio 2020 n. 
150, sull’art. 4, d.lgs. n. 23/2015, riguardante i vizi formali e procedurali. 

60 OECD 2020, 170 ss. 
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riforme non hanno rafforzato le opportunità di ingresso nel mondo del lavoro da 
parte di coloro che sono in cerca di occupazione con contratti a tempo indetermi-
nato 61: non solo non esistono dati che avvalorino la correttezza della ricetta neoli-
berista secondo cui licenziamenti facili riducono il precariato e generano nuovi 
posti di lavoro stabili, ma soprattutto le assunzioni con contratti precari continua-
no ad essere di entità rilevante 62, costituendo parte di un fenomeno ciclico che 
vede nell’occupazione temporanea un mezzo per assicurare elasticità al ciclo eco-
nomico e alla domanda di manodopera 63. 

Allo stato attuale, pertanto, l’unico (e certamente non secondario) obiettivo cen-
trato dalle riforme consiste nella complessiva riduzione del contenzioso in materia 
di licenziamenti, che ha subìto un drastico calo soprattutto dopo l’entrata in vigore 
del d.lgs. n. 23/2015: tendenza che emerge in modo chiaro dagli esiti della ricerca 
da cui ha preso le mosse questo scritto 64, complici l’ulteriore ridimensionamento 
della tutela reale e il disincentivo ad affrontare l’alea di un giudizio finalizzato a 
conseguire il più delle volte una tutela meramente economica, tra l’altro con im-
porti generalmente modesti, vista la propensione delle imprese a licenziare di più 
nei primi anni di servizio 65. 

Di fronte a questo scenario, invero poco confortante, risuonano ancora più av-
vedute le parole di Mario Napoli a difesa del valore della stabilità e soprattutto del 
ruolo del giudice, che in tempi non sospetti era stato lucidamente individuato co-
me il vero bersaglio della critica alle istanze di protezione del posto di lavoro 66. 

Correva l’anno 2002 quando il compianto Maestro affermava che «l’ideale di 
un diritto senza giudizio è altrettanto utopico come quello di un’economia senza 
regole». 

Sarebbe il caso che anche il legislatore facesse tesoro di questo insegnamento, 
custodendolo gelosamente a futura memoria. 

 
61 Tridico, 2023, 1. 
62 Istat, Rapporto sul benessere equo e sostenibile in Italia, 17 aprile 2024, 88, dove si legge che 

«nonostante l’occupazione a termine nel 2023 sia diminuita a vantaggio del tempo indeterminato, l’in-
dicatore relativo alla quota di lavoratori a termine che lo sono da almeno cinque anni risulta in au-
mento (dal 17,0% del 2022 al 18,1%). Si tratta di occupati che continuano a svolgere lo stesso lavo-
ro, ma con un susseguirsi di contratti a termine, sperimentando dunque situazioni di precarietà lavo-
rativa prolungata, rispetto alle quali non si ravvisano segnali di miglioramento». 

63 Dell’Aringa, De Novellis, Barbini, Comegna, 2017, 1. 
64 Database Prin 2017, https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/, sentenze emesse tra il 2010 e il 2020. 
65 Database Prin 2017, https://www.unicatt.it/APP-LIC-IT/, che attesta la maggiore concentra-

zione dei licenziamenti nel segmento dei rapporti di lavoro con anzianità di servizio da 1 a 4 anni, 
seguito da quello 5 – 10 anni. 

66 Napoli, 2002, 9 ss. 
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L’art. 18, comma 4 dello Statuto dei lavoratori  
e il complicato rapporto tra le previsioni contrattuali 

che (non) tipizzano le sanzioni conservative  
e la reintegrazione 

Sommario: 1. Introduzione. – 2. L’applicazione della reintegrazione nei casi di licenziamenti disci-
plinari per comportamenti punibili con sanzioni conservative: l’orientamento dal 2019. – 3. Pre-
visioni contrattuali che (non) tipizzano le sanzioni conservative e reintegrazione: l’orientamento 
dal 2022. – Bibliografia. 

1. Introduzione 

Tra gli obiettivi principali dell’indagine condotta all’interno del Prin “Licen-
ziamento ingiustificato e tutela del lavoratore: indennità economica vs. reintegra-
zione. La valutazione di impatto delle recenti riforme legislative in Italia”, vi è 
stato quello di verificare se, a seguito delle ultime riforme legislative sulla disci-
plina sanzionatoria dei licenziamenti illegittimi, immutate le nozioni astratte di 
giustificato motivo disciplinare ed economico, la loro interpretazione giurispru-
denziale potesse essersi modificata, in ragione del diverso regime sanzionatorio 
introdotto dagli interventi normativi stessi (tutela monetaria vs. reintegra nel posto 
di lavoro). 

L’unità di Foggia ha condotto la ricerca presso le Corti d’Appello di Bari, Lecce, 
Campobasso, Potenza, Napoli e Salerno, avendo quali aree geografiche di compe-
tenza le regioni Puglia, Molise, Basilicata e Campania (oltre alle regioni Lazio e 
Abruzzo, presso le cui rispettive Corti di Roma e di L’Aquila non è stato possibile 
procedere con la programmata rilevazione). 

L’analisi relativa alle sentenze delle suddette Corti d’Appello, relativamente al 
periodo oggetto di indagine 2010-2020, ha mostrato una prevalenza dei licenzia-

 
∗ Assegnista di ricerca in Diritto del lavoro nell’Università di Foggia. 
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menti disciplinari rispetto a quelli economici, una percentuale quantitativamente 
maggiore di lavoratori interessati da provvedimenti espulsivi rispetto alle lavora-
trici e, a latere datoris, un coinvolgimento principale delle imprese di dimensioni 
medio piccole. All’interno dei licenziamenti disciplinari, poi, la motivazione pre-
valente a base dei provvedimenti espulsivi è risultata essere la giusta causa. 

In merito all’esito finale del giudizio è emersa, contrariamente a quanto ini-
zialmente ipotizzabile, almeno rispetto alle aree geografiche suindicate, una pre-
valenza di sentenze sfavorevoli per i lavoratori 1. 

Ciò premesso, attraverso l’indagine empirica, è stato possibile scorgere l’evol-
versi dell’attività ermeneutica condotta dai giudici e interrogarsi sui possibili ap-
prodi della giurisprudenza stessa. 

Proprio all’interno dei licenziamenti disciplinari, nel corso della ricerca, l’at-
tenzione si è concentrata sul controverso rapporto tra tutela reintegratoria e previ-
sioni dei contratti collettivi, così come restituitoci a seguito della riforma introdot-
ta dalla legge n. 92/2012. 

2. L’applicazione della reintegrazione nei casi di licenziamenti disciplinari 
per comportamenti punibili con sanzioni conservative: l’orientamento dal 
2019 

Ebbene, a seguito dell’intervento riformatore del legislatore del 2012, assai in-
certo è apparso il margine di autonomia interpretativa assegnato al giudice, lad-
dove, nel testo novellato dell’art. 18, comma 4, St. lav., sono stati previsti l’annul-
lamento del licenziamento e l’applicazione della tutela reintegratoria attenuata in 
base alla complessa nozione di “insussistenza del fatto contestato” ovvero in ra-
gione della sussumibilità dell’addebito fra le condotte punibili con sanzione con-
servativa “sulla base delle previsioni dei contratti collettivi ovvero dei codici di-
sciplinari applicabili”. 

A tal proposito si è ampiamente dibattuto se la tutela reintegratoria dovesse de-
rivare solo dalla precisa riconduzione del fatto contestato alle tipizzazioni contrat-
tuali che prevedono l’applicazione di una sanzione conservativa o se invece la 
stessa potesse delinearsi anche nell’ipotesi in cui il fatto non fosse riconducibile 
all’esemplificazione prevista nella clausola contrattuale 2. 

Inizialmente a prevalere è stato il primo orientamento 3, ossia quello secondo il 

 
1 In dottrina, di fatti, è stato sostenuto che i giudici “sono mediamente tanto più severi nella va-

lutazione della legittimità del licenziamento, quanto più alto è il tasso di disoccupazione nel merca-
to del lavoro della zona”, Ichino, 2005, 11. 

2 Aderenti, tra gli altri, alla prima interpretazione: Maresca, 2019; Pisani, 2019; Proia, 2019; To-
si, Puccetti, 2022; Ferrari, 2022. Favorevoli alla seconda opzione interpretativa: Speziale, 2022; Giub-
boni, 2023. 

3 In giurisprudenza, a partire da Cass., Sez. lav., 9 maggio 2019 n. 12365, seguita da una serie di al-
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quale la tutela reintegratoria attenuata risulterebbe applicabile solo nelle ipotesi di 
coincidenza tra il fatto contestato e le ipotesi tipizzate dal contratto collettivo o 
dal codice disciplinare aziendale, restando, invece, la tutela risarcitoria “forte” ap-
plicabile ai casi in cui la condotta accertata non risulti tipizzata tra quelle per cui è 
prevista una sanzione conservativa. 

A supporto di tale indirizzo esegetico, la Suprema Corte, oltre a richiamare i 
principi generali che non consentono la possibilità di ricorrere all’applicazione ana-
logica delle norme collettive e il divieto di interpretazione estensiva delle norme ec-
cezionali, aveva rilevato come a base della riforma vi fosse la necessità di garanti-
re la “sicura e chiaramente intellegibile conoscenza preventiva, da parte del da-
tore di lavoro, della illegittimità del provvedimento espulsivo”, con conseguente 
limitazione della tutela reintegratoria ai soli casi di “abuso consapevole del potere 
disciplinare” 4. 

Del resto, ad avviso di tale opzione interpretativa, dalla riforma del 2012, era 
chiaramente emersa la volontà del legislatore di porre la tutela indennitaria quale 
regola generale, a svantaggio della tutela reintegratoria, relegata, invece, a mera 
eccezione del sistema, di talché alcuna estensione delle ipotesi che conducono a 
sanzioni conservative si sarebbe potuta realizzare senza erodere, illegittimamente, 
la portata del principio introdotto. 

A tal proposito, dall’analisi del contenuto di alcune pronunce di talune Corti, 
era emerso come l’atteggiamento dei giudici stessi, nei casi di non coincidenza tra 
fatto contestato e tipizzazioni del contratto collettivo, fosse quello, in piena ade-
renza all’orientamento ora descritto, di non procedere con alcuna ulteriore opera-
zione interpretativa, o perché non vi fosse esatta corrispondenza tra il fatto conte-
stato e quello tipizzato dalla clausola collettiva, quale condotta punita con sanzio-
ne conservativa, o perché sarebbero così entrati nell’interdetto perimetro del giu-
dizio di proporzionalità. 

Emergeva, infatti, come a fronte di condotte disciplinarmente rilevanti, non ti-
pizzate dall’autonomia collettiva a mezzo di specifiche esemplificazioni, si giun-
gesse all’applicazione della tutela indennitaria forte, anche nei casi in cui la stessa 
condotta risultava (o sarebbe potuta risultare) di gravità pari a quella tipizzata dal 
contratto collettivo meritevole di sanzione conservativa 5. 

 
tre pronunce: tra le altre Cass., Sez. lav., 20 maggio 2019, n. 13533, Cass., Sez. lav., 19 luglio 2019, n. 
19578, Cass., Sez. lav., 5 dicembre 2019, n. 31839, Cass., Sez. lav., 17 giugno 2020, n. 11701. 

4 Cass., Sez. lav., 9 maggio 2019, n. 12365; Del Punta 2019, 507. 
5 A tal proposito, peculiare l’ipotesi in cui, a fronte di un licenziamento ritenuto sproporzionato e 

di un contratto collettivo non contenente alcuna elencazione, neppure esemplificativa, delle ipotesi 
per le quali poteva essere comminata una sanzione conservativa, si era giunti all’applicazione della 
mera tutela indennitaria ex art. 18, comma 5. In tal caso, essendo elencate le sole sanzioni discipli-
nari – applicabili in relazione alla gravità o recidività della mancanza o al grado della colpa –, di 
alcun parametro compartivo pareva essere munito il giudice interprete (a superamento di tale inter-
pretazione si veda successiva nota 15). 
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Il riscontro di tali pronunce durante l’incedere della ricerca aveva rappresenta-
to, quindi, lo spunto per interrogarsi sulla possibilità per i giudici di merito – in 
ipotesi in cui la contrattazione collettiva non avesse operato una tipizzazione delle 
condotte punibili con sanzioni conservative –, di avvalersi nella propria attività 
ermeneutica dei criteri di ragionevolezza ed effettività, tanto da poter giungere co-
munque all’applicazione del comma 4 dell’art. 18 e disporre la relativa tutela rein-
tegratoria. 

In tal senso, veniva rilevato come nella sua attività interpretativa il giudice di 
merito non può non valutare le conseguenze volute dalle parti stesse con l’elen-
cazione esemplificativa dei casi menzionati, così come deve necessariamente ve-
rificare se sia possibile ricomprendere nella previsione contrattuale ipotesi non 
contemplate nell’esemplificazione, attenendosi, nel compimento di tale operazio-
ne ermeneutica, al criterio di ragionevolezza imposto dalla medesima norma 6. 

Peraltro, il rischio di entrare in conflitto con il principio di uguaglianza, si con-
cretizzerebbe proprio laddove ad una condotta non contemplata dal contratto col-
lettivo, ma di valore pari o inferiore a quella punita dallo stesso contratto con san-
zione conservativa, venisse riservato un trattamento più grave, tanto da precludere 
l’accesso alla tutela reintegratoria 7. 

Del resto, come si era già rilevato, “pretendere un millimetrico inserimento 
del fatto contestato in una casella del codice disciplinare che preveda una san-
zione conservativa, per poter ottenere la reintegra, significherebbe scaricare sul 
lavoratore il costo del come a tutt’oggi è costruito un codice disciplinare collet-
tivo” 8. 

3. Previsioni contrattuali che (non) tipizzano le sanzioni conservative e rein-
tegrazione: l’orientamento dal 2022 

A stimolare i suindicati interrogativi, relativi al ruolo della giurisprudenza nei 
casi di fattispecie meritevoli di sanzioni conservative, ma non tipizzate dal con-
tratto collettivo, era peraltro giunta l’ordinanza interlocutoria della Suprema Corte 
n. 14777 del 27 maggio 2021 la quale, nel sottoporre a profonde critiche le argo-
mentazioni poste a base dell’orientamento affermatosi dal 2019 in poi, specie in 
presenza di “clausole generali” o “formule di chiusura” a debole valenza tipizzan-
te, giungeva a ritenere non “rispondente ad un criterio di ragionevolezza attribui-
re alla tipizzazione, ad opera dei contratti collettivi, delle condotte punibili con 

 
6 Cfr. Cass., Sez. lav., 9 luglio 2021, n. 19585. 
7 Cass., Sez. VI, 27 maggio 2021, n. 14777, punto 77; Speziale, 2022, 273; in senso contrario 

Maresca, 2023. 
8 Carinci, 2015. 
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sanzione conservativa il ruolo di discrimine per la selezione, in ipotesi di illegit-
timità del licenziamento, tra la tutela reintegratoria e quella indennitaria” 9. 

Veniva chiaramente affermato come a fronte di fattispecie punite con misure 
conservative e descritte dal contratto collettivo attraverso clausole generali 10o 
formule di chiusura 11, l’attività di riconduzione (sussunzione) operata dal giudi-
ce “non trasmoda nel giudizio di proporzionalità della sanzione rispetto al fatto 
contestato ma si arresta alla interpretazione e applicazione della norma con-
trattuale, rimanendo nei limiti di attuazione del principio di proporzionalità co-
me già eseguito dalle parti sociali attraverso la previsione del contratto collet-
tivo. Il giudice non compie una autonoma valutazione di proporzionalità della 
sanzione rispetto al fatto, ma interpreta il contratto collettivo e lo applica alla 
fattispecie concreta” 12. 

Sulla scorta delle sollecitazioni poste dall’ordinanza interlocutoria, la Suprema 
Corte, con sentenza n. 11665 dell’11 aprile 2022, dava il via ad un nuovo indiriz-
zo interpretativo, opposto a quello precedente, affermando il principio secondo il 
quale, a fronte di un licenziamento disciplinare illegittimo, il giudice, nella indi-
viduazione della tutela applicabile ai sensi del quarto o del quinto comma dell’art. 
18, avrebbe dovuto verificare la sussumibilità del fatto contestato nella previsione 
contrattuale che contempli una sanzione conservativa, anche nei casi in cui la stessa 
venga espressa mediante clausola generale o formula di chiusura. 

A tal proposito, e a confutazione del precedente orientamento, si evidenziava 
come l’operazione di sussunzione del fatto contestato nella clausola generale, ol-
tre a non costituire un’interpretazione analogica (non colmando, il giudice, in tal 
caso, una lacuna normativa), non sarebbe qualificabile neanche come interpreta-
zione estensiva (che si concretizza, invece, “solo ove risulti l’inadeguatezza per 
difetto dell’espressione adottata dalle parti rispetto alla loro volontà che si tra-
duca in un contenuto carente rispetto all’intenzione”) 13. 

A rinvigorire il nuovo indirizzo interpretativo giungevano, quindi, ulteriori pro-
nunce della Suprema Corte, all’esito delle quali la reintegrazione attenuata risulte-
rebbe applicabile oltre ai casi in cui il fatto contestato sia espressamente contem-
plato da una fonte negoziale che tipizzi la condotta del lavoratore come punibile 
con sanzione conservativa o risulti comunque riconducibile a una clausola genera-
le o di chiusura, anche quando lo stesso non sia contemplato dall’autonomia col-
lettiva tra quelli suscettibili di sanzione conservativa ma purtuttavia si caratterizzi 

 
9 Cass., Sez. VI, 27 maggio 2021, n. 14777, punto 65. 
10 Quali, ad es. negligenza lieve, negligenza grave, insubordinazione lieve ecc. 
11 A titolo esemplificativo: la condotta del lavoratore che “in altro modo trasgredisca l’osser-

vanza del presente contratto o commetta qualsiasi mancanza che porti pregiudizio alla disciplina, 
alla morale, all’igiene ed alla sicurezza dell’appalto” (art. 47, Ccnl Imprese di pulizia/multiservizi). 

12 Cass., Sez. VI, 27 maggio 2021, n. 14777, punto 53. 
13 Cass., Sez. lav., 11 aprile 2022, n. 11665; in tal senso Speziale, 2022, 267-268. 
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per il medesimo disvalore 14, nonché quando per “gravità” o “grado della colpa” 
sia punibile con sanzione conservativa, pur non prevedendo il contratto collettivo 
alcuna tipizzazione delle condotte 15. 

Il principio di fondo rimarrebbe sostanzialmente il medesimo: se nel contratto 
collettivo sono presenti formule elastiche o di chiusura, la mancata tipizzazione di 
talune condotte non sarebbe rappresentativa della volontà di escluderle da quelle 
cui poter applicare una sanzione conservativa in quanto “ciò che si deve accertare 
è se una determinata condotta sia o meno riconducibile alla nozione di negligen-
za lieve indicata nella norma collettiva come sanzionabile con una misura con-
servativa e non decidere se per una condotta di negligenza lieve sia proporziona-
ta la sanzione conservativa o quella espulsiva” 16. 

Orientamento, quest’ultimo, che, obliterando totalmente la ratio sottesa alla ri-
forma, non è condiviso da chi, oltre a ritenerlo extra norma (ossia fuori dalla 
norma) lo considera addirittura ultra norma (ossia che crea e riscrive la norma) 17. 

Quanto sin ora rilevato, ovviamente, non può valere per la disciplina contenuta 
nel d.lgs. n. 23/2015, per i contratti a tempo indeterminato stipulati da datori di 
lavoro privati a far data dal 7 marzo 2015, dove il legislatore, come sappiamo, ha 
effettuato una scelta molto più netta e la cosiddetta proporzionalità sociale “scom-
pare dall’orizzonte ermeneutico e assiologico consentito al giudice dal secondo 
co. dell’art. 3 del D.Lgs. n. 23/2015” 18. 
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Luigi de Angelis ∗ 

Rapidissime considerazioni conclusive: 
un terremoto normativo con sciame sismico? 

Nel concludere un convegno come questo, che ha visto coinvolte così tante di-
scipline connesse ed utili tra di loro ma differenti, è inevitabile fare delle scelte, di 
argomenti e di tempo, quanto agli argomenti privilegiando il campo giuridico, 
quello in cui mi muovo con minore difficoltà. Sfiorerò quindi solo altri campi e di 
questo mi scuso. 

Come abbiamo sentito, nell’ultimo decennio, che per buona parte coincide con 
i tempi della ricercai cui risultati hanno occasionato il convegno, la materia dei 
licenziamenti è stata attraversata da un terremoto normativo orientato verso la 
flessibilità in uscita dei rapporti di lavoro e la prevedibilità degli esiti delle scelte 
datoriali per incidere sul piano delle conseguenze del licenziamento illegittimo; 
conseguenze che hanno riguardato le sanzioni economiche ridimensionando quel-
la tutela reale del posto elogiata dall’Autore alla cui memoria è dedicato il conve-
gno, configurando una proliferazione di discipline non certa nemica della confu-
sione e facendo da alcuni porre l’esigenza di una qualche riunificazione. Ho detto 
di terremoto normativo che però a mio avviso nulla ha a che vedere con il riformi-
smo, che è incompatibile con la frenesia di cambiamento abbisognando di asse-
stamento e di maturazione interpretativa. 

Il polittico di cinque decisioni della Corte costituzionale (194/2018, 150/2020, 
59/2021,125/2022, 183/2022 – divenute nove al momento in cui ho licenziato le 
bozze di queste considerazioni (v., infatti, nn. 7, 22, 128 e 129/2024) – nello spa-
zio di pochi anni ha a sua volta ridimensionato la portata sismica degli interventi 
normativi in questione, con il consenso di alcuni e critiche quanto mai severe di 
altri che ne hanno visto addirittura una sorta di controriforma giurisprudenziale. 
Proprio nella logica della prevedibilità di cui dicevo non si sono invece toccate le 
fattispecie e in particolare quella del giustificato motivo oggettivo e della sua a 
mio avviso troppo rigida (tanto più alla luce della modifica dell’art. 13 legge n. 
300/1970 introdotta dal d.lgs. n. 81/2015) lettura giurisprudenziale attenuata solo 

 
∗Già Presidente della sezione lavoro della Corte di Appello di Genova. 
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a seguito della pronuncia n. 25201/2016 della corte di cassazione che pure ha sol-
levato non poche polemiche. 

Appunto la corte costituzionale non ha risolto, quanto ai licenziamenti illegit-
timi nelle piccole imprese (come noto non soggetti a tutela reale), la sollevata 
questione dell’entità della sanzione economica, limitandosi ad emettere una pro-
nuncia (n. 183/2022) monito (“Nel dichiarare l’inammissibilità delle odierne que-
stioni, questa Corte non può conclusivamente esimersi dal segnalare che un ulte-
riore protrarsi dell’inerzia legislativa non sarebbe tollerabile e la indurrebbe, ove 
nuovamente investita, a provvedere direttamente, nonostante le difficoltà qui de-
scritte”). Nella prima delle sette pronunce (n. 194/2018), la cui ratio decidendi, 
pure, è fondata espressamente sul carattere risarcitorio della conseguenza econo-
mica come passaggio necessario per pervenire al decisum (v. punto 10), il giudice 
delle leggi sembra avere aperto un problema di giudicato che non pare sia stato 
sufficientemente esplorato. 

Quanto alla giurisprudenza ordinaria di legittimità, le polemiche sono state ugual-
mente accese: basti pensare al revirement in materia di licenziamento disciplinare 
attuato da Cass. n. 11665/2022 e successive che hanno interpretato l’art. 18, com-
mi 4 e 5 dello statuto dei lavoratori, quale novellato dalla legge n. 92/2012, nel sen-
so che il giudice possa sussumere la condotta addebitata al lavoratore, e in concre-
to accertata giudizialmente, nella previsione contrattuale che, con clausola genera-
le ed elastica, punisca l’illecito con sanzione conservativa. O basti pensare all’in-
dirizzo anch’esso ormai consolidatosi a partire da Cass. n. 26246/2022 sulla de-
correnza della prescrizione, nelle aziende con più di quindici dipendenti, dalla ces-
sazione del rapporto anziché dalla maturazione del diritto (ma non per il lavoro 
alle dipendenze della p.a.: Cass., S.U., n. 36197/2023) a seguito del ridimensiona-
mento normativo della tutela reale. O, ancora, all’accennato riflesso della novella-
zione dell’art. 13, legge n. 300/1970 sul repechage. 

Il tema dei licenziamenti economici si è infine ulteriormente complicato a se-
guito di alcuni recenti interventi normativi, in particolare da quello occasionato 
dalla pandemia, dall’altro introdotto dalla legge di bilancio 2022 (n. 234/2021) 
ispirato al dibattito circa l’opportunità di introdurre strumenti più efficaci per con-
trastare i fenomeni della c.d. delocalizzazione, dall’intervento sugli ammortizzato-
ri sociali ivi compresi quelli legati alla transizione occupazionale, dal codice della 
crisi d’impresa e dell’insolvenza, nonché complicato dal diritto eurounitario che, 
è noto, ha avuto un ruolo di grande rilievo nelle vicende collettive sin da quando 
ha ispirato la legge n. 223/1991 ma anche nelle stesse vicende individuali: si pensi 
alla materia del licenziamento dei disabili e alla tematica dei c.d. accomodamenti 
ragionevoli. 

Un aspetto appare senz’ altro positivo ed era dai più auspicato: la fine (art. 441 
bis c.p.c., inserito dall’art. 3, comma 32, d.lgs. n. 149/2022) del rito Fornero per 
le controversie aventi ad oggetto l’impugnazione dei licenziamenti nei quali è pro-
posta domanda di reintegrazione, che non solo ha posto delicati problemi interpre-
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tativi ma anche, dopo la modifica attuata dal d.lgs. n. 23/2015, ha introdotto una 
vera e propria stravaganza processuale data dalla diversità di procedimento per il 
semplice fatto che una controversia riguardasse rapporti (non controversie, si badi 
bene) sorti prima o dal 7 marzo 2015. Il venir meno della stravaganza, però, non 
si è accompagnato ad una pur suggerita disciplina transitoria, così ponendo qual-
che incertezza di non semplice risoluzione. 

In definitiva, la materia dei licenziamenti, la più esposta della nostra disciplina 
a modi diversi di vedere in essa incrociandosi diritti, valori, ragioni dell’economia 
e anche passioni, avrebbe ancora – direi anzi quanto mai – bisogno delle analisi 
lucide e, perché no, proprio della serena passione di Mario Napoli. 
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