


 

 

 

L’immagine de l la coper t ina,  r eal izzata da Lavinia Ser rani ,  è  una l ibera 
r i v is i taz ione di  una rappr esentaz ione s tor i ca de l  v i l lag gio industr ia le  di  
Cr espi  d’Adda, una de l l e  più impor tant i  t es t imonianze al  mondo de l l e  
pr ime forme di  wel far e az iendale :  un model lo  di  “c i t tà ideale  de l  lavor o”,  
è  s tato scr i t to.  Una immagine che bene rappr esenta ai  nostr i  occhi ,  anche 
in termini urbanist i c i  e  ar chi te t tonic i ,  come graz ie al l e  misur e di  wel far e 
i l  complesso s i s t ema di  r e laz ioni  industr ia l i  possa dar e ordine e  forma ad 
un ter r i tor io e  ad una intera comunità,  co l locandosi  o l tr e  gl i  s tr e t t i  conf ini  
f i s i c i  de l la s ingola fabbrica.  Quasi  che ogni  esempio di  wel far e  az iendale  
acquist i  i l  suo ver o senso al l ’ inter no di  un disegno armonico e  di  una r ete  
di  r e laz ioni  tra pr ocess i  pr odutt i v i  e  pr ocess i  soc ia l i  p iù ampia e  inc lu-
s i va.  Una immagine ant i ca e  non senza contraddiz ioni  f igl ia di  una idea 
di  impr esa che,  più di  tut to,  vo le va dar e forma a una convivenza pac i f i ca 
e  non conf l i t tuale  tra l e  sue di verse  component i .  Una rappr esentaz ione che 
c i  r i corda come i l  wel far e occupaz ionale e  az iendale s iano e l ement i  essen-
z ial i  ne l l e  grandi tras formaz ioni economiche per tener e  ass ieme di vers i  
at tor i  e  inter ess i  ne l  quadr o di  un ordine soc ia le  sostenibi l e  e  duratur o.  
Siamo dunque o l tr e  i l  pur o vantag gio f i s ca le,  che tanta impor tanza par e 
aver e  og g i  per  operator i  e  consulent i  ne l l e  pol i t i che di  wel far e az iendale,  
per  abbracc iar e una vis ione moder na di  impr esa in grado di  contemperar e 
se  non fonder e l e  ragioni  de l la pr odutt i v i tà con quel l e  de l la par tec ipaz ione 
e  de l la r edis tr ibuz ione de l  valor e  cr eato.  Così  è  s tato g ià ,  seppur e in i so-
late  cas is t i che come quel la di  Cr espi  d ’Adda, ai  t empi de l la pr ima r i vo-
luz ione industr ia le,  e  a l lo  s tesso modo può esser e  og g i  a l l ’ epoca de l la 
quar ta r i vo luz ione industr ia le .  Abbiamo, insomma, sce l to  una immagine 
che possa rappr esentar e v is i vamente l e  radic i  più nobi l i  e  autent i che de l  
wel far e az iendale,  non come mer o s trumento di  abbatt imento de l  cos to de l  
lavor o,  ma quale  per corso che può condur r e a forme di  benesser e  co l l e t t i vo,  
par tec ipaz ione e  a una cr esc i ta economica sostenibi l e .  I l  pr esente  Rappor to 
ha infat t i  come obie t t i vo quel lo  di  contr ibuir e  a una vis ione di  s i s t ema de l  
wel far e az iendale,  o l tr e  a l  sempli ce  per imetr o de l la fabbrica,  per  abbrac-
c iar e l e  d inamiche inter ne e  più pr ofonde dei  di vers i  s i s t emi di  r e laz ioni  
industr ia l i  a l i ve l lo  di  se t tor e  pr odutt i vo,  az ienda e ter r i tor io che sono 
ora chiamati  a un pr ofondo r innovamento che non può che esser e,  innan-
z i tut to,  un cambio di  paradigma soc ia le  e  cul turale .  
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Osser vatorio Welfare ADAPT per Intesa Sanpaolo  

Osser vatorio promosso in col laborazione tra Intesa Sanpaolo Spa e 
Scuola di  a l ta for mazione di  ADAPT per un monitorag gio scient if ico 
indipendente,  sul  tema del  welfare aziendale.  L’Osser vatorio è un hub 
nazionale per l ’anal is i ,  la  valutazione e la  promozione di  iniziat ive di  
welfare aziendale e occupazionale che s i  propone di :  (a)  inquadrare i l  
welfare aziendale nel l ’ambito non solo del le pol i t iche di  responsabi-
l i tà  sociale e di  sostegno del le comunità local i  ma anche in chiave di  
re lazioni  industr ia l i  e  c ioè in funzione del le iniziat ive volte a guidare 
le trasfor mazioni  del la  impresa e del  lavoro;  (b) monitorare tutte le 
t ipologie di  welfare sussidiar io,  bi laterale,  contrattuale,  aziendale,  oc-
cupazionale a l  f ine di  segnalare tendenze,  del ineare l inee di  svi luppo 
e contr ibuire a l la  loro razional izzazione anche in chiave di  coordina-
mento col  welfare pubbl ico.  
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Presentazione del curatore 
 

I l  nono Rappor to ADAPT-Intesa Sanpaolo sul  wel far e  occupaz ionale  e  
az iendale  in Ital ia s i  co l loca in cont inuità con i l  per corso di  r i c er ca av-
v iato ne l  2018, conf ermandone l e  pr inc ipal i  opz ioni  metodolog i che e  la 
pr ospet t i va di  anal is i ,  ma pr oponendo al  t empo stesso una r i l e t tura com-
pless i va de l  f enomeno al la luce  de l l e  t ras formaz ioni  inter venute ne l l ’u l -
t imo decennio.  A diec i  anni dal la l eg ge n.  208/2015, che ha impr esso 
una for te  acce l eraz ione al la di f fus ione de l  wel far e contrat tuale  at traverso 
i l  raf forzamento degl i  incent i v i  f i s ca l i  e  contr ibut i v i ,  c i  è  parso infat t i  
oppor tuno tor nar e a inter r ogar c i  sul l e  ragioni  e  sul l e  funz ioni  de l  wel far e 
occupaz ionale e  az iendale,  ver i f i cando in quale misura le  numer ose espe-
r i enze sv i luppate ne l  corso degl i  anni abbiano contr ibuito al la costruz ione 
di  un s is t ema di  tute l e  più ar t i co lato e  coer ente  con i  bisogni  de l l e  persone 
e  con le  tras formaz ioni  de l  lavor o. 

Rimangono f erme,  anche per consent ir e  lo  sv i luppo di  s tudi  longi tudinal i  
e  anal is i  d i  benchmark, l e  pr inc ipal i  chiavi  di  l e t tura adottate  s in dal  
pr imo Rappor to,  che sono quel l e  pr oprie  de l l e  dinamiche di  sv i luppo e 
funz ionamento de i  s i s t emi di  r e laz ioni  industr ia l i .  Una pr ospet t i va che 
cont inua a dis t inguer c i  r i spet to al l e  l e t tur e pr evalent i  de l  f enomeno,  an-
cora og g i  lar gamente concentrate  sui  vantag gi  economic i  e  f i s cal i  de l l e  mi-
sur e di  wel far e,  sul la lor o funz ione integrat i va r i spet to al la pr otez ione 
pubbl i ca o sul l e  pol i t i che di  ges t ione e  valor izzaz ione de l l e  r i sorse  umane.  
Non intendiamo naturalmente sot tovalutar e queste  dimensioni ,  che hanno 
avuto e  cont inuano ad aver e un ruolo r i l e vante ne l la di f fus ione de l l e  ini -
z iat i ve  di  wel far e .  Riteniamo tuttavia che esse  non s iano suf f i c i ent i  a 
compr ender e un f enomeno che tr ova le  pr oprie  radic i  ne i  rappor t i  di  pr o-
duz ione e  di  lavor o e  che,  at traverso la contrat taz ione co l l e t t i va e  la bi -
lateral i tà ,  concor r e  sempr e più a modi f i car e i  contenut i  de l lo  scambio tra 
impr ese e  lavorator i .  

Lo s forzo compiuto in quest i  anni dai  r i c er cator i  di  ADAPT, anche gra-
z ie  a l  cos tante confr onto con gl i  operator i ,  l e  impr ese  e  gl i  at tor i  de l la 
rappr esentanza, è  s tato pr ec i samente quel lo  di  r i condur r e la plural i tà 



 

 

del l e  esper ienze di  wel far e entr o un quadr o inter pr etat i vo unitar io,  capace 
di  cogl i er ne l e  di verse  funz ioni  e  di  valutar ne gl i  e f f e t t i .  Un lavor o che ha 
permesso di  seguir e  l ’ e vo luz ione de l  f enomeno nei  di vers i  se t tor i  pr odutt i v i  
e  t er r i tor i ,  met tendo in ev idenza tanto l e  potenz ial i tà de l l e  iniz iat i ve  
sv i luppate quanto i  l imit i  di  una di f fus ione che r imane for temente dise -
guale  per  dimensione az iendale,  se t tor e  economico,  t er r i tor io e  caratter i -
s t i che de i  lavorator i  co invol t i .  

La r i costruz ione pr oposta in questa nona ediz ione conf erma, in par t i co-
lar e,  che la cr esc i ta de l  wel far e  az iendale  non può esser e  spiegata sempli -
cemente come una r isposta al  pr ogr ess i vo ar r etramento de l  wel far e pub-
bl i co.  Né è poss ibi l e  r i condurla esc lus i vamente al l e  pol i t i che di  incent i va-
z ione economica che,  soprattut to a par t ir e  dal  2016, ne hanno favor i to la 
di f fus ione .  I l  wel far e occupaz ionale  e  az iendale  s i  sv i luppa dentr o una 
tras formaz ione più ampia dei  modi di  pr odur r e,  di  or ganizzar e i l  lavor o 
e  di  par tec ipar e al  mer cato de l  lavor o.  L’invecchiamento de l la popola-
z ione,  la cr escente  r i l e vanza dei  bisogni  di  cura,  l e  transiz ioni  pr of ess io-
nal i ,  la di f fus ione di  nuove tecnolog ie  e  l ’ e vo luz ione de l l e  forme or ganiz-
zat i ve  modi f i cano infat t i  l e  condiz ioni  al l e qual i  l e  persone possono acce-
der e  al  lavor o,  r imaner vi  e  sv i luppar e ne l  t empo i l  pr oprio per corso pr o-
f ess ionale .  

È pr oprio in questa pr ospet t i va che i l  Rappor to pr opone di  appr ofondir e  
ul ter iormente i l  passag gio dal  wel far e az iendale  al  wel far e de l la persona. 
Non s i  trat ta di  intr odur r e una nuova categor ia dest inata a sost i tuir e  
quel l e  pr ecedent i ,  ma di  r i conoscer e  la plural i tà de l l e  funz ioni  che l e  mi-
sur e di  wel far e possono assumer e e  la necess i tà di  una lor o mag gior e  in-
tegraz ione.  Accanto al la funz ione r edis tr ibut i va e  di  sostegno economico,  
pr opria di  molte  misur e di  wel far e occupaz ionale,  e  a quel la or ganizzat i va 
e  pr odutt i va,  che carat ter izza i l  wel far e az iendale,  emer ge infat t i  l ’ e s i -
genza di  cos truir e  s trumenti  capaci  di  accompagnar e l e  persone lungo l ’ in-
ter o per corso lavorat i vo e  ne l l e  di verse  fas i  de l la v i ta .  Strumenti  che non 
dipendano esc lus i vamente dal l ’appar tenenza a una determinata impr esa,  
ma che possano tr ovar e ne l la contrat taz ione co l l e t t i va,  ne l la bi lateral i tà 
e  ne l l e  r e t i  t er r i tor ia l i  condiz ioni  di  mag gior e  cont inui tà e  access ibi l i tà . 

Questa evo luz ione r ende ancora più ev idente  i l  contr ibuto che i  s i s t emi di  
r e laz ioni  industr ia l i  possono o f f r i r e  a l la costruz ione di  un wel far e capace 
di  superar e la frammentaz ione de l l e  iniz iat i ve  az iendal i .  I l  pr oblema non 
è infat t i  so l tanto quel lo  di  estender e i l  numer o dei  benef i c iar i  o di  am-
pl iar e i l  catalogo de l l e  pr es taz ioni  disponibi l i .  Si  trat ta piut tosto di  com-
pr ender e come le  di verse  misur e possano compors i  in s i s t emi di  pr otez ione 



 

e f f e t t i vamente r i spondent i  ai  bisogni  de l l e  persone e  de l l e  impr ese,  e v i tando 
che la disponibi l i tà di  wel far e f inisca per dipender e pr evalentemente dal la 
dimensione az iendale,  dal la forza contrat tuale  de i  lavorator i  o dal l e  con-
diz ioni  economiche de l  t er r i tor io.  È questo i l  s igni f i cato più pr ofondo 
de l la pr ospet t i va di  r e laz ioni  industr ia l i  adot tata ne l  Rappor to :  r i con-
dur r e l e  iniz iat i ve  di  wel far e entr o dinamiche co l l e t t i ve  di  r ego laz ione,  
capaci  di  connet ter e  la dimensione economica e pr odutt i va con quel la  so-
c ia le .  

Tratto or ig inale  di  questa nona ediz ione è ,  conseguentemente,  la sce l ta di  
a f f iancar e al la r i costruz ione de l l e  pr inc ipal i  t endenze emerse ne l l ’u l t imo 
decennio una r evis ione de l la s trumentaz ione metodologi ca ut i l izzata per 
c lass i f i car e e  valutar e l e  esper ienze concr ete .  La disponibi l i tà di  un nu-
mer o cr escente  di  accordi  e  iniz iat i ve  di  wel far e r ende infat t i  sempr e meno 
soddis facente  una misuraz ione l imitata al la pr esenza o al la fr equenza 
de l l e  s ingole  pr es taz ioni .  La quest ione centrale  di venta quel la de l la lor o 
qual i tà ,  de l  grado di  ar t i co laz ione e  de l la capaci tà di  integrars i  con l ’or-
ganizzaz ione de l  lavor o e  con i  bisogni  de l l e  persone.  Da qui la nuova 
pr oposta de l  Wel far e Index ADAPT per Intesa Sanpaolo,  che cost i tuisce  
uno dei  pr inc ipal i  r i sul tat i  de l  lavor o di  r i cer ca pr esentato in questo vo-
lume. 

Anche in questa ediz ione,  un ruolo centrale  è  svo l to dal l ’anal is i  e  dal la 
mappatura de l  vasto universo de l la contrat taz ione co l l e t t i va naz ionale,  
t er r i tor ia le  e  az iendale,  at traverso i l  patr imonio documentale  de l la banca 
dat i  Far eContrat taz ione (www.far econtrat taz ione. i t ) ,  r eal izzata dal  cen-
tr o s tudi  ADAPT e che raccogl i e  og g i  o l tr e  5.500 contrat t i  co l l e t t i v i .  È 
graz ie  a questa at t i v i tà s i s tematica di  monitorag gio che è  s tato poss ibi l e  
r i cos truir e  l e  di verse  traie t tor ie  di  sv i luppo de l  wel far e contrat tuale,  ver i -
f i cando i l  contr ibuto dei  contrat t i  naz ional i ,  de l la contrat taz ione decen-
trata e  de l l e  i s t i tuz ioni  bi lateral i  a l la di f fus ione de l l e  tute l e,  nonché l e  
di f f er ent i  modal i tà at traverso cui  i l  wel far e entra ne l l ’or ganizzaz ione de l  
lavor o e  ne i  rappor t i  tra impr ese  e  lavorator i .  

I l  Rappor to è  cos trui to,  anche quest ’anno,  in modo da r isponder e al l e  
es igenze di  mag gior e  o minor e appr ofondimento de i  di vers i  l e t tor i ,  at tra-
verso una prima par te  dedicata al la r i cos truz ione generale  de l  f enomeno e  
al la sua misuraz ione e  una seconda par te  che sv i luppa tr e  appr ofondimenti  
spec i f i c i  d i  carat ter e  se t tor ia le,  t er r i tor ia le  e  t emati co. 

La prima sez ione (par te  I)  pr opone innanz itut to un bi lanc io de l lo  sv i -
luppo de l  wel far e  occupaz ionale  e  az iendale  ne l la contrat taz ione co l l e t t i va 
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a diec i  anni dal la l eg ge n.  208/2015. Attraverso una r i l e t tura de l l e  
e v idenze racco l t e  ne i  pr ecedent i  Rappor t i  e  ne l l ’at t i v i tà di  monitorag gio 
de l la contrat taz ione,  v iene r i costrui ta l ’ e vo luz ione de l l e  pr inc ipal i  forme 
di  wel far e contrat tuale,  con par t i co lar e at tenz ione ai  di vers i  s i s t emi se t -
tor ia l i ,  a l  ruolo de l la bi lateral i tà e  al l e  so luz ioni  sv i luppate a l i ve l lo  
az iendale  e  t er r i tor ia le .  L’obie t t i vo è  compr ender e in quale misura i l  wel -
far e  s ia di venuto una componente s tabi l e  de l la r ego laz ione co l l e t t i va dei  
rappor t i  di  lavor o e  qual i  di f f er enze permangano nel l ’accesso e  ne l l ’ e f f e t -
t i v i tà de l l e  tute l e .  

Segue un secondo capi to lo dedicato al la r ev is ione de l la metodolog ia di  
mappatura,  c lass i f i caz ione e  misuraz ione de l  wel far e,  at traverso la nuova 
formulaz ione de l  Wel far e Index ADAPT per Intesa Sanpaolo.  L’Index 
considera quattr o pr of i l i  pr inc ipal i ,  r e lat i v i  a l la qual i tà de l l e  misur e,  
a l l ’ es t ensione qual i tat i va de l  piano,  al la sua ar t i co laz ione inter na e al  
grado di  integraz ione tra wel far e  az iendale  e  wel far e  de l la persona. Una 
prima appl i caz ione sper imentale  de l la metodologia a 428 accordi  az ien-
dal i  sot toscr i t t i  ne l  2025, dei  qual i  219 contengono misur e valor izzabi l i  
a i  f ini  de l l ’Index, consente di  metter e  in ev idenza un dato di  par t i co lar e 
inter esse :  la pr esenza ormai di f fusa di  pr ev is ioni  di  wel far e ne l la contrat-
taz ione az iendale non co inc ide necessar iamente con la costruz ione di  s i -
s t emi ar t i co lat i  e  integrat i .  Nei cas i  esaminat i  pr evalgono ancora conf i -
guraz ioni minimali  o poco s trut turate,  mentr e  r imangono minori tar ie  l e  
esper ienze capaci  di  co l l egar e in modo or ganico misur e r edis tr ibut i ve,  in-
ter vent i  sul l ’or ganizzaz ione de l  lavor o e  s trumenti  or ientat i  ai  bisogni  
de l la persona. Pur trat tandosi  di  una appl i caz ione esplorat i va,  non rap-
pr esentat i va de l l ’ inter o universo de l la contrat taz ione az iendale,  i  r i sul -
tat i  conf ermano l ’ut i l i tà di  spostar e l ’at tenz ione dal la sempli ce  di f fus ione 
de l  wel far e al la valutaz ione de l l e  sue carat ter i s t i che e  funz ioni .  

La seconda sez ione (par te  II) ,  in cont inuità con l ’ impianto de l l e  pr ece -
dent i  ediz ioni ,  s i  sv i luppa lungo tr e  dir e t tr i c i  d i  appr ofondimento.  I l  
pr imo contr ibuto è  dedicato al l e  impr enditr i c i  de l  se t tor e  t erz iar io e  pr o-
pone una r i f l ess ione sul l e  poss ibi l i tà di  es tender e la pr ospet t i va de l  wel far e 
o l tr e  i l  lavor o dipendente,  considerando i  bisogni  di  pr otez ione e  di  con-
t inuità de l l ’at t i v i tà de l l e  t i to lar i  e  de l l e  soc i e  di  impr ese di  pi c co le  dimen-
s ioni .  L’anal is i  de l l e  tute l e  pubbl i che e  de l l e  esper ienze de l la bi lateral i tà 
permette  di  individuar e i  l imit i  di  un s is t ema ancora pr evalentemente 
or ientato al la compensaz ione economica e di  de l inear e l e  caratter i s t i che di  
un wel far e abi l i tante,  capace di  sostener e la persona e l ’at t i v i tà 



 

impr enditor iale  ne i  momenti  di  mater ni tà,  malatt ia ,  in for tunio o assun-
z ione di  r esponsabi l i tà di  cura.  

I l  se condo appr ofondimento assume una pr ospet t i va ter r i tor ia le  e  s i  con-
centra sul l e  pr ovince di  Como e Var ese .  Attraverso l ’anal is i  de l l e  pr inc i -
pal i  t ras formaz ioni  demograf i che e  occupaz ional i ,  integrata da inter v is te  
agl i  at tor i  de l la rappr esentanza, vengono r i costrui t i  i  b isogni  emer gent i  
de l  t er r i tor io e  l e  r i sposte  o f f er te  dal l e  impr ese e  dai  s i s t emi di  r e laz ioni  
industr ia l i .  I  t emi de l l ’ invecchiamento,  de l la conc i l iaz ione,  de l la mobi l i tà 
e  de l l ’accesso al la casa mostrano come una par te  cr escente  de i  bisogni  che 
inc idono sul la par tec ipaz ione al  mer cato de l  lavor o non possa esser e  af -
f r ontata esc lus i vamente at traverso iniz iat i ve  de l la s ingola impr esa.  
Emer ge cos ì  i l  ruolo che la contrat taz ione ter r i tor ia le,  la bi lateral i tà e  l e  
r e t i  t ra i s t i tuz ioni ,  impr ese  e  at tor i  soc ia l i  possono assumer e ne l la costru-
z ione di  r i sposte  mag giormente integrate,  pur in pr esenza di  esper ienze 
ancora frammentate e  disomogenee .  

Chiude la seconda par te  un appr ofondimento dedicato al la r i l e vaz ione dei  
fabbisogni ,  intesa come condiz ione per sv i luppar e misur e di  wel far e  r eal -
mente ader ent i  a l l e  es igenze de l l e  persone e  de l l e  or ganizzaz ioni .  Vengono 
anal izzat i  i  pr inc ipal i  s trumenti  at traverso cui  l e  impr ese possono cono-
scer e  i  b isogni  de i  lavorator i ,  i l  ruolo de l l e  rappr esentanze e  degl i  opera-
tor i  de l  wel far e,  nonché i  l imit i  di  appr occ i  fondat i  pr evalentemente sul la 
disponibi l i tà di  pr es taz ioni  s tandardizzate .  La pr ospet t i va pr oposta è  
quel la di  superar e una log i ca meramente er ogat i va,  r i conducendo i l  wel far e 
a un pr ocesso cont inuo di  anal is i  de i  bisogni ,  pr oget taz ione,  at tuaz ione,  
monitorag gio e  valutaz ione.  Un per corso ne l  quale assumono par t i co lar e 
r i l i e vo anche l e  es igenze meno immediatamente v is ibi l i ,  che possono r i -
guardar e l e  r esponsabi l i tà famil iar i ,  la salute,  l e  transiz ioni  pr of ess ional i  
e  l e  condiz ioni  di  v i ta nei  di vers i  t er r i tor i . 

La le t tura d’ ins ieme dei  contr ibut i  racco l t i  in questa nona ediz ione r es t i -
tuisce  dunque l ’ immagine di  un f enomeno che ha ormai acquis i to una pr e-
senza stabi le  ne i  s i s t emi di  r e laz ioni  industr ia l i  i ta l iani ,  ma che non ha 
ancora espr esso compiutamente l e  pr oprie  potenz ial i tà .  Diec i  anni di  in-
cent i v i  e  sper imentaz ioni  hanno cer tamente contr ibuito ad ampliar e i l  pe-
r imetr o de l  wel far e occupaz ionale  e  az iendale,  senza tut tavia r i so lver e  i l  
pr oblema del la frammentaz ione de l l e  esper ienze e  de l la diseguale  dis tr i -
buz ione de l l e  tute l e .  I l  r i s chio,  g ià segnalato ne l l e  pr ecedent i  ediz ioni ,  è  
che lo  sv i luppo de l  wel far e f inisca per raf forzar e di f f er enze es i s t ent i  tra 
lavorator i  e  impr ese,  anz iché contr ibuir e  a l  lor o superamento. 



 

 

Lasciando ai  dec i sor i  pol i t i c i  e  agl i  at tor i  de l  s i s t ema di  r e laz ioni  indu-
str ia l i  la de f iniz ione degl i  obie t t i v i  di  pol i c y  e  de l l e  r e lat i ve  pr ior i tà ,  con 
questo Nono rappor to su I l  wel far e occupaz ionale  e  az iendale  in Ital ia c i  
pr oponiamo di  cont inuar e a of f r ir e  un quadr o suf f i c i entemente ampio e  
at tendibi l e  di  in formaz ioni ,  model l i  e  s trumenti  di  valutaz ione,  ut i l e  a 
or ientar e l e  s ce l t e  de l l e  impr ese,  de i  lavorator i  e  de l l e  lor o rappr esentanze.  
La pr ospet t i va r imane quel la di  r i condur r e a una log i ca di  s i s t ema le  
moltepl i c i  esper ienze in at to,  superando una vis ione de l  wel far e come sem-
pl i ce  bene f i c io  ag giunt i vo o s trumento di  ot t imizzaz ione f i s ca le,  per  r i co-
noscer ne i l  ruolo ne l la r ego laz ione de i  rappor t i  di  lavor o e  ne l la costru-
z ione di  nuove forme di  pr otez ione soc ia le .  

È in questa dir ez ione che s i  co l loca la pr oposta di  un wel far e de l la per-
sona, capace di  accompagnar e l e  t ras formaz ioni  de l  lavor o e  di  connet ter e  
mag giormente i  s i s t emi contrat tual i  con le  pol i t i che pubbl i che e  l e  i s t i tu-
z ioni  de l  t er r i tor io.  Una pr ospet t i va che non r idimensiona i l  ruolo 
de l l ’ impr esa,  ma lo inser is ce  entr o una r ete  più ampia di  r esponsabi l i tà e  
di  r e laz ioni ,  ne l la consapevolezza che la qual i tà de l  lavor o e  la s i cur ezza 
de l l e  persone dipendono sempr e meno da una s ingola pr estaz ione o da un 
determinato rappor to contrat tuale  e  sempr e più dal la capaci tà di  costruir e  
s i s t emi di  tute la cont inuat i v i  e  access ibi l i .  È su questo ter r eno che i l  
wel far e occupaz ionale  e  az iendale  può contr ibuir e,  anche at traverso un 
r innovato pr otagonismo de l l e  r e laz ioni  industr ia l i ,  a l la de f iniz ione di  un 
equi l ibr io più avanzato tra l e  es igenze de l la pr oduz ione e  quel l e  de l la 
pr otez ione soc ia le .  

Michele Tiraboschi 
Ordinar io  d i  Dir i t to  de l  la vor o  

Univers i tà  degl i  Studi  d i  Modena e  Reg g io  Emil ia  
Coordinator e  s c i ent i f i co  d i  ADAPT 

 



 

I l  nono  rappor to  Wel far e  for  Peop l e  s i  co l l o ca  in  cont inui tà  e vo lut i va con l e  
pr e c edent i  Indag in i  annual i  su l  we l far e  az iendale  e  o c cupaz ionale  in  I ta l ia ,  
sv i luppandone u l t e r iormente  l ’ impos taz ione  e  gl i  s t rument i  d i  anal i s i .  

In par t i co lar e,  s i  con f e rma che  i l  we l far e  o c cupaz ionale  e  az i endale  assume una 
funz ione  pr opr ia  che  non è  que l la  d i  sos t i tu i r e  la  pr o t ez ione  pubbl i ca ,  ma di  
co l l egar e  i  b i sogni  de l la  persona in uno s c enar io  in  pr o fondo d i ven ir e  s ia  da l  
punto  d i  v i s ta  demogra f i co  s ia  per  e f f e t to  de l l e  t ras formaz ioni  de l  mer cato  de l  
la vor o  con la  d i f fus ione  d i  nuov i  mode l l i  or ganizzat i v i .  Salute,  f ormaz ione,  
conc i l iaz ione  de i  t empi  d i  v i ta ,  d i  la vor o  e  cura inc idono sempr e  p iù su l la  
poss ib i l i tà  d i  par t e c ipar e  a l  mer cato  de l  la vor o,  r e s tar v i  ne l  t empo e  a f f r ontar e  
l e  t rans iz ioni  pr o f e s s ional i .  

I l  Rappor to  d i  ques t ’anno o f f r e  una r i l e t tura de l l e  pr inc ipa l i  e v idenze  rac co l t e  
ne l l e  ed iz ioni  pr e c edent i ,  in t egrando l e  in  un quadr o int er pr e ta t i vo  uni tar io  che  
consente  d i  cogl i e r e  l ’ e vo luz ione  de l  f enomeno ne l l ’ar co  de l l ’u l t imo dec ennio.  

A ques ta r i cos t ruz ione  s i  a f f iancano la  c lass i f i caz ione  de l l e  misur e  d i  we l far e,  
la  de f in iz ione  e  l ’appl i caz ione  sper imenta l e  de l  Wel far e  Index e  l ’anal i s i  de l  
ruo lo  assunto  dal  we l far e  ne l la  contrat taz ione  co l l e t t i va naz ional e  e  az i endal e .  
Vengono po i  sv i luppat i  t r e  appr o fondi -ment i  spe c i f i c i ,  ded i ca t i  r i spe t t i vamente  
a l  we l far e  per  l e  impr endi t r i c i  de l  s e t tor e  t e rz iar io,  a l l e  d inamiche  t e r r i tor ia l i  
de l  we l far e  az iendale  ne l l e  pr ov ince  d i  Como e  Var ese  e  a l la  r i l e vaz ione  de i  
fabbisogni  come passag g io  nec e s sar io  per  cos t ru i r e  un we l far e  p iù ader ente  a l l e  
e s i g enze  de l l e  per sone,  de l l e  impr ese  e  de i  t e r r i tor i .  

Lo s tudio,  curato  da l  pr o f e s sor  Miche l e  Tirabosch i ,  coord inator e  de l la  Scuo la 
d i  a l ta  formaz ione  in  r e laz ioni  indus tr ia l i  e  d i  la vor o  d i  ADAPT, rappr esenta 
la  u l t e r ior e  t e s t imonianza de l la  at t enz ione  che  i l  Gruppo Intesa Sanpaolo  r i -
s e r va a l  we l far e  az i endale  e  o c cupaz ionale  quale  fondamenta l e  componente  d i  
un s i s t ema int egrato  d i  pr o t ez ione  so c ia l e  in  uno s c enar io  demogra f i co  carat t e -
r izzato  da un pr ogr es s i vo  inve c ch iamento  de l la  popo laz ione  e  da l l e  pr o fonde  
t ras formaz ioni  de l  la vor o  e  de l l ’ impr esa .    Può ino l t r e  rappr esentar e  un e f f i cac e  
fa t tor e  d i  s t imolo  a l la  pr odut t i v i tà  e  fa vor i r e  i l  d ia logo  t ra  impr ese  e  s takeho l -
der,  contr ibuendo a l  contempo a ra f forzar e  i l  l egame con i l  t e r r i tor io  d i  r i f e r i -
mento.  

L’auspi c io  è  che  i l  Rappor to  possa cos t i tu i r e  un va l ido  s t rumento  d i  anal i s i  e  
appr o fondimento  a suppor to  de l l e  impr ese,  de i  la vorator i  e  de i  po l i c y  maker.  

 
Tiziana Lamber t i  

Inte sa Sanpaolo   
Execut i ve  Dir e c tor  Sales  & Market ing  Weal th Management  

 & Pr ote c t ion Reta i l  & SME Banking Div i s ion 
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EXECUTIVE SUMMARY 
CONTENUTI E PRINCIPALI RISULTATI 

DEL RAPPORTO 
 

 

La IX edizione del Rapporto ADAPT-Intesa Sanpaolo sul wel-
fare occupazionale e aziendale prosegue i l  percorso di r icerca 
avviato nel le precedenti  edizioni,  affiancando ai nuovi appro-
fondimenti settorial i  e tematici  una revisione del Welfare Index 
ADAPT per Intesa Sanpaolo e,  più in generale,  del la metodolo-
gia di lettura e valutazione del welfare occupazionale e aziendale. 

I l  rapporto mostra che i l  welfare non può essere letto soltanto 
come un insieme di benefit  aggiuntivi ,  un vantaggio fiscale o 
un’alternativa al la retr ibuzione monetaria.  Nel lavoro che cam-
bia,  può diventare una componente del lo scambio contrattuale e 
del l ’organizzazione del lavoro, capace di accompagnare le per-
sone nei diversi  momenti del la vita lavorativa e personale.  I l  f i lo 
conduttore del rapporto è,  pertanto, la costruzione di un welfare 
orientato al la persona, che parta dai bisogni e non dal la semplice 
disponibil i tà di prestazioni.  

La prima parte del Rapporto costruisce la cornice concettuale e 
metodologica di questa prospettiva,  a partire da una rinnovata 
introduzione che prende a r iferimento le evidenze raccolte negli  
anni e le r icompone in una lettura complessiva del welfare oc-
cupazionale e aziendale.  I l  primo capitolo propone poi un bilan-
cio del welfare nel la contrattazione collett iva a dieci anni dal la 
legge n. 208/2015, mentre i l  secondo capitolo presenta la nuova 
metodologia di mappatura, classif icazione e misurazione del le 
misure di welfare.  La metodologia consente di andare oltre la 
mera r i levazione quantitativa,  per valutare la qual ità e la fun-
zione del le misure e comprendere in che misura esse si  compon-
gano in sistemi art icolati  e integrati ,  coerenti  con l ’organizza-
zione del lavoro e orientati  ai  bisogni del la persona.  



 

XVII 

La seconda parte del Rapporto svi luppa invece tre approfondi-
menti specif ici ,  dedicati  r ispettivamente al  welfare per le im-
prenditr ici  del terziario, al le dinamiche territorial i  del welfare 
aziendale nel le province di Como e Varese e al la r i levazione dei 
fabbisogni come passaggio necessario per costruire un welfare 
più aderente al le esigenze del le persone, del le imprese e dei ter-
ritori .  

 

1. Il  welfare nella contrattazione collettiva: un bilancio a dieci 
anni dalla legge n. 208/2015 

A dieci anni dal la legge di stabil i tà 2016, che ha favorito la dif-
fusione del welfare aziendale attraverso i l  rafforzamento degli  
incentivi f iscal i  e contributivi in materia,  i l  Rapporto propone 
un bilancio di quanto è avvenuto, in questo arco temporale,  nel la 
contrattazione collett iva. La domanda di fondo è se i l  welfare 
sia r imasto una misura legata soprattutto al la convenienza fiscale 
o se sia diventato una componente stabile dei contratt i ,  del le 
imprese e dei s istemi di relazioni industrial i .  

I l  capitolo r isponde a questa domanda ri leggendo le evidenze 
raccolte nei Rapporti  ADAPT sul welfare occupazionale e azien-
dale pubblicati  tra i l  2018 e i l  2025, in raccordo con i l  monito-
raggio della contrattazione collett iva svolto attraverso la banca 
dati  FareContrattazione. Da questa r i lettura emerge anzitutto 
che la legge del 2015 ha accelerato e reso più visibi le i l  feno-
meno, ma non lo ha creato ex novo .  Prima degli  incentivi f iscal i ,  
i l  welfare era già presente nel la contrattazione nazionale,  nel la 
bi lateral ità,  nei fondi sanitari  e previdenzial i  e in alcune prime 
esperienze aziendali  e territorial i  virtuose. 

Un secondo elemento riguarda la varietà del le forme assunte ne-
gl i  anni dal welfare contrattuale nei diversi  s istemi di relazioni 
industrial i .  Nel chimico-farmaceutico, ad esempio, i l  welfare set-
toriale si  struttura attorno a Fonchim e Faschim, che costrui-
scono in maniera bi laterale tutele integrative sul piano previden-
ziale e sanitario; nel terziario, distr ibuzione e servizi ,  i  tre pi la-
str i  del la sanità integrativa, del la previdenza complementare e 
del la formazione professionale operano attraverso fondi ed enti  
bi lateral i  nazionali  di  categoria.  Nell ’al imentare e nel 



 

 

metalmeccanico, le polit iche contrattual i  nazionali  hanno pro-
gressivamente r icondotto verso grandi fondi di categoria solu-
zioni di welfare inizialmente svi luppate anche in sede aziendale.  
In altr i  settori ,  come agricoltura,  art igianato e turismo, assu-
mono invece particolare r i l ievo la contrattazione e la bi lateral ità 
territoriale,  attraverso cui vengono organizzate prestazioni di 
sostegno al reddito, sanità integrativa, formazione, assistenza e 
ulteriori  misure collegate ai  bisogni di lavoratori e imprese del le 
varie realtà local i .  

Questa varietà r i leva anche sul piano dell ’effett ività del le tutele.  
Le diverse forme assunte dal welfare contrattuale incidono in-
fatt i  sul le modalità di accesso al le prestazioni,  sui soggetti  chia-
mati a f inanziarle e gestir le e sul la platea di lavoratori  concreta-
mente raggiunta.  I l  contratto nazionale resta decisivo per co-
struire tutele comuni,  soprattutto in materia di sanità integra-
t iva, previdenza complementare e bi lateral i tà;  la contrattazione 
aziendale può invece costruire misure più vicine ai  bisogni con-
creti  del l ’ impresa e dei lavoratori ,  soprattutto su concil iazione, 
tempi di lavoro, f lessibi l i tà organizzativa e conversione dei 
premi di r isultato in welfare.  

I l  secondo l ivel lo,  tuttavia,  non raggiunge tutti  i  lavoratori  al lo 
stesso modo. È più diffuso nelle imprese grandi e nei settori  più 
strutturati ,  come mostrano i  focus sul metalmeccanico, sul chi-
mico-farmaceutico e sul l ’a l imentare, mentre resta più debole nei 
contesti  frammentati .  Da qui i l  r i l ievo del la bi lateral i tà,  soprat-
tutto nei settori  composti  da molte micro e piccole imprese o 
segnati  da lavoro discontinuo e stagionale,  come agricoltura,  ar-
t igianato e turismo. In questi  casi  i l  welfare non può dipendere 
soltanto dal la singola azienda: fondi,  casse ed enti  bi lateral i  na-
zionali  e territorial i  permettono di raccogliere r isorse e costruire 
prestazioni accessibi l i  anche a lavoratori  che diffici lmente sa-
rebbero destinatari  di un piano di welfare aziendale.  

I l  capitolo r ichiama e sistematizza anche le traiettorie territorial i  
osservate nei precedenti  Rapporti .  Nei distrett i  produttivi  di 
Bergamo, Brescia,  Cuneo, Verona e nel l ’area emil iana di Mo-
dena, Parma e Reggio Emilia,  i l  welfare aziendale tende a colle-
garsi  con reti  local i  di servizi  pubblici ,  cooperative social i ,  strut-
ture sanitarie e soggetti  del terzo settore. Nelle grandi aree ur-
bane emergono invece bisogni ulteriori ,  come mostra i l  caso di 
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Milano e del le prime iniziat ive sul tema dell ’abitare,  dove i l  co-
sto del la casa incide anche sulla possibi l i tà di attrarre,  trattenere 
e far restare i  lavoratori  nei luoghi in cui si  concentra la domanda 
di lavoro. 

I l  bi lancio è quindi art icolato. Da un lato, i l  welfare è entrato 
stabilmente nel lo scambio contrattuale e non può più essere con-
siderato un fenomeno marginale.  Dall ’a ltro, la sua crescita non 
si  traduce automaticamente in più tutele per tutt i .  Può rafforzare 
protezioni comuni,  ma può anche aumentare le differenze tra 
lavoratori ,  imprese e territori .   

I l  capitolo si  chiude quindi con l ’esigenza di affiancare al la r ico-
struzione del le forme assunte dal welfare contrattuale una valu-
tazione più puntuale del la qual ità del le misure, del loro grado di 
art icolazione e del la loro capacità di r ispondere ai  bisogni del le 
persone e del l ’organizzazione del lavoro. 

 

2. Mappare, classificare e misurare il  welfare: il  nuovo Wel-
fare Index ADAPT per Intesa Sanpaolo 

Il  secondo capitolo si  colloca in continuità con questo passaggio 
e prova a tradurlo in una metodologia di anal is i ,  fondata sul la 
mappatura, classif icazione e misurazione del le misure di welfare.  
I l  punto di partenza è che la presenza di misure di welfare,  da 
sola,  dice ancora poco sulla qualità del s istema costruito dal l ’ im-
presa o dal la contrattazione. Sotto la stessa etichetta possono 
infatt i  r ientrare esperienze molto diverse: interventi  episodici ,  
misure redistr ibutive, benefit  standardizzati ,  strumenti  organiz-
zativi ,  prestazioni di protezione sociale o veri  e propri sistemi 
integrati  di welfare.  

Da qui nasce la revisione del Welfare Index ADAPT per Intesa 
Sanpaolo, che non si  l imita a contare le misure presenti ,  ma 
prova a leggere i l  modo in cui esse si  combinano. I l  nuovo Index 
valuta,  in particolare,  quattro profi l i  principal i :  la qualità del le 
misure, l ’estensione qualitat iva del piano, l ’art icolazione interna 
degli  interventi  e l ’ integrazione tra welfare aziendale e welfare 
del la persona. In questo modo l ’Index descrive la configurazione 
e strutturazione del l ’ insieme del le misure adottate,  dist inguendo 
tra welfare minimale, welfare non strutturato, welfare 



 

 

parzialmente strutturato, welfare svi luppato o articolato e wel-
fare integrato. 

La nuova impostazione muove anche da una dist inzione funzio-
nale tra tre aree. I l  welfare occupazionale comprende misure più 
legate a una funzione redistr ibutiva o concessiva. I l  welfare 
aziendale r iguarda invece misure che incidono sull ’organizza-
zione del lavoro, sul la concil iazione, sul la produttività e sul la 
gestione del le persone. I l  welfare del la persona comprende in-
fine interventi  più direttamente r ivolt i  a bisogni di salute,  cura, 
istruzione, previdenza, protezione e continuità dei percorsi  di 
vita.  

I l  capitolo propone quindi un test applicativo del Welfare Index 
a un insieme di 428 accordi aziendali  sottoscritt i  nel 2025 e rac-
colt i  nel la banca dati  FareContrattazione. L’applicazione ha na-
tura esplorativa ed è f inal izzata a verif icare i l  funzionamento 
del la metodologia.  I l  corpus non costituisce un campione rap-
presentativo del la contrattazione aziendale.  L’Index misura 
esclusivamente le misure r i levabil i  in ogni singolo testo contrat-
tuale anal izzato: non ricostruisce i l  s istema complessivo di wel-
fare del l ’ impresa. Di questi ,  253 accordi,  pari  al  59,1%, conten-
gono almeno una previsione riconducibile al  welfare.  Non tutte 
queste previsioni,  tuttavia,  individuano una misura valorizzabile 
ai  f ini del calcolo del l ’Index: in alcuni casi  l ’accordo si  l imita a 
discipl inare la possibi l i tà di convertire i l  premio di r isultato in 
welfare,  eventual i  incentivi  al la conversione o la destinazione 
degli  importi  residui,  previsioni che non sono state considerate 
ai  f ini del l ’Index perché non identif icano specifiche prestazioni 
o servizi  messi concretamente a disposizione dei lavoratori .  Per 
questa ragione, gl i  accordi effett ivamente considerati  nel l ’appli-
cazione del l ’Index sono 219, nei quali  sono state r i levate com-
plessivamente 718 ricorrenze relative a specifiche misure di wel-
fare. 

I l  primo dato che emerge dal l ’anal is i  è la central ità del le misure 
legate al l ’organizzazione del lavoro. La categoria più diffusa è 
infatt i  quella del la f lessibi l i tà organizzativa e del la concil iazione 
vita-lavoro, presente in 90 accordi,  pari  al  41,1% dei  testi  con-
siderati .  Seguono la previdenza complementare, presente in 80 
accordi (36,5%), la mensa e i  buoni pasto, in 64 accordi (29,2%), 
i  permessi ,  in 63 accordi (28,8%), i l  credito welfare,  in 62 accordi 
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(28,3%), l ’assistenza sanitaria integrativa, in 59 accordi (26,9%), 
e i  congedi e le aspettative, in 58 accordi (26,5%). 

La contrattazione aziendale osservata sembra quindi muoversi 
soprattutto lungo tre direttr ici :  la gestione dei tempi di lavoro e 
del la concil iazione; i l  rafforzamento di strumenti ormai conso-
l idati  di protezione sociale,  come previdenza complementare e 
sanità integrativa;  i l  r icorso a misure di sostegno economico o 
di immediata fruizione, come credito welfare,  mensa, buoni pa-
sto e permessi .  Restano invece meno presenti  alcune misure più 
direttamente legate ai  bisogni famil iari  e di cura:  l ’assistenza ai  
famil iari  compare in 13 accordi,  pari  al  5,9%, mentre non è stata 
r i levata alcuna misura qualif icata autonomamente come long- term 
care .  

Guardando al le tre aree considerate dal l ’Index, i l  welfare azien-
dale è presente in 152 accordi,  pari  al  69,4%; i l  welfare del la 
persona in 105 accordi,  pari  al  47,9%; i l  welfare occupazionale 
in 80 accordi,  pari  al  36,5%. Tuttavia,  nel la maggioranza dei casi  
le misure r imangono concentrate in un solo ambito: ciò accade 
in 139 accordi,  pari  al  63,5%. Solo 80 accordi,  pari  al  36,5%, 
interessano almeno due ambiti  e appena 38, pari  al  17,4%, com-
prendono tutte e tre le componenti .  

Questo dato aiuta a leggere anche i l  r isultato del l ’Index. I l  wel-
fare è presente in molti  accordi,  ma spesso non assume ancora 
la forma di un sistema articolato. I l  51,1% degli  accordi valoriz-
zabil i  s i  col loca nel la classe del welfare non strutturato e i l  
13,2% in quella del welfare minimale:  nel complesso, quindi,  i l  
64,4% degli  accordi anal izzati  presenta una configurazione iso-
lata o poco articolata di misure. Le esperienze più avanzate esi-
stono, ma restano minoritarie:  33 accordi,  pari  al  15,1%, rien-
trano nel welfare svi luppato o articolato, mentre 22 accordi,  pari  
al  10%, raggiungono i l  l ivel lo del welfare integrato. 

La fotografia che ne deriva, anche se non rappresentativa, sug-
gerisce che nel la contrattazione aziendale i l  welfare c’è.  La sfida 
non riguarda quindi soltanto la diffusione del welfare, ma la ca-
pacità di configurazioni più art icolate,  capaci di integrare orga-
nizzazione del lavoro, protezione sociale e bisogni del la persona. 

 



 

 

3. Un welfare abilitante per le imprenditrici del terziario 

Come nelle precedenti  edizioni,  i l  Rapporto dedica uno specifico 
approfondimento settoriale a un comparto produttivo. 
Quest’anno i l  focus r iguarda i l  terziario, ma con una chiave di 
lettura in parte nuova: non osserva soltanto i l  welfare destinato 
ai  lavoratori  dipendenti ,  ma guarda anche al la posizione del le 
imprenditr ici ,  del le t i tolari  e del le socie che operano in att ività 
di piccole dimensioni.  

Questa scelta consente di mettere a fuoco un nodo spesso meno 
visibi le nel dibatt ito sul welfare aziendale.  Nel terziario, e in 
particolare nel le imprese individual i  e nel le microimprese, la 
persona del l ’ imprenditrice coincide spesso con la principale r i-
sorsa produttiva e organizzativa del l ’att ività.  In questi  casi ,  ma-
ternità,  malatt ia ,  infortunio o responsabil i tà di cura non inci-
dono soltanto sul reddito personale,  ma possono compromettere 
la continuità del l ’ impresa, i l  servizio reso ai  cl ienti  e,  quando 
presenti ,  anche i  rapporti  di lavoro att ivati .  

I l  punto di partenza è la central ità del terziario per l ’ imprendi-
toria femminile:  secondo i  dati  r ichiamati nel Rapporto, i l  90,7% 
delle imprenditr ici  opera nei servizi ;  nel perimetro più r istretto 
del terziario di mercato si  concentra i l  68,5% delle imprese fem-
minil i  att ive in Ital ia ,  quota che sale al  76% tra le imprese fem-
minil i  straniere e tra quelle guidate da under 35. Quasi due im-
prenditr ici  su tre non hanno dipendenti e,  tra le under 35, la 
quota sale al  72,8%. 

Il  focus mostra che le tutele pubbliche oggi disponibil i  offrono 
una protezione essenziale,  ma prevalentemente economica. L’ in-
dennità di maternità,  i l  congedo parentale e,  quando ricorrono i  
presupposti ,  la tutela per infortunio compensano almeno in 
parte la perdita di reddito. Restano però scoperti  i  problemi or-
ganizzativi  che nascono quando l ’ imprenditr ice deve ridurre la 
propria presenza o assentarsi .  Ancora più evidente è i l  l imite in 
caso di malatt ia comune, perché per le lavoratrici  autonome 
iscritte al le gestioni INPS degli  art igiani e dei commercianti  non 
è prevista una specifica indennità sostitutiva del reddito. 

Accanto al  welfare pubblico, i l  capitolo anal izza i l  ruolo del la 
bi lateral ità.  Nei sistemi del commercio, del la distr ibuzione e dei 
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servizi ,  r iconducibil i  agl i  enti  bi lateral i  nazionali  EBINTER ed 
EBN.TER, esiste un patrimonio ri levante di servizi  e presta-
zioni,  ma spesso rivolto soprattutto ai  lavoratori  dipendenti o 
al l ’ impresa. L’imprenditrice viene sostenuta soprattutto come 
datrice di lavoro, attraverso servizi  per formazione, apprendi-
stato, salute e sicurezza, occupazione o gestione dei rapporti  di 
lavoro, ma non sempre come persona direttamente esposta a bi-
sogni di maternità,  cura, salute o continuità del l ’att ività. 

Alcune esperienze mostrano però che i l  perimetro può essere 
ampliato. Nel sistema EBN.TER, l ’esperienza del l ’Ente Bilate-
rale Veneto e del Friul i-Venezia Giulia prevede prestazioni r i-
volte anche a t itolari  e soci del le aziende iscritte,  come rimborsi 
per cure dentist iche, lenti ,  att ività sportive, asi l i  nido, concil ia-
zione vita-lavoro, assistenza ai  genitori  anziani e sostegno al la 
natal ità.   

Ancora più evidente è i l  caso del la bi lateral ità art igiana, dove 
alcuni enti  regionali  estendono misure per maternità,  nascita o 
adozione, asi l i  nido, spese sanitarie,  disabil i tà e istruzione anche 
a t itolari ,  soci e collaboratori  famil iari .  I l  Rapporto richiama, tra 
gl i  esempi,  EBAM Marche, che prevede contributi  per nascita o 
adozione, asi lo nido, spese sanitarie,  istruzione e anche un con-
tributo per percorsi  di uscita dal la violenza; EBAP Puglia,  che 
riconosce un contributo per maternità a t itolari ,  socie,  ammini-
stratr ici  e coadiuvanti ;  ed EBAS Sardegna, che prevede un con-
tributo per nascita o adozione anche a favore di t i tolari  e soci di 
imprese artigiane. Queste esperienze sono importanti  perché 
mostrano che alcuni bisogni non dipendono dal la qualif icazione 
giuridica del rapporto di lavoro, ma dal la condizione personale 
e famil iare del la persona che lavora e conduce l ’att ività. 

I l  l imite principale,  tuttavia,  resta la continuità organizzativa 
del l ’ impresa. Le misure direttamente accessibi l i  al le imprendi-
tr ici  consistono spesso in contributi  economici o r imborsi spese, 
uti l i  ma non sufficienti  quando l ’assenza del la t i tolare mette in 
diff icoltà l ’operatività quotidiana.  

Per questo i l  focus presenta una proposta di svi luppo del welfare 
r ivolto al le imprenditr ici ,  orientata a passare da un welfare solo 
compensativo a un welfare abil i tante. Non si  tratta soltanto di 
r iconoscere un ristoro economico quando si  manifesta un 



 

 

bisogno, ma di affiancare al le prestazioni economiche servizi  e 
strumenti organizzativi capaci di sostenere la continuità del l ’at-
t ività quando l ’ imprenditr ice deve ridurre la propria presenza o 
assentarsi  per maternità,  malatt ia,  infortunio o responsabil i tà di 
cura.  

In questa prospettiva,  i l  possibi le paniere di misure comprende 
i l  supporto temporaneo al lo svolgimento di funzioni essenzial i ,  
servizi  amministrativi  e organizzativi ,  voucher o contributi  f i-
nanziati  dal la bi lateral ità,  servizi  di cura in orari  coerenti  con 
quell i  del terziario, accesso tempestivo al la prevenzione sanitaria 
e al  sostegno psicologico, formazione sul la delega, sul la gestione 
dei processi ,  sul l ’uso del le tecnologie digital i  e sul la pianifica-
zione finanziaria.  I l  punto non è costruire un welfare separato 
per le imprenditrici ,  ma adattare e ampliare gl i  strumenti esi-
stenti ,  aff inché possano sostenere insieme la persona, l ’ impresa 
e la continuità del l ’att ività. 

 

4. Welfare e territorio: i  casi di Como e Varese 

Il  secondo focus del la Parte II torna su un asse r icorrente dei 
Rapporti ,  quello territoriale,  prendendo in esame le province di 
Como e Varese. La scelta r iguarda due territori  che, oltre ad 
avere dimensioni comparabil i ,  formano un’area produttiva con-
tinua, con fi l iere,  bacini di manodopera, s istemi di mobil ità e 
problemi di reperimento e trattenimento del personale spesso 
comuni.  L’anal is i  combina i  dati  demografici  e occupazionali  con 
quattro interviste a rappresentanti  s indacal i  e datorial i  del terri-
torio. 

I l  primo dato di r i l ievo riguarda l ’ invecchiamento del la popola-
zione. Al 1° gennaio 2026, le due province contano complessi-
vamente 1.483.363 residenti ,  di  cui 884.801 a Varese e 598.562 
a Como. Nel 2025 l ’età media del territorio Como-Varese è pari  
a 47 anni ed è aumentata di circa due anni e mezzo negli  ult imi 
dieci anni.  Gli  over 65 sono 373.408 e rappresentano i l  25% della 
popolazione totale,  mentre l ’ indice di vecchiaia è pari  al  206%: 
per ogni giovane under 15 si  contano quindi più di due persone 
over 65. Anche i l  tasso di natal ità segue i l  trend nazionale di 
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calo, con circa 6 nuovi nati  ogni 1.000 abitanti  nel 2025 e una 
riduzione di circa i l  28% rispetto al  2015.  

I l  secondo dato riguarda i l  mercato del lavoro. Nel 2025 le per-
sone in età da lavoro nelle due province sono 935.423, pari  a 
circa i l  63% della popolazione residente, con un tasso di occu-
pazione del 68% e circa 636 mila occupati .  I l  quadro è comples-
sivamente migl iore r ispetto al la media nazionale,  ma restano si-
gnificativi  divari  di genere. I l  divario occupazionale tra uomini 
e donne supera i  17 punti  percentual i ,  in l inea con i l  dato nazio-
nale ma superiore a quello lombardo. Nella fascia 25-34 anni 
raggiunge i  18,4 punti  a Como e i  24,6 punti  a Varese; anche i l  
tasso di inatt ività mostra uno svantaggio femminile r i levante, 
con differenze attorno ai  17 punti  percentual i .  

Da questi  dati  emergono alcuni fabbisogni principal i :  salute e 
assistenza legate al l ’ invecchiamento, sostegno al la genitorial i tà 
e al  careg iv ing ,  concil iazione vita-lavoro, formazione per i  gio-
vani,  mobil ità,  trasporto pubblico e casa. Su quest’ult imo punto 
le interviste aggiungono un elemento non pienamente visibi le 
nei sol i  dati  statist ici :  i l  bisogno abitativo è indicato come una 
crit icità trasversale del territorio, legata al la scarsità e al  costo 
degli  al loggi ,  al l ’over- tourism ,  a l la presenza di transfrontal ieri  e 
al la diff icoltà,  per lavoratori  giovani o stranieri ,  di  trovare solu-
zioni sostenibi l i .  

Le misure di welfare aziendale r i levate nel territorio r ispondono 
solo in parte a questi  bisogni.  Nelle imprese più strutturate 
emergono interventi  sul la cura intergenerazionale,  con permessi 
ad hoc per l ’assistenza a persone anziane, misure per la genito-
rial i tà,  permessi aggiuntivi per visite mediche proprie o dei f igl i ,  
smart working, orario f lessibi le,  tutele per nuclei  monoparental i  
e prime misure r ivolte al le donne vitt ime di violenza. Sono pre-
senti  anche interventi  sul la mobil ità,  come contributi  per i l  tra-
sporto pubblico, parcheggi dedicati  ai  lavoratori notturni e per-
messi prolungati  per consentire ai  lavoratori  stranieri  i l  r ientro 
temporaneo nei Paesi di origine. 

I l  focus segnala però anche i l  peso del la dimensione aziendale.  
Nelle imprese più grandi i l  welfare appare più evoluto e forma-
l izzato; nel le imprese di minori dimensioni,  spesso prive di con-
trattazione aziendale o di piattaforme dedicate,  prevalgono 



 

 

soluzioni più informali ,  come buoni spesa, buoni carburante e 
fr inge benefit .  Gli  intervistati  segnalano inoltre che la r iduzione 
del l ’ imposta sostitutiva sui premi di r isultato dal l ’al iquota del 
5% al l ’1% può rendere meno conveniente, per i  lavoratori ,  la 
conversione del premio in welfare r ispetto al l ’erogazione mone-
taria diretta.  Secondo una del le testimonianze raccolte,  anche 
dove la conversione è incentivata,  la quota di conversioni vo-
lontarie viene indicata come contenuta, nel la migl iore del le ipo-
tesi  attorno al  25-30%. 

In questo quadro, un’esperienza significativa è quella del la bi la-
teral i tà territoriale varesina nel commercio e nel turismo, fon-
data su un accordo di val idità annuale esteso al la provincia di 
Varese e r ivolto al le aziende e ai  lavoratori  che applicano i  con-
tratt i  di  r iferimento e r ientrano nel la bi lateral i tà.  Le prestazioni 
possono riguardare non solo i  lavoratori  dipendenti ,  ma anche 
le imprese, gl i  imprenditori  e i  soci .  L’ impianto copre circa 
trenta prestazioni,  tra cui borse di studio, sostegni al la natal ità,  
contributi  per protesi ,  spese energetiche e notari l i ,  e uti l izza cri-
teri  di  gradualità legati  al l ’ISEE, con riferimento a una soglia di 
40.000 euro per intervenire sui reddit i  medi e medio-bassi .  

I l  bi lancio del focus è quindi concreto: alcune esigenze trovano 
risposte coerenti ,  soprattutto su concil iazione, genitorial ità,  mo-
bil i tà e assistenza. Altre restano invece coperte solo in modo 
parziale.  È i l  caso del bisogno abitativo, indicato dagli  intervi-
stati  come una del le crit icità più sentite,  ma rispetto al  quale non 
emerge ancora una misura di welfare aziendale strutturata;  ed è 
i l  caso del la formazione per i  giovani,  che non trova un corri-
spett ivo esplicito tra le misure r i levate. 

La conclusione è che i l  welfare territoriale a Como e Varese pre-
senta misure pertinenti ,  ma ancora frammentate.  Le risposte più 
promettenti  sembrano venire dal la bi lateral ità,  dagl i  accordi di 
comunità,  dal le collaborazioni tra imprese, Terzo Settore e isti-
tuzioni local i  e dai programmi di promozione del la salute nei 
luoghi di lavoro avviati  con ATS Insubria.  La loro diffusione, 
tuttavia,  resta ancora disomogenea: più che un modello territo-
riale compiuto, i l  focus fotografa un insieme di esperienze uti l i ,  
ma non ancora pienamente coordinate su scala territoriale.  
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5. Per un welfare della persona: la rilevazione dei fabbisogni 

L’ult imo focus chiude i l  percorso del Rapporto sul piano più 
operativo. Dopo aver r icostruito le forme del welfare nel la con-
trattazione collett iva e proposto una metodologia per valutarne 
qualità,  art icolazione e integrazione, i l  capitolo affronta un pas-
saggio prel iminare: capire come vengono individuati  i  bisogni a 
cui le misure di welfare intendono rispondere. 

I l  capitolo si  basa sul la chiave di lettura costruita nel la prima 
parte del Rapporto e la porta sul terreno del la progettazione. Se 
i l  welfare non va valutato solo per la presenza del le misure, di-
venta necessario capire come vengono ri levati  i  fabbisogni e 
come questi  vengono tradotti  in interventi  concreti .  Le evidenze 
raccolte nei territori  di Como e Varese offrono, in questa pro-
spettiva, un riscontro operativo: mostrano la varietà dei bisogni 
che emergono nei contesti  real i  e,  insieme, i  l imiti  ancora pre-
senti  nel la loro traduzione in r isposte strutturate. 

I l  punto di partenza è che molte iniziative di welfare possono 
essere formalmente presenti ,  ma risultare poco conosciute,  poco 
uti l izzate o distanti  dal le esigenze effett ive dei lavoratori .  Per 
questo i l  capitolo propone di passare da una logica meramente 
erogativa a una logica di processo: anal is i  dei bisogni,  progetta-
zione del le misure, comunicazione, accompagnamento al l ’uti-
l izzo, monitoraggio e valutazione degli  effett i .  

La r i levazione dei fabbisogni può avvenire con strumenti diversi .  
Nelle imprese più strutturate può passare attraverso analis i  dei 
dati  aziendali ,  questionari ,  focus group, colloqui individuali ,  
anal is i  di  cl ima, tavoli  con le rappresentanze sindacal i  e dati  di  
uti l izzo del le piattaforme. Nelle imprese più piccole può invece 
fondarsi  su relazioni dirette e informali ,  che spesso consentono 
di intercettare bisogni personali  e famil iari  con maggiore imme-
diatezza, ma che raramente vengono qualif icate come welfare e 
ancora più raramente vengono monitorate.  

Un’attenzione specifica è dedicata poi al le piattaforme e ai  pro-
vider.  Questi  strumenti possono favorire la personalizzazione, 
perché consentono al lavoratore di scegl iere tra molte presta-
zioni.  Tuttavia,  l ’ampiezza del l ’offerta non può sostituire la fase 
di ascolto: i l  r ischio è che la scelta del le misure venga guidata 



 

 

soprattutto da ciò che è disponibile sul la piattaforma, più che da 
una reale conoscenza dei fabbisogni del la popolazione aziendale. 

I l  capitolo dist ingue poi tra fabbisogni esplicit i ,  implicit i  e la-
tenti .  I  primi sono quell i  dichiarati  direttamente dai lavoratori ,  
come flessibi l i tà ,  sostegno economico, servizi  per i  f igl i ,  salute,  
formazione o mobil ità.  I secondi emergono da segnali  organiz-
zativi ,  come assenze, turnover, r ichieste di part-t ime, mancato 
uti l izzo di alcune misure o diff icoltà nel la gestione dei turni .  I 
terzi  sono bisogni meno visibi l i ,  dei qual i  le persone possono 
non avere piena consapevolezza o che possono non ritenere 
esprimibil i  in azienda: prevenzione del disagio psicologico, edu-
cazione finanziaria,  cura dei famil iari  anziani ,  sostegno nel le 
transizioni di vita,  gestione del lo stress,  bisogno di r iconosci-
mento o di appartenenza.  

La ri levazione strutturata e continuativa dei fabbisogni r isulta 
tuttavia ancora poco diffusa. Pesano fattori  cultural i ,  perché in 
alcune imprese i l  welfare è ancora percepito come costo acces-
sorio o beneficio aggiuntivo; fattori  organizzativi ,  perché ascol-
tare r ichiede tempo, competenze e continuità;  fattori  f iduciari ,  
perché i  lavoratori  possono non sentirsi  l iberi  di esprimere bi-
sogni personali ;  fattori  economici ,  soprattutto nel le micro e pic-
cole imprese; e fattori  informativi ,  perché imprese e lavoratori 
non sempre conoscono misure, canal i  e regole applicabil i .  

Da qui deriva l ’ indicazione più concreta del capitolo: la r i leva-
zione dei bisogni non può restare un passaggio isolato. Deve 
entrare in un ciclo composto da ascolto, progettazione, attua-
zione, comunicazione, monitoraggio e valutazione. Questo si-
gnifica individuare priorità,  valutare costi  e fatt ibi l i tà,  garantire 
equità tra gruppi di lavoratori  diversi ,  comunicare in modo 
chiaro le misure disponibil i ,  accompagnarne l ’uti l izzo e verif i-
care nel tempo tassi  di  uti l izzo, distr ibuzione dei benefici ,  sod-
disfazione del le persone e,  dove possibi le,  impatto su assentei-
smo, turnover,  attratt ività e capacità di trattenere competenze. 

Le evidenze raccolte nei territori  di Como e Varese confermano 
l ’ importanza di questa impostazione. Molti  bisogni emersi nel 
focus territoriale,  come casa, mobil ità,  servizi  per l ’ infanzia,  as-
sistenza agl i  anziani ,  salute,  formazione e inclusione, non pos-
sono essere affrontati  dal la singola impresa. Per questo i l  welfare 
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della persona richiede anche una dimensione territoriale:  reti  tra 
imprese, enti  local i ,  parti  social i ,  enti  bi lateral i ,  cooperative so-
cial i ,  scuole,  servizi  sanitari ,  Terzo Settore e provider. 

I l  capitolo chiude così i l  percorso del Rapporto: un welfare real-
mente orientato al la persona nasce dal l ’ incontro tra ascolto dei 
bisogni,  sostenibi l i tà per l ’ impresa e integrazione con i l  territo-
rio. Solo tenendo insieme queste dimensioni,  i l  welfare aziendale 
può superare la logica del la prestazione isolata e contribuire non 
solo al  benessere individuale,  ma anche al la qualità del le orga-
nizzazioni e al la coesione sociale.  
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RIPENSARE IL WELFARE  
NEL LAVORO CHE CAMBIA: 

IL RUOLO DELLE RELAZIONI INDUSTRIALI 
 

 

1. Oltre il  mito del “secondo welfare” 

Da alcuni anni i l  dibattito sul welfare aziendale è dominato da 
una nar razione tanto diffusa quanto semplif icante: quella se-
condo cui la crescita del le iniziative di welfare nel le imprese sa-
rebbe la naturale conseguenza del progressivo ar retramento del 
welfare pubblico. Meno Stato, più impresa. Meno universal ismo, 
più soluzioni private.  

È una lettura intuit iva,  per cer ti  versi  anche rassicurante nel la 
sua l inearità.  Ma proprio per questo rischia di essere fuorviante. 

Se si  osserva con attenzione lo svi luppo del welfare aziendale in 
Ital ia ,  emerge infatt i  un quadro molto più complesso e meno 
riconducibile a un semplice rapporto di progressiva sostituzione 
tra pubblico e privato. Non solo perché i l  welfare pubblico non 
è affatto scomparso e continua anzi a rappresentare, anche in 
termini di dotazioni f inanziarie,  l ’ossatura fondamentale del s i-
stema di protezione sociale.  Ma soprattutto perché le iniziative 
di welfare nel le imprese non nascono, nel la loro essenza, per 
“colmare un vuoto”, bensì ,  i l  più del le volte,  per r ispondere a 
trasformazioni profonde che attraversano i l  lavoro, l ’ impresa e 
la società. Lo dimostra la circostanza che i l  fenomeno del wel-
fare aziendale nasce molto prima della normativa di incentiva-
zione economica introdotta oramai dieci  anni fa dal legislatore 
ital iano. 

I l  punto di par tenza, dunque, va spostato. Non è la crisi  del 
welfare pubblico a spiegare i l  welfare aziendale.  È la 
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trasformazione del lavoro che ne consente di comprendere le 
ragioni (e anche le funzioni) più profonde. 

Negli  ult imi decenni sono cambiati  in modo radicale i  modi di 
produrre,  di lavorare, di organizzare le imprese. La digital izza-
zione, l ’ innovazione tecnologica, l ’ invecchiamento del la popola-
zione, la crescente mobil ità professionale e geografica,  la fram-
mentazione del le car riere:  tutt i  questi  fattori hanno inciso non 
solo sul la struttura dei mercati  del lavoro, ma anche sui bisogni 
del le persone. 

Bisogni che non si  esauriscono più nel la dimensione del reddito. 
Accanto al la tutela economica emergono esigenze nuove: conci-
l iazione tra vita e lavoro, cura, formazione continua, sicurezza 
nel le transizioni occupazionali ,  benessere organizzativo. In altre 
parole,  i l  lavoro non è più soltanto un luogo di produzione, ma 
diventa uno spazio in cui si  intrecciano dimensioni economiche 
con nuovi bisogni social i  e personali .  

È dentro questo cambiamento che si  col loca la crescita del wel-
fare aziendale.  

Ridurre questo fenomeno a una risposta “compensativa” ri-
spetto al le carenze del pubblico significa non coglierne la natura 
più profonda. I l  welfare aziendale non è semplicemente una ag-
giunta, né un cor rett ivo. È, sempre più spesso, una componente 
interna al  modo in cui le imprese organizzano i l  lavoro e co-
struiscono i l  rapporto con i  propri dipendenti  o col sindacato. 

Questo non significa negare le crit icità.  Al contrario, i l  modo in 
cui i l  welfare aziendale si  è svi luppato in Ital ia è tutt ’altro che 
l ineare.  È un fenomeno diseguale,  frammentato, for temente con-
dizionato dal la dimensione d’ impresa, dal settore produttivo, dal 
ter ritorio. In molti  casi  è ancora confinato nel le g randi imprese 
del Centro-Nord, soprattutto nel la manifattura e nei servizi f i-
nanziari ,  e assume forme molto diverse da contesto a contesto. 

A ciò si  aggiunge un elemento non secondario: la for te incidenza 
del le polit iche di incentivazione fiscale,  che hanno contribuito a 
orientare le scelte del le imprese, talvolta più in funzione del la 
r iduzione del costo del lavoro che di una reale progettazione di 
servizi e prestazioni r ispondenti  ai  bisogni del le persone. 



 

 

Il  r isultato è un sistema in espansione, ma privo di una chiara 
architettura.  Un insieme di pratiche che si  svi luppano spesso per 
accumulazione, senza un disegno unitario e senza un adeguato 
coordinamento con le polit iche pubbliche e con gl i  altr i  stru-
menti  di protezione sociale.  

È proprio questa assenza di visione che al imenta, da un lato, le 
aspettative eccessive sul ruolo del welfare aziendale e,  dal l ’a ltro, 
le preoccupazioni circa i  suoi effett i  potenzialmente divisivi .  I l  
r ischio, infatt i ,  è duplice:  da una par te,  sopravvalutare la capa-
cità del welfare aziendale di colmare le crit icità e disfunzioni del 
welfare pubblico; dal l ’a ltra,  sottovalutare le disuguaglianze che 
esso può generare o amplif icare.  

Per uscire da questa impasse è necessario cambiare prospettiva.  

Non si  tratta di stabil ire se i l  welfare aziendale sia “buono” o 
“catt ivo”, né di collocarlo in alternativa al  welfare pubblico. Si 
tratta piuttosto di comprendere quale ruolo possa svolgere den-
tro un sistema complessivo di protezione sociale che deve ne-
cessariamente evolvere per r ispondere al le trasformazioni in 
atto. 

In questa prospettiva,  i l  welfare aziendale appare meno come un 
fenomeno autonomo e più come un indicatore.  Un segnale di 
cambiamento. I l  r if lesso di una tensione più ampia che riguarda 
i l  modo in cui vengono distr ibuite le tutele,  i  r ischi e le oppor-
tunità nel mercato del lavoro. 

Se i l  lavoro cambia, cambiano anche le forme della protezione. 
E questo cambiamento non può essere governato né lasciato al la 
sola iniziativa del le imprese, né affidato esclusivamente al l ’ in-
tervento pubblico. 

Serve una nuova capacità di lettura e di governo. 

Il  passaggio decisivo consiste al lora nel r iconoscere che i l  wel-
fare aziendale non è un punto di ar rivo, ma un punto di par tenza. 
Non una soluzione compiuta, ma una del le possibi l i  leve attra-
verso cui r ipensare i l  rapporto tra impresa e lavoratori  e con 
esso i l  ruolo del sindacato nel la evoluzione dei sistemi di prote-
zione sociale e del la funzione del la stessa rappresentanza di in-
teressi .  
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Per farlo, occorre andare oltre le letture semplif icate e affron-
tare i l  nodo centrale:  in che modo le trasformazioni del lavoro 
stanno ridefinendo i  bisogni del le persone e,  di conseguenza, gl i  
strumenti di tutela.  

È da qui che bisogna ripar tire:  comprendere come sta evolvendo 
i l  lavoro e perché questo impone un ripensamento non solo del 
welfare,  ma del lo stesso scambio su cui si  fonda i l  rapporto di 
lavoro. 

 

2. Il  lavoro cambia, il  welfare anche 

Se i l  welfare aziendale non può essere spiegato come semplice 
r isposta al la crisi  del welfare pubblico, al lora i l  punto da cui 
par tire è un altro: i l  lavoro. È qui che si  concentrano le trasfor-
mazioni più profonde e,  insieme, le ragioni di un ripensamento 
complessivo del le forme di protezione sociale.  

Negli  ult imi anni si  è affermata una consapevolezza sempre più 
diffusa: i l  lavoro non è più quello su cui si  è costruito i l  s istema 
di welfare del Novecento. Quel modello si  fondava su presup-
posti  relat ivamente stabil i :  occupazioni durature, percorsi  l i -
neari ,  una chiara dist inzione tra tempo di lavoro e tempo di vita,  
tra formazione iniziale e att ività lavorativa,  tra impresa e mer-
cato. 

Oggi questi  confini sono sempre più labil i  e sfumati .  

Le traiettorie professionali  sono discontinue, segnate da pas-
saggi frequenti tra occupazioni,  settori e forme contrattual i  di-
verse. L’ innovazione tecnologica modifica rapidamente conte-
nuti  e competenze richieste,  rendendo obsoleti  saperi e qualif i-
che in tempi sempre più brevi .  I l  lavoro si  distr ibuisce nel lo 
spazio e nel tempo in modo più f lessibi le,  spesso fuori dai luoghi 
tradizionali  del l ’ impresa.  Allo stesso tempo, l ’ invecchiamento 
del la popolazione e i  cambiamenti demografici  pongono nuove 
esigenze in termini di cura, assistenza, concil iazione. 

In questo scenario, i  bisogni del le persone si  trasformano. 

Non si  tratta più soltanto di garantire un reddito adeguato du-
rante i l  rapporto di lavoro o di proteggere i l  lavoratore nei 



 

 

momenti di disoccupazione. Diventa essenziale accompagnare le 
transizioni,  sostenere l ’aggiornamento continuo delle compe-
tenze, offrire servizi che incidano sulla qualità del la vita lavora-
tiva e personale.  La sicurezza non è più solo stabil i tà del posto, 
ma capacità di attraversare i l  cambiamento. 

I l  s istema di welfare costruito nel secolo scorso fatica a r ispon-
dere a questa nuova configurazione dei bisogni.  Non per man-
canza di r isorse o di strumenti ,  ma perché è ancorato a una idea 
di lavoro e di lavoratore che non cor risponde più al la realtà.  È 
un sistema di protezione costruito prevalentemente intorno a 
status professionali  e occupazionali ,  mentre i l  lavoro tende sem-
pre più a essere un processo, una sequenza di esperienze, una 
dinamica aper ta.  

È in questo scar to che si  inseriscono, almeno in par te,  le inizia-
t ive di welfare svi luppate a l ivel lo aziendale e contrattuale.  

Le imprese, spinte da esigenze organizzative e produttive,  s i  tro-
vano a gestire problemi che non sono più solo interni al  pro-
cesso produttivo: turnover,  diff icoltà di reperimento del le com-
petenze, calo del l ’engagement,  aumento del l ’assenteismo, esi-
genze di concil iazione. Rispondere a questi  problemi significa 
intervenire su dimensioni che tradizionalmente appar tenevano 
al welfare:  ser vizi ,  prestazioni,  forme di supporto che incidono 
sulla vita del le persone oltre i l  perimetro stretto del la presta-
zione lavorativa.  

In questo senso, i l  welfare entra dentro l ’organizzazione del la-
voro e le relazioni industrial i .  

Non è più soltanto un insieme di tutele esterne al  rapporto di 
lavoro, ma diventa uno degli  strumenti attraverso cui l ’ impresa 
e la contrattazione collett iva governano le dinamiche del la do-
manda e del la offer ta di lavoro. Non si  tratta solo di “dare di 
più” ai  lavoratori ,  ma di costruire condizioni che rendano soste-
nibi le e produttivo i l  lavoro in un mercato del lavoro segnato da 
continue transizioni e da esigenze di concil iazione sempre più 
frequenti anche in ragione del l ’ invecchiamento del la forza la-
voro. 

Questo passaggio è cruciale,  perché segna una discontinuità r i-
spetto al  passato. 
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Nel modello tradizionale, i l  welfare era prevalentemente redi-
str ibutivo: interveniva a val le del processo produttivo, per cor-
reggere squil ibri  e garantire l ivel l i  minimi di tutela.  Oggi,  sem-
pre più spesso, i l  welfare assume una funzione anche organizza-
tiva e produttiva:  agisce dentro i l  processo, contribuendo a de-
finirne le condizioni di funzionamento. 

Questo non significa che la dimensione redistr ibutiva venga 
meno. Significa però che si  affianca a essa una logica diversa, 
che lega i l  benessere del le persone al la qualità del lavoro e,  
quindi,  al la stessa performance del l ’ impresa.  

È qui che si  apre una questione di fondo. Se i l  welfare entra nel 
rapporto di lavoro, al lora cambia anche i l  modo in cui questo 
rapporto è costruito e regolato dal la legge ma anche dal la con-
trattazione collett iva.  Non basta più pensare al lo scambio tra 
lavoro e retribuzione in termini tradizionali .  Accanto al  salario 
monetario si  affermano forme diverse di r iconoscimento del va-
lore del lavoro: servizi ,  prestazioni,  opportunità di crescita,  con-
dizioni di benessere.  

Si  tratta di elementi eterogenei ,  diff ici l i  da misurare con gl i  stru-
menti  tradizionali ,  ma sempre più ri levanti  nel definire la qualità 
del lavoro e la capacità del le imprese di attrar re e trattenere per-
sone. 

I l  r ischio, tuttavia,  è che questo svi luppo avvenga in modo di-
sordinato e diseguale,  lasciato al la sola iniziativa del le singole 
imprese o al la spinta degli  incentivi  f iscal i .  In assenza di una 
cornice di r iferimento, i l  welfare r ischia di diventare un fattore 
di differenziazione tra lavoratori  e ter ritori ,  più che uno stru-
mento di coesione. 

Per questo, comprendere come cambia i l  lavoro è solo i l  primo 
passo. I l  passaggio successivo consiste nel capire come queste 
trasformazioni incidono sul cuore del lo scambio tra impresa e 
lavoratore.  

Non si  tratta più soltanto di aggiornare gl i  strumenti di welfare,  
ma di r ipensare i l  modo in cui i l  valore prodotto viene ricono-
sciuto e distr ibuito.  

È su questo ter reno che si  gioca la par tita decisiva.  



 

 

3. Dal salario al valore: la nuova funzione del welfare 

Se i l  lavoro cambia e con esso cambiano i  bisogni del le persone, 
al lora anche i l  modo in cui i l  lavoro viene “ricompensato” non 
può restare invariato. È qui che si  col loca i l  passaggio più ri le-
vante – e meno compreso – nel dibattito sul welfare:  quello che 
porta dal salario al  valore. 

Per lungo tempo, i l  rapporto di lavoro è stato interpretato se-
condo uno schema relativamente semplice: i l  lavoratore presta 
la propria att ività e r iceve in cambio una retribuzione. I l  salario 
rappresenta i l  centro del lo scambio, i l  punto di equil ibrio tra 
interessi  contrapposti ,  i l  principale – se non unico – indicatore 
del valore del lavoro. 

Questo schema, pur con tutte le sue ar t icolazioni,  ha retto fin-
ché i l  lavoro è r imasto ancorato a modell i  organizzativi stabil i  e 
a sistemi produttivi  relat ivamente prevedibil i .  Ma oggi mostra 
evidenti l imiti .  

Non perché i l  salario abbia perso importanza. Al contrario, con-
tinua a rappresentare una componente essenziale del rapporto 
di lavoro. Ma perché non è più sufficiente, da solo, a rappresen-
tare e a governare la complessità del lo scambio tra impresa e 
lavoratore.  

La trasformazione del lavoro ha infatt i  introdotto nuove dimen-
sioni che incidono direttamente sul valore per ciascuna persona 
del l ’esperienza lavorativa:  la qualità del l ’ambiente di lavoro, le 
opportunità di svi luppo professionale,  la possibi l i tà di concil iare 
vita e lavoro, l ’accesso a servizi di cura, i l  benessere psicofisico, 
la sicurezza nel le transizioni.  Tutti  elementi che non si  esauri-
scono nella dimensione monetaria,  ma che contribuiscono in 
modo decisivo a definire i l  senso e la sostenibil i tà del lavoro. 

È in questo spazio che i l  welfare assume una funzione nuova. 
Non più soltanto un insieme di prestazioni aggiuntive, erogate 
in modo più o meno discrezionale dal l ’ impresa, ma una compo-
nente del lo scambio contrattuale.  Una par te del modo in cui i l  
valore del lavoro viene riconosciuto, distr ibuito e organizzato. 

Questo cambiamento è già visibi le nel la prassi ,  anche se non 
sempre è esplicitato nei modell i  interpretativi .  
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La crescente diffusione di strumenti che consentono di conver-
t ire quote di retribuzione variabile in servizi di welfare ne è un 
esempio evidente. Così come l ’ inserimento, nei contratt i  col let-
t ivi ,  di  ist ituti  che prevedono prestazioni sanitarie integrative,  
previdenza complementare, sostegni al la genitorial i tà,  ser vizi di 
assistenza. In questi  casi ,  i l  welfare non si  l imita ad aggiungersi  
al  salario, ma entra nel la regolazione complessiva del lo scambio 
negoziale,  senza per questo confondersi con la retribuzione mo-
netaria.  

Si  tratta di un passaggio che modifica la natura stessa del la cor-
rispettività nel rapporto di lavoro. 

Tradizionalmente, la cor rispettività è stata intesa come equiva-
lenza tra prestazione lavorativa e retribuzione monetaria.  Oggi 
questa equivalenza si  amplia e si  ar t icola.  I l  lavoratore non ri-
ceve solo denaro, ma un insieme di elementi che contribuiscono 
a costruire i l  suo benessere complessivo e la sua capacità di par-
tecipare al  processo produttivo. 

È in questo contesto che si  afferma, anche nel l inguaggio del le 
imprese, i l  concetto di to tal  r eward .  Un concetto che va ben oltre 
la somma di salario e benefit ,  e che indica un approccio integrato 
al la valorizzazione del lavoro. I l  to tal  r eward  comprende la retri-
buzione diretta,  ma anche i  ser vizi di welfare,  le opportunità di 
car riera,  la qualità del l ’ambiente di lavoro, i l  r iconoscimento 
professionale,  le condizioni organizzative. È, in altre parole,  la 
rappresentazione complessiva di ciò che i l  lavoratore r iceve in 
cambio del proprio contributo. 

Questo approccio ha implicazioni profonde. 

Da un lato, consente di cogliere meglio la realtà di un lavoro che 
non è più riducibile al la sola dimensione economica. Dall ’altro, 
apre inter rogativi  importanti  sul piano della regolazione e del la 
rappresentanza. 

Se i l  valore del lavoro è distr ibuito attraverso una plural ità di 
strumenti ,  come si  garantisce l ’equità? Come si  evitano forme di 
sostituzione impropria tra salario e welfare? Come si  assicura 
che questi  strumenti r ispondano realmente ai  bisogni del le per-
sone e non solo a logiche di contenimento dei costi  o di ott i-
mizzazione fiscale? 



 

 

Sono questioni tutt ’altro che teoriche. 

In assenza di regole chiare, i l  r ischio è che i l  welfare venga uti-
l izzato in modo distor to, come leva per comprimere la dinamica 
salariale legata al la professionalità o per introdurre elementi di 
differenziazione non governata tra lavoratori .  Allo stesso 
tempo, una visione esclusivamente difensiva, che contrappone 
salario e welfare,  r ischia di non cogliere le opportunità offer te 
da un approccio più integrato. 

La sfida, quindi,  non è scegliere tra salario e welfare,  ma gover-
nare i l  loro rapporto. 

Riconoscere che i l  welfare può essere par te del lo scambio con-
trattuale non significa accettare una sua sostituzione indiscrimi-
nata al la retribuzione monetaria.  Significa,  piuttosto, costruire 
un equil ibrio nuovo, in cui le diverse componenti del valore del 
lavoro siano integrate in modo coerente, trasparente e orientato 
ai  bisogni real i .  

Questo richiede un cambio di paradigma e anche un ripensa-
mento degli  incentivi  economici che sono legati  al le dinamiche 
del la contrattazione di produttività e del lo stesso welfare con-
trattuale.  

Non basta aggiungere strumenti di welfare a un impianto retri-
butivo tradizionale. Occorre r ipensare i l  modo in cui i l  valore 
viene generato e distr ibuito al l ’ interno del l ’ impresa e,  più in ge-
nerale,  nel mercato del lavoro. I l  welfare diventa così uno degli  
elementi attraverso cui si  definisce questo nuovo equil ibrio. 

Questo passaggio non può essere lasciato al la sola iniziativa 
del le singole imprese. 

Se i l  welfare entra nel lo scambio contrattuale,  al lora diventa un 
tema pienamente interno al le relazioni industrial i .  Richiede re-
gole,  negoziazione, capacità di rappresentanza. Richiede, soprat-
tutto, una visione di sistema che consenta di evitare derive fram-
mentarie e diseguali .  

È qui che emerge i l  l imite principale del l ’attuale svi luppo del 
welfare aziendale.  



 

11 

Molte del le esperienze più avanzate,  come documentato nei di-
versi  rapporti  ADAPT sul welfare contrattuale degli  anni passati  
(s i  vedano in www.far econtrat taz ione. i t ) ,  restano confinate a l ivel lo 
di impresa, senza un adeguato collegamento con i  s istemi di con-
trattazione collett iva di categoria / settore merceologico e con 
gl i  strumenti di regolazione più ampi (pensiamo al la bi lateral ità 
e al la contrattazione ter ritoriale per le piccole e medie imprese).  
I l  r isultato è una moltipl icazione di pratiche che, pur innovative,  
fat icano a tradursi  in modell i  condivisi  e replicabil i .  

Perché i l  passaggio dal salario al  valore possa compiersi  in modo 
equil ibrato, è necessario ripor tare i l  welfare dentro una logica 
collett iva che ricomponga la contrapposizione tra Stato e mer-
cato. 

In altr i  termini,  la nuova funzione del welfare chiama in causa 
direttamente i l  ruolo del le relazioni industrial i .  

Ed è proprio su questo ter reno che si  apre i l  passaggio succes-
sivo. Se i l  welfare è par te del lo scambio, al lora la sua qualità e 
la sua efficacia dipendono dal contesto in cui viene progettato e 
regolato. Senza una dimensione collett iva e di s istema, i l  r ischio 
è che resti  un insieme di iniziative isolate,  incapaci di incidere 
in modo strutturale.  

Occorre quindi inter rogarsi  su un punto decisivo: quali  sono i  
l imiti  di  un approccio che guarda al  welfare solo come leva 
aziendale? E quali  condizioni sono necessarie per costruire un 
sistema più equo e coerente? 

 

4. Il  limite dell ’approccio aziendale: senza sistema il  welfare 
divide 

Se i l  welfare entra nel lo scambio tra impresa e lavoratore, come 
visto, al lora diventa inevitabile inter rogarsi  su chi lo governa e 
dentro quale cornice si  svi luppa. È qui che emerge i l  l imite più 
evidente del l ’attuale fase: i l  prevalere di un approccio centrato 
sul la impresa come unità autonoma, spesso isolata,  nel la proget-
tazione e gestione del le polit iche di welfare.  



 

 

Negli  ult imi anni i l  welfare aziendale è stato infatt i  letto e svi-
luppato prevalentemente dentro una logica di human r esour ce  ma-
nagement .  In questa prospettiva,  i l  welfare è uno strumento di 
gestione del personale:  ser ve ad aumentare la produttività,  mi-
gl iorare i l  cl ima aziendale,  attrar re e trattenere talenti ,  r idur re i l  
turnover.  È una leva organizzativa, inserita nel la strategia d’ im-
presa.  

Questa impostazione ha cer tamente contribuito, unitamente al la 
normativa di incentivazione economica, al la diffusione del feno-
meno. Ha reso i l  welfare più vicino ai  bisogni operativi  del le 
aziende, più f lessibi le,  più adattabile ai  contesti  produttivi .  Ha 
favorito sperimentazioni, innovazioni,  soluzioni su misura. 

Ma proprio questa forza rappresenta anche i l  suo principale l i-
mite.  

Quando i l  welfare è pensato e costruito esclusivamente a l ivel lo 
aziendale,  tende inevitabilmente a r if lettere le caratterist iche 
del l ’ impresa che lo promuove: dimensione, settore, capacità or-
ganizzativa,  disponibil i tà di r isorse,  cultura manageriale.  Ne de-
riva uno svi luppo profondamente frammentato e cioè a macchia 
di leopardo, come documentato nei diversi  rapporti  ADAPT de-
gl i  anni passati  (s i  vedano in www.far econtrat taz ione. i t) .  

Le grandi imprese, dotate di strutture interne dedicate e di mag-
giori  r isorse,  sono in grado di progettare sistemi ar t icolati ,  in-
tegrati ,  spesso innovativi .  Le piccole e medie imprese, che co-
stituiscono la par te prevalente del tessuto produttivo ital iano, 
incontrano invece maggiori diff icoltà:  costi  organizzativi ele-
vati ,  minore capacità di progettazione, diff icoltà a raggiungere 
economie di scala.  

I l  r isultato è evidente: i l  welfare aziendale cresce, ma non in 
modo uniforme. Si concentra in alcuni settori ,  in alcune aree del 
Paese, in alcune t ipologie di impresa. Rimane più debole o del 
tutto assente altrove (si  veda, in fra ,  par te I ,  capitolo 1).  

Questa dinamica produce una prima, evidente conseguenza: la 
segmentazione. 

L’accesso a servizi e prestazioni di welfare non dipende più sol-
tanto da dir itt i  universalmente riconosciuti ,  ma anche – e sempre 
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più – dal luogo in cui si  lavora, dal t ipo di impresa, dal settore 
di appar tenenza. Due lavoratori  con caratterist iche simil i  pos-
sono trovarsi  in condizioni molto diverse semplicemente perché 
inserit i  in contesti  produttivi  differenti .  

Si  tratta di un fenomeno che rischia di amplif icare disugua-
gl ianze già presenti  nel mercato del lavoro. 

Ma la segmentazione non è l ’unico problema. 

Un secondo elemento crit ico riguarda la frammentazione. 

L’approccio aziendale tende a generare una molteplicità di solu-
zioni,  spesso tra loro non coordinate. Ogni impresa costruisce 
i l  proprio sistema di welfare,  con logiche, strumenti e obiett ivi  
diversi .  In assenza di un quadro di r iferimento comune, queste 
esperienze diff ici lmente dialogano tra loro, non si  integrano con 
le polit iche pubbliche, non si  col legano in modo sistematico agl i  
altr i  strumenti di protezione sociale.  

I l  welfare si  svi luppa così per accumulazione, più che per pro-
gettazione. 

Questa frammentazione ha effett i  concreti .  Riduce l ’eff icacia 
complessiva degli  interventi ,  che spesso rimangono sulla car ta 
ma non incidono in profondità sul le prassi  aziendali ,  rende dif-
f ici le la por tabil i tà dei dir itt i  e del le prestazioni,  l imita la capa-
cità di accompagnare le transizioni lavorative. In un mercato del 
lavoro sempre più mobile,  in cui le persone cambiano più volte 
occupazione, la mancanza di continuità nei sistemi di welfare 
rappresenta un problema crescente. 

A ciò si  aggiunge un terzo elemento: l ’ inefficienza.  

Molte imprese, soprattutto di piccole dimensioni,  s i  trovano a 
dover affrontare costi  elevati  per progettare e gestire strumenti 
di welfare che, se svi luppati in forma aggregata,  potrebbero es-
sere più accessibi l i  e sostenibil i .  La mancanza di coordinamento 
comporta duplicazioni,  dispersione di r isorse,  diff icoltà nel rag-
giungere una massa crit ica sufficiente per offrire servizi di qua-
l ità.  

In altr i  termini,  l ’approccio aziendale,  pur efficace in alcuni con-
testi ,  fat ica a produrre r isultati  s istemici .  



 

 

Il  punto non è mettere in discussione i l  ruolo del l ’ impresa.  È 
evidente che i l  luogo di lavoro rappresenta uno spazio privi le-
giato per intercettare bisogni e costruire r isposte.  I l  problema 
nasce quando questo l ivel lo diventa l ’unico riferimento, senza 
un collegamento con dimensioni più ampie. 

È qui che la prospettiva del l ’human r esour ce  management mostra i  
suoi principal i  l imiti .  

Concentrandosi sul rapporto diretto tra impresa e lavoratore, 
tende a trascurare la dimensione collett iva e sistemica del wel-
fare a par tire dal l ivel lo ter ritoriale e dal la dimensione di comu-
nità.  Le soluzioni vengono costruite in funzione degli  obiett ivi  
aziendali ,  più che al l ’ interno di una logica di regolazione del 
mercato del lavoro. I l  r ischio è quello di r idur re i l  welfare a una 
variabile organizzativa, perdendo di vista la sua funzione più 
ampia di protezione sociale.  

Questo non significa negare i l  valore del le esperienze aziendali .  
Significa r iconoscere che, da sole,  non sono sufficienti .  

Perché i l  welfare possa contribuire davvero a r ispondere al le tra-
sformazioni del lavoro, deve essere collocato dentro una logica 
di s istema. Deve dialogare con le polit iche pubbliche, con gl i  
strumenti del la contrattazione collett iva, con le ist ituzioni del la 
bi lateral ità,  con le ist ituzioni e i  ser vizi local i .  Deve essere pen-
sato non solo come risposta a bisogni interni al l ’ impresa, ma 
come par te di un equil ibrio più ampio. 

In assenza di questa prospettiva,  i l  r ischio è duplice.  

Da un lato, i l  welfare aziendale continua a crescere,  ma accentua 
le differenze tra lavoratori ,  settori produttivi  e ter ritori .  Dall ’al-
tro, perde la possibi l i tà di incidere in modo strutturale,  r ima-
nendo confinato a una dimensione sperimentale e frammentaria.  

I l  punto, quindi,  non è scegliere tra approccio aziendale e ap-
proccio pubblico. È costruire connessioni.  

Ed è qui che entrano in gioco le relazioni industrial i .  

Se i l  welfare è par te del lo scambio e se l ’ impresa da sola non è 
in g rado di garantirne equità ed efficacia,  al lora diventa neces-
sario r ipor tarlo dentro i  luoghi (e i  l ivel l i )  del la regolazione 
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collett iva. Non per central izzare o uniformare, ma per dare coe-
renza, continuità e capacità di integrazione al le diverse espe-
rienze. 

La domanda, a questo punto, diventa inevitabile:  quale può es-
sere i l  ruolo del le relazioni industrial i  in questo processo? In 
che modo contrattazione e bi lateral ità possono contribuire a su-
perare i  l imiti  del l ’approccio aziendale e costruire un welfare più 
equo e sostenibile? 

 

5. Welfare e relazioni industriali:  tornare a una logica di si-
stema 

Se l ’approccio aziendale,  da solo, non è in g rado di garantire 
equità,  continuità ed efficacia,  al lora i l  passaggio decisivo con-
siste nel r ipor tare i l  welfare dentro una logica di s istema. Questo 
significa,  in primo luogo, r iconoscere i l  ruolo centrale del le re-
lazioni industrial i  come luogo di costruzione, regolazione e 
coordinamento del le diverse forme di welfare.  

Non si  tratta di un ritorno al passato, né di una semplice esten-
sione del le pratiche tradizionali  di  contrattazione. Si tratta piut-
tosto di una evoluzione necessaria,  imposta dal le trasformazioni 
del lavoro e dei bisogni del le persone. Se i l  welfare è ormai par te 
del lo scambio tra impresa e lavoratore, al lora non può restare 
confinato nel la sfera del le scelte unilateral i  o del le pratiche 
aziendali  isolate.  Deve essere oggetto di negoziazione, di rego-
lazione collett iva, di progettazione condivisa.  

In questo senso, le relazioni industrial i  rappresentano i l  l ivel lo 
in cui è possibi le r icomporre le tensioni emerse nel la fase pre-
cedente: tra impresa e sistema, tra f lessibi l i tà e uguaglianza, tra 
innovazione e coerenza. 

I l  primo ambito in cui questa r icomposizione può avvenire è la 
contrattazione collett iva. 

Negli  ult imi anni,  s i  è assist ito a una crescente presenza di ist i-
tuti  di welfare al l ’ interno dei contratt i  col lett ivi ,  s ia nazionali  
s ia aziendali .  Non si  tratta più soltanto di integrazioni marginal i  
o di prestazioni accessorie.  In molti  casi ,  i l  welfare entra 



 

 

stabilmente nei testi  contrattual i ,  diventando par te del la strut-
tura del lo scambio. 

Questo svi luppo ha almeno due implicazioni r i levanti .  

La prima riguarda la legitt imazione del welfare come compo-
nente del la regolazione del lavoro. Quando i l  welfare è nego-
ziato, condiviso, formalizzato in un contratto, smette di essere 
una concessione discrezionale e diventa un dir itto,  o comunque 
una previsione regolata.  Ciò contribuisce a r idur re l ’arbitrarietà 
e a garantire maggiore trasparenza. 

La seconda riguarda la diffusione. Attraverso la contrattazione 
collett iva, soprattutto a l ivel lo nazionale o ter ritoriale,  è possi-
bi le estendere l ’accesso a strumenti di welfare anche a imprese 
e lavoratori  che, singolarmente, non avrebbero la capacità di 
svi lupparl i .  In questo modo, i l  welfare può uscire dal la dimen-
sione el itaria in cui spesso si  col loca e diventare un elemento 
più diffuso e inclusivo (si  veda, in fra ,  par te I ,  capitolo 1).  

Ma la contrattazione, da sola,  non è sufficiente. Perché i l  welfare 
possa realmente funzionare come sistema, è necessario che si  
svi luppino anche strumenti in g rado di gestire,  erogare e coor-
dinare le prestazioni in modo efficace. È qui che entra in gioco 
la bi lateral ità.  

Gli  enti  bi lateral i  rappresentano una del le infrastrutture più ri-
levanti  – e spesso sottovalutate – del nostro sistema di relazioni 
industrial i .  Nati  per gestire servizi e prestazioni a favore di la-
voratori e imprese, s i  sono progressivamente evoluti ,  assumendo 
funzioni sempre più ar t icolate:  formazione, sostegno al reddito, 
assistenza sanitaria integrativa,  polit iche att ive del lavoro. 

In molti  contesti ,  la bi lateral ità si  è dimostrata uno strumento 
par ticolarmente efficace per superare i  l imiti  del l ’approccio 
aziendale.  

Innanzitutto,  consente di aggregare r isorse.  Attraverso mecca-
nismi di contribuzione collett iva, è possibi le costruire fondi e 
strumenti che garantiscono prestazioni anche a imprese di pic-
cole dimensioni,  r iducendo i  costi  e aumentando l ’accessibi l i tà.  

In secondo luogo, favorisce la continuità.  A differenza del le ini-
ziative aziendali ,  che spesso sono legate al la singola impresa, gl i  
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strumenti bi lateral i  possono accompagnare i l  lavoratore anche 
nei passaggi tra diverse occupazioni,  soprattutto al l ’ interno 
del lo stesso settore o ter ritorio. Questo è par ticolarmente im-
portante in un mercato del lavoro caratterizzato da crescente 
mobil ità.  

Infine, la bi lateral ità rappresenta un luogo di governo condiviso, 
in cui le par ti  social i  par tecipano direttamente al la definizione 
del le regole e del le priorità.  Questo consente di mantenere un 
equil ibrio tra esigenze del le imprese e bisogni dei lavoratori ,  
evitando che i l  welfare sia orientato esclusivamente da logiche 
unilateral i .  

Accanto al la contrattazione e al la bi lateral ità,  un ulteriore l ivel lo 
fondamentale è rappresentato dai sistemi settorial i  e ter ritorial i  
del la contrattazione collett iva.  

I l  lavoro non è uniforme. I bisogni variano a seconda del settore 
produttivo, del le caratterist iche del le imprese, del le condizioni 
del ter ritorio. Un sistema di welfare efficace deve essere in g rado 
di tenere conto di queste differenze, senza per questo rinunciare 
a una logica complessiva. 

I s istemi contrattual i  settorial i  consentono di svi luppare solu-
zioni coerenti  con le specif icità di ciascun comparto: modalità 
organizzative, profi l i  professionali ,  r ischi,  fabbisogni formativi .  
Allo stesso tempo, i  s istemi ter ritorial i  di  contrattazione per-
mettono di intercettare esigenze legate al  contesto locale:  ser-
vizi ,  infrastrutture,  mercato del lavoro, polit iche pubbliche. 

È proprio nel la integrazione tra questi  l ivel l i  – aziendale,  setto-
riale,  ter ritoriale – che si  costruisce una vera logica di s istema. 

Una logica che non el imina le differenze, ma le organizza. Che 
non sostituisce l ’ iniziativa del le imprese, ma la colloca dentro 
un quadro più ampio. Che non riduce la f lessibi l i tà,  ma la rende 
compatibi le con obiett ivi  di equità e coesione. 

Questo approccio consente anche di superare una contrapposi-
zione spesso presente nel dibattito:  quella tra welfare pubblico 
e welfare privato. 

Quando i l  welfare è costruito dentro le relazioni industrial i ,  di-
venta possibi le svi luppare forme di integrazione tra i  diversi  



 

 

l ivel l i  di  intervento. Le polit iche pubbliche possono dialogare 
con gl i  strumenti contrattual i  e bi lateral i ,  evitando sovrapposi-
zioni e valorizzando le r ispett ive competenze. 

In questo modo, i l  welfare non è più una somma di interventi  
separati ,  ma un sistema ar ticolato, in cui attori  diversi  contri-
buiscono, con ruoli  dist inti ,  a r ispondere ai  bisogni del le per-
sone. 

Naturalmente,  questo modello non è privo di crit icità.  Richiede 
capacità di coordinamento, qualità del la rappresentanza, traspa-
renza nel la gestione del le r isorse,  attenzione ai  r isultati .  Ri-
chiede, soprattutto, una visione condivisa da par te del le par ti  
social i  e del le ist ituzioni.  

Ma rappresenta, oggi ,  la prospettiva più solida per affrontare le 
sfide poste dal la trasformazione del lavoro. 

I l  punto, quindi,  non è semplicemente “rafforzare” i l  welfare 
esistente, ma ricostruirne l ’architettura.  Spostare l ’attenzione 
dal le singole misure al la loro integrazione. Dalle iniziative iso-
late ai  s istemi. 

È su questo ter reno che le relazioni industrial i  possono svolgere 
un ruolo decisivo. 

Non come semplice sede di negoziazione, ma come infrastrut-
tura di governo del cambiamento del lavoro, dei mercati  interni 
(organizzazione) e dei mercati  esterni del lavoro (transizioni oc-
cupazionali  e formazione).  

A questo punto, tuttavia,  emerge una ulteriore questione, che 
non può essere elusa: i l  ruolo del quadro giuridico-ist ituzionale 
cioè del le regole che ne orientano e incentivano lo svi luppo. 

 

6. Il  nodo giuridico-istituzionale:  chi governa il  welfare? 

Se i l  welfare viene ripor tato dentro una logica di s istema e den-
tro le relazioni industrial i ,  a l lora la domanda decisiva diventa 
inevitabile:  chi governa questo processo? Qual è i l  ruolo del di-
r itto, del le polit iche pubbliche, del le par ti  social i? 
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È su questo ter reno che si  gioca una del le par tite più ri levanti  – 
e più sottovalutate – del lo svi luppo del welfare occupazionale,  
aziendale e del la persona. 

Negli  ult imi anni,  l ’ intervento pubblico si  è concentrato soprat-
tutto su un ambito specif ico: quello degli  incentivi  f iscal i .  Le 
misure introdotte,  in par ticolare a par tire dal 2015, hanno avuto 
un effetto evidente: hanno reso più conveniente, per le imprese 
e per i  lavoratori ,  l ’uti l izzo di strumenti di welfare in alternativa 
o in aggiunta al la retribuzione monetaria.  

Questo intervento ha avuto una funzione propulsiva.  Ha contri-
buito ad accelerare la diffusione del welfare aziendale,  renden-
dolo una componente sempre più presente nel le pratiche con-
trattual i  e organizzative. Ha offer to un quadro di legitt imazione, 
spingendo imprese e consulenti  a investire in questo ambito. 

Ma proprio per questo motivo, ha anche orientato lo svi luppo 
del fenomeno in modo molto specif ico. 

L’asse por tante è diventato quello del la convenienza fiscale.  In 
molti  casi ,  i l  welfare è stato adottato non tanto per r ispondere a 
una progettazione consapevole dei bisogni,  quanto per sfruttare 
un vantaggio economico. La possibi l i tà di conver tire premi mo-
netari  in prestazioni non tassate ha rappresentato una leva po-
tente, ma ha anche contribuito a costruire un sistema in cui le 
logiche fiscal i  r ischiano di prevalere su quelle social i  e organiz-
zative. 

I l  r isultato è ambivalente. 

Da un lato, gl i  incentivi  hanno ampliato la diffusione del wel-
fare. Dall ’altro, hanno favorito uno svi luppo spesso disordinato, 
poco coordinato, talvolta scollegato da una reale valutazione de-
gl i  effett i .  In molti  casi ,  i l  welfare si  è configurato come una 
modalità alternativa di erogazione del la retribuzione, più che 
come uno strumento integrato di protezione e svi luppo. 

Il  r ischio, in altr i  termini,  è che l ’ incentivo fiscale diventi  una 
scorciatoia:  la disponibil i tà di un vantaggio tr ibutario può sosti-
tuire l ’anal is i  dei fabbisogni,  la progettazione, i l  confronto col-
lett ivo e la valutazione degli  effett i .  I l  problema, in ogni caso, 
non è l ’uti l izzo del l ’agevolazione in sé,  ma che la leva fiscale 



 

 

diventi  l ’unico criterio di valutazione, trascurando le caratteri-
st iche del le misure e la loro capacità di produrre un welfare qua-
l itat ivamente più elevato, ar t icolato e orientato al la persona.  

Questo pone una prima questione di governance. Se i l  welfare è 
guidato prevalentemente da incentivi  f iscal i ,  chi ne orienta real-
mente le f inal ità? Il  legislatore,  attraverso le norme tributarie? 
Le imprese, attraverso le proprie strategie di costo e di gestione 
del personale? Le par ti  social i ,  attraverso la contrattazione? 

La risposta,  oggi ,  è incer ta.  I l  dir itto interviene, ma lo fa in 
modo parziale e spesso indiretto.  Non definisce un modello 
complessivo di welfare,  ma incentiva comportamenti .  Non co-
struisce un sistema, ma crea condizioni di convenienza. In que-
sto senso, i l  quadro normativo appare più come un insieme di 
leve che come un’architettura coerente. 

Accanto agl i  incentivi  f iscal i ,  i l  ruolo del dir itto si  manifesta 
anche attraverso la definizione del le regole di accesso e di fun-
zionamento degli  strumenti di welfare.  Si  pensi ,  ad esempio, al le 
condizioni per la detassazione dei premi di r isultato, ai  requisit i  
per l ’erogazione di determinati  ser vizi ,  al le norme che discipl i-
nano gl i  enti  bi lateral i  e i  fondi.  

Anche in questo caso, tuttavia,  l ’ intervento è frammentato. Le 
norme si  sono stratif icate nel tempo, spesso in r isposta a esi-
genze contingenti ,  senza una visione unitaria.  I l  r isultato è un 
quadro complesso, talvolta diff ici le da interpretare,  che lascia 
ampi spazi di discrezionalità agl i  operatori .  

Questa situazione ha almeno due conseguenze. 

La prima è l ’ incer tezza: imprese, lavoratori  e intermediari  s i  
muovono in un contesto normativo non sempre chiaro, in cui le 
interpretazioni possono variare e le regole possono cambiare nel 
tempo. Questo può frenare gl i  investimenti  di lungo periodo e 
favorire soluzioni di breve respiro. 

La seconda è la disomogeneità:  in assenza di un disegno com-
plessivo, lo svi luppo del welfare dipende in larga misura dal le 
capacità e dal le scelte dei s ingoli  attori .  Ne deriva una varietà di 
modell i ,  che possono essere innovativi  ma anche diseguali ,  dif-
f ici lmente comparabil i ,  poco integrati .  



 

21 

È qui che emerge con forza i l  tema del rapporto tra ruolo del l ’at-
tore pubblico e ruolo del le par ti  social i .  

Storicamente,  i l  s istema ital iano di protezione sociale si  è svi-
luppato attraverso una combinazione di intervento pubblico e 
regolazione collett iva. Le relazioni industrial i  hanno svolto un 
ruolo fondamentale nel la costruzione di ist ituti  e strumenti ,  
dal la previdenza integrativa al la formazione, dal la bi lateral ità ai  
fondi di settore per la sanità.  

Nel caso del welfare aziendale,  questo equil ibrio appare più fra-
gi le.  

Da un lato, l ’ intervento pubblico si  è concentrato sugli  incentivi ,  
senza svi luppare una strategia complessiva di integrazione con 
gl i  altr i  strumenti di welfare.  Dall ’altro, le par ti  social i ,  pur pre-
senti nel la contrattazione, non sempre sono riuscite a costruire 
una visione sistemica, capace di orientare lo svi luppo del feno-
meno oltre le singole esperienze. 

I l  r ischio è quello di una governance debole,  in cui nessun attore 
assume pienamente la responsabil i tà di indirizzare i l  s istema. 

Le imprese agiscono sulla base del le proprie esigenze e conve-
nienze. I l  legislatore interviene in modo settoriale,  spesso con 
final ità f iscal i  o di breve periodo. Le par ti  social i  operano in 
contesti  differenziati ,  con l ivel l i  di  coordinamento variabil i .  

In questo scenario, i l  welfare r ischia di essere governato più 
dal le circostanze che da un progetto. 

Eppure, proprio perché i l  welfare entra nel lo scambio tra lavoro 
e impresa, la questione del la governance diventa centrale.  

Non si  tratta solo di regolare strumenti ,  ma di definire indirizzi .  
Di stabil ire quali  obiett ivi  perseguire,  quali  priorità privi legiare,  
quali  equil ibri  costruire tra efficienza, equità e sostenibil i tà .  

Questo richiede un salto di qualità.  I l  dir itto non può l imitarsi  
a incentivare; deve contribuire a dare forma al s istema, defi-
nendo cornici chiare, favorendo l ’ integrazione tra l ivel l i ,  garan-
tendo condizioni di trasparenza e di valutazione. 



 

 

Allo stesso tempo, le par ti  social i  devono rafforzare i l  proprio 
ruolo di governo collett ivo, svi luppando capacità di coordina-
mento, progettazione e monitoraggio. Devono essere in g rado 
di uti l izzare gl i  strumenti del la contrattazione e del la bi lateral ità 
non solo per negoziare singole misure, ma per costruire modell i .  

Infine, i l  rapporto tra pubblico e privato deve evolvere verso 
forme più mature di integrazione. 

Non si  tratta di stabil ire una gerarchia,  ma di costruire comple-
mentarità.  I l  welfare pubblico, quello contrattuale di settore e 
quello erogato in azienda devono dialogare,  evitando sovrappo-
sizioni e valorizzando le r ispett ive funzioni.  Questo è par tico-
larmente importante in un contesto in cui le r isorse sono l imi-
tate e i  bisogni in crescita.  

I l  nodo giuridico-ist ituzionale,  quindi,  non è un elemento acces-
sorio. È i l  cuore del problema. 

Senza regole chiare e senza una governance efficace, i l  welfare 
r ischia di svi lupparsi in modo disordinato, accentuando le crit i-
cità già evidenziate: disuguaglianze, frammentazione, ineffi-
cienza. 

Al contrario, una governance consapevole può trasformarlo in 
una leva strategica per accompagnare le trasformazioni del la-
voro e rafforzare la coesione sociale.  

 

7. Verso un welfare della persona 

Il  percorso fin qui svi luppato conduce a una conclusione chiara:  
i l  welfare erogato in azienda, così come oggi si  presenta,  è un 
fenomeno ri levante ma incompiuto. Ha intercettato una trasfor-
mazione reale del lavoro e dei bisogni del le persone, ma non ha 
ancora trovato una forma stabile,  coerente e capace di produrre 
effett i  s istemici .  

È cresciuto, ma in modo diseguale.  Si  è diffuso, ma senza un 
disegno unitario. Ha innovato, ma spesso in modo frammentato. 

Per questo non può essere considerato un punto di ar rivo. Deve 
essere visto, piuttosto, come una fase di transizione. 
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La questione, al lora,  non è se i l  welfare erogato in azienda debba 
crescere o ridursi .  La questione è come trasformarlo. Come por-
tarlo oltre i  suoi l imiti  attual i  e farne uno strumento coerente 
con le trasformazioni del lavoro e con le esigenze di coesione 
sociale.  

I l  passaggio necessario non consiste in una successione l ineare 
tra tre stadi ,  ma nel la r icomposizione del le diverse funzioni del 
welfare erogato in azienda, f ino a orientarle verso la persona. 

Welfare occupazionale,  welfare aziendale e welfare del la persona 
costituiscono tre aree funzionali  dist inte,  ma tra loro stretta-
mente collegate (si  veda, in fra ,  par te I ,  capitolo 2).  

I l  welfare occupazionale comprende le misure r iconosciute al  
lavoratore per i l  solo fatto di essere dipendente, senza che esse 
incidano necessariamente sul l ’organizzazione del lavoro o com-
pongano un sistema strutturato. Hanno prevalentemente fun-
zione redistr ibutiva,  concessiva o di supporto al la vita quoti-
diana. 

I l  welfare aziendale comprende, invece, le misure che uniscono 
i l  beneficio per i l  lavoratore a quello per l ’ impresa e svolgono 
una funzione organizzativa, economica e produttiva.  I l  welfare 
entra così nel la relazione tra impresa e lavoratore e può incidere 
sugli  assett i  organizzativi ,  sul le condizioni e sul la qualità del la-
voro, sul la produttività,  sul la concil iazione tra vita e lavoro e 
sul la capacità del l ’ impresa di attrar re e trattenere le persone. 

I l  welfare del la persona unisce le precedenti  dimensioni (occu-
pazionale e aziendale) al la prospettiva del le continue transizioni 
professionali  e dei cambiamenti demografici  che impongono 
oggi di ancorare i  s istemi di protezione sociale non a entità 
esterne (come l ’ impresa e i l  mercato del lavoro) ma al la persona 
stessa r ispetto a un progetto di vita che ancora possa trovare nel 
lavoro un suo punto qualif icante e caratterizzante. 

L’orizzonte è,  insomma, un welfare che assume come riferi-
mento la persona nel suo complesso e non soltanto la sua posi-
zione di lavoratore;  che non segue soltanto i l  posto di lavoro, 
ma accompagna i l  lavoratore nei suoi percorsi  professionali ;  che 
non è legato esclusivamente a un contratto, ma riconosce la con-
tinuità dei bisogni anche nel le discontinuità del le car riere e nei 



 

 

momenti di inatt ività e uscita dal mercato del lavoro; che integra 
dimensione lavorativa e dimensione sociale,  senza separarle r i-
gidamente. Un welfare del la persona in g rado di farsi  carico dei 
bisogni di salute, cura dei famil iari ,  istruzione, previdenza, pro-
tezione e continuità dei percorsi  di vita por tando al tempo stesso 
beneficio ai  processi  economici e produttivi .  

Questo passaggio impone di costruire strumenti che siano por-
tabil i ,  integrabil i ,  accessibi l i  in contesti  diversi .  Significa,  so-
prattutto, r ipensare i l  rapporto tra lavoro e welfare come par te 
di un unico disegno. 

In questa prospettiva,  i l  welfare non è più solo redistr ibuzione, 
né solo leva organizzativa. Diventa una componente strutturale 
del modo in cui una società gestisce i l  rapporto tra economico 
e sociale e cioè tra produzione, lavoro e benessere.  

Questo non è un processo spontaneo. Non può per tanto essere 
lasciato al la sola iniziativa del le imprese, né affidato esclusiva-
mente al l ’ intervento pubblico. Richiede una regia.  Ed è qui che 
si  col loca la responsabil i tà dei decisori  polit ici  e del le par ti  so-
cial i .  

I l  primo compito è quello di r icostruire una visione. Negli  ult imi 
anni,  i l  welfare si  è svi luppato per stratif icazione: interventi  f i-
scal i ,  pratiche aziendali ,  accordi contrattual i ,  strumenti bi late-
ral i .  Manca però una cornice capace di tenere insieme questi  ele-
menti ,  di  orientarne lo svi luppo, di valutarne gl i  effett i .  

Serve un passaggio da una logica di incentivi  a una logica di 
governo. 

Questo significa,  in concreto, almeno tre cose. 

La prima: integrare i  l ivel l i .  Welfare pubblico, welfare contrat-
tuale e welfare aziendale devono dialogare.  Non come comparti  
separati ,  ma come par ti  di un sistema. Questo richiede coordi-
namento tra polit iche del lavoro, polit iche social i ,  polit iche fi-
scal i .  Richiede strumenti che evit ino sovrapposizioni e favori-
scano complementarità.  

La seconda: rafforzare le relazioni industrial i .  La contrattazione 
e la bi lateral ità devono diventare luoghi central i  di  progettazione 
del welfare.  Non solo per distr ibuire r isorse,  ma per definire 
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modell i .  Questo implica investire sul la qualità del la rappresen-
tanza, sul la capacità di anal is i  dei fabbisogni (si  veda par te II,  
capitolo 3) e sul la costruzione di strumenti innovativi .  

La terza: r ipensare gl i  incentivi .  Le polit iche fiscal i  devono es-
sere orientate non solo al la diffusione del welfare,  ma al la sua 
qualità e coerenza. Devono premiare le soluzioni che si  inseri-
scono in una logica di s istema, che garantiscono accesso diffuso, 
che rispondono a bisogni real i .  Devono essere accompagnate da 
strumenti di monitoraggio e valutazione.  

A queste dimensioni se ne aggiunge una quar ta, spesso trascu-
rata ma decisiva:  la misurazione degli  impatti  e del la stessa qua-
l ità e r i levanza del le misure di welfare adottate a l ivel lo aziendale 
(si  veda in fra,  par te I ,  capitolo 1).  

Un nuovo modello di welfare non può prescindere dal la capacità 
di valutare i  r isultati .  Non solo in termini di diffusione, ma di 
effett i  concreti :  sul la produttività,  sul benessere,  sul l ’occupabi-
l i tà,  sul la r iduzione del le disuguaglianze. Senza questa capacità,  
i l  r ischio è continuare a operare per intuizioni o per inerzia.  

I l  messaggio, quindi,  è chiaro: i l  welfare aziendale non va ridi-
mensionato, ma ricollocato. Va inserito dentro un progetto più 
ampio, che tenga insieme lavoro e protezione sociale.  Va trasfor-
mato da insieme di pratiche eterogenee a componente di un si-
stema integrato. 

Questo è i l  passaggio da welfare aziendale a welfare del la per-
sona. Un passaggio che non è solo tecnico, ma profondamente 
polit ico. Riguarda i l  modo in cui una società distr ibuisce oppor-
tunità e r ischi.  Riguarda anche i l  rapporto tra mercato e ist itu-
zioni.  Riguarda infine i l  ruolo del lavoro nel la costruzione del 
benessere individuale e collett ivo. 
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1. 
IL WELFARE OCCUPAZIONALE E AZIENDALE 

NELLA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA: 
UN BILANCIO A DIECI ANNI 

DALLA LEGGE N. 208/2015  
 

 

1. Premessa e metodologia 

Il  capitolo propone un primo bilancio sul lo svi luppo del welfare 
occupazionale e aziendale nel la contrattazione collett iva a dieci  
anni dal l ’entrata in vigore del la legge n. 208/2015. Un inter-
vento normativo, questo, che a par tire dal 1° gennaio 2016 ha 
contribuito in modo significativo al la diffusione del c.d.  welfare 
contrattato, rendendo più conveniente per imprese e lavoratori ,  
sul piano fiscale e contributivo, l ’ introduzione in azienda di mi-
sure e prestazioni di welfare,  in par ticolare quando previste dal la 
contrattazione collett iva. 

Già prima del l ’ intervento legislat ivo, la contrattazione collett iva 
aveva iniziato a introdurre e sperimentare, a l ivel lo nazionale e 
decentrato,  previsioni r iconducibil i  al l ’ampio campo del welfare,  
con un ruolo centrale del la bi lateral ità nazionale e con prime 
esperienze aziendali  e ter ritorial i  vir tuose, ancora contenute en-
tro i  l imiti  del la normativa al lora vigente (si  veda i l  Primo Rap-
porto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2018, pp. 
XX-XXII).  

La legge del 2015 rappresenta per tanto uno snodo importante,  
ma non esaustivo, del lo svi luppo del welfare occupazionale e 
aziendale in Ital ia ,  offrendo una più chiara cornice normativa e 
nuove agevolazioni a pratiche già presenti  nei s istemi di relazioni 
industrial i ,  consentendone l ’emersione e un progressivo conso-
l idamento in sempre più contesti  d’ impresa. 



 

 

In questa chiave, e come documentato dal lo studio sistematico 
del le dinamiche contrattual i ,  i l  welfare contrattuale non può 
quindi essere letto soltanto come effetto degli  incentivi  f iscal i  e 
contributivi introdotti  dal la legge, ma come espressione di un 
processo più ampio, nel quale le par ti  social i  hanno progressiva-
mente uti l izzato la leva del welfare per intervenire sul lo scambio 
contrattuale,  sul la protezione sociale e sul l ’organizzazione del 
lavoro. 

Par tendo da queste premesse, l ’anal is i  che segue intende inda-
gare, con un orizzonte temporale di dieci  anni (2015-2025),  le 
l inee di svi luppo del welfare aziendale nei principal i  s istemi con-
trattual i ,  con l ’obiett ivo di verif icare se,  con i l  diffondersi  di tale 
fenomeno in sempre più aree e settori del mercato del lavoro, si  
osservi un mutamento del la funzione del contratto collett ivo. 
Quest’ult imo, infatt i ,  non sembra più esaurire la propria fun-
zione nel la regolazione del lo scambio salario-lavoro, ma tende a 
diventare anche uno spazio attraverso cui le par ti  social i  inter-
vengono su bisogni di protezione, profi l i  organizzativi e alcune 
trasformazioni del l ’ impresa e del mercato del lavoro. 

In questa prospettiva,  i l  welfare contrattato costituisce un os-
servatorio privi legiato per verif icare come questa trasforma-
zione si  s ia concretamente prodotta nei diversi  s istemi contrat-
tual i  e con quali  effett i  sul l ’estensione, sul l ’effett ività e sul la di-
str ibuzione del le tutele.  

Sul piano metodologico, i l  capitolo muove da una ri lettura del le 
evidenze raccolte nei Rapporti  ADAPT sul welfare occupazio-
nale e aziendale pubblicati  tra i l  2018 e i l  2025, in raccordo con 
la più ampia att ività di monitoraggio del la contrattazione collet-
t iva svolta attraverso la banca dati  FareContrattazione. Tale 
banca dati ,  avviata nel 2012, raccoglie oltre 5.500 contratt i  col-
lett ivi ,  prevalentemente di l ivel lo aziendale,  e costituisce la base 
documentale dei Rapporti  ADAPT sulla contrattazione collett iva 
in Ital ia e degli  approfondimenti annuali  sul welfare.  L’arco 
2015-2025 è quindi uti l izzato come periodo di osservazione 
del l ’evoluzione del welfare contrattuale,  attraverso una lettura 
integrata del le evidenze emerse dai diversi  rapporti  ADAPT de-
dicati  al la contrattazione e al  welfare.  

 



 

29 

2. Le forme istituzionali del welfare contrattuale 

Un primo dato che emerge da uno studio sistematico e continua-
tivo del la contrattazione (vedi i  rapporti  ADAPT sulla contrat-
tazione collett iva in www.contrat taz ione. i t)  è che i l  welfare non en-
tra nel le dinamiche contrattual i  secondo un’unica modalità.  Al 
contrario, esso assume forme diverse, che non sono equivalenti  
dal punto di vista del le relazioni industrial i .  A seconda del la 
forma assunta,  cambia infatt i  i l  modo in cui i l  welfare viene go-
vernato dal la contrattazione collett iva e trasformato, o meno, in 
una tutela esigibi le per i  lavoratori .  

Una prima forma è rappresentata dal welfare ist ituito diretta-
mente dal contratto collett ivo nazionale e organizzato attraverso 
fondi,  casse o enti  ist ituit i  e promossi dal le par ti  social i .  È i l  
caso, in par ticolare,  del la previdenza complementare, del l ’assi-
stenza sanitaria integrativa e,  in alcuni sistemi contrattual i ,  del la 
formazione continua e degli  enti  bi lateral i .  In queste ipotesi ,  i l  
welfare non è r imesso al la l ibera iniziativa del la singola impresa, 
ma diventa par te di s istemi bi lateral i  di  settore: i l  CCNL indivi-
dua gl i  strumenti di r iferimento, definendo obblighi contribu-
tivi ,  platee di destinatari  e condizioni di accesso, mentre la ge-
stione del le prestazioni viene affidata a soggetti  col lett ivi  ist i-
tuit i  o promossi dal le par ti  social i  in maniera paritetica.  

Le evidenze che emergono dai diversi  mercati  settorial i  del la-
voro mostrano bene questa dinamica e la sua variegata ar t icola-
zione nei diversi  s istemi di relazioni industrial i .  Nel settore chi-
mico-farmaceutico, ad esempio, i l  s istema Welfarchim struttu-
rato negli  anni r icomprende oggi ,  accanto al  fondo pensione ne-
goziale e al  fondo sanitario contrattuale di categoria,  anche or-
ganismi bi lateral i  e strumenti connessi al la formazione, al la sa-
lute e sicurezza e al le tutele nel le transizioni,  con Fonchim e 
Faschim quali  pi lastr i  del welfare settoriale previsto dal CCNL 
Federchimica-Farmindustria (si  veda i l  Terzo Rapporto ADAPT 
sul welfare occupazionale e aziendale,  2020, pp. 107-110).  Nel 
terziario, distr ibuzione e servizi ,  i l  welfare contrattuale nazio-
nale si  struttura invece attorno a tre pi lastr i  settorial i ,  tra sanità 
integrativa,  previdenza complementare e formazione professio-
nale,  anche in questo caso promossi attraverso storici  e consoli-
dati  strumenti bi lateral i ,  che rivestono un ruolo decisivo per 



 

 

estendere le prestazioni di welfare oltre i l  perimetro del la sin-
gola impresa (si  veda i l  Quinto Rapporto ADAPT sul welfare 
occupazionale e aziendale,  2022, pp. 67-84).  Analogamente, nei 
settori metalmeccanico e al imentare, le polit iche contrattual i  na-
zionali  hanno progressivamente concentrato le soluzioni di pre-
videnza e sanità integrativa,  precedentemente promosse autono-
mamente nel l ’ambito di alcuni g randi contesti  aziendali ,  nei 
fondi nazionali  di categoria,  come mostra,  per l ’ industria al imen-
tare, i l  progressivo passaggio verso i  fondi settorial i  Fasa e Ali-
fond (si  veda i l  Quar to Rapporto ADAPT sul welfare occupazio-
nale e aziendale,  2021, pp. 96-98 e 104-106).  Questi  esempi con-
fermano che, in diversi  s istemi, i l  welfare non è soltanto una 
prestazione prevista dal contratto, ma un insieme di ist ituzioni 
collett ive chiamate a rendere effett ive e continuative le tutele 
per tutt i  i  lavoratori  del settore. 

Una seconda forma riguarda invece i l  welfare che i l  contratto 
nazionale non discipl ina direttamente in modo compiuto, ma rin-
via,  in misura più o meno ampia, al  secondo l ivel lo di contratta-
zione. In questi  casi  i l  CCNL svolge una funzione di cornice, 
lasciando al la contrattazione decentrata i l  compito di adattare le 
misure ai  diversi  contesti  produttivi  e organizzativi .  Tale r invio 
può però orientarsi  verso sedi diverse: nei settori caratterizzati  
da una maggiore frammentazione produttiva,  come agricoltura e 
ar t igianato, assume ri l ievo centrale i l  l ivel lo ter ritoriale.  Nel 
primo caso, le principal i  misure di welfare sono regolate soprat-
tutto attraverso i l  l ivel lo provinciale per gl i  operai agricoli  e f lo-
rovivaist i  e i l  l ivel lo regionale per quadri e impiegati  agricoli ,  a 
fronte del ruolo scarso o nullo del la contrattazione aziendale;  
nel secondo, la r idotta dimensione media del le imprese rende 
centrale i l  s istema della bi lateral ità nazionale e regionale per 
l ’erogazione di prestazioni di sostegno al reddito, sanità integra-
t iva,  formazione e ulteriori  misure assistenzial i  (s i  veda i l  Set-
t imo Rapporto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  
2024, pp. 20-21, e i l  Sesto Rapporto ADAPT sul welfare occu-
pazionale e aziendale,  2023, pp. 30-66).  

Nei sistemi industrial i  più strutturati ,  lo stesso rinvio al  secondo 
l ivel lo tende invece ad assumere forma prevalentemente azien-
dale.  È i l  caso del settore chimico-farmaceutico, nel quale i l  
CCNL definisce ist ituti  e indirizzi general i ,  mentre la 
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contrattazione aziendale concorre al la loro implementazione, 
modulazione e adattamento nei singoli  contesti  produttivi .  Lo 
conferma l ’anal is i  di  117 accordi aziendali  del settore, nei quali  
le misure di f lessibi l i tà organizzativa e concil iazione vita-lavoro 
rappresentano i l  71% delle misure di welfare r i levate (si  veda i l  
Terzo Rapporto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  
2020, pp. 128-129).  Una dinamica analoga, quanto al  peso as-
sunto dal la contrattazione aziendale sul ter reno del welfare or-
ganizzativo, emerge anche nel l ’ industria al imentare, dove l ’ana-
l is i  di  60 accordi aziendali  sottoscritt i  tra i l  2016 e i l  2020 mostra 
che concil iazione vita-lavoro e f lessibi l i tà organizzativa rappre-
sentano i l  70% delle misure di welfare contrattate a l ivel lo azien-
dale (si  veda i l  Quar to Rapporto ADAPT sul welfare occupazio-
nale e aziendale,  2021, pp. 119-122).  

Una terza forma è quella del welfare negoziato direttamente in 
azienda. È i l  caso del le quote di f l exible  bene f i t s  e dei credit i  wel-
fare introdotti  dal la contrattazione di secondo l ivel lo,  così come 
delle sempre più ampie e ar t icolate soluzioni negoziate da 
aziende e sindacati  che, attraverso una gestione più f lessibi le dei 
tempi di lavoro, dei permessi  e dei congedi,  promuovono una 
diversa organizzazione dei contesti  aziendali  e r ispondono al le 
esigenze di concil iazione tra vita privata e professionale di lavo-
ratrici  e lavoratori .  Ed è i l  caso – centrale nel rapporto tra norme 
di incentivazione e contrattazione – del la conversione, totale o 
parziale,  del premio di r isultato in beni,  ser vizi e prestazioni di 
welfare.  

In queste ipotesi  i l  welfare assume una funzione più vicina al l ’or-
ganizzazione del l ’ impresa e al lo scambio tra lavoro, retribu-
zione, produttività e tutele,  mostrando come la contrattazione 
aziendale possa intervenire non solo sul la distr ibuzione di bene-
fici ,  ma anche sulle modalità concrete di gestione del rapporto 
di lavoro. In questa prospettiva,  le soluzioni negoziate al  se-
condo l ivel lo possono essere più mirate e aderenti  ai  bisogni 
del la popolazione aziendale.  

Proprio in questa prossimità,  tuttavia,  s i  r itrova anche i l  princi-
pale l imite del le forme negoziate direttamente al  l ivel lo azien-
dale.  Le soluzioni di questo t ipo tendono infatt i  a concentrarsi  
nel le imprese più strutturate, nei settori con relazioni industrial i  
più radicate e nei contesti  in cui la contrattazione decentrata è 



 

 

effett ivamente praticata.  In quest’ott ica, i l  welfare aziendale ne-
goziato, se da una par te può integrare e rafforzare le tutele co-
muni definite dal contratto nazionale,  dal l ’a ltra può contribuire 
a una stratif icazione del le protezioni,  differenziando i  lavoratori  
in base al la dimensione del l ’ impresa,  al la forza negoziale e al la 
capacità economica del contesto produttivo in cui sono occupati .  

Completano i l  quadro del le possibi l i  soluzioni le forme di wel-
fare predisposte dal l ’ impresa al  di fuori dei processi  negozial i ,  
che pure rientrano nel l ’area del welfare occupazionale nel mo-
mento in cui r isultano connesse al  rapporto di lavoro. I l  welfare 
aziendale di fonte non negoziale presenta tuttavia una diversa 
natura ist ituzionale,  poiché non nasce da processi  di regolazione 
collett iva e può rispondere prevalentemente a scelte datorial i  di  
organizzazione del lavoro, gestione del rapporto e contenimento 
del costo del lavoro. 

La plural ità di forme ist ituzionali  r ichiamate mostra che non è 
possibi le descrivere secondo un unico schema le dinamiche di 
svi luppo del welfare occupazionale e aziendale.  In alcuni sistemi, 
i l  welfare è prevalentemente costruito in maniera diretta dal 
CCNL e gestito attraverso fondi e ist ituzioni bi lateral i ;  in altr i ,  
i l  l ivel lo nazionale delega ampi spazi di intervento al la contrat-
tazione di secondo l ivel lo,  che diventa la sede di adattamento, 
integrazione e modulazione del le previsioni nazionali ;  in altr i  
ancora, i l  welfare nasce prevalentemente nel l ’ impresa, in forma 
negoziata o unilaterale.  

Da qui discende una prima questione centrale per formulare un 
bilancio e valutare i l  rapporto tra dinamiche contrattual i  e norma 
di incentivazione economica. I l  welfare contrattuale può favorire 
una maggiore integrazione tra i  l ivel l i  del la contrattazione, 
estendendo tutele e prestazioni anche dove i l  secondo l ivel lo è 
più debole.  Allo stesso tempo, tuttavia,  può contribuire ad ac-
centuare le differenze tra lavoratori  che beneficiano soltanto 
del le tutele previste dal contratto nazionale e lavoratori  inserit i  
in imprese dotate di una contrattazione aziendale più svi luppata. 
È su questo ter reno che i l  welfare diventa così un banco di prova 
del la capacità dei s istemi di relazioni industrial i  di  coordinare 
l ivel l i  contrattual i  e strumenti di intervento, trasformando pre-
stazioni e misure altr imenti frammentate in tutele collett ive, 



 

33 

esigibi l i  da una platea sempre più ampia di lavoratori  e non me-
ramente selett ive. 

 

3. Welfare e livelli  della contrattazione: integrazione o strati-
ficazione delle tutele? 

Una volta individuate le diverse forme ist ituzionali  attraverso 
cui i l  welfare entra nei sistemi contrattual i ,  occorre chiedersi  
come si  ar t icol i ,  concretamente, i l  rapporto tra i  l ivel l i  del la con-
trattazione.  

Sotto questo aspetto, le evidenze raccolte restituiscono un qua-
dro più ar t icolato rispetto al la rappresentazione tradizionale, 
che assegna al  contratto nazionale la definizione del la discipl ina 
comune del rapporto di lavoro e al la contrattazione decentrata 
una funzione prevalentemente adattiva e integrativa r ispetto ai  
bisogni del l ’ impresa,  dei lavoratori  e del ter ritorio. 

Dal 2015 a oggi ,  con riferimento agl i  ult imi tre/quattro cicl i  
contrattual i ,  i l  CCNL mantiene, nel l ’ambito dei principal i  s i-
stemi di relazioni industrial i ,  una funzione essenziale nel la co-
struzione di tutele e prestazioni di welfare comuni,  da garantire 
al la general ità dei lavoratori  del settore, a prescindere dal la pre-
senza, nel le singole realtà d’ impresa, di una contrattazione di 
secondo l ivel lo.  Questo avviene, in maniera ormai consolidata, 
nei pi lastr i  storici  del welfare contrattuale,  qual i  l ’assistenza sa-
nitaria integrativa e la previdenza complementare, dove i  fondi 
sanitari  e i  fondi pensione negozial i  di  categoria raggiungono 
ormai platee trasversal i  di  lavoratori ,  attraverso meccanismi di 
adesione e contribuzione progressivamente rafforzati  nei r in-
novi contrattual i .  Sul versante sanitario, l ’anal is i  svi luppata sui 
fondi contrattual i  mostra la prevalente valorizzazione dei fondi 
settorial i  e intersettorial i  r ispetto ai  fondi aziendali  o di g ruppo; 
sul versante previdenziale,  la r icostruzione dei fondi pensione 
negozial i  evidenzia i l  ruolo di 28 fondi att ivi  a l ivel lo settoriale 
o intersettoriale nel l ’ambito di 77 CCNL (si  veda i l  Quinto Rap-
porto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2022, pp. 
162-179, e i l  Ottavo Rapporto ADAPT sul welfare occupazionale 
e aziendale,  2025, pp. 160-171).  Lo stesso può dirsi  per gl i  enti  
bi lateral i ,  nei s istemi caratterizzati  dal la presenza di tal i  



 

 

organismi, chiamati a far fronte al le esigenze di tessuti  produt-
t ivi  frammentati  e di contesti  nei quali  la contrattazione azien-
dale non raggiunge la general ità del le imprese. 

La contribuzione ai  fondi e agl i  enti  bi lateral i  entra così in ma-
niera sempre più significativa, nei r innovi dei principal i  contratt i  
nazionali ,  nel la composizione del trattamento economico com-
plessivo riconosciuto ai  lavoratori  del settore, affiancando al la 
retribuzione monetaria componenti di previdenza, sanità inte-
grativa, bi lateral ità e ulteriori  prestazioni di natura sociale col-
legate al  rapporto di lavoro. I l  dato è rafforzato, in alcuni sistemi 
contrattual i  qual i  quello del l ’ar t igianato e del terziario, dal la pre-
visione di elementi retributivi  dist inti  e sostitutivi ,  da r icono-
scere ai  lavoratori  nei casi  in cui l ’ impresa non aderisca agl i  enti  
e ai  fondi bi lateral i  e non versi  la relat iva contribuzione. Questa 
tecnica conferma come la bi lateral ità non resti  confinata al la 
sola par te obbligatoria del contratto collett ivo, ma produca ri-
cadute economiche dirette anche sul rapporto individuale di la-
voro, nel momento in cui viene concretamente strutturata e pro-
mossa nei sistemi contrattual i .  

La previsione, in alcuni sistemi contrattual i  tra cui i l  metalmec-
canico, di “credit i  welfare” riconosciuti  dal la contrattazione na-
zionale al la general ità dei lavoratori  rende ancora più evidente 
questa tendenza, poiché colloca i l  welfare direttamente dentro 
l ’equil ibrio economico del r innovo contrattuale,  entrando a far 
par te,  a pieno titolo, degli  aumenti retributivi  complessivi stabi-
l i t i  nel le varie tornate negozial i .  

Le anal is i  promosse sui r innovi nazionali  segnalano infatt i  una 
crescente destinazione del le r isorse impegnate nel le trattative 
verso forme di retribuzione indiretta e differita,  bi lateral ità e 
welfare negoziale,  accanto agl i  incrementi  destinati  ai  minimi ta-
bel lari ,  r i levando come lo scambio contrattuale tenda ormai a 
comprendere anche forme di tutela non strettamente monetarie.  

Tale trasformazione non può essere imputata al la sola legisla-
zione fiscale,  che pure contribuisce a orientarla,  poiché essa di-
pende anche dal l ’evoluzione dei bisogni social i ,  dal le strategie 
del le par ti  e dal le modificazioni del lo scambio sotteso al  rap-
porto di lavoro. Tuttavia questa tendenza mostra,  in ogni caso, 
che i l  welfare non opera su una materia neutra:  le r isorse 



 

35 

economiche messe a disposizione per i  r innovi nazionali  sono 
l imitate e la loro distr ibuzione tra salario diretto, welfare,  previ-
denza, sanità e bi lateral ità incide sul la struttura complessiva del 
trattamento riconosciuto ai  lavoratori .   

Da questo punto di vista,  i l  welfare entra dunque nel la più ampia 
composizione del lo scambio contrattuale del CCNL, assumendo 
una funzione ambivalente. Da un lato, consente di costruire una 
soglia comune di protezione per tutt i  i  lavoratori  del settore, 
r iducendo la loro dipendenza dal la presenza di un secondo l i-
vel lo aziendale.  Dall ’altro, impone di verif icare come le r isorse 
contrattual i  vengano distr ibuite tra le diverse componenti del 
trattamento economico complessivo, affinché lo svi luppo del 
welfare non finisca per oscurare i l  tema del salario diretto e del la 
valorizzazione professionale dei lavoratori .  I l  r ischio si  pone, in 
par ticolare,  quando al la crescita di prestazioni social i  tenden-
zialmente uniformi si  accompagni un ridimensionamento rela-
t ivo del le r isorse destinate ai  minimi tabel lari  o ad altre voci 
retributive parametrate ai  diversi  l ivel l i  di  inquadramento, al le 
competenze e al le responsabil i tà professionali .  

I l  secondo l ivel lo contrattuale opera invece su un piano diverso 
e con modalità più ar t icolate,  che differiscono da un sistema 
al l ’a ltro. La contrattazione decentrata consente infatt i  di  co-
struire soluzioni di welfare più vicine al la concreta organizza-
zione del l ’ impresa,  al la composizione del la forza lavoro e ai  bi-
sogni che emergono nei singoli  contesti  produttivi ,  come mo-
strava già la prima mappatura ADAPT sul settore metalmecca-
nico, fondata sul l ’anal is i  di  89 accordi aziendali  r iferit i  al  CCNL 
Federmeccanica-Assistal ,  nei quali  r isultavano par ticolarmente 
ricor renti  le soluzioni di concil iazione, l ’assistenza sanitaria,  
mensa e buoni pasto, formazione continua, educazione, mobil ità 
e previdenza (si  veda i l  Primo Rapporto ADAPT sul welfare oc-
cupazionale e aziendale,  2018, pp. XXVIII-XXXIII) 

Questa prossimità,  tuttavia,  non assume sempre la stessa forma.  

Nei sistemi industrial i  più strutturati  – come emerso nel le inda-
gini sui settori metalmeccanico,  chimico-farmaceutico e al imen-
tare – i l  secondo l ivel lo assume prevalentemente forma aziendale 
e può integrare e modulare le previsioni nazionali  in rapporto 
al l ’organizzazione concreta del l ’ impresa.   



 

 

Sarebbe sbagliato, tuttavia,  pensare a uno schema classico, per 
cui i l  CCNL costruisce l ’architettura del sistema e la contratta-
zione aziendale personalizza i l  welfare,  l imitandosi a integrare le 
previsioni nazionali .  Le anal is i  sui settori industrial i  in par tico-
lare,  dirette a verif icare i l  g rado di coordinamento ver ticale tra i  
diversi  l ivel l i  negozial i ,  mostrano infatt i  come, in molti  casi ,  s ia 
i l  contratto aziendale a governare i  processi  di innovazione, so-
prattutto sul ter reno del c.d.  welfare organizzativo, dove la ge-
stione dei tempi di lavoro, dei permessi ,  dei congedi,  del la f les-
sibi l i tà oraria e del le misure di concil iazione consente di speri-
mentare soluzioni più aderenti  al la concreta organizzazione 
del l ’ impresa.  Proprio queste “buone pratiche” possono poi es-
sere recepite,  anche a distanza di anni,  dai r innovi nazionali ,  at-
traverso l inee guida, discipl ine quadro o l ’ introduzione, nei casi  
più maturi ,  di  previsioni comuni destinate al la general ità dei la-
voratori del settore. 

Questo raccordo tra l ivel l i  non è però automatico. Già la prima 
mappatura ADAPT sul settore metalmeccanico segnalava possi-
bi l i  sovrapposizioni tra prestazioni aziendali  e strumenti con-
trattual i  nazionali ,  soprattutto nel l ’assistenza sanitaria integra-
t iva e,  in misura minore, nel la formazione continua, nel l ’educa-
zione e istruzione, nonché nel la concil iazione, con i l  r ischio di 
disperdere r isorse aziendali  su servizi già coper ti  dai fondi o 
dagli  strumenti settorial i  di  r iferimento (si  veda i l  Primo Rap-
porto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2018, pp. 
XXXII-XXXIII).  

Allo stesso tempo, occorre considerare la diseguale diffusione 
del la contrattazione decentrata,  for temente condizionata dal la 
dimensione d’ impresa, dal settore produttivo e dal ter ritorio. In 
quest’ott ica, le r i levazioni ministerial i  sul la contrattazione di 
produttività,  che rappresentano una del le poche (parzial i )  forme 
di monitoraggio pubblico sulla contrattazione di secondo l ivel lo,  
segnalano che gl i  accordi incentivati  raggiungono una quota mi-
noritaria dei lavoratori  dipendenti  e r iconoscono premi di im-
porto relativamente contenuto rispetto al la retribuzione com-
plessiva,  circa i l  4 per cento del trattamento retributivo com-
plessivo (si  veda lo studio di G. COMI ,  M. MENEGOTTO,  J.  SALA ,  
F. SEGHEZZI ,  S.  SPATTINI ,  M. TIRABOSCHI ,  Incent i v i  pubbl i c i  e  
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contrat taz ione di  pr odutt i v i tà .  Cosa emer ge dai  r epor t  de l  Minister o de l  
lavor o (2016-2024)? ,  Working Paper ADAPT, 2025, n. 1) .  

Questo dato va osservato con attenzione in una anal is i  sul le po-
l it iche di welfare contrattuale,  perché proprio nel la contratta-
zione di produttività si  è svi luppata, anche per effetto del la nor-
mativa di incentivazione, la diffusione del le forme di welfare in 
numerosi contesti  aziendali ,  attraverso l ’ introduzione del le clau-
sole di conversione del premio di r isultato in beni,  ser vizi e pre-
stazioni di welfare.  In molti  casi ,  anzi ,  la welfarizzazione del 
premio ha rappresentato i l  primo canale, se non l ’unico, attra-
verso cui i l  welfare è entrato concretamente nel la contrattazione 
aziendale e nel la disponibil i tà dei lavoratori  del l ’ impresa.  

Da questo punto di vista,  l ’anal is i  qual itat iva dei testi  contrat-
tual i  consente di andare oltre i l  dato formale del deposito e di 
verif icare quale funzione assuma, nei singoli  accordi ,  la c.d.  wel-
farizzazione del premio. La facoltà di conver tire,  in tutto o in 
par te,  i l  premio monetario in prestazioni e servizi di welfare rap-
presenta infatt i  una del le dinamiche più consolidate del la con-
trattazione aziendale incentivata.  In molti  accordi ,  tale facoltà si  
accompagna al la progressiva diversif icazione degli  indicatori  uti-
l izzati  per misurare i l  premio, che non restano l imitati  ai  para-
metri  più tradizionali  monitorati  sul piano quantitat ivo dal si-
stema pubblico (produttività,  reddit ività e qualità) ma si  esten-
dono anche a obiett ivi  di innovazione, sostenibil i tà ,  salute e si-
curezza. Al tempo stesso, le clausole di conversione sono spesso 
rafforzate da tecniche volte a rendere più conveniente la scelta 
del welfare r ispetto al la l iquidazione monetaria,  come maggiora-
zioni del credito welfare,  contributi  aggiuntivi  a carico del l ’ im-
presa o clausole di destinazione del le somme non uti l izzate al la 
previdenza complementare o ad altre forme di protezione inte-
grativa.  

Nel tr iennio 2022-2024, l ’anal is i  ADAPT su 1.301 accordi azien-
dal i  mostra che i l  31% discipl ina i l  premio di r isultato e,  tra 
questi ,  i l  68% prevede l ’opzione di welfarizzazione del premio; 
nel 56% dei casi  è prevista anche una quota aggiuntiva in beni e 
servizi di welfare a carico del l ’ impresa (si  veda l ’Ottavo Rap-
porto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2025, pp. 
89-90).  Tali  misure, spesso, si  raccordano con gl i  strumenti già 
previst i  dal la contrattazione nazionale – in par ticolare i  fondi 



 

 

negozial i  di  previdenza e assistenza sanitaria di categoria – raf-
forzandone i l  ruolo attraverso contribuzioni aggiuntive volte ad 
ampliare i l  pacchetto di soluzioni settorial i  già previste per i l  
lavoratore.  

In questa prospettiva,  la welfarizzazione del premio può diven-
tare un canale di sostegno delle soluzioni contrattual i  nazionali ,  
nel momento in cui non si  l imita a consentire la conversione di 
una quota monetaria del premio, ma contribuisce ad al imentare 
gl i  strumenti bi lateral i  promossi dal CCNL. Questa funzione ri-
sulta ancora più evidente quando la contrattazione aziendale uti-
l izza i l  welfare per ampliare la platea dei beneficiari  e rendere 
più omogenea la distr ibuzione del le tutele al l ’ interno del mede-
simo contesto produttivo. Alcune intese,  ad esempio, estendono 
fringe benefit  e servizi di welfare anche a lavoratori  non stan-
dard, r iducendo la distanza tra le diverse fasce del la forza lavoro 
presenti  nel lo stesso sito; altre affiancano al la quota variabile un 
credito welfare di importo fisso riconosciuto al l ’ intera popola-
zione aziendale,  così da garantire un sostegno general izzato, non 
legato soltanto al  r isultato individuale o al  l ivel lo di inquadra-
mento. In tutt i  questi  casi ,  i l  welfare negoziato al  secondo l ivel lo 
può dunque contribuire a rafforzare i l  col legamento tra premio 
di r isultato e tutele contrattual i ,  senza l imitarsi  a costituire una 
modalità f iscalmente conveniente di conversione del la retribu-
zione variabile.   

Questa lettura,  tuttavia,  può essere svolta soprattutto sul piano 
formale, attraverso lo studio e l ’anal is i  del le previsioni contrat-
tual i ,  mentre resta più diff ici le verif icarne l ’effett iva attuazione. 
Risulta evidente, infatt i ,  che le clausole di welfarizzazione del 
premio sono ormai sempre più diffuse e che la contrattazione 
ricor re spesso a tecniche volte a incentivarne l ’uti l izzo. Molto 
meno si  conosce, invece, su ciò che accade dopo, ossia se i  lavo-
ratori scelgano effett ivamente la conversione, in che misura i l  
premio venga trasformato in welfare,  verso quali  prestazioni 
siano indirizzate le r isorse e se gl i  obiett ivi  produttivi  posti  al la 
base del premio siano stati  realmente raggiunti .  

I l  passaggio dal contratto nazionale al  secondo l ivel lo non pro-
duce dunque un esito univoco. Nei sistemi più strutturati ,  come 
i l  metalmeccanico,  i l  chimico-farmaceutico e l ’a l imentare,  la 
combinazione tra CCNL e contrattazione aziendale può 
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rafforzare le tutele comuni e renderle più aderenti  ai  bisogni che 
emergono nei singoli  contesti  produttivi .  I l  secondo l ivel lo ne-
goziale,  in questo quadro, non si  l imita a completare i l  contratto 
nazionale,  ma integra,  adatta e,  in alcuni casi ,  anticipa soluzioni 
poi destinate a consolidarsi nel s istema contrattuale.  Nei sistemi 
meno strutturati  o comunque caratterizzati  da maggiore fram-
mentazione produttiva,  come agricoltura e ar t igianato, invece, la 
diseguale diffusione del la contrattazione decentrata può trasfor-
mare i l  welfare in un fattore di stratif icazione, concentrando le 
prestazioni più ar t icolate nel le imprese più grandi,  nei settori 
più organizzati  e nei ter ritori  economicamente più for ti .  

I l  nodo, quindi,  non è soltanto verif icare se i l  welfare cresca nei 
diversi  l ivel l i  del la contrattazione, ma capire se questa crescita 
r iesca a tradursi  in un ampliamento effett ivo del le tutele o se,  al  
contrario, f inisca per aumentare la distanza tra lavoratori  che 
operano in contesti  produttivi  diversi .  È su questo ter reno che 
la bi lateral ità nazionale e ter ritoriale assume ri l ievo decisivo: nei 
settori in cui la contrattazione aziendale è meno diffusa, essa 
rappresenta i l  tentativo del l ’autonomia collett iva di costruire 
ist ituzioni capaci di rendere accessibi l i  prestazioni di welfare an-
che oltre i l  perimetro del la g rande impresa. 

 

4. Il  ruolo della bilateralità nei settori frammentati 

La questione posta dal la diseguale diffusione del la contratta-
zione decentrata emerge con par ticolare evidenza nei settori ca-
ratterizzati  da frammentazione produttiva,  prevalenza di micro 
e piccole imprese, lavoro stagionale o discontinuo e minore pre-
senza sindacale nei luoghi di lavoro, come mostrano, pur con 
caratterist iche diverse, i l  comparto agricolo, quello ar t igiano e i l  
settore turist ico. Si tratta di contesti  ampiamente diffusi ,  se si  
pensa al  tessuto produttivo del nostro Paese, e si  tratta soprat-
tutto, in questi  casi ,  di  realtà in cui i l  welfare non può essere 
affidato soltanto al la capacità regolativa del la singola impresa, 
poiché non vi sono le condizioni per costruire e promuovere la 
contrattazione aziendale.  

In questo spazio, la bi lateral ità non opera come semplice canale 
di erogazione di prestazioni,  ma come forma ist ituzionale 



 

 

attraverso cui l ’autonomia collett iva organizza risorse,  definisce 
tutele e prova a renderle accessibi l i  anche nei contesti  in cui 
l ’ impresa, da sola,  non sarebbe in g rado di garantir le.  Nei settori 
più frammentati ,  quindi,  i l  welfare tende a spostarsi dal l ivel lo 
del la singola azienda verso sedi collett ive, settorial i  o ter rito-
rial i ,  nel le quali  fondi,  casse ed enti  bi lateral i  diventano stru-
menti  di regolazione del mercato del lavoro e non semplici  for-
nitori  di ser vizi .  

In tal i  ambiti ,  i l  s istema bilaterale consente dunque di raggiun-
gere lavoratori  che diff ici lmente sarebbero destinatari  di piani 
aziendali  autonomi, costruendo prestazioni che non dipendono 
dal la dimensione del la singola impresa o dal la presenza di una 
rappresentanza sindacale aziendale.  La bi lateral ità,  in questo 
modo, svolge una funzione che, nei g randi sistemi industrial i ,  
può essere esercitata direttamente al  l ivel lo aziendale,  perché 
consente di organizzare r isorse,  intercettare bisogni e costruire 
tutele accessibi l i  a una platea estesa di lavoratori .  

Le soluzioni mappate nei vari  focus settorial i  su ar t igianato, 
agricoltura e turismo confermano tale dinamica. In queste realtà 
gl i  enti  bi lateral i  nazionali  e ter ritorial i  di  r iferimento interven-
gono, anzitutto, nel l ’area del sostegno al reddito, attraverso la 
previsione di integrazioni economiche nei casi  di sospensione 
del l ’att ività,  crisi ,  r iorganizzazione, malatt ia prolungata o infor-
tunio.  

Accanto a queste misure, r isultano sempre più diffusi gl i  inter-
venti r ivolt i  ai  bisogni famil iari  e di cura, mediante sussidi e 
contributi  per l ’ istruzione dei f igl i ,  asi l i  nido, sostegno ai care-
giver,  assistenza a famil iari  non autosufficienti .  Un ulteriore am-
bito riguarda poi la formazione, l ’apprendistato,  la sicurezza e,  
più in generale,  alcune funzioni di accompagnamento nel mer-
cato del lavoro, attraverso commissioni paritetiche, att ività di 
val idazione e cer tif icazione dei percorsi  formativi ,  corsi  di ag-
giornamento professionale f inanziati  dal la bi lateral ità e servizi 
di incontro tra domanda e offer ta di lavoro. 

La varietà del le misure mappate mostra quanto ampio e strate-
gico sia ormai divenuto i l  ruolo del la bi lateral ità,  chiamata a in-
tervenire su alcuni snodi concreti  del rapporto tra lavoro e mer-
cato, sostenendo i l  reddito nei periodi di discontinuità,  
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integrando le tutele pubbliche, promuovendo formazione pro-
fessionale, favorendo l ’ incontro tra domanda e offer ta e accom-
pagnando lavoratori  più fragi l i  o più esposti  a car riere disconti-
nue. In questo modo, gl i  enti  bi lateral i  non si  l imitano ad ag-
giungere prestazioni al  rapporto di lavoro, ma provano a dare 
una risposta collett iva a bisogni che, per la struttura stessa del 
settore, s i  presentano in modo ricor rente. 

Par ticolarmente significativo, in tal  senso, è i l  caso del turismo, 
settore caratterizzato da una forza lavoro spesso giovane, con 
ampia diffusione di rapporti  a termine, stagionali  e a tempo par-
ziale e con l ivel l i  retr ibutivi  mediamente contenuti ,  nel quale i l  
s istema degli  enti  bi lateral i  nazionali  e ter ritorial i  assume un 
ruolo ri levante nel sostegno al reddito, nel la formazione e 
nel l ’ integrazione del le tutele contrattual i  (s i  veda l ’Ottavo Rap-
porto ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2025, pp. 
121-130).  

Le soluzioni bi lateral i  promosse nel settore trovano la loro base 
nel la contrattazione nazionale,  in alcune realtà local i  vengono 
integrate dal la contrattazione ter ritoriale e sono poi rese con-
cretamente accessibi l i  attraverso una ar ticolata rete di enti  bi la-
teral i  local i ,  diffusi in tutte le aree del nostro Paese. Esse mirano 
dunque, in primo luogo, a garantire una base comune di presta-
zioni per i  lavoratori  del settore, anche mediante i l  f inanzia-
mento dei fondi sanitari  contrattual i  e la promozione del la pre-
videnza complementare di categoria.  Su questa base, gl i  enti  bi-
lateral i  ter ritorial i  possono poi svolgere una funzione ulteriore, 
costruendo prestazioni più vicine ai  bisogni dei s ingoli  contesti  
local i  e,  in alcuni casi ,  capaci di compensare almeno in par te 
l ’assenza di quei piani di welfare aziendale che, in altr i  settori ,  
vengono promossi dal la contrattazione di secondo l ivel lo.  

In questa prospettiva,  i l  profi lo decisivo per valutare la capacità 
del la bi lateral ità di compensare la debolezza del l ivel lo aziendale 
diventa quello del l ’effett ività.  I l  welfare bi laterale,  infatt i ,  non 
si  regge soltanto sulla previsione e sul costante aggiornamento 
di prestazioni in g rado di r ispondere al le mutevoli  esigenze di 
imprese e lavoratori  del settore, ma anche – e soprattutto – sul la 
capacità del contratto collett ivo di costruire obblighi di ade-
sione, contribuzione e f inanziamento. È qui che assumono ri-
l ievo le clausole che presidiano l ’ iscrizione agl i  enti  bi lateral i  e 



 

 

i l  versamento del le relat ive quote, nonché i  meccanismi sostitu-
t ivi  previst i  in caso di mancata adesione. L’elemento aggiuntivo 
del la retribuzione, previsto in alcuni sistemi contrattual i ,  può 
essere letto proprio in questa chiave: non come semplice voce 
economica alternativa,  ma come strumento con cui i l  contratto 
collett ivo rafforza l ’adesione al  s istema bilaterale e assicura co-
munque al  lavoratore una ricaduta economica diretta.  

Questa costruzione, tuttavia,  incontra un l imite r i levante nel l ’at-
tuale quadro fiscale.  I l  problema centrale,  approfondito nel fo-
cus tematico sul la bi lateral ità (si  veda i l  Sett imo Rapporto 
ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2024, pp. 123-
126),  nasce dal fatto che prestazioni social i  anche analoghe pos-
sono ricevere un trattamento diverso a seconda che siano ero-
gate direttamente dal l ’ impresa oppure attraverso enti  bi lateral i  e 
ist ituzioni mutualist iche, con un regime più sfavorevole in 
quest’ult imo caso. Questa differenziazione fiscale non incide 
quindi soltanto sul costo del le singole prestazioni,  ma sulla con-
venienza dei diversi  canal i  di  welfare.  Nel momento in cui ven-
gono rese più vantaggiose le soluzioni aziendali  individualizzate 
r ispetto a quelle collett ive e bi lateral i ,  i l  legislatore,  attraverso 
la discipl ina f iscale,  f inisce infatt i  per orientare le scelte degli  
attori ,  spingendo verso un cer to modo di costruire i l  welfare e,  
indirettamente,  verso un cer to assetto di relazioni industrial i .  Ne 
risultano penalizzati  proprio quei modell i  mutualist ici  e quelle 
ist ituzioni bi lateral i  che, in alcuni settori e ter ritori ,  rappresen-
tano storicamente i l  principale strumento di accesso al le tutele 
per imprese e lavoratori .  

 

5. Il  governo del welfare contrattuale tra fiscalità e rappresen-
tatività 

L’esempio appena i l lustrato in merito al la cornice f iscale del la 
bi lateral ità invita a compiere qualche ulteriore r if lessione sul 
rapporto tra incentivi  e modell i  di  relazioni industrial i .  La legi-
slazione fiscale sul welfare,  infatt i ,  come si  è già accennato, non 
opera in uno spazio neutro, ma contribuisce a orientare le scelte 
di aziende e par ti  social i  tra le diverse opzioni ist ituzionali  di-
sponibil i .  È una scelta,  in altr i  termini,  di  governo delle r isorse,  
perché incide su quali  forme di welfare r isult ino più convenienti ,  
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su quali  soggetti  s iano messi in condizione di svi lupparle e su 
quali  sedi contrattual i  f iniscano per assumere, in questo campo, 
un ruolo centrale.  

In questa prospettiva,  le anal is i  trasversal i  sui fondi sanitari  con-
trattual i ,  sui fondi negozial i  di  previdenza complementare e sugli  
enti  bi lateral i  mostrano come, negli  anni,  gl i  organismi bi lateral i  
ist ituit i  e promossi dal le organizzazioni comparativamente più 
rappresentative a l ivel lo settoriale o intersettoriale abbiano as-
sunto un ruolo sempre più ri levante nel la costruzione di tutele 
complementari r ispetto al  s istema pubblico.  

I fondi di sanità integrativa e previdenza complementare, gl i  enti  
bi lateral i  e i  fondi di sol idarietà bi lateral i  sono ormai sedi nel le 
quali  s i  raccolgono contributi ,  s i  selezionano bisogni e si  orga-
nizzano prestazioni per platee di lavoratori  che vanno oltre i l  
perimetro del la singola impresa, garantendo continuità di f inan-
ziamento e capacità di gestione nel tempo. Proprio per questo, 
i l  loro funzionamento richiede una massa crit ica di iscritt i  e di 
r isorse,  oltre a una gestione collett iva capace di garantire conti-
nuità e sostenibil i tà al le prestazioni su una dimensione più ampia 
di quella aziendale.  

I l  legislatore,  da questo punto di vista,  sembra muoversi sempre 
più spesso recependo e rafforzando assett i  già costruit i  dal la 
contrattazione collett iva, come ben mostrato da alcuni esempi. 
Le ult ime riforme degli  ammortizzatori  social i ,  in quest’ott ica, 
hanno progressivamente valorizzato – e ist ituzionalizzato – i l  
ruolo dei fondi di sol idarietà bi lateral i  come strumenti di tutela 
del reddito in caso di r iduzione o sospensione del le prestazioni,  
nei settori non coper ti  dagl i  ordinari  trattamenti di integrazione 
salariale.  Le più recenti  innovazioni in materia di previdenza 
complementare, promosse attraverso la Legge di bi lancio per i l  
2026, hanno a loro volta rafforzato i l  col legamento tra adesione 
ai  fondi negozial i  e previsioni del la contrattazione collett iva, 
prevedendo che i l  nuovo meccanismo di adesione automatica per 
i  lavoratori  neoassunti  operi  verso la forma pensionistica collet-
t iva individuata dagli  accordi o dai contratt i  col lett ivi  applicabil i  
al  lavoratore.  

Nella stessa direzione, ma in una cornice più ampia, s i  col loca 
ora i l  decreto-legge 30 apri le 2026, n. 62, nel la par te in cui 



 

 

introduce una definizione legislat iva del trattamento economico 
complessivo, r i levante ai  f ini del l ’ individuazione del c.d.  salario 
giusto. I l  punto, ai  f ini che qui interessano, non sta soltanto nel 
r iferimento ai  contratt i  col lett ivi  nazionali  st ipulati  dal le orga-
nizzazioni comparativamente più rappresentative, ma anche nel 
fatto che i l  valore economico del contratto collett ivo viene 
espressamente ricostruito oltre i  sol i  minimi tabel lari .  Nel trat-
tamento economico complessivo rientrano infatt i  le voci retri-
butive f isse e continuative, dirette,  indirette e differite,  nonché 
le prestazioni di welfare contrattuale spettanti al la general ità dei 
dipendenti .  

Questo passaggio è par ticolarmente importante perché con-
ferma una tendenza più ampia: i l  lavoratore non è legato al  
CCNL applicato soltanto attraverso la retribuzione diretta,  ma 
anche attraverso fondi previdenzial i  e sanitari ,  nonché enti  e 
fondi bi lateral i  che si  occupano di formazione, sostegno al red-
dito e ulteriori  prestazioni collett ive. I l  welfare diventa così un 
fattore di ist ituzionalizzazione del sistema contrattuale,  contri-
buendo a dist inguere i  contratt i  che danno accesso a un sistema 
ar ticolato di protezioni da quell i  che restano centrati  quasi esclu-
sivamente sul la dimensione monetaria.  

In questa prospettiva,  la rappresentatività non costituisce un 
profi lo esterno al welfare contrattuale.  Se una par te del le tutele 
passa attraverso fondi,  casse ed enti  bi lateral i ,  a l lora diventa de-
cisivo capire da quali  s istemi contrattual i  questi  strumenti na-
scano, da quali  par ti  social i  s iano governati  e quale rapporto ab-
biano con la plural ità dei contratt i  applicati  nel lo stesso settore. 

 

6. Le traiettorie del welfare territoriale 

Lo studio del le dinamiche contrattual i  consente anche di verif i-
care i l  ruolo del welfare aziendale e occupazionale in specif ici  
contesti  local i  (regioni,  province, distrett i ,  aree metropolitane) 
e le modalità di raccordo tra soluzioni aziendali  e contrattual i ,  
iniziative pubbliche e interventi  del terzo settore. 

Le esperienze osservate che emergono dal la prassi  contrattuale 
degli  ult imi dieci  anni mostrano, in par ticolare,  due traiettorie 
principal i  del welfare ter ritoriale,  diverse per bisogni 
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intercettati ,  soggetti  coinvolt i  e caratterist iche dei contesti  in 
cui prendono forma. 

La prima riguarda i  distrett i  produttivi  local i  come quell i  osser-
vati  nei ter ritori  di Bergamo, Brescia,  Cuneo, Verona e nel l ’area 
emil iana di Modena, Parma e Reggio Emilia,  nei quali  i l  welfare 
aziendale promosso attraverso la contrattazione tende a colle-
garsi  con la rete dei servizi pubblici  local i ,  del le cooperative so-
cial i ,  del le strutture sanitarie e dei soggetti  del terzo settore. In 
molti  di questi  casi ,  dunque, le polit iche di welfare promosse 
nel le aziende non si  esauriscono nell ’attr ibuzione ai  lavoratori  
di un semplice credito o di un paniere di beni e servizi .  Le espe-
rienze mappate mostrano, ad esempio, la costruzione di sedi ter-
ritorial i  di  confronto e monitoraggio, l ’adozione di strumenti di 
indirizzo rivolt i  al le imprese e la promozione di reti  tra soggetti  
pubblici  e privati ,  anche attraverso patti  ter ritorial i ,  par tnership 
pubblico-private,  reti  di  concil iazione e bandi pubblici  local i  de-
dicati  al  welfare aziendale e ter ritoriale.  In questa prospettiva,  i l  
welfare può diventare uno strumento attraverso cui imprese e 
par ti  social i  provano a costruire r isposte comuni a bisogni che 
non riguardano solo la singola azienda, ma anche i l  rapporto tra 
lavoro, servizi e comunità locale.  

La seconda traiettoria emerge invece nel le g randi aree urbane, 
dove le soluzioni di welfare aziendale e occupazionale ar rivano 
a intercettare bisogni esterni al  rapporto di lavoro, ma capaci di 
incidere concretamente sul la possibi l i tà di lavorare e restare in 
un determinato ter ritorio. I l  caso del l ’abitare presenta significa-
t ivi  spunti in questa direzione (si  veda l ’Ottavo Rapporto 
ADAPT sul welfare occupazionale e aziendale,  2025, pp. 136-
157).  

In una grande città come Milano, capace di attrar re imprese, in-
vestimenti e lavoratori ,  la crescita dei canoni di locazione e dei 
prezzi degli  immobil i  non incide soltanto sui bisogni quotidiani 
del le persone, ma diventa anche un tema di mobil ità del lavoro, 
di reperimento del la manodopera qualif icata e di permanenza dei 
dipendenti  nei luoghi in cui si  concentra la domanda di lavoro. 

Lo specif ico focus su Milano ricostruisce,  muovendo da questo 
problema, una plural ità di prime esperienze promosse da im-
prese,  attori  social i  e ist ituzioni local i  nel ter ritorio milanese.  Si  



 

 

tratta di iniziative diverse, ma accomunate dal tentativo di offrire 
r isposte concrete a un bisogno crescente dei lavoratori ,  ossia 
quello di far fronte al le spese del la casa. Si  intrecciano, in questo 
ambito, strategie unilateral i  del le imprese, accordi collett ivi  di 
secondo l ivel lo,  interventi  ad hoc degli  enti  bi lateral i  e par tner-
ship pubblico-private.  

Da queste traiettorie emergono due dati  di par ticolare interesse.  
I l  primo riguarda l ’al largamento dei soggetti  coinvolt i .  I l  welfare 
ter ritoriale,  in questa prospettiva,  non chiama in causa soltanto 
aziende e par ti  social i ,  ma anche ist ituzioni local i  e soggetti  del 
terzo settore, che già par tecipano, in molti  ambiti ,  a l la costru-
zione di reti  di  welfare locale.  I l  secondo riguarda l ’ ingresso, nel 
perimetro del welfare occupazionale,  di bisogni tradizionalmente 
rimasti  ai  margini del le polit iche aziendali  e contrattual i ,  come 
appunto quello abitativo. 

È però ancora presto per trasformare queste esperienze in un 
modello compiuto di relazioni industrial i  di  ter ritorio. Perché si  
possa parlare di un vero modello,  infatt i ,  non basta la presenza 
di singole iniziative local i .  Occorre che gl i  attori  coinvolt i  ope-
rino con una cer ta continuità,  che i l  confronto tra soggetti  pub-
blici  e privati  trovi sedi r iconoscibil i  e che le soluzioni costruite 
sul ter ritorio mantengano un raccordo effett ivo con i  s istemi 
contrattual i .  In mancanza di questi  elementi ,  s i  può piuttosto 
parlare di esperienze vir tuose, che tentano di r ispondere su più 
l ivel l i  a bisogni nuovi che emergono nei contesti  local i  e che 
spesso oltrepassano i l  perimetro del la singola azienda. 

 

7. Un primo bilancio e nuove prospettive di valutazione 

Lo studio sistematico di dieci  anni di contrattazione documenta 
come i l  welfare occupazionale e aziendale sia ormai entrato sta-
bi lmente nel lo scambio contrattuale,  senza però assumere 
un’unica forma. Le sue dinamiche di svi luppo variano infatt i  a 
seconda del l ivel lo di negoziazione, del settore e del ter ritorio 
di r iferimento e,  più in generale,  degli  assett i  dei s istemi di rela-
zioni industrial i  entro cui i l  welfare viene costruito e promosso. 
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Proprio questa varietà invita ad abbandonare letture univoche e 
statiche del fenomeno, r ipor tando l ’anal is i  al la concretezza dei 
sistemi contrattual i  e dei contesti  produttivi  di r iferimento. 

A dieci  anni dal l ’entrata in vigore del la legge n. 208/2015, i l  
primo dato che emerge è dunque una conferma rispetto a quanto 
già tratteggiato nel la prima edizione del Rapporto ADAPT sul 
welfare (si  veda i l  Primo Rapporto ADAPT sul welfare occupa-
zionale e aziendale,  2018, pp. XX-XXII),  ossia che i l  welfare 
contrattuale non può essere letto soltanto come effetto del la leva 
fiscale,  ma piuttosto come par te di un processo più ampio, at-
traverso cui le par ti  social i  hanno progressivamente uti l izzato 
prestazioni,  ser vizi e ist ituzioni di welfare per intervenire sul lo 
scambio contrattuale,  adattandolo ai  bisogni di protezione dei 
lavoratori  e al le trasformazioni del l ’organizzazione del lavoro 
nel l ’ impresa. 

La discipl ina introdotta nel 2015 ha cer tamente favorito l ’emer-
sione e la diffusione di molte pratiche, soprattutto sul piano 
aziendale e nel collegamento con i  premi di r isultato. Tuttavia,  
i l  fenomeno si  innesta su dinamiche ben più profonde, già pre-
senti nei s istemi di relazioni industrial i  più strutturati ,  nel le con-
solidate esperienze del la bi lateral ità e dei fondi negozial i  di  pre-
videnza complementare e sanità integrativa,  nonché nel le prime 
forme di welfare negoziato a l ivel lo aziendale e ter ritoriale.  

In questa prospettiva,  i l  bi lancio decennale che si  è cercato di 
tracciare non mostra soltanto una crescita quantitat iva del wel-
fare contrattuale,  ma evidenzia soprattutto la sempre più ampia 
ar t icolazione del le sue forme ist ituzionali  e i  principal i  nodi che 
emergono dal rapporto tra dinamiche contrattual i  in costante 
evoluzione e interventi  legislat ivi  chiamati a recepirle o indiriz-
zarle.  Gli  interventi  normativi in materia,  infatt i ,  più che antici-
pare lo svi luppo del fenomeno, sembrano spesso innestarsi  su 
assett i  già costruit i  dal la contrattazione collett iva, r iconoscen-
doli  e rafforzandoli  – come evidenziano le più recenti  novità sul 
c.d.  salario giusto – ma anche orientandone l ’evoluzione in dire-
zioni diverse attraverso incentivi  e regole f iscal i .  Lo mostra,  da 
un lato, la discipl ina sul la conversione dei premi di r isultato in 
welfare,  che ha favorito la diffusione del welfare aziendale nel la 
contrattazione di produttività;  dal l ’a ltro, i l  regime fiscale del le 
prestazioni erogate dagli  enti  bi lateral i ,  che può al contrario 



 

 

penalizzare le soluzioni collett ive e mutualist iche rispetto a 
quelle direttamente gestite dal l ’ impresa.  

Ne deriva, dunque, un quadro ar ticolato, nel quale i l  welfare con-
trattuale non può essere r icondotto a una funzione unitaria.  Le 
misure osservate nei diversi  s istemi contrattual i  possono infatt i  
contribuire, di volta in volta,  a rafforzare le tutele comuni defi-
nite dal contratto nazionale,  a sostenere l ’organizzazione 
del l ’ impresa e la produttività,  oppure a compensare, almeno in 
par te,  la debolezza del la contrattazione aziendale nei settori e 
nei ter ritori  meno strutturati .  Allo stesso tempo, tuttavia,  questa 
plural ità por ta con sé anche i l  r ischio di ampliare i  divari  tra 
lavoratori  col locati  in contesti  produttivi  diversi ,  soprattutto 
quando le prestazioni più ar t icolate restano concentrate nel le 
imprese e nei sistemi contrattual i  più strutturati .  A ciò si  aggiun-
gono i  nodi,  emersi nel corso del l ’anal is i ,  del la f iscal ità,  del l ’ef-
fett iva fruizione del le prestazioni e del la rappresentatività dei 
soggetti  che costruiscono e governano gl i  strumenti col lett ivi  di 
welfare.  

Questa stessa plural ità rende più diff ici le valutare i l  fenomeno 
attraverso indicatori  puramente quantitat ivi .  Non basta,  infatt i ,  
registrare la presenza di misure di welfare nei testi  contrattual i ,  
ma occorre comprenderne la funzione, i l  g rado di integrazione, 
la fonte e la capacità di raggiungere effett ivamente i  lavoratori .  
A questo tema saranno dedicate le r if lessioni del capitolo se-
guente. 
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2. 
MAPPARE, CLASSIFICARE E MISURARE 

IL WELFARE IN AZIENDA 
 

 

1. Perché misurare il  welfare 

Il  metodo delle relazioni industrial i  consente di collocare i l  wel-
fare aziendale al l ’ interno del le dinamiche organizzative e pro-
duttive del l ’ impresa.  Questo approccio permette di dist inguere 
tra interventi  meramente redistr ibutivi  e misure che contribui-
scono a r idefinire lo scambio complessivo tra lavoro, retribu-
zione e welfare.  I l  punto di approdo di questo processo non può 
che essere una domanda tanto semplice quanto decisiva:  come 
distinguere un welfare meramente distr ibutivo e non strutturato 
da un welfare strutturato, ar t icolato e orientato al la persona? 

Non si  tratta di una questione terminologica. È, piuttosto, una 
questione di sostanza e,  in ult ima anal is i ,  di  polit ica pubblica.  Ai 
f ini del presente capitolo, è anche una questione di metodo: sta-
bi l ire quali  criteri  uti l izzare per leggere e valutare le diverse 
esperienze di welfare.  

Abbiamo visto come i l  welfare aziendale si  s ia svi luppato negli  
ult imi anni lungo traiettorie spesso diseguali ,  segnate da una 
for te spinta degli  incentivi  f iscal i ,  da una crescente central i tà 
nel le dinamiche organizzative del le imprese e da un ruolo sem-
pre più ri levante nei sistemi di relazioni industrial i .  Abbiamo 
anche visto come questo svi luppo abbia prodotto esit i  ambiva-
lenti :  da un lato innovazione, sperimentazione, capacità di r ispo-
sta a bisogni emergenti ;  dal l ’a ltro frammentazione, disomoge-
neità,  r ischi di segmentazione. Proprio questa ambivalenza rende 
necessario uno strumento capace di dist inguere le esperienze 
episodiche dai sistemi più strutturati  e orientati  al la persona. 

In questo scenario, l imitarsi  a registrare la diffusione del le ini-
ziative di welfare non è più sufficiente. 



 

 

La crescita del welfare non consente, di per sé,  di valutarne la 
qualità,  sul la sua coerenza, sul la sua capacità di incidere real-
mente sui bisogni del le persone e sul l ’organizzazione del lavoro. 
Non dice nulla,  soprattutto, sul la sua funzione: se esso rappre-
senti una leva strutturale di trasformazione oppure una moda-
l ità,  più o meno sofist icata, di uti l izzo di strumenti f iscalmente 
vantaggiosi .   

È qui che emerge con forza la necessità di un cambio di prospet-
t iva.  

Se i l  welfare è destinato a diventare una componente stabile del 
nuovo equil ibrio tra lavoro, impresa e protezione sociale,  al lora 
deve essere anche misurato, valutato, interpretato.  Non solo in 
termini quantitat ivi – quante imprese lo adottano, quante r isorse 
vengono mobil itate – ma soprattutto in termini qualitat ivi :  che 
t ipo di welfare viene costruito, con quali  f inal ità,  con quale 
g rado di ar t icolazione interna e di integrazione rispetto ai  s i-
stemi produttivi  e ai  bisogni del le persone. 

In assenza di questa capacità di misurazione, i l  r ischio è evi-
dente.  

Da un lato, s i  tende a includere sotto la stessa etichetta espe-
rienze profondamente diverse, mettendo sullo stesso piano ini-
ziative strutturate e interventi  episodici ,  polit iche organizzative 
complesse e semplici  strumenti di erogazione di benefit .  Dall ’al-
tro, s i  perde la possibi l i tà di orientare lo svi luppo del fenomeno, 
lasciandolo in bal ia di logiche contingenti ,  spesso determinate 
da incentivi  esterni più che da una visione interna.  

L’ idea di elaborare un apposito Welfar e Index ADAPT per Intesa 
Sanpaolo  (s i  veda § 6)  si  col loca precisamente in questo spazio: 
rendere comparabil i  esperienze diverse senza appiatt ir le in una 
mera conta del le prestazioni.  

Misurare i l  welfare significa,  al lora,  dist inguere tra:  

•  iniziative che si  inseriscono in un disegno coerente di or-
ganizzazione del lavoro e di gestione del le persone (wel-
fare aziendale in senso stretto);   

•  e iniziative che si  l imitano a intercettare opportunità f i-
scal i  o normative senza modificare realmente i l  
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funzionamento del l ’ impresa e la condizione del lavoratore 
(welfare occupazionale).   

In questa prospettiva,  i l  contributo più ri levante che emerge dal 
presente rapporto è proprio la costruzione di una strumenta-
zione di anal is i  capace di andare oltre la superficie del fenomeno. 

Non basta classif icare le singole misure, ma occorre compren-
dere la logica che le t iene insieme e i l  t ipo di welfare che prende 
forma dal la loro combinazione. 

Un piano di welfare può includere prestazioni molto diverse tra 
loro – servizi di concil iazione, assistenza sanitaria,  previdenza 
complementare, f l exible  bene f i t s ,  formazione, misure di cura, f les-
sibi l i tà organizzativa – ma ciò che conta è i l  modo in cui queste 
prestazioni si  combinano e i l  ruolo che assumono al l ’ interno 
del l ’ impresa e del sistema di relazioni industrial i  e su questo 
fronte si  gioca la dist inzione fondamentale. 

Da una par te,  un welfare che potremmo definire “debole”, mi-
nimale e non strutturato, caratterizzato da interventi  prevalen-
temente redistr ibutivi  o concessivi ,  spesso scollegati  dal la orga-
nizzazione del lavoro e concentrati  su strumenti di immediata 
fruizione. Un welfare che, pur non privo di uti l i tà ,  tende a esau-
rirsi  nel la dimensione del beneficio individuale e nel breve pe-
riodo. 

Dall ’altra,  un welfare svi luppato, ar t icolato, integrato, capace di 
incidere sui processi  produttivi ,  sul la qualità del lavoro, sul la 
gestione del le competenze, sul la sicurezza sociale dei lavoratori .  
Un welfare che non si  l imita a distr ibuire r isorse,  ma contribui-
sce a costruire condizioni di sostenibil i tà ,  di  par tecipazione, di 
produttività.  

Tra questi  due poli  s i  col loca la maggior par te del le esperienze 
osservate.  

Ed è proprio questa zona intermedia che richiede maggiore at-
tenzione nel l ’anal is i  poiché è qui che si  annidano, spesso, le am-
biguità del fenomeno: iniziative che formalmente rientrano nel 
welfare,  ma che presentano un contenuto l imitato o scarsamente 
ar t icolato; polit iche che nascono per r ispondere a incentivi  



 

 

esterni più che a bisogni interni ;  strumenti che rischiano di so-
stituire,  più che integrare,  la dinamica salariale.   

Misurare i l  welfare significa al lora r icondurre a sistema questa 
complessità,  senza ridurla.  

Non si  tratta di costruire classif icazioni r igide,  ma di dotarsi  di 
criteri  che consentano di orientare l ’anal is i  e,  di  conseguenza, le 
scelte.  Criteri  che permettano di valutare:  

•  la qualità del le misure di welfare;  

•  l ’estensione qualitat iva del piano di welfare;  

•  l ’ar t icolazione del piano di welfare;  

•  i l  g rado di integrazione tra le diverse t ipologie di misure 
di welfare;  

Tali  criteri  non devono però essere lett i  in modo meramente tec-
nico. Essi  ser vono a cogliere, attraverso una misurazione sinte-
t ica,  alcune dimensioni che restano central i  nel la valutazione del 
welfare:  la sua capacità di incidere sul l ’organizzazione del la-
voro, l ’orientamento verso bisogni r i levanti  del la persona e i l  
contributo che può offrire al la produttività e al la sostenibil i tà 
del s istema. 

In questo senso, la misurazione diventa uno strumento di go-
verno. Non serve solo a descrivere ciò che esiste,  ma a indiriz-
zare ciò che può diventare.  

Per i  decisori  pubblici ,  s ignifica poter valutare l ’eff icacia del le 
polit iche di incentivazione e orientarle verso modell i  più coe-
renti .  Per le par ti  social i ,  s ignifica rafforzare la capacità di pro-
gettazione e di negoziazione, evitando derive opportunistiche. 
Per le imprese, s ignifica comprendere se i l  welfare adottato rap-
presenta davvero un investimento strategico oppure una solu-
zione contingente.  

In questa prospettiva,  i l  Welfar e Index  che intendiamo propor re 
( in fra,  § 6) non ha solo una funzione descritt iva,  ma anche una 
funzione di orientamento del le scelte :  misurare il  welfare si-
gnifica infatti restituirgl i  una dimensione che rischia di andare 
perduta:  quella di infrastruttura del lavoro che cambia. 
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2. Profili  definitori 

Prima di procedere al la mappatura del le prestazioni,  al la loro 
classif icazione e al la costruzione del l ’ indice,  occorre chiarire la 
nozione generale di welfare.  Solo a par tire da questo quadro più 
ampio sarà poi possibi le precisare i  concetti  di  welfare occupa-
zionale,  welfare aziendale e welfare del la persona, già r ichiamati  
nel capitolo 1. 

Benché sia largamente diffuso e uti l izzato, i l  concetto di welfare 
r imane diff ici le da del imitare,  pur incidendo concretamente sul 
benessere e la sicurezza di ogni persona. Numerosi studiosi 
hanno elaborato, nel corso del tempo, una plural ità di definizioni 
del concetto di welfare (si  veda Ottavo Rapporto ADAPT sul 
welfare occupazionale e aziendale,  2025, par te III,  capitolo 3) a 
conferma della mancanza di una definizione univoca e del la con-
tinua evoluzione del fenomeno. Ciò induce, i l  più del le volte,  ad 
adottare una definizione di welfare funzionale al lo specif ico 
campo di osservazione del la r icerca. 

La parola “welfare” (benessere) è stata uti l izzata inizialmente 
per indicare i l  c.d.  stato sociale ( i l  wel far e s tate)  e cioè l ’assun-
zione di responsabil i tà del l ’attore pubblico rispetto ai  g randi r i-
schi social i  che ricadono sulla general ità del la popolazione ( in-
for tunio, malatt ia,  disoccupazione, vecchiaia) .  A tal i  forme di 
protezione si  aggiungono le polit iche dirette ad organizzare altr i  
ser vizi di r i levanza sociale,  su tutt i  l ’ istruzione e la sanità.  

Manca tuttavia,  almeno nel nostro ordinamento, una precisa de-
finizione normativa di welfare.  Nella prassi  amministrativa si  è 
consolidata una nozione “fiscale” di welfare aziendale (si  veda 
circ.  Agenzia del le Entrate 15 giugno 2016, n. 28/E), r iferita 
al l ’ insieme delle prestazioni aventi  f inal ità di r i levanza sociale 
che, al le condizioni previste dal la legge, sono escluse dal reddito 
di lavoro dipendente.  Si  tratta,  però, di una definizione riduttiva,  
perché circoscrive i l  welfare al le sole misure f iscalmente agevo-
late,  mentre possono esistere prestazioni di welfare anche al  di 
fuori del perimetro tracciato dal la normativa f iscale.  

Vero è,  però, che nel la nostra Car ta costituzionale, dunque al  
l ivel lo più alto del le fonti del dir itto,  i l  welfare trova fondamento 
e r iconoscimento nel l ’ambito dei rapporti  economici e di lavoro 



 

 

(par te I ,  t i tolo III,  Cost.) ,  r ivelando così una precisa valenza 
anche in termini occupazionali .  In par ticolare,  l ’ar t .  38 Cost.  re-
cita:  «Ogni cittadino inabile al  lavoro e sprovvisto dei mezzi ne-
cessari  per vivere ha dir itto al  mantenimento e al l ’assistenza so-
ciale.  I lavoratori  hanno dir itto che siano preveduti  ed assicurati  
mezzi adeguati  al le loro esigenze di vita in caso di infor tunio, 
malatt ia,  inval idità e vecchiaia,  disoccupazione involontaria».   

Questo riferimento consente di chiarire che i l  welfare,  anche 
quando viene osservato nel rapporto di lavoro, non può essere 
r icondotto al la sola dimensione fiscale o al la mera erogazione di 
benefici  accessori .  Occorre invece individuare quali  prestazioni 
erogate in azienda siano effett ivamente riconducibil i  a una fun-
zione di protezione, sostegno, cura, svi luppo della persona o or-
ganizzazione del lavoro. La mappatura del le misure costituisce, 
per tanto, i l  passaggio necessario per del imitare i l  campo di os-
servazione e procedere, successivamente, al la loro classif ica-
zione e al la misurazione, attraverso la costruzione del l ’ indice.  

 

3. La mappatura delle misure di welfare erogate in azienda 

È opportuno, innanzitutto,  mappare l ’ insieme delle prestazioni,  
erogate in natura o in denaro (ad esempio rimborsi) ,  che pos-
sono essere r iconosciute al  lavoratore dal datore di lavoro 
nel l ’ambito del rapporto di lavoro dipendente e che non costi-
tuiscono componenti del la retribuzione monetaria ordinaria,  
pattuita dal contratto individuale e dai contratt i  col lett ivi  di la-
voro applicati .   

Tal i  prestazioni vengono solitamente classif icate in categorie 
che sono ricondotte al le categorie desumibil i  dal l ’ar t .  51 (ar t .  53 
a decorrere dal 1° gennaio 2027) del Testo Unico de l l e  Imposte  sui  
Reddit i  (TUIR) (decreto del Presidente del la Repubblica 22 di-
cembre 1986, n. 917).  La ragione risiede nel fatto che nel la prassi  
aziendale la g rande maggioranza del le prestazioni erogate è rap-
presentata proprio dal le misure previste dal l ’ar t .  51, in par tico-
lare dai commi 2, 3 e 4 (commi 2, 4 e 6 del nuovo ar t .  53) che, 
se erogate al  lavoratore dal datore di lavoro al le condizioni pre-
viste,  beneficiano di specif iche agevolazioni f iscal i :  i l  relat ivo 
valore è escluso, totalmente o parzialmente, dal la formazione del 
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reddito da lavoro dipendente (si  veda Ottavo Rapporto ADAPT 
sul welfare occupazionale e aziendale,  cit . ,  i l  quadro normativo 
nel la par te IV, al legato A); le spese sostenute dal datore di lavoro 
possono inoltre essere deducibi l i  dal reddito d’ impresa, secondo 
le condizioni e i  l imiti  applicabil i .  A par tire da questo riferi-
mento legislat ivo è possibi le individuare alcune categorie di pre-
stazioni al le quali  r icondurre le misure erogate dal le imprese ai  
propri lavoratori  –in natura,  in servizi ,  in contributi  o r imborsi  
– che, al le condizioni previste,  possono beneficiare del tratta-
mento fiscale di favore.  

Le categorie individuate sono: 

• PREVIDENZA COMPLEMENTARE 

◦ contributi  versati  per forme pensionistiche (ar t .  51, 
comma 2, lett .  h ,  e d. lgs.  n. 252/2005) 

• ASSISTENZA SANITARIA 

◦ contributi  a fondi e casse di assistenza sanitaria integra-
t iva (ar t .  51, comma 2, lett .  a)  

◦ servizi sanitari ,  medicina preventiva e diagnostica,  
check-up, cure odontoiatriche o special ist iche, terapie e 
r iabil i tazione (ar t .  51, comma 2, lett .  f)  

◦ spese sanitarie (ar t .  51, comma 2, lett .  h)  

• ASSISTENZA AI FAMILIARI E CURA 

◦ assistenza domici l iare,  badanti ,  case di r iposo, case di 
cura (ar t .  51, comma 2, lett .  f  e lett .  f - t er)  

• ASSICURAZIONI 

◦ assicurazioni contro i l  r ischio di infor tunio extra-profes-
sionale o morte 

◦ assicurazioni contro i l  r ischio di non autosufficienza o 
gravi patologie (ar t .  51, comma 2, lett .  f -quater)  

• EDUCAZIONE/ISTRUZIONE  

◦ rette scolastiche e tasse universitarie,  l ibri  di testo (ar t .  
51, comma 2, lett .  f  o f -b is)  



 

 

◦ borse di studio, contributi  istruzione (spese per scuola 
del l ’ infanzia,  primaria e secondaria; università e master) ,  
mensa scolastica, ser vizi di pre- e post-scuola, gite sco-
lastiche, centri  estivi  e invernali ,  ludoteche, baby-s i t t ing  
(ar t .  51, comma 2, lett .  f -b is)  

• ATTIVITÀ RICREATIVE/TEMPO LIBERO  

◦ abbonamenti o bigl iett i  per cinema, teatro, palestra,  pi-
scina, TV satel l i tare, museo, eventi  spor tivi ;  abbona-
mento a quotidiani o r iviste;  bibl ioteche e ludoteche; de-
gustazioni enogastronomiche; corsi ;  viaggi con final ità 
r icreative,  cultural i  o di culto (pel legrinaggi) (ar t .  51, 
comma 2, lett .  f)  

• BENI IN NATURA E BUONI ACQUISTO 

◦ beni in natura,  buoni spesa, shopping card ,  convenzioni 
per acquisti ,  buono carburante (ar t .  51, comma 3) 

• MENSA E BUONO PASTO (ar t .  51, comma 2, lett .  c)  

• TRASPORTO COLLETTIVO e TRASPORTO PUBBLICO 
(ar t .  51, comma 2, lett .  d e d-bis)  

• BENI A USO PROMISCUO 

◦ auto (ar t .  51, comma 4, lett .  a) ,  tablet ,  computer,  tele-
fono (ar t .  51, comma 3),  ecc. 

• PRESTITI A TASSO AGEVOLATO (ar t .  51, comma 4, lett .  
b)  

• CONCESSIONE DI ALLOGGIO (ar t .  51, comma 4, lett .  c)  

• AZIONI (ar t .  51, comma 2, lett .  g)  

Tuttavia,  in una prospettiva di anal is i  di  relazioni industrial i ,  per 
mappare l ’ insieme delle misure erogabil i  ai  lavoratori  in ambito 
aziendale occorre tenere in considerazione non solo le astratte 
previsioni legislat ive di matrice f iscale,  ma anche quanto prevede 
e discipl ina la contrattazione collett iva nazionale e di secondo 
l ivel lo,  in par ticolare aziendale (si  veda, supra ,  capitolo 1).  La 
contrattazione collett iva amplia infatt i  i l  campo di osservazione 
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e consente di leggere i l  fenomeno nella concretezza del le diverse 
realtà aziendali .  

In questa prospettiva di anal is i ,  a l le categorie sopra indicate oc-
cor re aggiungere ulteriori  categorie che incidono direttamente 
sugli  assett i  organizzativi ,  sul l ’ impiego del tempo e sul lo svi-
luppo delle competenze del lavoratore e precisamente: 

• FORMAZIONE  

◦ formazione in ambito professionale dei lavoratori  (da di-
st inguere dal l ’ istruzione),  erogata sia attraverso fondi in-
terprofessionali  s ia diversamente erogata  

◦ permessi  o congedi per formazione e istruzione 

• SOLUZIONI ORGANIZZATIVE, FLESSIBILITÀ ORGA-
NIZZATIVA/CONCILIAZIONE VITA-LAVORO 

◦ permessi  e congedi di varia natura legati  al la concil ia-
zione vita-lavoro e al la cura del le persone; f lessibi l i tà 
del l ’orario in entrata e in uscita;  banca ore; lavoro agi le 
o smar t working .  

 

4. La classificazione tipologica: prossimità al concetto di wel-
fare e qualità delle misure 

Una volta del imitato i l  perimetro del le prestazioni r i levanti  ai  
f ini del la mappatura,  occorre procedere a una loro prima classi-
f icazione. Non tutte le misure r iconducibil i  al la prassi  del wel-
fare erogato in azienda presentano, infatt i ,  la medesima prossi-
mità al  concetto di welfare assunto come riferimento, né espri-
mono la stessa capacità di incidere sui bisogni del la persona, sul 
rapporto di lavoro e sul l ’organizzazione aziendale.  

La classif icazione t ipologica serve, dunque, a dist inguere le mi-
sure che rientrano pienamente nel concetto di welfare da quelle 
che vi s i  approssimano in misura diversa. Questo primo passag-
gio consente di attr ibuire al le prestazioni un valore qualitat ivo 
differenziato e costituisce la base per la successiva classif ica-
zione funzionale, volta a comprendere quale t ipo di welfare 
emerga dal la combinazione del le misure considerate. 



 

 

È quindi possibi le procedere a una prima graduazione qualitat iva 
del le prestazioni di welfare individuate nel paragrafo precedente 
(§ 3),  valutandone la maggiore o minore prossimità al  concetto 
di welfare assunto come riferimento. Tale g raduazione si  applica 
al l ’ intero perimetro del le misure considerate nel la mappatura,  
s iano esse r iconducibil i  al la normativa f iscale o previste,  a vario 
t itolo, dal la contrattazione collett iva. 

I l  criterio di g raduazione trova i l  suo principale r iferimento 
nel l ’ar t .  38 Cost.  e,  più in generale,  nel t i tolo III,  par te I ,  Cost. ,  
r iser vato ai  Rappor t i  e conomic i .  A questi  r iferimenti  s i  affiancano 
gl i  ambiti  r ichiamati  dal t i tolo II relat ivo ai  Rappor t i  e t i co-soc ia l i ,  
integrati  dal principio contenuto nel l ’ar t .  100 TUIR, che indivi-
dua come misure di “uti l i tà sociale” quelle con final ità di educa-
zione, istruzione, r icreazione, assistenza sociale e sanitaria o 
culto.  

In questa prospettiva,  sono pienamente riconducibil i  al  concetto 
di welfare le misure collegate agl i  ambiti  indicati  dal l ’ar t .  38 
Cost.  qual i  previdenza, assistenza sanitaria,  tutela in caso di in-
for tunio, inval idità,  disoccupazione e vecchiaia.   

Si  col locano in una posizione prossima al concetto di welfare le 
misure r iconducibil i ,  più in generale,  agl i  ambiti  del la relazione 
di lavoro in impresa coper ti  dagl i  ar tt .  35-46 Cost.   

Sono meno prossime al concetto di welfare quelle misure che, 
pur non rientrando direttamente nel t i tolo III,  par te I ,  Cost. ,  
presentano final ità social i  ai  sensi del l ’ar t .  100 TUIR (ar t .  109 a 
decorrere dal 1° gennaio 2027).  Tali  misure possono, poi,  dist in-
guersi  tra misure che richiamano gl i  ambiti  del t i tolo II,  par te I ,  
Cost. ,  relat ivi  al la famiglia ,  al la salute, al l ’ istruzione e al l ’educa-
zione, e quelle che esulano anche da tale ambito. 

Si  al lontanano, invece, dal concetto di welfare le prestazioni 
prive di una chiara f inal ità sociale o collett iva. In questa area 
possono essere collocate, con diverso grado di prossimità al  con-
cetto di welfare,  le prestazioni che, pur non rientrando tra le 
f inal ità social i  indicate dal l ’ar t .  100 TUIR, sono destinate al la 
collett ività dei lavoratori  e rappresentano un supporto al la vita 
quotidiana; le uti l i tà attr ibuibi l i  anche ai  s ingoli  lavoratori  con 
final ità prevalentemente concessiva;  e,  al l ’estremo, le prestazioni 
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prive di contenuto sociale e collett ivo, che si  traducono in un 
puro vantaggio economico individuale ( in termini meramente re-
distr ibutivi)  e in uno s tatus ,  secondo la logica propria dei f r inge 
benef i t s  (come ad esempio l ’automobile a uso promiscuo).  

Applicando questi  criteri  al le principal i  categorie di prestazioni 
precedentemente individuate,  è possibi le costruire una classif i-
cazione t ipologica fondata sul la maggiore o minore prossimità 
del le misure al  concetto di welfare assunto come riferimento. La 
tabel la 1 sintetizza i  criteri  adottati  e colloca le diverse categorie 
di prestazioni lungo una scala qualitat iva progressiva.  

Poiché l ’oggetto del presente rapporto non è tanto costituito 
dal le prestazioni genericamente erogate in azienda in connes-
sione al  rapporto di lavoro, quanto dal welfare capace di incidere 
sugli  assett i  organizzativi e produttivi  del l ’ impresa,  s i  r it iene di 
escludere dal perimetro del l ’anal is i  le prestazioni che si  col lo-
cano al l ’estremo opposto del la idea di welfare qui adottata.  Si  
tratta,  in par ticolare,  di quelle uti l i tà che, come detto, non pre-
sentano un effett ivo contenuto sociale o collett ivo, ma si  tradu-
cono prevalentemente in un vantaggio economico individuale o 
perfino in uno s tatus  per i l  lavoratore (ossia i  f r inge benef i t s) .  

La classif icazione t ipologica non esaurisce la valutazione del 
welfare,  ma consente di compiere un primo passaggio essenziale:  
dist inguere le misure meramente accessorie o redistr ibutive da 
quelle che presentano una più elevata capacità di contribuire al la 
protezione, al lo svi luppo e al  benessere del la persona nel rap-
porto di lavoro. 

 



 

 

Tabella 1. Classificazione tipologica delle misure in base alla prossimità al concetto 
di welfare 

NON riconducibili a finalità  
sociale 
ex art. 100 TUIR 

Riconducibili a finalità 
“sociale” 
(educazione, istruzione, 
ricreazione, assistenza 
sociale e sanitaria o 
culto) 
ex art. 100 TUIR 

  

Destinati al 
singolo la-
voratore  

Destinati al 
singolo la-
voratore 
con finalità 
“conces-
siva” 

Destinati 
alla colletti-
vità dei la-
voratori e a 
supporto 
della “vita 
quoti-
diana” 

NON ri-
conducibili 
né al titolo 
III né al ti-
tolo II 

NON ri-
conducibili 
agli ambiti 
del titolo 
III, parte I, 
Cost., ma 
riconduci-
bili al titolo 
II 

Riconduci-
bili agli 
ambiti ti-
tolo III, 
parte I, 
Cost.  

Riconduci-
bili all’art. 
38 Cost. 

• conces-
sione di 
alloggio 

• beni a uso 
promi-
scuo 

• azioni 
• prestiti a 

tasso age-
volato 

• buoni ac-
quisto 

• mensa e 
buono pa-
sto 

• trasporto 
collettivo 

• attività ri-
crea-
tive/temp
o libero 

• assistenza 
ai familiari 
e cura 

• educa-
zione/istr
uzione 

• forma-
zione del 
lavoratore 

• flessibilità 
organizza-
tiva  

• previ-
denza 
comple-
mentare 

• assistenza 
sanitaria 

• assicura-
zioni/LT
C 

 

5. Classificazione funzionale 

Una volta compiuta la classif icazione t ipologica del le presta-
zioni,  i l  passaggio successivo consiste nel valutarne la funzione 
al l ’ interno del rapporto di lavoro. In una prospettiva di relazioni 
industrial i ,  infatt i ,  non ri leva soltanto la natura del la prestazione 
o la sua fonte, unilaterale o contrattuale,  ma anche i l  ruolo che 
essa svolge nel lo scambio tra lavoro, retribuzione e welfare.  

In questa prospettiva,  le prestazioni possono essere lette se-
condo la funzione che svolgono. Alcune misure hanno una fun-
zione prevalentemente redistr ibutiva e concessiva.  Altre misure 
hanno invece una funzione organizzativa, economica e produt-
t iva,  perché integrano lo scambio tra lavoratore e datore di la-
voro, e incidono, direttamente o indirettamente,  sul la 
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organizzazione del lavoro e sui processi  produttivi .  Altre ancora 
assumono come riferimento la persona nel suo complesso, so-
stenendone bisogni di cura, salute, istruzione, previdenza, pro-
tezione e continuità dei percorsi  di vita (tabel la 2).   

 

Tabella 2. Tipologia di welfare e classificazione funzionale delle misure di welfare 

Tipologia di welfare Funzione Categoria di misure 

Welfare occupazio-
nale 

Redistributiva e conces-
siva 

• buoni acquisto/credito wel-
fare/beni in natura 

• attività ricreative/tempo libero 

Welfare aziendale Organizzativa, econo-
mica e produttiva 

• mensa e buono pasto 
• trasporto collettivo / trasporto 

pubblico 
• flessibilità organizzativa 
• formazione del lavoratore 

Welfare della persona Tutela e accompagna-
mento della persona 

• educazione/istruzione 
• assistenza ai familiari e cura 
• assistenza sanitaria 
• previdenza complementare 
• assicurazioni/LTC 

 

Questa lettura funzionale si  col lega al la tr ipar tizione già intro-
dotta nel capitolo 1 e r ichiamata in aper tura del presente capi-
tolo, traducendola in chiave operativa ai  f ini del la classif icazione 
del le misure nel le tre aree del welfare occupazionale,  del welfare 
aziendale e del welfare del la persona. 

Le misure più direttamente collegate al  rapporto di lavoro, ma 
spesso prive di un disegno progettuale o di una final ità ulteriore 
r ispetto al l ’erogazione del beneficio, tendono a collocarsi 
nel l ’area del wel far e occupaz ionale .  Si  tratta di prestazioni r icono-
sciute al  lavoratore per i l  solo fatto di essere dipendente,  che 
possono avere una funzione redistr ibutiva,  concessiva o di sup-
porto quotidiano, senza necessariamente incidere sul l ’organiz-
zazione del lavoro o comporre un sistema strutturato di welfare.  

Rientrano, invece, nel l ’area del wel far e az iendale  le misure che uni-
scono i l  beneficio per i l  lavoratore con quello per l ’ impresa e 
contribuiscono al rafforzamento del lo scambio contrattuale.  In 



 

 

questo caso i l  welfare non si  esaurisce nel l ’attr ibuzione di un’uti-
l i tà al  lavoratore, ma entra nel la relazione tra impresa e lavora-
tore e può incidere sugli  assett i  organizzativi ,  sul le condizioni 
di lavoro, sul la qualità del la prestazione, sul la produttività 
del l ’ impresa,  sul la concil iazione tra vita e lavoro, sul la f idel izza-
zione e sul la costruzione di un equil ibrio più ampio tra retribu-
zione, servizi ,  benessere e par tecipazione. 

Le misure r iconducibil i  al la tutela del la salute, del la famiglia,  
del l ’ istruzione, del la previdenza, del la protezione e del la conti-
nuità dei percorsi  di vita esprimono una funzione più propria-
mente orientata al la persona. Esse rientrano nel l ’area del wel far e 
de l la persona ,  che non riguarda soltanto la posizione di lavoratore 
o i l  rapporto con l ’ impresa, ma mira a r icomporre i  diversi  biso-
gni del la persona: salute, cura dei famil iari  (anche in ottica con-
ci l iat iva),  istruzione, formazione, previdenza, protezione e con-
tinuità dei percorsi  di vita.  

Questa dist inzione consente di valutare se le misure considerate 
si  l imitino a produrre un vantaggio accessorio o temporaneo, 
spesso collegato al la r iduzione del costo del lavoro attraverso i l  
r icorso al la leva fiscale,  oppure se contribuiscano a generare va-
lore per i  diversi  attori  coinvolt i .  La classif icazione funzionale 
serve, dunque, a comprendere se i l  welfare si  esaurisca in una 
somma di benefici  accessori  oppure se contribuisca a r ipensare 
lo scambio tra lavoro, retribuzione, organizzazione e bisogni 
del la persona.  

Applicando tal i  criteri  al le categorie di prestazioni considerate 
nel presente Rapporto, è possibi le r icondurre ciascuna misura a 
una del le tre aree funzionali  individuate,  come sintetizzato nel la 
tabel la 2.  

La classif icazione funzionale consente così di passare dal la va-
lutazione del la singola misura al la valutazione del l ’ insieme delle 
misure di welfare.  Non ri leva soltanto quali  prestazioni siano 
presenti ,  ma anche quale equil ibrio si  real izzi  tra misure occu-
pazionali ,  misure aziendali  e misure orientate al la persona. È da 
questo passaggio, dal la singola misura al la combinazione del le 
misure, che prende avvio la costruzione del l ’Index. 
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6. La costruzione del Welfare Index ADAPT per Intesa San-
paolo 

La costruzione del l ’ indice segna i l  passaggio dal la mappatura e 
dal la classif icazione del le singole misure al la valutazione del la 
loro configurazione complessiva. La misurazione non ha quindi 
la funzione di registrare soltanto la presenza o la diffusione del le 
iniziative di welfare,  ma di rendere leggibi le i l  t ipo di welfare 
che emerge da un piano aziendale o da un accordo collett ivo: se 
si  tratta di un insieme di misure isolate,  di un sistema parzial-
mente strutturato, di un piano svi luppato e ar t icolato oppure di 
un welfare effett ivamente integrato. 

I l  punto, dunque, non è classif icare la singola misura in modo 
astratto, ma comprendere la logica che collega le misure e i l  
ruolo che esse assumono nello scambio tra impresa e lavoratore, 
nel la organizzazione del lavoro e nel la r isposta ai  bisogni del le 
persone. 

I l  Welfar e Index  non può quindi r idursi  a una mera conta del le 
misure presenti ,  né a una valutazione astratta del la loro qualità.  
L’ indice qui proposto ha l ’obiett ivo di restituire una valutazione 
complessiva del l ’ insieme delle misure previste,  attr ibuendo ri-
l ievo non soltanto al la presenza del le singole misure, ma consi-
derando i l  modo in cui esse si  combinano e valorizzando sia i l  
l ivel lo qualitat ivo raggiunto sia la capacità del s istema di welfare 
di ar t icolarsi  e integrarsi  tra ambiti  diversi .  

L’esigenza appena espressa viene tradotta nel la nuova formula-
zione (box 1) del Welfar e Index ,  che si  fonda su quattro indicatori  
ponderati :  

•  i l  l ivel lo qualitat ivo massimo raggiunto dal le misure (Qmax) ;  

•  l ’estensione qualitat iva del le misure presenti  (Es) ;  

•  l ’ar t icolazione interna del l ’ insieme di misure (Art) ;  

•  l ’ integrazione tra diverse aree di welfare (I) .  

 



 

 

Box 1. Formula del Welfare Index 

INDEX = 20 + 80 × [(0,35 × Qmax) + (0,25 × Es) + (0,25 × 
Ar t) + (0,15 × I)] 

La base di accesso è pari a 20 punti. Essa opera solo quando è presente almeno 
una misura di welfare e serve a distinguere i casi di totale assenza di welfare, ai 
quali è attribuito valore 0, dai casi in cui esiste comunque un intervento, anche 
minimo. La base non misura la qualità del piano, ma rappresenta la soglia di in-
gresso nell’indice. 
La seconda parte della formula pesa fino a 80 punti e il punteggio è il risultato della 
combinazione dei valori che assumono gli indicatori. 
La ponderazione dei quattro indicatori riflette la logica complessiva dell’indice. La 
qualità resta l’elemento centrale della misurazione, ma viene considerata in due 
modi: da un lato attraverso il livello qualitativo massimo raggiunto dal piano 
(Qmax), dall’altro attraverso l’estensione qualitativa complessiva delle misure pre-
senti (Es). Per questa ragione, al livello qualitativo massimo è attribuito il peso 
maggiore, pari al 35%, mentre all’estensione qualitativa del piano è attribuito un 
peso del 25%. Un altro 25% è poi attribuito all’articolazione interna del piano 
(Art), perché un sistema di welfare non può essere valutato soltanto in base alla 
qualità della misura migliore, ma anche in base alla presenza di una pluralità di 
interventi. Questa componente consente di distinguere una misura isolata, anche 
qualificata, da un piano più strutturato. Infine, un 15% è attribuito all’integrazione 
tra aree di welfare (I), ossia alla capacità del piano di combinare welfare aziendale 
e welfare della persona. A questa componente è assegnato un peso più contenuto, 
ma comunque significativo, perché l’integrazione rappresenta un elemento quali-
ficante dei sistemi più evoluti, senza tuttavia poter compensare, da sola, l’assenza 
di qualità, estensione o articolazione. 

 

Nel complesso, la scelta dei pesi  conferma la central i tà del la 
qualità,  che incide direttamente attraverso i l  l ivel lo massimo rag-
giunto e indirettamente attraverso l ’estensione qualitat iva del 
piano. Allo stesso tempo, l ’ indice valorizza la progressiva strut-
turazione del welfare,  misurata attraverso l ’ar t icolazione interna 
e l ’ integrazione tra ambiti .  In questo modo, i l  punteggio finale 
non dipende né dal la sola presenza di misure, né dal la singola 
misura di valore più elevato, ma dal la configurazione comples-
siva del piano. 
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6.1. La scala qualitativa delle misure 

L’indice presuppone, innanzitutto,  l ’attr ibuzione a ciascuna ca-
tegoria di misura di welfare di un valore qualitat ivo crescente 
(tabel la 3).  La scala r iprende la dist inzione già svi luppata tra mi-
sure più distanti  dal concetto di welfare e misure più prossime a 
un welfare capace di incidere sui bisogni del la persona, sul la si-
curezza sociale,  sul l ’organizzazione del lavoro e sul lo scambio 
complessivo tra lavoro e retribuzione. 

 

Tabella 3. Valore qualitativo delle categorie di misure di welfare 

Area Categoria  Valore 
qualitativo 

Welfare occupazionale Credito welfare, buoni acquisto o beni in natura 1 

Attività ricreative e tempo libero 2 

Welfare aziendale Mensa e buono pasto 5 

Trasporto collettivo o trasporto pubblico 6 

Flessibilità organizzativa e conciliazione vita-la-
voro 

7 

Formazione del lavoratore 8 

Welfare della persona Educazione e istruzione 8 

Assistenza e cura ai familiari 9 

Assistenza sanitaria integrativa 10 

Previdenza complementare 10 

Assicurazioni e coperture per non autosuffi-
cienza (LTC) 

10 

 

In questa prospettiva,  le misure redistr ibutive,  concessive o ac-
cessorie assumono un valore più basso; le misure collegate agl i  
aspetti  del l ’organizzazione del lavoro assumono un valore inter-
medio; le misure più direttamente connesse al la tutela e al l ’ac-
compagnamento del la persona del lavoratore assumono i l  valore 
più elevato. 



 

 

6.2. Il  livello qualitativo massimo raggiunto dalle misure 

La prima componente è i l  l ivel lo qualitat ivo massimo raggiunto 
dal le misure presenti  nel piano di welfare,  indicato nel la formula 
come Qmax .  Essa misura i l  valore più alto tra le misure presenti  
nel piano, rapportato al  valore massimo della scala,  cioè 10: 

Qmax  = valore massimo tra le misure presenti nel 
piano/10  

Questa componente consente di verif icare se i l  piano resta com-
posto solo da misure redistr ibutive e concessive oppure se rag-
giunge almeno una misura di welfare ad alto valore qualitat ivo. 
Una misura come la previdenza complementare, l ’assistenza sa-
nitaria,  la cura dei famil iari ,  le assicurazioni o la LTC non costi-
tuisce da sola un sistema maturo di welfare,  ma segnala un salto 
qualitat ivo rispetto a misure come i l  credito welfare o le att ività 
r icreative.  

 

6.3. L’estensione qualitativa delle misure  

La seconda componente è l ’estensione qualitat iva o qualità cu-
mulata del l ’ insieme delle misure di welfare,  indicata come Es .  
Essa misura la somma dei valori  qualitat ivi del le misure presenti ,  
rapportata al la somma massima dei valori  di tutte le misure con-
siderate: 

Es  = somma dei valori qualitativi delle misure pre-
senti / somma massima dei valori qualitativi possibili  

Questa componente garantisce la progressività qualitat iva 
del l ’ indice.  Ogni nuova misura aumenta l ’estensione qualitat iva 
del piano. L’aumento sarà maggiore se la misura ha un valore 
elevato e minore se la misura ha un valore basso. In questo 
modo, la quantità non viene premiata in sé,  ma solo nel la misura 
in cui contribuisce ad ampliare i l  campo qualitat ivo del piano. 
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6.4. L’articolazione interna dell ’insieme di misure 

La terza componente è l ’ar t icolazione interna del l ’ insieme delle 
misure di welfare previste da un piano o da un accordo collet-
t ivo, indicata come Art .  Questa componente non misura la qua-
l ità del le singole misure, già considerata attraverso Qmax  ed Es ,  
né i l  g rado di integrazione tra diverse aree di welfare,  oggetto 
del l ’ indicatore successivo. Essa misura, invece, i l  l ivel lo minimo 
di strutturazione del l ’ insieme delle misure, verif icando se i l  wel-
fare sia ancora riconducibile a una misura isolata oppure presenti  
già una plural ità di interventi .  

In questa prospettiva,  un piano con una sola misura di valore 
elevato non può essere considerato strutturato. Al contrario, la 
presenza di più misure segnala una maggiore ar t icolazione 
del l ’ intervento di welfare,  anche quando tal i  misure appar ten-
gano al la stessa area.  Ad esempio, più misure di f lessibi l i tà or-
ganizzativa non rendono di per sé i l  piano integrato, perché re-
stano concentrate nel medesimo ambito, ma indicano comunque 
un l ivel lo più elevato di ar t icolazione interna rispetto al la pre-
senza di una sola misura. 

Nella tabel la 4 sono indicati  i  valori  attr ibuit i  al l ’ indicatore di 
ar t icolazione sulla base del numero di misure di welfare.  

 

Tabella 4. Indicatore di articolazione interna 

Numero di misure presenti Valore indicatore Art 

1 0,20 

2 0,40 

3 0,60 

4 0,80 

5 o più 1 

 

L’ indicatore Art  cresce quindi in funzione del numero di misure 
presenti ,  f ino a un massimo di cinque. Con cinque o più misure, 
i l  piano viene considerato sufficientemente ar t icolato sotto i l  



 

 

profi lo del la numerosità minima degli  interventi .  Da quel mo-
mento, l ’ indice può continuare a crescere attraverso l ’estensione 
qualitat iva del le misure e l ’ integrazione tra aree di welfare,  ma 
non attraverso i l  semplice incremento del numero del le misure. 

 

6.5. L’integrazione tra diverse aree di welfare 

La quar ta componente, indicata come I ,  è l ’ integrazione tra mi-
sure appar tenenti  a diverse aree di welfare.  Essa misura la capa-
cità del piano di combinare in par ticolare welfare aziendale e 
welfare del la persona. Un piano concentrato in un solo ambito 
può essere ar t icolato, ma non ancora integrato. L’ integrazione 
richiede la presenza di misure appar tenenti  ad ambiti  diversi  che, 
insieme, intercettano bisogni più ampi. 

Nella tabel la 5 sono indicati  i  valori  attr ibuit i  al l ’ indicatore di 
integrazione sulla base di alcune condizioni che definiscono tale 
dimensione. 

 

Tabella 5. Indicatore di integrazione tra welfare aziendale e welfare della persona 

Condizione Valore indica-
tore I 

Non è presente alcuna misura di welfare aziendale oppure non è presente 
alcuna misura di welfare della persona. 
Nessuna integrazione tra welfare aziendale e welfare della persona. 

0 

È presente almeno una misura di welfare aziendale e almeno una misura 
di welfare della persona.  
Prima integrazione: i due ambiti sono entrambi presenti, ma la combina-
zione è ancora minima. 

0,60 

Sono presenti almeno 3 misure di welfare aziendale e almeno 2 misure 
di welfare della persona, oppure almeno 2 misure di welfare aziendale e 
almeno 3 misure di welfare della persona. Integrazione significativa: en-
trambi gli ambiti sono presenti in modo non occasionale. 

0,80 

Sono presenti almeno 5 misure di welfare aziendale e almeno 2 misure 
di welfare della persona, oppure almeno 3 misure per ciascuna delle due 
aree. Integrazione ampia: la combinazione tra welfare aziendale e welfare 
della persona è forte, per intensità o per equilibrio tra ambiti. 

1 
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6.6. Classificazione dei risultati 

Il  valore numerico del Welfar e Index ,  compreso tra 0 e 100, viene 
ricondotto a una classif icazione qualitat iva volta a rendere più 
leggibi le i l  g rado di svi luppo dell ’ insieme delle misure di welfare.   

La classif icazione dist ingue l ’assenza di welfare,  configurazioni 
minimali ,  non strutturate, parzialmente strutturate, svi luppate o 
ar t icolate e,  infine, integrate.  

I l  Welfar e Index  assume valore pari  a 0 in assenza di qualsiasi  
misura e pari  a 100 in caso di presenza di tutte le misure consi-
derate nel la matrice di r i levazione. Quando invece è presente 
almeno una misura, l ’ indice non par te da 0, ma dal la soglia di 
ingresso pari  a 20 (si  veda tabel la 6).  

 

Tabella 6. Classificazione del Welfare Index 

Valore  
Welfare In-
dex 

Denominazione Interpretazione 

0 Assenza di welfare Nessuna misura di welfare rilevata. 

20-44 Welfare minimale Presenza di misure redistributive e concessive, an-
cora isolate e con limitata capacità di incidere sui bi-
sogni dei lavoratori e sull’organizzazione. 

45-59 Welfare non struttu-
rato 

Presenza di misure anche qualitativamente rilevanti, 
ma ancora isolate e con scarsa articolazione delle mi-
sure presenti. 

60-74 Welfare parzial-
mente strutturato 

Presenza di una pluralità di misure o di una prima 
articolazione dell’insieme delle misure, ma con co-
pertura ancora parziale o integrazione non piena-
mente sviluppata tra ambiti. 

75-89 Welfare svilup-
pato/articolato 

Configurazione qualitativamente avanzata, con 
buona o ampia estensione qualitativa delle misure e 
un livello significativo di articolazione interna. 

90-100 Welfare integrato Sistema articolato e integrato, capace di combinare 
welfare aziendale e welfare della persona in modo 
coerente e orientato ai bisogni. 

 



 

 

Al di sopra di questa soglia,  i l  punteggio cresce in funzione del la 
qualità del le misure, del la loro estensione, del l ’ar t icolazione del 
piano e del g rado di integrazione tra ambiti .  

Con la scala adottata,  i l  valore minimo effett ivamente ottenibi le 
in presenza di una misura è 27, mentre i l  valore massimo è 100. 

 

6.7. Applicazione esemplificativa del Welfare Index 

Per mostrare concretamente i l  funzionamento del Welfar e Index ,  
s i  considerano alcune ipotesi  esemplif icative di combinazioni di 
misure di welfare,  al le quali  viene applicato l ’ indice (tabel la 7).  

L’obiett ivo è rappresentare come i l  punteggio del l ’ indice cambi 
al  variare del la qualità del le misure, del la loro numerosità,  
del l ’ar t icolazione del piano e del l ’ integrazione tra diverse aree 
di welfare.  

Le esemplif icazioni consentono di verif icare la coerenza del la 
classif icazione proposta:  la presenza di misure redistr ibutive e 
concessive isolate colloca i l  welfare attuato dal l ’azienda nel la fa-
scia minimale;  una misura isolata ma più qualif icata può deter-
minare un welfare non strutturato; una plural ità di misure nel la 
stessa area può originare un welfare parzialmente strutturato; la 
coper tura completa del l ’area del welfare del la persona colloca 
l ’esperienza nel la fascia del welfare svi luppato e ar t icolato, ma 
non integrato; l ’ integrazione tra welfare aziendale e welfare del la 
persona consente, infine, di raggiungere la fascia del welfare in-
tegrato. 
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Tabella 7. Esemplificazioni di applicazione del Welfare Index 

Esempio Welfare 
Index 

Denominazione della 
classificazione 

Solo credito welfare o solo buono acquisto 27 Welfare minimale 

Solo una misura relativa alle attività ricreative e al 
tempo libero 

30 Welfare minimale 

2 misure solo di welfare occupazionale  34 Welfare minimale 

3 misure solo di welfare occupazionale 38 Welfare minimale 

Mensa o buono pasto 39 Welfare minimale 

Solo trasporto 42 Welfare minimale 

1 misura di flessibilità organizzativa 45 Welfare non strutturato 

3 misure di flessibilità organizzativa 55 Welfare non strutturato 

4 misure di flessibilità organizzativa 60 Welfare parzialmente 
strutturato 

5 misure di flessibilità organizzativa 66 Welfare parzialmente 
strutturato 

1 misura di formazione o istruzione/educazione 48 Welfare non strutturato 

1 misura di formazione + 1 misura di educa-
zione/istruzione 

60 Welfare parzialmente 
strutturato 

1 misura di assistenza familiari e cura 51 Welfare non strutturato 

1 misura tra previdenza, assistenza sanitaria o assicu-
razione 

54 Welfare non strutturato 

2 misure tra previdenza, assistenza sanitaria o assicu-
razione 

59 Welfare non strutturato 

3 misure tra previdenza, assistenza sanitaria, assicu-
razione e LTC 

65 Welfare parzialmente 
strutturato 

4 misure tra previdenza, assistenza sanitaria, assicu-
razione e LTC 

71 Welfare parzialmente 
strutturato 

Tutte le misure di welfare della persona 78 Welfare sviluppato/ar-
ticolato 

Tutte le misure di welfare della persona + 1 misura 
aziendale  

86 Welfare sviluppato/ar-
ticolato 

Tutte le misure 100 Welfare integrato 

 



 

 

7. Il  welfare negli accordi aziendali:  distribuzione delle mi-
sure e applicazione del Welfare Index 

Per verif icare sul piano empirico i l  funzionamento del Welfar e 
Index ,  è stato preso in esame un corpus di 428 accordi aziendali  
sottoscritt i  nel 2025, afferenti  a diversi  settori produttivi  e rac-
colt i  nel la banca dati  Far eContrattaz ione  del la Scuola di alta for-
mazione di ADAPT ( far econtrat taz ione.adapt . i t) .  I l  corpus non co-
stituisce un campione rappresentativo del la contrattazione 
aziendale nei singoli  settori .  

L’applicazione del l ’Index a tale insieme di accordi aziendali  ha 
natura esplorativa ed ha la funzione di testarne la metodologia.  
L’unità di anal is i  è i l  s ingolo accordo: l ’Index misura le categorie 
di welfare espressamente ri levabil i  nel testo contrattuale,  ma non 
ricostruisce né valuta i l  s istema complessivo di welfare adottato 
dal l ’azienda. Non tiene quindi conto di eventual i  misure disci-
pl inate da altr i  accordi ,  regolamenti o prassi  aziendali  e non con-
sente di verif icarne l ’effett iva attuazione, accessibi l i tà e frui-
zione da par te dei lavoratori .  

Un’eventuale applicazione del l ’Index a l ivel lo di impresa r ichie-
derebbe, invece, la r icostruzione del complessivo sistema di wel-
fare vigente, attraverso la lettura coordinata dei diversi  accordi 
e del le altre fonti aziendali  che concorrono a discipl inarne le 
misure. 

Dalla r icognizione è emerso che 253 dei 428 accordi anal izzati ,  
pari  al  59,1%, contengono almeno una previsione riconducibile 
al  welfare,  mentre nei restanti  175, pari  al  40,9%, non è stata 
r i levata alcuna previsione di questo t ipo. 
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Figura 1. Presenza di previsioni di welfare (%) 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati ricavati dall’analisi degli accordi aziendali pre-
senti nella banca dati FareContrattazione 
 

Tra i  253 accordi contenenti previsioni di welfare,  219 compren-
dono almeno una specif ica categoria di misure valorizzabile ai  
f ini del calcolo del l ’Index. Nei restanti  34 accordi le disposizioni 
r iguardano prevalentemente la possibi l i tà di conver tire i l  premio 
di r isultato in welfare,  l ’eventuale incentivo al la conversione o 
la destinazione degli  importi  residui.  Poiché tal i  clausole non 
identif icano autonomamente specif iche prestazioni o servizi 
messi a disposizione dei lavoratori ,  non concorrono al la deter-
minazione del l ’Index. L’applicazione i l lustrata nei paragrafi  suc-
cessivi  r iguarda per tanto i  219 accordi contenenti almeno una 
misura valorizzabile.  

I r isultati  restituiscono quindi le caratterist iche del corpus do-
cumentale così selezionato e non possono essere interpretati  
come una valutazione complessiva dei sistemi di welfare del le 
imprese interessate né come rappresentativi  del l ’ intera contrat-
tazione aziendale.  

Con riferimento ai  219 accordi così individuati ,  l ’anal is i  prende 
anzitutto in esame la r icor renza del le singole categorie di misure 



 

 

e i l  g rado di ar t icolazione degli  interventi ,  per poi procedere 
al l ’applicazione del Welfar e Index .  

Nel complesso sono state r i levate 718 ricor renze del le categorie 
di misure di welfare (si  veda tabel la 8).  

 

Tabella 8. Ricorrenza delle singole categorie di welfare negli accordi aziendali 

Categoria  n. ac-
cordi 

% su 219 

Flessibilità organizzativa e conciliazione vita-lavoro 90 41,1% 

Previdenza complementare 80 36,5% 

Mensa e buono pasto 64 29,2% 

Permessi 63 28,8% 

Credito welfare 62 28,3% 

Assistenza sanitaria integrativa 59 26,9% 

Congedi e aspettative 58 26,5% 

Part-time 42 19,2% 

Banca delle ore 41 18,7% 

Buoni acquisto 36 16,4% 

Educazione e istruzione 33 15,1% 

Formazione 33 15,1% 

Assicurazioni 24 11,0% 

Trasporto collettivo, pubblico e mobilità sostenibile 15 6,8% 

Assistenza ai familiari e cura 13 5,9% 

Attività ricreative e tempo libero 5 2,3% 

Long-term care (LTC) 0 0,0% 

Fonte: elaborazione ADAPT sui dati ricavati dall’analisi degli accordi aziendali pre-
senti nella banca dati FareContrattazione 
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L’esame della r icor renza del le singole categorie mostra anzitutto 
la central i tà degli  interventi  r iguardanti  l ’organizzazione del la-
voro e alcune forme ormai consolidate di protezione sociale ed 
erogazione di benefici .  La categoria più diffusa è la f lessibi l i tà 
organizzativa e la concil iazione tra vita e lavoro, presente in 90 
accordi,  pari  al  41,1% dei 219 considerati .  Seguono la previdenza 
complementare, prevista in 80 accordi (36,5%), la mensa e i  
buoni pasto, in 64 (29,2%), i  permessi ,  in 63 (28,8%), e i l  credito 
welfare,  in 62 (28,3%). Una diffusione significativa caratterizza 
anche l ’assistenza sanitaria integrativa,  r i levata in 59 accordi 
(26,9%), e i  congedi e le aspettative,  presenti  in 58 (26,5%). Nel 
loro insieme, questi  dati  evidenziano come la contrattazione esa-
minata intervenga soprattutto attraverso strumenti di f lessibi l i tà 
e concil iazione, prestazioni previdenzial i  e sanitarie e misure di 
sostegno economico o connesse al la gestione dei tempi di lavoro. 

Una frequenza intermedia si  r iscontra per i l  par t-t ime, presente 
in 42 accordi (19,2%), la banca del le ore, in 41 (18,7%), e i  buoni 
acquisto, in 36 (16,4%). Le misure relat ive al l ’educazione e 
al l ’ istruzione e quelle dedicate al la formazione ricor rono en-
trambe in 33 accordi (15,1%), mentre le coper ture assicurative 
sono previste in 24 casi  (11,0%). 

Risultano invece meno diffuse le misure r iguardanti  i l  trasporto 
collett ivo, i l  trasporto pubblico e la mobil ità sostenibile,  r i levate 
in 15 accordi (6,8%), e quelle destinate al l ’assistenza e al la cura 
dei famil iari ,  presenti  in 13 (5,9%). Ancora più l imitata è la pre-
senza del le att ività r icreative e tempo l ibero, individuate in soli  
5 accordi (2,3%). Non è stata infine ri levata alcuna misura qua-
l if icata autonomamente come long- term car e ;  ciò non esclude che 
forme di tutela collegate al la non autosufficienza possano essere 
r icomprese in più ampie coper ture sanitarie o assicurative,  ma 
indica che esse non emergono, negli  accordi anal izzati ,  come una 
categoria dist inta.   

Aggregando le categorie di misure di welfare nei tre ambiti  con-
siderati  ai  f ini del l ’Index, r isulta che i l  welfare aziendale è pre-
sente in 152 accordi (69,4%), i l  welfare del la persona in 105 
(47,9%) e i l  welfare occupazionale in 80 (36,5%). In 139 accordi 
(63,5%) le misure r imangono concentrate in un solo ambito. I 
restanti  80 accordi (36,5%) interessano almeno due ambiti  e,  tra 
questi ,  38 (17,4%) comprendono tutte e tre le componenti .  



 

 

Nel loro complesso, le r icor renze del le misure di welfare (si  veda 
tabel la 8) cor rispondono a una media di 3,3 categorie per ac-
cordo e a una mediana pari  a 2.  Quasi la metà degli  accordi con-
tiene una sola categoria di intervento e i l  63,9% non supera le 
due categorie (si  veda tabel la 9).  Accanto a questa prevalente 
configurazione poco ar ticolata emerge, tuttavia,  un nucleo di ac-
cordi caratterizzato da una composizione di misure di welfare 
sensibi lmente più ampia: 61 accordi,  pari  al  27,9%, compren-
dono almeno cinque categorie e 47, pari  al  21,5%, ne prevedono 
almeno sette.  

 

Tabella 9. Distribuzione degli accordi per numero di categorie di misure di welfare 

Numero di categorie di misure n. accordi % su 219 

1 105 47,9% 

2 35 16,0% 

3 10 4,6% 

4 8 3,7% 

5-6 14 6,4% 

7-9 33 15,1% 

10 o più 14 6,4% 

Totale 219 100,0% 

Fonte: elaborazione ADAPT sui dati ricavati dall’analisi degli accordi aziendali pre-
senti nella banca dati FareContrattazione 
 

L’anal is i  del la frequenza e del la distr ibuzione del le misure resti-
tuisce quindi una configurazione polarizzata:  accanto a numerosi 
accordi nei quali  i l  welfare si  concentra su una o poche categorie 
di intervento, si  r i leva un gruppo più circoscritto di esperienze 
caratterizzate da una maggiore ampiezza e trasversal ità del le mi-
sure. L’applicazione del Welfare Index  consente di esprimere in 
forma sintetica come tal i  differenze nel la composizione degli  ac-
cordi si  r if lettano sul l ivel lo complessivo di svi luppo del welfare,  
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tenendo conto non soltanto del numero del le misure, ma anche 
del la loro ri levanza qualitat iva e del l ’ integrazione tra i  diversi  
ambiti .  

La distr ibuzione dei valori  del Welfar e Index  negl i  accordi azien-
dal i  anal izzati  conferma che, nel la maggior par te dei casi ,  i l  wel-
fare trovi attuazione in azienda attraverso un insieme ancora 
poco ar ticolato di misure. Sulla base del la classif icazione del le 
esperienze di welfare (si  veda § 6.6,  tabel la 6),  112 accordi,  pari  
al  51,1% dei casi ,  s i  col locano nella classe del welfare non strut-
turato: le misure previste possono essere anche qualitat ivamente 
ri levanti ,  ma rimangono isolate e non compongono un sistema 
sufficientemente ar t icolato. In altr i  29 accordi (13,2%) i l  welfare 
assume una configurazione minimale,  caratterizzata prevalente-
mente da interventi  redistr ibutivi  o concessivi .  Complessiva-
mente,  quindi,  nel 64,4% dei testi  anal izzati ,  l ’Index ri leva una 
presenza isolata o poco ar ticolata di misure di welfare.  

Un primo grado di ar t icolazione (welfare parzialmente struttu-
rato) emerge in 23 accordi (10,5%), nei quali  è presente una plu-
ral ità di misure o una prima organizzazione degli  interventi ,  ma 
la coper tura dei bisogni r imane parziale e l ’ integrazione tra gl i  
ambiti  non è ancora pienamente svi luppata. In 33 accordi 
(15,1%) i l  welfare raggiunge una configurazione svi luppata o ar-
t icolata:  le misure, infatt i ,  r isultano più ampie e qualif icate e 
presentano un significativo grado di ar t icolazione interna. 

Soltanto 22 accordi (10,0%) raggiungono i l  l ivel lo del welfare 
integrato, nel quale le diverse misure concorrono a formare un 
sistema ar ticolato, capace di combinare le diverse t ipologie di 
welfare,  in par ticolare aziendale e del la persona. Le due confi-
gurazioni più avanzate comprendono complessivamente 55 ac-
cordi ,  pari  al  25,1% del totale considerato: una quota significa-
t iva,  che mostra la presenza di esperienze mature, ma conferma 
come l ’ integrazione tra una plural ità di misure e ambiti  di inter-
vento rappresenti  ancora una componente minoritaria del la con-
trattazione esaminata. 

 



 

 

Figura 2. Distribuzione degli accordi per classe del Welfare Index 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati risultanti dall’applicazione del Welfare Index 
agli accordi aziendali presenti nella banca dati FareContrattazione 
 

Nel complesso, l ’applicazione ai  219 accordi ha consentito di 
verif icare, sul piano documentale,  l ’applicabil i tà del Welfar e Index  
e la sua capacità di r i levare la qualità,  l ’ar t icolazione e l ’ integra-
zione del le misure di welfare discipl inate in ogni singolo ac-
cordo. 
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1. 
UN WELFARE ABILITANTE 

PER LE IMPRENDITRICI 
DEL SETTORE TERZIARIO  

 

 

1. L’imprenditoria femminile nel settore terziario e i  bisogni 
di welfare 

Il  terziario rappresenta i l  principale ambito di att ività del l ’ im-
prenditoria femminile.  Secondo dati  Istat relat ivi  al  2021 (Istat ,  
Donne impr enditr i c i ,  p iù g iovani e  più is trui te ,  Statist iche Today, 8 
marzo 2024),  i l  90,7% delle imprenditr ici  opera nel settore dei 
servizi .  Un’elaborazione più recente costruita sul perimetro più 
ristretto del terziario di mercato (Ufficio Studi Confcommercio, 
Rappr esentanza:  68,5% del l e  impr ese  f emmini l i  opera ne l  t erz iar io di  
mer cato ,  3 dicembre 2025) st ima che in questo settore operi  i l  
68,5% delle imprese femminil i  att ive in Ital ia ;  la quota raggiunge 
i l  76% tra le imprese femminil i  straniere e tra quelle guidate da 
under 35. I dati  derivano da unità di anal is i  e del imitazioni set-
torial i  non totalmente sovrapponibil i ,  ma convergono nell ’ indi-
care la central i tà del terziario per l ’ iniziativa economica del le 
donne. 

Quasi due imprenditr ici  su tre non hanno dipendenti  (64,8%); 
tra le under 35 la quota sale al  72,8%. Le donne sono att ive 
soprattutto come titolari  di imprese individuali  e l ibere profes-
sioniste,  mentre la loro incidenza è più contenuta nel le società 
di capitale.  Ne deriva un tessuto composto in larga par te da at-
t ività nel le quali  persona e impresa sono coincidenti :  i l  lavoro 
del l ’ imprenditr ice costituisce spesso la principale r isorsa pro-
duttiva e organizzativa e non è faci lmente sostituibi le (Istat ,  
2024).  

Questa for te dipendenza del l ’att ività del l ’ impresa dal la presenza 
del l ’ imprenditr ice incide direttamente sui suoi bisogni di welfare 
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e rende par ticolarmente ri levante la dimensione organizzativa 
del l ’ impresa.  Nelle imprese individuali  e nel le microimprese, di-
versamente da quanto avviene nel le organizzazioni anche poco 
più strutturate, l ’assenza anche di una sola persona può tradursi  
nel la r iduzione del l ’orario di aper tura,  nel r invio di consegne e 
appuntamenti ,  nel la perdita di cl ienti .  Quando ad assentarsi  è 
l ’ imprenditr ice ( in questo caso),  soprattutto nel le imprese indi-
viduali  o con un solo dipendente,  può essere compromessa la 
stessa continuità e la sopravvivenza  dell ’ impresa.  

La questione non riguarda quindi soltanto la protezione indivi-
duale del l ’ imprenditr ice,  ma anche la continuità del l ’ impresa,  dei 
rapporti  di lavoro eventualmente att ivati  e del servizio reso a 
cl ienti  e comunità.  

Alla luce di queste caratterist iche, assume quindi par ticolare r i-
l ievo i l  s istema di welfare,  pubblico e privato, concretamente 
accessibi le al le imprenditr ici  e la sua capacità di sostenerle nei 
periodi in cui esigenze personali  o famil iari  rendono necessario 
ridur re la propria presenza nel l ’ impresa o assentarsene tempo-
raneamente. 

Sulla base di questo inquadramento, l ’approfondimento circo-
scrive l ’anal is i  al le imprese del commercio, del la distr ibuzione e 
dei servizi ,  includendo anche le att ività di servizio esercitate in 
forma ar tigiana. L’ inclusione non riguarda, dunque, l ’ intero 
comparto ar tigiano, ma soltanto le imprese ar t igiane che, per 
l ’att ività economica esercitata,  operano nel settore dei servizi .  
La qualif icazione ar tigiana del l ’ impresa e la sua appar tenenza al  
terziario possono infatt i  coesistere:  la prima dipende dai requi-
sit i  soggettivi e organizzativi previst i  dal la discipl ina del l ’ar t i-
gianato, mentre la seconda identif ica i l  settore economico nel 
quale è svolta l ’att ività.  I l  perimetro considerato comprende 
quindi sia le imprenditr ici  del commercio, del la distr ibuzione e 
dei servizi s ia le imprenditr ici  ar t igiane operanti  nei servizi .  
Queste ult ime risultano par ticolarmente ri levanti  anche ai  f ini 
del l ’anal is i ,  poiché operano spesso in imprese di r idotte dimen-
sioni,  nel le quali  l ’att ività dipende direttamente dal lavoro e 
dal la presenza del la t i tolare. La dist inzione tra le due compo-
nenti  assume par ticolare r i l ievo nel l ’esame delle tutele previden-
zial i  e dei s istemi di bi lateral ità applicabil i .  
 



 

 

2. Il  welfare pubblico per le imprenditrici :  prestazioni econo-
miche e servizi 

Il  primo l ivel lo di r isposta ai  bisogni di welfare del le imprendi-
tr ici  è rappresentato dal le prestazioni economiche previste dal 
welfare pubblico in relazione al la maternità,  al la genitorial i tà e 
al l ’ infor tunio, nonché dal l ’assistenza sanitaria garantita in caso 
di malatt ia e dai servizi pubblici  a sostegno delle responsabil i tà 
di cura. L’estensione e le condizioni di accesso al le prestazioni 
economiche variano in funzione del la posizione previdenziale 
del l ’ imprenditr ice e del la forma in cui è esercitata l ’att ività.  Nel 
complesso, i l  welfare pubblico offre una protezione essenziale,  
prevalentemente rivolta a compensare, almeno in par te,  la per-
dita di reddito determinata dal l ’ impossibi l i tà di svolgere la pro-
pria att ività lavorativa a causa del l ’evento tutelato. 

La principale tutela pubblica r iguarda la maternità.  Alle lavora-
tr ici  autonome iscritte al le gestioni Inps degli  ar t igiani e dei 
commercianti è r iconosciuta un’indennità per i  due mesi prece-
denti  i l  par to e per i  tre mesi successivi ,  senza obbligo di so-
spendere l ’att ività lavorativa.  L’ indennità,  cor risposta dal l ’Inps, 
è pari  al l ’80% della retribuzione giornaliera convenzionale sta-
bi l i ta annualmente per la categoria di appar tenenza. In presenza 
di g ravi complicanze del la g ravidanza o di patologie che possano 
essere aggravate dal la gestazione, la tutela si  estende anche ai  
periodi precedenti  i  due mesi anteriori  al  par to (ar t .  66 e se-
guenti del decreto legislat ivo 26 marzo 2001, n. 151).  

Alle lavoratrici  autonome, comprese le imprenditr ici  iscritte al le 
gestioni Inps degli  ar t igiani e dei commercianti ,  è r iconosciuto 
i l  congedo parentale entro i l  primo anno di vita del bambino o 
dal suo ingresso in famiglia.  I l  congedo può essere fruito per un 
massimo di tre mesi da ciascun genitore ed è indennizzato nel la 
misura del 30% della retribuzione convenzionale giornaliera pre-
vista per la categoria di appar tenenza. A differenza del l ’ inden-
nità di maternità,  la sua fruizione è subordinata al l ’effett iva 
astensione dal l ’att ività lavorativa e al  versamento dei contributi  
relat ivi  al  mese precedente l ’ inizio del congedo. 

La tutela in caso di infor tunio presenta un ambito di applica-
zione più circoscritto. Per le imprenditr ici  del terziario, infatt i ,  
l ’assicurazione Inai l  non deriva dal la sola t i tolarità del l ’ impresa 
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o dal l ’ iscrizione al le gestioni degli  ar t igiani e dei commercianti ,  
ma richiede che ricor rano i  presupposti  soggettivi e oggettivi  
previst i  dal la legge in relazione al l ’att ività concretamente svolta.  
Quando l ’ imprenditr ice è assicurata,  l ’ infor tunio che determini 
l ’ impossibi l i tà assoluta di lavorare dà dir itto,  a par tire dal quar to 
giorno successivo al l ’evento e f ino al la guarigione, a un’inden-
nità giornaliera pari  al  60% della retribuzione di r iferimento fino 
al  novantesimo giorno e al  75% dal novantunesimo giorno.  

Le tutele f in qui esaminate (maternità,  congedo parentale e,  
quando ricor rono i  presupposti  per la coper tura assicurativa per 
infor tunio) prevedono una prestazione economica a favore 
del l ’ imprenditr ice.  I l  s istema pubblico ne sostiene, almeno in 
par te,  i l  reddito. Resta tuttavia ir r isolto i l  problema della conti-
nuità del l ’att ività imprenditoriale:  nel le imprese individuali  e 
nel le microimprese, dove l ’att ività dipende spesso direttamente 
dal la presenza del la t i tolare, la sua assenza può comportare una 
riduzione del l ’operatività e,  nei casi  più crit ici ,  la sospensione o 
persino la cessazione del l ’att ività.  

In caso di malatt ia comune, invece, manca una specif ica tutela 
economica per le lavoratrici  autonome iscritte al le gestioni Inps 
degli  ar t igiani e dei commercianti .  Esse accedono, come tutt i  i  
cittadini ,  al le prestazioni del Servizio sanitario nazionale,  ma 
l ’ impossibi l i tà di svolgere l ’att ività per malatt ia non dà dir itto a 
un’indennità sostitutiva del reddito. La malatt ia del l ’ imprendi-
tr ice può per tanto comportare sia la perdita del reddito perso-
nale sia diff icoltà nel la prosecuzione del l ’att ività.   

 



 

 

Tabella 10. Principali tutele e servizi pubblici per le imprenditrici del terziario 

Ambito Misura Condizioni principali Funzione e limiti 

Maternità Indennità di ma-
ternità 

Spetta alle lavoratrici autonome 
iscritte alle gestioni Inps degli ar-
tigiani e dei commercianti per i 
due mesi precedenti e i tre mesi 
successivi al parto.  

Compensa parzial-
mente il reddito, ma 
non risponde alle 
esigenze organizza-
tive derivanti dalla 
ridotta presenza o 
dall’assenza dell’im-
prenditrice. 

Genitoria-
lità 

Congedo paren-
tale 

Può essere fruito entro il primo 
anno di vita del bambino o dal 
suo ingresso in famiglia, per un 
massimo di tre mesi per ciascun 
genitore.  

Offre una tutela 
economica durante 
l’astensione, senza 
assicurare la conti-
nuità operativa 
dell’impresa. 

Infortunio Indennità gior-
naliera Inail 

È riconosciuta quando ricorrono 
i presupposti soggettivi e ogget-
tivi per la copertura assicurativa.  

Sostituisce una 
parte del reddito 
perduto, ma la co-
pertura non deriva 
automaticamente 
dalla titolarità 
dell’impresa e non 
comprende un so-
stegno organizza-
tivo. 

Malattia Assistenza del 
Servizio sanita-
rio nazionale 

Le imprenditrici accedono alle 
prestazioni sanitarie garantite alla 
generalità dei cittadini. Per le 
iscritte alle gestioni Inps degli ar-
tigiani e dei commercianti non è 
prevista una specifica indennità 
sostitutiva del reddito in caso di 
malattia comune. 

Garantisce l’assi-
stenza sanitaria, ma 
non compensa la 
perdita di reddito né 
le difficoltà nella 
prosecuzione 
dell’attività. 

Responsa-
bilità di 
cura 

Servizi pubblici 
territoriali 

Comprendono asili nido, servizi 
educativi, assistenza domiciliare e 
interventi a sostegno delle per-
sone anziane, con disabilità o non 
autosufficienti. 

Alleggeriscono i ca-
richi di cura e pos-
sono consentire 
all’imprenditrice di 
proseguire l’attività, 
ma disponibilità e 
accessibilità dipen-
dono dall’offerta 
territoriale. 
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Un discorso diverso riguarda i l  lavoro di cura. I l  tema assume 
una specif ica connotazione di genere, poiché le responsabil i tà 
famil iari  e di cura continuano a essere distr ibuite in modo asim-
metrico e a g ravare prevalentemente sul le donne. La cura dei 
f igl i  e l ’assistenza a famil iari  anziani ,  con disabil i tà o non auto-
sufficienti  non comportano necessariamente la sospensione 
del l ’att ività lavorativa, ma possono incidere profondamente 
sul la possibi l i tà del l ’ imprenditr ice di proseguire e organizzare 
l ’att ività.  In questo ambito, più che specif iche tutele economiche 
eventualmente previste,  assume par ticolare r i l ievo la disponibi-
l i tà di ser vizi  pubblici  sul ter ritorio. Asi l i  nido, servizi  educativi ,  
assistenza domici l iare e interventi  a sostegno del la non autosuf-
ficienza non rappresentano soltanto strumenti di polit ica so-
ciale,  ma svolgono anche una funzione essenziale di polit ica del 
lavoro: al leggerendo i  carichi di cura,  consentono al le imprendi-
tr ici  di  proseguire l ’att ività e contribuiscono, soprattutto nel le 
imprese individuali  e nel le microimprese, a garantirne la conti-
nuità.  

 

3. Il  welfare bilaterale:  prestazioni per le imprese e sostegno 
alle imprenditrici  

Accanto al  welfare pubblico, un ulteriore l ivel lo di r isposta ai  
bisogni del le imprenditr ici  è rappresentato dal la bi lateral ità.  Gli  
enti  bi lateral i ,  costituit i  dal le organizzazioni dei datori  di lavoro 
e dei lavoratori ,  erogano servizi e prestazioni f inanziati  nel l ’am-
bito dei sistemi contrattual i  di  r iferimento. I l  loro intervento 
assume par ticolare r i l ievo nel le microimprese, poiché può af-
fiancare al le tutele r ivolte al la persona strumenti dirett i  a soste-
nere l ’organizzazione, lo svi luppo e la continuità del l ’att ività.  

Per valutarne l ’effett ivo contributo del welfare per le imprendi-
tr ici  occorre tuttavia dist inguere due piani .  I l  primo comprende 
le prestazioni r iconosciute al l ’ impresa in quanto datore di la-
voro, come la formazione per i  lavoratori ,  i l  sostegno al le assun-
zioni,  gl i  interventi  per la sicurezza, l ’ innovazione o i l  sostegno 
al reddito dei lavoratori  in caso di sospensione del l ’att ività.  Tali  
misure non costituiscono una tutela personale del la t i tolare, ma 
possono ridur re i  costi  e le diff icoltà organizzative del l ’ impresa.  
I l  secondo riguarda le prestazioni del le quali  può beneficiare 



 

 

direttamente l ’ imprenditr ice,  con par ticolare r iferimento al la 
maternità,  al la salute, al le responsabil i tà di cura e al le situazioni 
che possono compromettere la continuità del l ’att ività.  

Coerentemente con i l  perimetro adottato nel capitolo, l ’anal is i  
prende in considerazione tre sistemi di bi lateral ità.  Per le im-
prese del commercio, del la distr ibuzione e dei servizi ,  i l  r iferi-
mento è costituito dagli  enti  ter ritorial i  r iconducibil i ,  r ispett i-
vamente, a EBINTER, nel l ’ambito del sistema Confcommercio, 
e a EBN.TER, nel l ’ambito del sistema Confesercenti .  Per le im-
prese ar t igiane operanti  nei servizi r i leva invece i l  s istema della 
bi lateral ità ar t igiana, coordinato a l ivel lo nazionale da EBNA e 
ar ticolato in enti  regionali .  I l  r ichiamo al la bi lateral ità ar t igiana 
non svolge quindi una funzione meramente comparativa, ma 
consente di esaminare i l  s istema di welfare applicabile a una 
componente del le imprese comprese nel perimetro del capitolo. 

La dimensione ter ritoriale è decisiva,  poiché le prestazioni,  i  be-
neficiari  e le condizioni di accesso non sono uniformi, ma di-
pendono dai regolamenti adottati  dai s ingoli  enti .  

 

3.1. La bilateralità del commercio, della distribuzione e dei 
servizi:  i  sistemi EBINTER ed EBN.TER 

Nel sistema EBINTER l ’offer ta r ivolta al le aziende comprende 
innanzitutto servizi funzionali  al la gestione dei rapporti  di la-
voro e al lo svi luppo delle competenze. A l ivel lo nazionale e ter-
ritoriale r ientrano, tra gl i  altr i ,  l ’assistenza per la presentazione 
dei piani formativi f inanziati  da For.Te. ,  i l  r i lascio dei pareri  di 
conformità per l ’apprendistato,  la formazione, le att ività in ma-
teria di salute e sicurezza e,  in alcuni ter ritori ,  contributi  per 
l ’occupazione. Per l ’ imprenditr ice tal i  interventi  operano so-
prattutto sul piano della sua funzione datoriale:  r iducono costi  
e adempimenti ,  sostengono l ’organizzazione del l ’ impresa e pos-
sono faci l i tarne la crescita.  

Gli  enti  ter ritorial i  erogano inoltre numerose prestazioni di wel-
fare, ma la platea è normalmente costituita dai lavoratori  dipen-
denti  del le aziende aderenti .  Le misure per natal ità,  genitorial i tà,  
istruzione, salute, assistenza e mobil ità possono quindi 
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rafforzare i l  welfare che l ’ imprenditr ice offre al  personale,  senza 
configurare una tutela personale del la t i tolare.  

I l  s istema EBINTER mostra un patrimonio ri levante di servizi 
e misure, ma anche un l imite r ispetto al l ’oggetto di questo ap-
profondimento. L’imprenditr ice è sostenuta soprattutto come 
datrice di lavoro. Le prestazioni economiche legate al la famiglia 
e al la cura, invece, sono in larga par te costruite intorno al la po-
sizione del lavoratore subordinato. Ne deriva una scoper tura 
quando lo stesso bisogno riguarda direttamente la t i tolare: l ’ade-
sione del l ’ impresa al l ’ente bi laterale non comporta, di per sé,  
l ’accesso personale del l ’ imprenditr ice a contributi  o servizi .  

I l  s istema EBN.TER presenta una struttura analoga, con un ente 
nazionale e una rete di enti  ter ritorial i .  La mappatura del le pre-
stazioni mostra,  anche in questo circuito, un’offer ta molto dif-
ferenziata che riguarda sostegno al reddito, formazione e r iqua-
l if icazione professionale,  salute e sicurezza, mercato del lavoro 
e genitorial i tà.  Le prestazioni al la persona sono invece prevalen-
temente rivolte ai  dipendenti .  Si  registrano, tuttavia,  esperienze, 
come per esempio quella rappresentata dal l ’Ente Bilaterale Ve-
neto e del Friul i-Venezia Giulia (EBVenetoFVG), dove si  r itro-
vano prestazioni r ivolte anche agl i  imprenditori .  I l  catalogo di 
tale ente bi laterale dist ingue i  ser vizi al la persona da quell i  
al l ’ impresa e indica espressamente tra i  destinatari  dei primi an-
che i  t i tolari  o soci del le aziende iscritte.  Rimborsi per cure den-
tist iche, lenti ,  att ività spor tive, asi l i  nido, concil iazione vita-la-
voro e assistenza ai  genitori  anziani ,  nonché i l  sostegno al la na-
tal i tà,  possono quindi essere r ichiesti  anche dal o dal la t i tolare.  

In sintesi ,  in molti  ter ritori  le prestazioni personali  continuano 
a essere costruite soprattutto per i  dipendenti ;  tuttavia,  alcune 
esperienze dimostrano che i l  perimetro può essere esteso agl i  
imprenditori .  La possibi l i tà di tutele dirette in par ticolare al le 
imprenditr ici  non è dunque estranea al  settore, ma resta affidata 
al le scelte dei s ingoli  enti  ter ritorial i .  

 

3.2. La bilateralità nelle attività di servizio 

Con riferimento al le imprenditr ici  ar t igiane operanti  nei servizi ,  
anche la bi lateral ità ar t igiana prevede due principal i  categorie di 



 

 

prestazioni.  Da un lato, vi  sono interventi  r ivolt i  al l ’ impresa: 
incentivi  al l ’occupazione, contributi  per formazione, innova-
zione, digital izzazione, sicurezza, efficientamento energetico e 
r iprist ino del l ’att ività dopo calamità. Dall ’altro, quelle destinate 
ai  lavoratori  dipendenti .   

Tuttavia,  la bi lateral ità ar t igiana presenta un’impostazione in 
par te diversa da quella dei s istemi r iconducibil i  a EBINTER ed 
EBN.TER. La separazione tra welfare dei dipendenti  e tutela 
personale del l ’ imprenditore r isulta meno rigida:  alcuni enti  re-
gionali  estendono infatt i  determinate prestazioni (misure per 
maternità,  nascita o adozione, asi l i  nido, spese sanitarie,  disabi-
l i tà e istruzione) anche ai  t i tolari ,  ai  soci e ai  col laboratori fami-
l iari .  Ciò è coerente con la struttura del comparto ar tigiano, 
composto in larga misura da imprese nel le quali  i l  t i tolare par-
tecipa personalmente e continuativamente al l ’att ività produttiva.  

Gli  esempi mostrano che la bi lateral ità ar t igiana può intervenire 
contemporaneamente sul le due dimensioni del bisogno: la tenuta 
del l ’ impresa e la protezione personale di chi la conduce. Le mi-
sure per innovazione, digital izzazione, occupazione e sicurezza 
rafforzano la capacità organizzativa del l ’azienda; i  contributi  per 
maternità,  genitorial i tà,  salute e cura raggiungono invece diret-
tamente la t i tolare.  Par ticolarmente significativa è l ’estensione 
del la medesima prestazione a dipendenti ,  t i tolari ,  soci e colla-
boratori  famil iari ,  perché riconosce che alcuni bisogni non di-
pendono dal la qual if icazione giuridica del rapporto di lavoro, 
ma dal la condizione personale e famil iare del beneficiario.  

L’anal is i  di questo sistema consente quindi sia di r icostruire le 
tutele accessibi l i  a l le imprenditr ici  ar t igiane operanti  nei servizi ,  
s ia di individuare esperienze uti l i  per i l  possibi le svi luppo del 
welfare r ivolto al le altre imprenditr ici  del terziario. 
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Tabella 11. Esempi di prestazioni della bilateralità artigiana 

Ente e ambito Destinatari Prestazione 

EBAM Marche 
welfare comune 

Dipendenti, titolari, soci 
e collaboratori familiari 

700 euro per nascita o adozione; 
600 euro per l’asilo nido;  
contributi per spese sanitarie, patologie 
invalidanti, università, scuola, sport, 
PC/tablet e abbattimento delle barriere 
architettoniche. 

EBAM Marche 
violenza di genere 

Lavoratrici, titolari, so-
cie e collaboratrici fami-
liari 

Contributo una tantum di 1.000 euro per 
sostenere il percorso di uscita dalla vio-
lenza e le spese per l’autonomia perso-
nale. 

EBAP Puglia 
maternità 

Titolari, socie, ammini-
stratrici e coadiuvanti 

Contributo lordo una tantum di 3.000 
euro; in caso di più figli il limite comples-
sivo è di 4.500 euro. La misura copre an-
che l’adozione. 

EBAS Sardegna 
genitorialità 

Titolari e soci di imprese 
artigiane 

500 euro per ciascuna nascita o adozione 
avvenuta nel 2026, fino al massimale 
complessivo di 1.000 euro per nucleo fa-
miliare. 

Nota: gli importi e i requisiti sono riferiti ai regolamenti e agli avvisi 2026. Le prestazioni 
sono subordinate, tra l’altro, alla regolarità contributiva e alla disponibilità delle risorse stan-
ziate. 

 

3.3. Limiti e potenzialità delle prestazioni bilaterali 

La ricognizione mostra che non esiste un sistema uniforme di 
welfare r ivolto al le imprenditr ici .  L’accesso al le prestazioni varia 
in base al  contratto collett ivo applicato, al  ter ritorio e al la di-
sponibil i tà del le r isorse.  La tutela r iconosciuta al la t i tolare può 
quindi r isultare molto diversa a seconda del sistema bilaterale e 
del l ’ente ter ritoriale di r iferimento. Le prestazioni,  inoltre,  sono 
spesso definite per una singola annualità e possono cambiare, di 
anno in anno, negli  importi ,  nei requisit i  di  accesso e nel la platea 
dei beneficiari .  

Un secondo l imite r iguarda la natura degli  interventi .  Le misure 
direttamente accessibi l i  a l le imprenditr ici  consistono prevalen-
temente in contributi  economici o r imborsi  spese. Si  tratta di 



 

 

strumenti importanti  per sostenere i l  reddito o ridur re i  costi  
famil iari ,  che tuttavia non risolvono i l  problema della continuità 
del l ’att ività durante l ’assenza del la t i tolare. Nella r icognizione 
effettuata,  infatt i ,  non emergono prestazioni bi lateral i  specif i-
camente rivolte al la continuità organizzativa del l ’ impresa,  quali  
i l  supporto temporaneo al lo svolgimento del le funzioni essen-
zial i ,  l ’aff iancamento nel la gestione e nel r ientro o i l  supporto 
al la r iorganizzazione del le funzioni essenzial i .  Un’esperienza si-
gnificativa, esterna al la bi lateral ità,  è rappresentata dal la misura 
del la provincia autonoma di Trento, che finanzia (f ino a 25.000 
euro) la sostituzione temporanea del le imprenditr ici  e del le la-
voratrici  autonome per esigenze connesse al la g ravidanza, al la 
maternità e al la cura dei f igl i .  

Nel complesso, la bi lateral ità rappresenta comunque una base 
già disponibile sul la quale costruire r isposte più mirate.  I s istemi 
bi lateral i  dispongono di reti  ter ritorial i  capaci di amministrare 
contributi ,  ser vizi e interventi  r ivolt i  al le imprese e ai  lavoratori .  
L’esperienza di EBVenetoFVG, nel l ’ambito del sistema 
EBN.TER, e quella di alcuni enti  regionali  del la bi lateral ità ar-
t igiana mostrano che tal i  prestazioni possono essere estese di-
rettamente anche al le t i tolari ,  al le socie e al le collaboratrici  fa-
mil iari .  I l  possibi le svi luppo non richiede, quindi,  la creazione 
di un nuovo sistema di welfare,  ma l ’ampliamento selett ivo del le 
platee, l ’ integrazione del sostegno economico per le imprendi-
tr ici  e potenzialmente servizi capaci di preservare la continuità 
del l ’ impresa nei periodi di maternità,  malatt ia,  infor tunio o mag-
giore intensità del le responsabil i tà di cura. 

 

4. Oltre il  sostegno al reddito verso un welfare abilitante 

Quanto emerso dal l ’anal is i  del le tutele pubbliche e del le presta-
zioni bi lateral i  mostra che, per r ispondere pienamente ai  bisogni 
del le imprenditr ici ,  non è sufficiente una funzione meramente 
compensativa del welfare,  ma occorre integrarla con una fun-
zione abil i tante. 

Nel primo caso, l ’ intervento si  att iva quando i l  bisogno si  è già 
manifestato e compensa, almeno in par te,  una perdita di reddito 
o una spesa sostenuta. Nel secondo caso, l ’ idea è che al  sostegno 
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economico si  affianchino servizi e strumenti organizzativi che 
consentono al l ’ imprenditrice di proseguire l ’att ività,  r iducono i l  
r ischio che una fase di fragi l i tà determini l ’uscita dal mercato e 
rafforzano la capacità del l ’ impresa di affrontare i  cambiamenti 
e le transizioni.  

Un welfare abil i tante, che per tanto unisce misure r ivolte al la 
persona e strumenti organizzativi capaci di sostenere la conti-
nuità del l ’att ività,  dovrebbe combinare quattro funzioni:  

•  protezione, attraverso integrazioni economiche nei pe-
riodi di maternità,  malatt ia,  infor tunio o maggiore inten-
sità del le responsabil i tà di cura; 

•  continuità,  mediante forme di supporto temporaneo al lo 
svolgimento di funzioni essenzial i ,  affiancamento e ac-
compagnamento organizzativo che consentano di mante-
nere operativa l ’att ività durante l ’assenza del la t i tolare; 

•  prevenzione, attraverso l ’accesso al la prevenzione sanita-
ria,  al  sostegno psicologico, al l ’orientamento e al la con-
sulenza prima che i l  bisogno si  trasformi in emergenza; 

•  rafforzamento del le capacità,  attraverso la formazione e 
altr i  strumenti che accrescano le competenze personali ,  
professionali  e organizzative del l ’ imprenditr ice,  favori-
scano l ’uti l izzo del le tecnologie digital i ,  la delega del le 
funzioni e l ’adozione di un’organizzazione meno dipen-
dente dal la sua presenza continua. 

 

5. Un possibile paniere di misure per le imprenditrici   

Alla luce dei bisogni emersi e dei l imiti  del le tutele esistenti ,  s ia 
pubbliche sia bi lateral i ,  è possibi le del ineare,  in chiave proposi-
t iva,  un paniere di interventi  r ivolt i  al le imprenditr ici .  Le misure 
i l lustrate rappresentano possibi l i  l inee di svi luppo, anche a par-
t ire dal le esperienze ri levate.  L’obiett ivo è combinare presta-
zioni economiche, servizi e strumenti organizzativi ,  modulabil i  
in relazione al la natura,  al la durata e al l ’ intensità del bisogno. 

 



 

 

5.1. Continuità dell ’impresa e reti di supporto 

Tra le misure da svi luppare potrebbe risultare par ticolarmente 
uti le un sistema di servizi a sostegno della continuità del l ’att ività 
imprenditoriale.  Nelle realtà di minori dimensioni,  la sostitu-
zione integrale del l ’ imprenditr ice è spesso diff ici lmente real iz-
zabile,  poiché richiede una conoscenza specif ica del l ’att ività,  dei 
cl ienti  e del le relazioni aziendali .  Appare quindi più praticabile 
garantire,  durante i  periodi di maternità,  malatt ia,  infor tunio o 
maggiore intensità del le responsabil i tà di cura, un supporto tem-
poraneo al lo svolgimento di alcune funzioni essenzial i .  

Le organizzazioni imprenditorial i ,  anche attraverso convenzioni 
con professionisti  e fornitori qualif icati ,  potrebbero mettere a 
disposizione pacchetti  di  ser vizi amministrativi  e organizzativi 
r iguardanti ,  ad esempio, la contabil i tà,  gl i  ordini ,  gl i  appunta-
menti ,  i  rapporti  con i  cl ienti ,  gl i  adempimenti e la gestione del 
personale.  Gli  enti  bi lateral i  potrebbero concorrere al  f inanzia-
mento di tal i  ser vizi mediante voucher  o contributi ,  modulati  in 
base al la durata e al l ’ intensità del bisogno. 

Per organizzare questi  interventi  e faci l i tarne l ’accesso, le orga-
nizzazioni imprenditorial i ,  gl i  enti  bi lateral i  e gl i  altr i  attori  del 
ter ritorio potrebbero favorire la collaborazione e lo scambio di 
esperienze tra imprese, operare in rete per r i levare i  bisogni,  
individuare fornitori qualif icati ,  orientare le imprenditr ici  verso 
le soluzioni più appropriate e raccordare servizi pubblici ,  pre-
stazioni bi lateral i  e r isorse private.  In questa prospettiva,  i l  wel-
fare ter ritoriale integrato potrebbe costituire l ’ infrastruttura at-
traverso la quale organizzare e rendere accessibi l i  i  ser vizi ne-
cessari  al la continuità del l ’ impresa.  La capacità di affrontare le 
situazioni di bisogno dipende, infatt i ,  non soltanto dal le r isorse 
del la t i tolare, ma anche dal le relazioni e dai servizi sui quali  può 
fare affidamento. 

 

5.2. Cura, genitorialità e non autosufficienza 

Il  secondo asse r iguarda i  ser vizi capaci di l iberare tempo di 
cura. Contributi  o l ’accesso diretto a servizi di baby-sitt ing, nidi ,  
centri  estivi ,  assistenza domici l iare e sostegno ai famil iari  non 
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autosufficienti  possono incidere sul la possibi l i tà di proseguire 
l ’att ività più direttamente di un contributo economico generico. 
Par ticolare r i l ievo assumerebbe la disponibil i tà dei servizi in 
orari  non standard, frequenti nel settore terziario. 

Gli  interventi  potrebbero concentrarsi  nel le fasi  di maggiore in-
tensità del bisogno, quali  i l  r ientro dopo la maternità,  l ’ inseri-
mento al  nido, la perdita improvvisa di autonomia di un famil iare 
o le dimissioni ospedaliere.  I l  valore aggiunto del la bi lateral ità 
ter ritoriale potrebbe consistere nel l ’ integrazione del contributo 
economico con l ’orientamento ai  ser vizi pubblici  e privati  di-
sponibil i .  

 

5.3. Salute e benessere psicologico 

Per chi guida una piccola att ività,  i l  r invio di una visita o la 
prosecuzione del lavoro in condizioni di malessere r ispondono 
spesso a una necessità organizzativa, prima ancora che a una 
scelta individuale.  Percorsi di prevenzione, assistenza psicolo-
gica, r iabil i tazione e supporto dopo patologie g ravi possono ri-
durre la durata del le assenze e i l  r ischio di abbandono dell ’att i-
vità.  Le esperienze già maturate nel la bi lateral ità – dal la preven-
zione sanitaria al  sostegno psicologico e al l ’assistenza al le vit-
t ime di violenza – offrono modell i  che potrebbero essere adat-
tati  al le esigenze del le imprenditr ici .  

 

5.4. Rafforzamento delle capacità 

La continuità del l ’ impresa si  costruisce anche prima che si  ma-
nifesti  i l  bisogno. La formazione sulla delega, sul la gestione dei 
processi ,  sul l ’ impiego del le tecnologie digital i  e sul la pianifica-
zione finanziaria può rafforzare le capacità personali  e organiz-
zative del l ’ imprenditr ice e r idur re la dipendenza del l ’att ività 
dal la sua presenza continua. A ciò potrebbe aggiungersi  un pro-
gramma di mentor ing  tra imprenditr ici ,  accompagnato da consu-
lenza special ist ica, per contrastare l ’ isolamento decisionale del le 
realtà più piccole.  

 



 

 

6. Condizioni di attuazione: priorità, accesso e valutazione 

L’ampliamento del le prestazioni r ivolte al le imprenditr ici  r i-
chiede la definizione di priorità.  Una coper tura indistinta r i-
schierebbe di disperdere le r isorse e di r idur re l ’ intervento a una 
plural ità di contributi  di importo l imitato. In una prima fase, le 
misure potrebbero concentrarsi  sugli  eventi  che compromettono 
maggiormente la continuità del l ’att ività,  qual i  maternità,  malat-
t ie di lunga durata,  par ticolari  responsabil i tà di cura, e sul le im-
prenditr ici  con minore capacità di far vi fronte, come le t i tolari  
senza dipendenti ,  le microimprenditr ici ,  le madri sole e le car e-
g i ver .  

La progettazione dovrebbe rispettare alcune condizioni:  

•  conoscenza dei bisogni,  attraverso ri levazioni periodiche, 
anal is i  del le domande e ascolto diretto del le imprenditr ici ;  

•  definizione del la platea;  

•  semplicità di accesso; 

•  coordinamento ter ritoriale,  per raccordare gl i  interventi  
con i  ser vizi pubblici ,  sanitari ,  social i  e antiviolenza già 
presenti  ed evitare sovrapposizioni;  

•  valutazione degli  esit i ,  considerando non soltanto i l  nu-
mero del le domande e le r isorse erogate, ma anche la con-
tinuità del l ’att ività,  i l  r ientro dopo l ’assenza, l ’uti l izzo dei 
servizi e la soddisfazione del le beneficiarie.  

Un percorso real ist ico potrebbe prendere avvio da sperimenta-
zioni ter ritorial i  inserite in un quadro nazionale comune. L’im-
piego di definizioni,  indicatori  e criteri  di rendicontazione omo-
genei consentirebbe di confrontarne gl i  esit i  e di dist inguere le 
differenze riconducibil i  ai  bisogni local i  da quelle derivanti  dal le 
modalità di attuazione. Le misure che si  dimostrassero efficaci 
potrebbero essere successivamente stabil izzate ed estese.  
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7. Verso un welfare per la continuità dell ’impresa 

L’imprenditoria femminile nel terziario non richiede la costru-
zione di un sistema di welfare separato, ma l ’adattamento e l ’am-
pliamento degli  interventi  esistenti  affinché rispondano anche 
al le specif iche esigenze del le imprenditr ici .  

Le tutele tradizionali ,  s ia pubbliche sia bi lateral i ,  costruite pre-
valentemente intorno al lavoro dipendente,  r iconoscono i l  di-
r itto di assentarsi  in caso di maternità,  malatt ia,  infor tunio o 
responsabil i tà di cura e assicurano, in diversa misura, una pro-
tezione del reddito. Spetta invece al  datore di lavoro gestire le 
conseguenze organizzative del l ’assenza. Nelle microimprese, 
quando ad assentarsi  è la t i tolare, questa dist inzione viene meno: 
la persona tutelata è anche quella dal la quale dipendono le deci-
sioni,  lo svolgimento di funzioni essenzial i  e,  in molti  casi ,  la 
stessa continuità del l ’att ività.  

La bi lateral ità,  le organizzazioni imprenditorial i  e gl i  altr i  attori  
del ter ritorio possono concorrere ad affrontare questa specif i-
cità,  mettendo in comune conoscenza dei bisogni,  capacità di 
mutualizzazione, servizi e relazioni con le imprese. 

I s istemi bi lateral i  del commercio, del la distr ibuzione e dei ser-
vizi  dispongono già di misure r ivolte al la famiglia,  al la salute, 
al la formazione e al la concil iazione; la bi lateral ità ar t igiana, esa-
minata con riferimento al le imprese operanti  nei servizi ,  mostra 
la possibi l i tà di ampliare le prestazioni a t i tolari  e soci .  

Le esperienze esaminate costituiscono un punto di par tenza: s i  
tratta di valorizzare e svi luppare gl i  elementi più uti l i  per co-
struire soluzioni adeguate al le caratterist iche del l ’ imprenditoria 
femminile nel terziario. 

Le prestazioni economiche rimangono essenzial i ,  ma sostitui-
scono soltanto una par te del reddito perduto e non rispondono 
al le esigenze organizzative del l ’ impresa,  che possono risultare 
par ticolarmente crit iche quando l ’att ività dipende direttamente 
dal la presenza del la t i tolare. I l  welfare r ivolto al le imprenditr ici  
non può quindi coincidere con i l  solo ristoro economico, ma 
dovrebbe comprendere servizi a sostegno della continuità 
del l ’att ività,  supporto temporaneo al lo svolgimento di funzioni 
essenzial i ,  accompagnamento organizzativo, accesso tempestivo 



 

 

al le cure e ai  ser vizi di assistenza, supporto amministrativo e 
strumenti di prevenzione. Se costruito sul la conoscenza dei bi-
sogni,  sul la semplicità di accesso, sul coordinamento ter ritoriale 
e sul la valutazione degli  esit i ,  i l  welfare può diventare un’infra-
struttura per la continuità del l ’ impresa e,  insieme, uno stru-
mento per sostenere la par tecipazione femminile e la tenuta del 
tessuto economico. 
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2. 
WELFARE E TERRITORIO: 
I CASI DI COMO E VARESE 

 

 

In l inea con le anal is i  por tate avanti  nei precedenti  Rapporti ,  i l  
presente capitolo intende svolgere un approfondimento sulle di-
namiche di welfare aziendale nei ter ritori  di Como e Varese.  Le 
due province sono state scelte perché, oltre ad avere una dimen-
sione simile,  insieme formano un’area produttiva continua, con 
for ti  interdipendenze economiche, occupazionali  e social i .  Le 
imprese del le due province operano dentro fi l iere che spesso su-
perano i  confini provincial i ,  condividono bacini di manodopera,  
s istemi di mobil ità,  ser vizi ter ritorial i  e problemi simil i  di  repe-
rimento e trattenimento del personale.  In questo frangente ver-
ranno analizzate le esperienze di welfare aziendale condivise dai 
principal i  attori  social i  che operano sul ter ritorio, con l ’ulteriore 
obiett ivo di comprendere come e se gl i  ist ituti  di welfare r ie-
scano, da un lato, ad intercettare e,  dal l ’a ltro, colmare i  bisogni 
del le due province. 

Proprio in l inea con questi  obiett ivi ,  i l  capitolo esplora inizial-
mente le dinamiche demografiche del le due province al  f ine di 
descrivere i l  contesto entro cui si  inseriscono le misure di wel-
fare aziendale più diffuse. Dal punto di vista metodologico le 
informazioni r iguardanti  l ’oggetto del la r icerca sono l ’esito di 
quattro interviste con rappresentanti  di par te sindacale e dato-
riale che operano sul ter ritorio, con l ’obiett ivo di comprendere 
al  meglio innanzitutto come si  svi luppa i l  welfare aziendale nel le 
due province in anal is i ;  e in secondo luogo se e come le iniziative 
di welfare aziendale r ispondono ai bisogni economico-social i  
del la popolazione locale,  e quali  sono i  principal i  ostacoli  che le 
aziende del ter ritorio incontrano quando si  trovano a ideare e 
applicare tal i  misure. 



 

 

Il  capitolo si  ar t icola dunque in tre par ti .  Nella prima si  del inea 
i l  contesto demografico ed economico di Como e Varese,  neces-
sario a inquadrare i  bisogni social i  da cui muovono le polit iche 
di welfare aziendale.  Nella seconda e nel la terza si  presentano i  
r isultati  del le interviste,  dist inguendo tra i  fabbisogni di welfare 
r i levati  dagl i  attori  s indacal i  e datorial i  sul ter ritorio e le pratiche 
e iniziative di welfare aziendale effett ivamente diffuse, mettendo 
in relazione bisogni e r isposte così da valutare in che misura le 
misure adottate cor rispondano al le esigenze del la popolazione 
locale.  

 

1. Il  contesto demografico del territorio Como-Varese 

Al 1° gennaio 2026 i l  ter ritorio che comprende le province di 
Como e Varese contava una popolazione residente di 1.483.363 
unità:  Varese 884.801 unità,  contro le 598.562 unità del ter rito-
rio di Como. In generale,  la popolazione in entrambe le province 
risulta in l ieve aumento rispetto al l ’anno precedente (2.209 
unità,  equivalente al lo 0,3%, a Varese;  371, ossia lo 0,1%, a 
Como), e in un trend di sostanziale stabil i tà nel breve periodo.  

 
Figura 3. Popolazione residente a Como e Varese al 1° gennaio 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 24 luglio 2026 
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La demografia del ter ritorio segue e r if lette la trasformazione 
demografica del più ampio contesto nazionale:  i  dati  Istat ,  in-
fatt i ,  mostrano che anche nel ter ritorio di r iferimento si  st ia re-
gistrando un graduale invecchiamento del la popolazione, deno-
tato da un innalzamento del l ’età media e da un contestuale calo 
del la natal ità.  Più in dettagl io,  nel 2025 l ’età media del ter ritorio 
Como-Varese era di 47 anni,  e negli  ult imi 10 anni è aumentata 
di circa 2 anni e mezzo: una crescita del 5% circa. I l  dato ter ri-
toriale è infatt i  in l inea con le tendenze registrate nel complesso 
del ter ritorio lombardo (dove nel 2025 l ’età media era di 46 anni 
e mezzo) e,  più in generale,  nel paese (47 anni) .   

 

Figura 4. Età media nelle province di Como e Varese a confronto con il dato italiano 
e lombardo (2015-2025) 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 2 luglio 2026 
 

Scendendo più nel dettagl io,  dividendo la popolazione per fasce 
d’età,  appare evidente che quelle più numerose nel l ’area in ana-
l is i  cor rispondono al le età più avanzate:  osservando i l  g rafico a 
tor ta (f igura 5) la più numerosa è la fascia che va dai 45 ai  64 
anni,  che al  1° gennaio 2026 462.131 unità.  Significativamente,  



 

 

la seconda fascia più numerosa è la over 65, che conta 373.408 
unità,  costituendo da sola i l  25% della popolazione totale.  Le 
fasce d’età media e giovane sono meno numerose, tuttavia non 
si  discostano par ticolarmente in termini di numerosità:  la fascia 
25-44 registra 326.299 unità mentre gl i  under 25 sono 321.525. 

 

Figura 5. Popolazione di Como e Varese per età (%) 

 
*I dati per il 2026 sono stimati 

Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 24 luglio 2026 
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Sebbene i l  dato anagrafico complessivo costituisca già un primo 
segnale di al larme, l ’ indice di vecchiaia mostra con ancor più 
chiarezza la g ravità del fenomeno: nel 2025 questo indice è pari  
al  206%, ciò significa che per ogni giovane under 15 si  contano 
due persone over 65 ( in altre parole,  gl i  anziani sono numerica-
mente più del doppio rispetto ai  giovanissimi).  Questo squil ibrio 
demografico incide non solo sul la struttura occupazionale del 
ter ritorio, ma anche inevitabilmente sui bisogni di welfare del la 
popolazione, che potrebbero orientarsi  maggiormente verso esi-
genze di cura e assistenza.  

I l  quadro è accompagnato da un tasso di natal ità che, seguendo 
i l  trend ital iano, è in calo in entrambe le province e,  più in ge-
nerale,  nel la regione. Più nel lo specif ico nel 2025 si  registrano 
in media circa 6 nuovi nati  per 1000 abitanti :  un calo registrato 
rispetto al  2015 del 28% circa. Di nuovo, questa dinamica rispec-
chia perfettamente l ’evoluzione demografica del l ’ intera popola-
zione ital iana. 

 

Figura 6. Evoluzione del tasso di natalità in Italia, Lombardia, Varese e Como (2015-
2025) 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 2 luglio 2026 
 



 

 

L’inesorabile invecchiamento del la popolazione nel ter ritorio in 
anal is i  sembra tuttavia arginato, almeno sul piano quantitat ivo, 
dal saldo migratorio, che è in entrambe le province posit ivo, sep-
pure in misure differenti .   

 

Figura 7. Evoluzione del saldo migratorio totale (interno e con l’estero) in Italia, 
Lombardia, Varese e Como (2015-2025) per mille abitanti 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 2 luglio 2026 
 

Come evidente dal la f igura 7, i l  saldo migratorio totale è in cre-
scita in tutt i  i  ter ritori  di r iferimento, seppure con qualche dif-
ferenza fra le due province in esame. Ad ogni modo, in entrambi 
i  casi ,  negl i  ult imi 10 anni i l  saldo migratorio è aumentato più o 
meno di 5 volte.  I l  dato è incoraggiante,  a maggior ragione se si  
considera che la popolazione in ingresso è tendenzialmente più 
giovane rispetto al la popolazione nativa, specialmente chi ar riva 
dal l ’estero ( l ’età media è di circa 38 anni secondo i  dati  Istat) .  
Ma, in aggiunta,  i  dati  Istat evidenziano anche che, nonostante i  
numeri preoccupanti  sul l ’ invecchiamento demografico e sul 
tasso di natal ità,  i l  tasso di crescita totale del la popolazione è 
posit ivo. Per di più, in entrambi i  ter ritori  i l  dato registrato su-
pera quello nazionale:  per Como la crescita si  attesta a 0,6 
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abitanti  in più ogni 1000, mentre a Varese la crescita è di 2,5 per 
1000 – contro un dato ital iano neutro, cioè pari  a 0.  

 

2. Il  mercato del lavoro nelle due province 

Nel 2025 le persone in età da lavoro (15-64 anni) nel le province 
di Como e Varese erano 935.423, pari  a circa i l  63% della popo-
lazione residente,  con un tasso di occupazione del 68%. In ter-
mini assoluti ,  questo significa che, quell ’anno, circa 636mila per-
sone erano occupate nel l ’area.  

Incrociando questo dato con le considerazioni demografiche 
fatte in precedenza, emerge un quadro più preciso: gl i  occupati  
rappresentano circa i l  43% della popolazione totale del ter rito-
rio, un dato che segnala una base produttiva solida, pur dovendo 
sostenere anche i  bisogni di una quota crescente di popolazione 
anziana. Questo equil ibrio suggerisce, di nuovo, che i l  s istema 
di welfare locale dovrà probabilmente evolvere per r ispondere 
in modo mirato al le esigenze di cura e assistenza legate al l ’ in-
vecchiamento demografico. 

La figura 8 evidenzia anche che la situazione ter ritoriale – in-
sieme a quella regionale – è complessivamente migl iore r ispetto 
al la media nazionale.  

Osservando le dinamiche di genere, in generale si  può osservare 
un andamento in l inea con le tendenze del paese: ossia tasso di 
occupazione femminile inferiore r ispetto a quello maschile,  e 
tasso di disoccupazione, al  contrario, superiore per la compo-
nente femminile r ispetto a quella maschile.  

 



 

 

Figura 8. Tassi di occupazione, disoccupazione e inattività in Italia, Lombardia, 
Como e Varese (2025, %) 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 2 luglio 2026 
 

La tabel la 12 permette di entrare nel dettagl io del le differenze 
di genere, e per ciò che concerne i  tassi  di occupazione, si  può 
osservare che per le due province in esame i l  divario di genere è 
maggiore r ispetto al la media regionale,  ma in l inea con quella 
del paese. Infatt i ,  nel le due province, come nel ter ritorio nazio-
nale,  i l  divario occupazionale supera i  17 punti  percentual i .  Men-
tre,  in Lombardia questo divario non ar riva a 14 punti  percen-
tual i  ( in entrambi i  casi  a favore del la componente maschile) .  
Nonostante ciò, e seppure in misura inferiore r ispetto al la media 
regionale,  nel le due province si  manifesta una tendenza del le 
donne a par tecipare maggiormente al  mercato del lavoro rispetto 
al la media ital iana.  
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Tabella 12. Tassi di occupazione e disoccupazione in Italia, Lombardia, Como e 
Varese (2025, %) e confronto per genere 

 

Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 2 luglio 2026 
 

Queste differenze di genere si  verif icano già dai 25 anni in su. 
Più nel lo specif ico, è la fascia 25-34 anni a registrare le diffe-
renze di genere più elevate:  a Como questo divario raggiunge i  
18,4 punti  percentual i ,  mentre a Varese i  24,6 punti  percentual i .  
Tuttavia,  anche la fascia d’età 35-49 anni osserva un divario im-
portante:  se infatt i  in entrambe le province gl i  uomini sono im-
piegati  per oltre i l  90%, le donne invece sono impiegate in media 
per i l  75%, dato che rif lette in sostanza l ’andamento regionale 
ma che si  pone al  di sopra del la media nazionale in entrambi i  
casi .  Significativo è osservare che per la fascia d’età più giovane 
(15-24) i l  divario di genere si  dimezza: in par ticolare nel la pro-
vincia di Como questo divario raggiunge i  10 punti  percentual i ,  
mentre a Varese scende fino ai  5,6 punti  percentual i .   

Osservando i  tassi  di disoccupazione, invece, s i  verif ica la ten-
denza opposta:  e cioè che i l  valore r isulta più elevato per la com-
ponente femminile r ispetto a quella maschile.  Qui,  tra le due 
province si  registrano divari  di genere leggermente diversi ,  nel lo 
specif ico Como registra un divario più ampio (2,1 punti  percen-
tual i)  s ia r ispetto al  ter ritorio di Varese (0,3 p.p.)  – che si  accosta 
maggiormente al la media regionale (0,9 p.p.)  – sia r ispetto al la 
media nazionale (1,1 p.p.) .  In generale,  comunque, i l  tasso di 
disoccupazione per i l  ter ritorio di Como è i l  più alto nel la Re-
gione, e anche quando si  osserva la composizione per genere la 
tendenza rimane la stessa – fatta eccezione per Mantova, che ha 
un tasso di disoccupazione femminile leggermente superiore 
(6,2%). 

Dividendo i l  dato sul la disoccupazione per età,  emerge che la 
fascia più giovane (15-24) vede un migl ior posizionamento del la 



 

 

componente femminile nel la provincia di Varese,  che risulta 
meno disoccupata (4,7%) rispetto agl i  uomini (17,7%); mentre 
nel la provincia di Como i l  tasso di disoccupazione torna ad es-
sere più alto per le donne (8,2%) rispetto agl i  uomini (7,7%) 
seppur di poco. In tutte le altre fasce d’età i l  tasso di disoccu-
pazione è sempre più alto per i l  genere femminile,  fatta ecce-
zione, di nuovo, per la provincia di Varese in cui la fascia d’età 
35-49 anni registra un tasso di disoccupazione praticamente 
uguale in entrambi i  generi (M: 1,9%; F: 2%). 

 

Tabella 13. Tasso di inattività in Italia, Lombardia, Como e Varese (%) e divario di 
genere (punti percentuali), 2025 

 
Fonte: elaborazione ADAPT su dati Istat, 3 luglio 2026 
 

Per completare i l  quadro, i l  tasso di inatt ività si  inserisce perfet-
tamente nel la tendenza appena descritta,  e cioè di leggero svan-
taggio del genere femminile r ispetto al  genere maschile.  Più in 
dettagl io,  Como e Varese registrano divari  di genere perlopiù si-
mil i ,  attorno ai 17 punti  percentual i  di  differenza in media (Va-
rese: 19% per gl i  uomini contro 37,1% per le donne; Como: 22% 
uomini vs 38,7% donne).  Dividendo i l  dato per età,  lo svantaggio 
femminile persiste in tutte le fasce, con picchi che raggiungono 
i  20 punti  percentual i  in entrambe le province nel la fascia 25-34 
anni e 50-64.  

I l  quadro occupazionale appena descritto sembra rif lettere una 
tendenza ben più ampia: osservando che le fasce d’età associate 
al le responsabil i tà di cura e famil iari  sono tendenzialmente le 
più svantaggiate nel la loro componente femminile,  pare che le 
due province in esame rispecchino fedelmente i l  più ampio pa-
norama ital iano che vede le donne meno par tecipi nel mercato 
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del lavoro rispetto agl i  uomini anche a causa del l ’attr ibuzione 
del le responsabil i tà di cura al  genere femminile.  

 

3. I fabbisogni di welfare del territorio 

Le tendenze descritte nei paragrafi  precedenti  fanno emergere 
del le esigenze ben precise quando si  tratta di implementare stru-
menti  volt i  ad intercettare e assolvere ai  bisogni che emergono 
su scala ter ritoriale.  Tendenze e bisogni che tuttavia non si  di-
scostano in modo così netto da quanto si  r i leva su scala nazio-
nale.  

Andando per ordine, un primo ambito di intervento dovrebbe 
necessariamente considerare la tendenza ormai consolidata 
al l ’ invecchiamento del la popolazione. Da questa tendenza emer-
gono due possibi l i  direttr ici  di intervento. La prima riguarda la 
progressiva presenza di una forza lavoro sempre più anziana 
al l ’ interno del mercato del lavoro, da cui potrebbe emergere la 
necessità di rendere i l  mercato del lavoro più sostenibile per una 
popolazione lavorativa che invecchia g radualmente. La seconda 
direttr ice r iguarda invece i l  sostegno al la popolazione anziana, 
attraverso servizi previdenzial i  dedicati  oppure strumenti di sup-
porto al le famiglie che si  fanno carico – direttamente o indiret-
tamente, volontariamente o involontariamente – degli  oneri  di 
cura dei famil iari  anziani .   

A tal  proposito, un secondo possibi le ambito di intervento po-
trebbe riguardare l ’ incentivo al la par tecipazione femminile al  
mercato del lavoro locale attraverso strumenti che prendono atto 
del la più ampia responsabil i tà del genere femminile a r icoprire 
ruoli  di cura, e che potrebbero favorire una migl iore concil ia-
zione vita-lavoro; così come strumenti che possano effett iva-
mente sostenere la genitorial i tà dei dipendenti .  Ad esempio, 
guardando al la diffusione dei servizi per l ’ infanzia (pubblici  o 
privati  in convenzione, come asi l i  nido, primavera, e altr i  ser vizi 
per la prima infanzia),  i  dati  Istat BesT mostrano che nel 2022 
nel le due province in esame soltanto i l  13% dei bambini sotto i  
2 anni ne ha usufruito. L’uti l izzo di tal i  ser vizi nel ter ritorio è 
inferiore sia al  dato regionale ( i l  18% dei bambini dai 0 ai  2 anni 
ne ha usufruito in Lombardia) ,  s ia al  dato nazionale (16%). 



 

 

Un terzo ambito di intervento potrebbe prendere in considera-
zione l ’alto tasso di inatt ività dei giovani,  e potrebbe vedere 
coinvolte misure che aumentino l ’attratt ività del le imprese del 
ter ritorio, come misure di f lessibi l i tà e strumenti di formazione 
dedicati .  Questi  aspetti  potrebbero rivelarsi  molto uti l i  anche 
per un’altra porzione di forza lavoro nel ter ritorio, e cioè la po-
polazione straniera. Come evidente dai dati  quest’ult ima è sem-
pre più presente anche nel le province di Como e Varese,  e svolge 
un ruolo fondamentale nel mercato del lavoro in quanto ar riva 
in sostituzione di quella forza lavoro che scarseggia nel ter rito-
rio a causa del le dinamiche demografiche emerse nei paragrafi  
precedenti .   

Per verif icare se queste tendenze trovino riscontro nel la realtà 
del ter ritorio, e per far emergere ulteriori  specif icità local i  non 
necessariamente visibi l i  dai sol i  dati  stat ist ici ,  ci  s i  è r ivolt i  ad 
attori  e rappresentanti  di associazioni datorial i  e sindacal i  del le 
due province, con i l  metodo dell ’ intervista semi-strutturata. La 
sezione che segue sarà dedicata al l ’approfondimento dei bisogni 
e del le necessità di welfare specif ici  del ter ritorio, per poi andare 
nel dettagl io del le pratiche di welfare aziendale più diffuse.  

 

3.1. I fabbisogni rilevati dagli attori.  

Le interviste confermano in larga par te le tendenze demografi-
che descritte nel la prima par te del capitolo, pur restituendo un 
quadro più sfumato su quali  fasce di popolazione richiedano at-
tenzione prioritaria.  Riguardo, infatt i ,  a l le caratterist iche demo-
grafiche del la popolazione, gl i  intervistati  segnalano che i  lavo-
ratori anziani sono “la categoria che presenta meno problemi” 
(R1):  necessita,  più che altro, di interventi  nel le aree del la salute 
e del l ’assistenza. La popolazione più giovane, invece, è la cate-
goria che presenta maggiori  crit icità:  s i  attesta la necessità di 
una maggiore e migl iore formazione “che magari non sia sola-
mente orientata al la professione [ . . . ] ,  ma anche al le soft ski l ls,  
che sono estremamente importanti  oggi in un contesto lavora-
tivo” (R1).  Altre crit icità legate a questa porzione di popolazione 
sono legate al  costo del la vita in aumento, e al la conseguente 
diff icoltà di disporre del le r isorse economiche per accedere ad 
alcuni servizi ,  come l ’energia o i  mezzi di trasporto. Altrettanto 
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urgente è l ’esigenza di trovare soluzioni al  caro affitt i  e al la 
scarsa disponibil i tà di al loggi nel le due province, specialmente 
con riferimento a Como. 

“Sappiamo quanti al loggi sfitt i  ci  sono e al lo stesso tempo 
quanto costa avere un al loggio, specialmente nel le g randi città.  
Le nostre sono cittadine, non proprio città,  [ . . . ]  però pur avendo 
un’alta numerosità di al loggi sfitt i  ci  sono tante persone che non 
lo riescono a trovare. Alcune province, per esempio, hanno un 
elevato numero di persone che ar rivano dal l ’estero che presen-
tano reddit i  medio e medio-bassi  e che avrebbero bisogno di al-
loggi a prezzi calmierati .  Noi abbiamo un comune simbolo di 
questa cosa che è i l  comune di Saronno. Viene chiamato i l  ‘co-
mune dormitorio’ perché i  giovani trovano al loggi a prezzi più 
bassi  e si  spostano in treno verso Milano.” (R1).  

I l  tema abitativo viene identif icato come una “esigenza ter rito-
riale” (R3),  e,  nel caso del le due province in anal is i ,  è legato 
al l ’over- tourism e al la presenza massiccia di transfrontal ieri .  Tale 
problematica r iguarda non solo la disponibil i tà di al loggi da lo-
care a lungo termine (cosa rara a causa del l ’elevata presenza di 
al loggi destinati  a B&B o affitt i  brevi) ,  ma anche i l  costo degli  
al loggi ,  che è spesso troppo elevato. 

“Dal 2022 non ci sono più i  “fondi affitt i” che le amministra-
zioni potevano usare a sostegno delle famiglie che devono so-
stenere questa spesa. Infatt i ,  stanno aumentando gl i  sfratt i :  pro-
prio ieri  parlavo con un lavoratore del settore del la logist ica che 
ha dei f igl i ,  che ha lavoro ma è stato sfrattato. I l  r ischio pover tà 
sta aumentando anche nel mondo del lavoro. Si stanno creando 
disuguaglianze” (R4).  

A causa del la dimensione a dir poco sistematica del la questione, 
si  segnala la necessità di intervenire al l ’unisono con aziende e 
organizzazioni del ter ritorio per cercare una soluzione che sia 
sostenibile per tutt i .  Vi sono stati ,  infatt i ,  a lcuni tentativi  da 
par te di s ingole aziende e interventi  a macchia di leopardo; però, 
anche se nel loro piccolo hanno avuto successo, un intervento 
multi-stakeholder sarebbe, per gl i  intervistati ,  più adatto a r i-
spondere al le esigenze diffuse del ter ritorio. 



 

 

“Come sempre l ’auspicio è che mettendo in moto un meccani-
smo poi questo possa diffondersi  e r ispondere maggiormente 
al l ’esigenza diffusa. [ . . . ]  Perché poi,  come si  diceva prima, queste 
cose diventano delle leve di migl ioramento e svi luppo sociale del 
ter ritorio, e non solo.” (R3).  

Ancora più ampio è i l  bisogno di sostegno al le famiglie su tema-
tiche legate al la genitorial i tà e al  car eg i v ing :  ad esempio, si  segnala 
la necessità di servizi di cura per i  bambini quando gl i  asi l i  nido 
sono chiusi (R4).  Però ancor più pressante,  secondo un intervi-
stato, è i l  lavoro sul cambiamento culturale che è attualmente in 
atto, che ruota attorno ad un concetto di genitorial i tà che pre-
scinde dal la tradizionale divisione uomo/donna nei lavori dome-
stici  e di cura del la casa, e che si  basa su una maggiore egua-
gl ianza di genere. 

“Il  mondo è cambiato e sta cambiando – aggiungo anche giusta-
mente – e quindi non è tanto ‘ la donna deve lavorare’ ,  i l  pro-
blema è avere le condizioni per poter lavorare. Allora, è chiaro 
che se ancora oggi la maggior par te del carico di cura dei f igl i  è 
in capo al la donna, a cui si  aggiungono anche le cure dei genitori  
anziani ,  è chiaro che diventa un problema. In questo senso i l  
concetto di genitorial i tà su cui si  sta cercando di lavorare e di 
diffondere come cultura è proprio quella di dire:  ‘benissimo, per-
ché deve essere solo la donna che prende i l  congedo parentale e 
non anche l ’uomo?’.  Oppure guardiamo i 10 giorni obbligatori 
per la nascita del f igl io,  sono un dir itto,  sono obbligatori ,  ma 
non vengono uti l izzati  totalmente” (R3).  

Cambiamento culturale ancora più evidente se si  osservano le 
famiglie monoparental i ,  che ad oggi sono sempre più numerose 
e che esprimono bisogni che in passato non erano così diffusi ,  
perché più diffuse erano le famiglie a doppio reddito che riusci-
vano a coprire tal i  bisogni (R1).  

Accanto a queste tendenze, già del ineate a l ivel lo statist ico, le 
interviste por tano al la luce ulteriori  elementi che permettono di 
comprendere più a fondo i l  ter ritorio e le esigenze di welfare 
che lo attraversano. Emergono infatt i  caratterist iche specif iche 
del tessuto socio-economico del le due province, legate al la loro 
struttura produttiva,  al la conformazione geografica e al l ’assetto 
ist ituzionale,  che completano i l  quadro dei bisogni f inora 
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tracciato. Si  del inea così un ter ritorio non del tutto omogeneo, 
che però presenta al  suo interno esigenze di welfare sostanzial-
mente uniformi al  proprio interno. 

L’area del comasco ha una storia sicuramente industriale,  soprat-
tutto per quanto riguarda i l  tessi le e l ’area manifatturiera,  che 
sta attraversando un’imponente crisi  occupazionale.  Si  tratta 
nel lo specif ico del la crisi  del settore moda, che colpisce non solo 
la fast fashion ma anche la moda di lusso. Questa contingenza 
del inea già – segnalano gl i  intervistati  – una prima diff icoltà,  e 
cioè la necessità per le federazioni di dedicarsi  soprattutto a pro-
cessi  di gestione del mantenimento occupazionale,  a discapito di 
altre negoziazioni,  fra cui quelle che riguardano i l  welfare.   

Aldi là del manifatturiero, nel la provincia è molto svi luppato i l  
settore del turismo, che si  decl ina nei servizi di accoglienza, gl i  
alberghi e la r istorazione. In par ticolare,  negl i  ult imi anni,  s i  è 
scoper to di poter offrire una produzione turist ica di alto l ivel lo,  
attraendo così un’ospital ità di lusso. Questo determina alcuni 
effett i  dal punto di vista economico, ad esempio i l  fatto che la 
forza lavoro, t ipicamente coper ta da contratt i  di  lavoro stagio-
nal i ,  s i  trova impiegata intensamente nel le att ività turist iche per 
una par te al l ’anno, per poi f inire costretta a fruire degli  ammor-
tizzatori social i  per l ’a ltra par te del l ’anno. È una scelta di poli-
t ica di gestione del personale che offre un lavoro temporaneo e 
delega al  s istema pubblico i l  mantenimento di un l ivel lo di r ico-
noscimento economico e di supporto e sostegno a queste per-
sone. Quello appena descritto è un settore che, in aggiunta,  r i-
leva una for te disuguaglianza sociale,  in quanto genera r isorse 
ma spesso fatica a r idistr ibuirle al  proprio interno. 

Inoltre,  nel settore turist ico-alberghiero la composizione del la 
forza lavoro, caratterizzata da un’ampia presenza di donne e la-
voratori stranieri  invita le aziende ad intervenire anche sull ’area 
di concil iazione vita-lavoro, come ipotizzato nel la sezione pre-
cedente. 

Prendendo in considerazione la seconda provincia si  nota come 
Varese abbia una importante presenza del settore manifatturiero, 
pur colpito anch’esso da alcune complicanze dal punto di vista 
del la tenuta occupazionale (ad esempio l ’ imponente ridimensio-
namento del personale avvenuto in g randi aziende, come 



 

 

segnalato da un’intervistata (R4)).  Per tanto, anche qui l ’att ività 
sindacale appare for temente sollecitata dal mantenimento 
del l ’occupazione e dal bisogno di sostenere economicamente i  
lavoratori .  Oltretutto gl i  intervistati  evidenziano che Varese si  
contraddistingue per un costo del la vita elevato ma non soste-
nuto da retribuzioni ad esso adeguate,  ed anche questo è un 
tratto a cui è necessario porre attenzione quando poi guardiamo 
al le misure di welfare.  

Entrambe le province, inoltre,  presentano una conformazione 
ter ritoriale par ticolare che genera esigenze specif iche di welfare.  
Varese,  ad esempio, è spesso descritta dagli  intervistati  come 
“una provincia stretta e lunga” (R2, R3),  che genera esigenze 
legate al la mobil ità che talvolta sono diversif icate anche al l ’ in-
terno del la provincia stessa: le esigenze dei comuni a nord 
spesso sono diverse dal le esigenze dei comuni a sud del la pro-
vincia,  così come sono diverse le esigenze di chi si  sposta verso 
Milano per lavoro. Ancor più imponente,  però, r ispetto al la mo-
bil i tà e al  trasporto, r isulta essere la necessità di disporre di posti  
auto ampi e ben tenuti  nei pressi  del luogo di lavoro. 

“In realtà i l  trasporto pubblico non è un’esigenza per le nostre 
aziende quanto lo sono i  parcheggi ,  anche perché la distanza dal 
luogo di lavoro spesso non è così s ignificativa quindi le persone 
si  organizzano in auto. I l  trasporto, quindi,  non è un tema così 
caldo anche perché ha un costo imponente organizzare un ser-
vizio di navetta o di trasporto casa-lavoro. Quindi i l  parcheggio 
è un’esigenza più sentita dal le aziende [ . . . ]  specialmente da 
quelle che in relazione ad un incremento del l ’organico si  trova a 
r icevere r ichieste da par te dei lavoratori  di avere parcheggi più 
vicini ,  specialmente se svolgono i l  turno notturno, per evitare di 
parcheggiare a 1km di distanza” (R2).  

Anche Como presenta del le peculiarità geografiche che sono 
però molto legate al la presenza del lago e del la vicinanza con la 
Svizzera:  s i  segnalano infatt i  problematiche sia per i  transfron-
tal ieri  che si  spostano quotidianamente percorrendo lunghe di-
stanze; sia per gl i  studenti che in alcuni casi  devono usare i l  
battel lo per raggiungere le scuole che si  trovano in altr i  comuni.  
Quando si  fa r iferimento agl i  studenti ,  infatt i ,  le esigenze legate 
ai  trasporti  sono considerate “un problema reale” (R1) in ma-
niera diffusa fra gl i  intervistati  e con riferimento ad entrambe le 
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province. Si  segnala, infatt i ,  che specialmente per gl i  studenti 
che devono spostarsi verso Milano per studiare, pur avendo due 
l inee di treno, i l  problema rimane. 

Un ulteriore aspetto evidenziato da un’intervistata (R4) r iguarda 
le dinamiche ist ituzionali  che si  instaurano nel ter ritorio, e che 
vanno inevitabilmente ad incidere sul lo svi luppo del welfare.  Più 
in dettagl io,  i  due ter ritori  sono ar ticolati  in 21 ambiti  social i  (e 
cioè l ’aggregazione dei comuni che, insieme, att ivano gl i  inter-
venti e i  ser vizi social i) ,  ma la dispersione e la parcel l izzazione 
del le aziende e,  più in generale,  del tessuto economico del ter ri-
torio, rende faticosa “la costruzione organizzata di r isposte 
complesse, come quella di un welfare” (R4).  Infatt i ,  s i  segnala – 
anche in altre interviste – che di sol ito sono le aziende più grandi 
ad esprimere le proposte e le esperienze più ampie ed ar ticolate.  
L’aspetto crit ico è che quando la cittadinanza esprime un biso-
gno di tutela e di garanzia,  r iceve una risposta spesso frammen-
tata dal punto di vista ist ituzionale,  che si  ar t icola in servizi mi-
cro e ad accessibi l i tà l imitata.  

Come emerge chiaramente dal la tabel la 14 e dal l 'anal is i  del le in-
terviste condotte nel l 'ambito di questo approfondimento, i  fab-
bisogni di welfare del ter ritorio si  concentrano in specifiche ma-
cro-aree – Salute e assistenza, Lavoro e formazione, Casa, Fami-
gl ia e concil iazione, Mobil ità – e r iguardano in par ticolare la po-
polazione lavorativa giovane e le famigl ie (monoparental i  e non).  

Nella sezione seguente ver ranno presentate e anal izzate le prin-
cipal i  iniziat ive di welfare aziendale svi luppatesi  sul ter ritorio, 
con l ’unico l imite di essere a volte esperienze circoscritte a sin-
gole aziende o a specif ici  ambiti  ter ritorial i .  Gli  stessi  intervi-
stati ,  del resto, hanno segnalato la diff icoltà di intervenire in 
modo unitario r ispetto al le esigenze di welfare individuate,  r i-
conducibi le – di nuovo – sia al la frammentazione ist ituzionale 
del ter ritorio, s ia al l 'eterogeneità del tessuto economico locale:  
accanto a g randi aziende in grado di att ivare interventi  struttu-
rati  e continuativi ,  convive infatt i  una molteplicità di piccole 
imprese che non dispongono delle stesse r isorse e possibi l i tà di 
intervento. 

I l  capitolo di approfondimento si  chiuderà con un confronto tra 
i  fabbisogni r i levati  e le misure effett ivamente implementate,  al  



 

 

f ine di mettere in luce i  punti di forza del l 'esperienza di welfare 
ter ritoriale,  ma anche le eventual i  lacune su cui sarebbe possibi le 
intervenire.  

 

Tabella 14. Fabbisogni di welfare rilevati attraverso il confronto con gli attori che operano 
sul territorio in analisi 

Fabbisogni Territorio interessato Codice intervistato/i 

Sostegno alla salute e all'assi-
stenza per la popolazione anziana 

Como e Varese R1 

Potenziamento delle iniziative 
formative per i giovani, con par-
ticolare attenzione allo sviluppo 
delle soft skills 

Como e Varese R1 

Sostegno alle esigenze abitative, 
legate alla scarsa disponibilità e 
all'elevato costo degli alloggi 

Como e Varese R1, R3, R4 

Sostegno alla genitorialità e al ca-
regiving (ad es. attraverso servizi 
come asili nido) 

Como e Varese R3 

Miglioramento della concilia-
zione vita-lavoro, in particolare 
per le famiglie monoparentali (ad 
es. tramite misure sull'organizza-
zione del lavoro e sostegni eco-
nomici) 

Como e Varese R1, R2 

Potenziamento del trasporto 
pubblico dedicato agli studenti 

Como e Varese R2, R4 

Miglioramento dei parcheggi nei 
pressi dei luoghi di lavoro, con 
posti auto gratuiti, più ampi e me-
glio curati 

Varese R2 

 

4. Lo stato del welfare aziendale nel territorio di Como e Va-
rese: le pratiche esistenti ed i suoi tratti  caratterizzanti 

Le risposte di welfare e le prassi  negozial i  r iscontrate sul ter ri-
torio di Como e Varese si  inseriscono in modo speculare 
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al l ’ interno del le dinamiche demografiche ed economico-occupa-
zionali  del ineate nel le sezioni precedenti .  Sebbene i l  panorama 
appaia variegato, gl i  interventi  att ivati  dagl i  attori  social i  s i  con-
figurano come tentativi  concreti  di mitigare lo squil ibrio demo-
grafico, i l  divario di genere e le pressioni legate al  costo del la 
vita.  Dall ’anal is i  del le testimonianze raccolte presso le par ti  so-
cial i  affiora una mappa ar ticolata del le r isposte concrete di wel-
fare e di sostegno al reddito att ivate sul ter ritorio, mappa nel la 
quale si  del ineano chiare direttr ici  di svi luppo, condizionate sia 
dal la dimensione aziendale e dal le dinamiche del la contratta-
zione, sia dal le recenti  novità del quadro fiscale concernente i l  
sostegno al welfare.  

Un primo elemento di stretta attual ità r iguarda l ’ impatto del le 
recenti  disposizioni in materia di detassazione dei premi di r i-
sultato previste dal la Legge di bi lancio per i l  2026 (L. n. 
199/2025).  La riduzione del l ’al iquota di imposta sostitutiva dal 
5% al l ’1% sulle somme di retribuzione variabile,  unita al l ’ innal-
zamento del le soglie di coper tura, ha generato una for te spinta 
negoziale sul la componente salariale di r isultato, come i l lustrato 
da un rappresentante del la par te datoriale:  “Ad esempio, 
quest’anno con le novità del la f inanziaria ci  s iamo mossi mag-
giormente sul tema della detassazione dei premi di produttività,  
perché essendo stata r imodulata questa formulazione del Go-
verno, cioè tassazione dal 5 al l ’1% sono aumentate le soglie,  e 
diverse aziende ci  hanno chiesto di poter fare l ’accordo su de-
terminati  settori del l ’azienda o determinate produzioni determi-
nati  ser vizi ,  e l ì  ci  s iamo mossi con le consulenze.” (R1).  

Tuttavia,  l ’eff icacia di tale intervento normativo nel promuovere 
i l  welfare aziendale in senso stretto appare controversa. Diversi  
intervistati  evidenziano come una tassazione così r idotta tenda 
ad appiatt ire la convenienza relativa del la conversione del pre-
mio in servizi di welfare r ispetto al l ’erogazione monetaria di-
retta.  Come rimarcato da un altro rappresentante datoriale,  “con 
l ’1% è quasi lordo netto cor rispondente” (R3),  motivo per cui si  
ipotizza che le aziende che prevedono la facoltà di conver tire le 
somme premial i  in misure di welfare,  vedranno probabilmente 
diminuire le quote di premio effett ivamente conver tite.  La realtà 
mostra già peraltro che, anche in presenza di st imoli  o premial ità 
in caso di conversione del premio di r isultato in welfare negli  



 

 

accordi di secondo l ivel lo,  la quota di conversioni volontarie da 
par te dei lavoratori  non è elevata,  perché “nella migl iore del le 
ipotesi  ar riva al  25-30%” (R3).  

Questo quadro fiscale si  innesta su una preesistente polarizza-
zione dimensionale del tessuto produttivo locale.  Gli  intervistati  
concordano nel r i levare che “sono le imprese con le dimensioni 
maggiori  ad essere in una fase ormai evoluta del welfare” (R2),  
al l ’ interno del le quali  “da tempo i confini del la negoziazione 
sono già esplorati” (R2).  Nelle aziende di minori dimensioni,  al  
contrario, prevale un approccio decisamente più informale:  
“Forse nel le imprese di minore dimensione c’è una gestione un 
po’ meno formalist ica, per cui sono comunque previste misure 
di welfare ma senza regole così formalizzate” (R2).  In questo 
genere di imprese, spesso prive di contrattazione aziendale o di 
piattaforme dedicate,  la r isposta ai  bisogni dei dipendenti  tende 
a tradursi  “appunto nei fr inge benefit  e quindi in buoni spesa” 
(R3).  

Su questo aspetto emerge una divergente sensibi l i tà concettuale 
tra gl i  attori  interpellat i .  Se la par te datoriale considera tal i  f lussi  
economici di immediato uti l izzo come par te integrante del wel-
fare aziendale,  da sponda sindacale si  sol leva una riserva sul la 
reale natura di queste pratiche. 

I l  s indacato ha sollevato la questione del crescente divario esi-
stente fra i l  costo del la vita sempre più alto e le retribuzioni che 
faticano invece a garantire un sufficiente potere d’acquisto. Le 
federazioni sindacal i  local i  hanno ripor tato infatt i  la preferenza 
dei lavoratori  a r icevere i l  premio di r isultato in r isorse econo-
miche, confermando uno scarso tasso di conversione in misure 
di welfare,  già esplicitato anche lato datoriale,  o comunque una 
maggior tendenza al la conversione in benef i t  come buoni carbu-
rante e buoni spesa. “Questo a mio avviso [ . . . ]  non è welfare,  è 
sostegno economico al le famiglie,  importantissimo, ma eviden-
zia un l imite nel la capacità del le retribuzioni di dare una risposta 
compiuta ai  bisogni di sussistenza del le famiglie” (R4).  

Al di là del la facoltà di conversione del premio di r isultato in 
welfare,  le r isposte offer te dal la negoziazione e dal la contratta-
zione di settore coprono una plural ità di ambiti .  Nelle realtà più 
evolute, l ’attenzione del le par ti  social i  s i  sta progressivamente 
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orientando verso i  g randi mutamenti demografici  del ter ritorio, 
notando come “ormai più che su una par te puramente salariale 
c’è una decl inazione in termini di gestione di aspetti  legati  al l ’ in-
vecchiamento del la popolazione” (R2).  Ciò ha condotto a for-
mulare interventi  specif ici  sul la “cura intergenerazionale,  quindi 
con permessi  ad hoc  [ . . . ]  e possibi l i tà di estendere l ’assenza per 
prestare assistenza al le persone over75” (R2),  accanto a un con-
solidato fi lone “legato al  tema della genitorial i tà” (R2).  

Dalla contrattazione di secondo l ivel lo affiorano inoltre misure 
di f lessibi l i tà organizzativa dirette al la concil iazione vita-lavoro, 
che spaziano dai “permessi aggiuntivi  per visite mediche per sé 
o per i  f igl i” (R3) al l ’estensione del lo smart working e del l ’orario 
f lessibi le.  Non mancano risposte volte a intercettare fragi l i tà so-
cial i  specif iche, come nel caso del le tutele per i  nuclei  monopa-
rental i  o del le misure “che iniziano ad intercettare,  ad esempio, 
i l  bisogno di tutela di donne vitt ime di violenza [ . . . ]  per una 
cultura di contrasto al la violenza di genere” (R4).  Vengono in-
fine att ivate soluzioni per attenuare i  problemi di mobil ità e tra-
spor to dei lavoratori  tramite contributi  per i l  trasporto pubblico, 
r isposte al  problema dei parcheggi aziendali  per chi effettua 
turni notturni ,  nonché permessi  retribuit i  per le malatt ie dei f igl i  
o permessi  prolungati  previst i  per consentire ai  lavoratori  stra-
nieri  i l  r ientro temporaneo nei Paesi di origine. 

Nel contesto economico del le due province, caratterizzato da 
una presenza prevalente di piccole e microimprese, i l  welfare 
contrattuale nazionale (previdenza integrativa,  fondi sanitari  
qual i  Fondo EST, FAST o QUAS) e soprattutto la bi lateral ità 
svolgono un ruolo di compensazione sociale fondamentale. Par-
t icolarmente significativa appare l ’esperienza svi luppata dagli  
enti  bi lateral i  ter ritorial i  nel ter ritorio di Varese,  incentrata su 
un modello di mutualità provinciale del tutto peculiare t ipico del 
settore commercio: “Noi abbiamo un impianto molto par ticolare 
di welfare nel l ’ente bi laterale (ndr  Ente bi laterale del Terziario 
ed Ente bi laterale del Turismo di Varese),  nel senso che facciamo 
un accordo con le organizzazioni sindacal i  di  val idità annuale 
esteso a tutta la provincia di Varese e r ivolto al le aziende e ai  
lavoratori  che applicano i  nostri  contratt i  e sono inclusi  al l ’ in-
terno del la bi lateral ità.  Questo accordo prevede che le aziende 
possono usufruire di prestazioni assistenzial i  a favore dei propri 



 

 

lavoratori  dipendenti  o possono anche usufruire loro stesse di 
una serie di prestazioni,  r ivolte dunque anche al l ’ imprenditore 
[…] ed ai  soci .  In questo modo i l  welfare viene esteso non solo 
al  lavoro dipendente,  ma si  garantiscono alcune prestazioni an-
che al  capitale [ . . . ] .” (R1).  Nello specif ico, per i  lavoratori  di-
pendenti  i l  s istema garantito a l ivel lo ter ritoriale consente loro 
di poter fruire del la prestazione assistenziale di welfare attra-
verso una sor ta di r ewarding card ,  da poter uti l izzare negli  esercizi  
convenzionati .   

Questo impianto assistenziale copre un raggio di circa trenta 
prestazioni (borse di studio, sostegni al la natal ità,  contributi  per 
protesi ,  spese energetiche o notari l i ) ,  integrando criteri  di equità 
sociale ed efficacia distr ibutiva: “abbiamo messo un tetto sul 
welfare [ . . . ]  attraverso l ’ISEE, individuando un ISEE a 40.000 e 
creando così un sistema graduale che interviene su reddit i  medi 
o medio-bassi” (R1).  

Infine, le par ti  datorial i  e sindacal i  stanno cercando di superare 
la frammentazione ist ituzionale promuovendo un’evoluzione del 
welfare in senso ter ritoriale e comunitario. Rientrano in questo 
quadro i  progetti  volt i  a “creare collaborazioni reciproche tra 
enti  profit  e non profit” (R3) attraverso accordi di comunità che 
integrano nei piani aziendali  i  ser vizi offer ti  dal terzo settore 
locale su temi quali  l ’ inclusione lavorativa,  i l  volontariato d’ im-
presa e la disabil i tà,  a cui si  affiancano i  programmi di promo-
zione del la salute nei luoghi di lavoro att ivati  in sinergia con 
l ’ATS Insubria (R3).  La scommessa esplicitata dagli  attori  ter ri-
torial i  r is iede nel la capacità di valorizzare i  bandi pubblici  e le 
reti  di  concil iazione local i  per integrare l ’offer ta pubblica gene-
ral izzata con le tutele aziendali ,  evitando che “si  crei  una condi-
zione di disuguaglianza tra lavoratori  che vivono e lavorano in 
grandi imprese [ . . . ]  e lavoratori  e lavoratrici  che invece d’altra 
par te vivono in piccoli  comuni,  lavorano in piccole aziende e 
r ischiano di essere esclusi  dal le reti  e dai s istemi di protezione” 
(R4).  
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Tabella 15. Misure di welfare più diffuse nei territori di Como e Varese 

Misura Descrizione 

Detassazione del premio di 
produttività 

Misura fiscale che prevede l'applicazione di un'aliquota di 
imposta sostitutiva agevolata (ridotta dal 5% all'1%) sulle 
somme di retribuzione variabile legate ai risultati, unita a so-
glie di copertura più ampie. Grazie a questa agevolazione, la 
componente salariale di risultato è stata molto impiegata 
nella contrattazione. 

Fringe benefit Erogazione del welfare attraverso buoni spesa. Si tratta di 
una pratica molto diffusa nelle realtà più piccole, dove 
spesso manca una contrattazione aziendale strutturata o 
piattaforme dedicate, e dove prevale quindi un approccio 
alla gestione delle esigenze del personale meno evoluto e più 
informale rispetto alle imprese di maggiori dimensioni. 

Interventi di “cura intergene-
razionale” 

Permessi ad hoc destinati ai lavoratori che devono prestare 
assistenza agli anziani, pensati per rispondere alla questione 
demografica legata all'invecchiamento della popolazione. 

Interventi a favore della ge-
nitorialità e della concilia-
zione vita-lavoro 

Misure di flessibilità organizzativa che comprendono per-
messi aggiuntivi per sé e per la cura dei figli, l'estensione 
dello smart working o del lavoro flessibile, finalizzate a mi-
gliorare la conciliazione tra vita privata e lavoro. 

Contrasto alla violenza di ge-
nere 

Interventi volti a tutelare le esigenze delle donne vittime di 
violenza di genere. 

Favorire la mobilità  Contributi per il trasporto pubblico, posti auto e parcheggi 
dedicati ai lavoratori notturni nelle vicinanze del luogo di 
lavoro, oltre a permessi prolungati per favorire il rientro 
temporaneo dei lavoratori stranieri nel paese d'origine, con 
l'obiettivo di migliorare la mobilità sul territorio. 

Bilateralità Accordi che consentono non solo al lavoratore, ma anche 
all’imprenditore, di usufruire delle prestazioni di welfare 
erogate dall’ente bilaterale. 

Accordi di comunità Accordi che uniscono aziende ed enti del terzo settore per 
offrire ai lavoratori una varietà di servizi di welfare, con l'o-
biettivo di superare la frammentazione istituzionale che ge-
nera una copertura frammentaria del welfare. 

 

5. Osservazioni conclusive 

Il  percorso di anal is i  svolto in questo capitolo ha permesso di 
r icostruire uno spaccato del welfare aziendale nel le province di 



 

 

Como e Varese,  muovendo dal contesto demografico ed econo-
mico del ter ritorio f ino al le pratiche di welfare effett ivamente 
diffuse, passando per i  fabbisogni espressi  dagl i  attori  social i  
intervistati .  Alcuni tratt i  emersi nel la prima par te del capitolo 
trovano conferma diretta nel le testimonianze raccolte:  l ' invec-
chiamento del la popolazione, i l  divario di genere nel la par teci-
pazione al  mercato del lavoro e la crescente presenza di popola-
zione straniera si  r if lettono con chiarezza sia nei bisogni segna-
lati  dagl i  intervistati ,  s ia nel le misure di welfare che le imprese 
del ter ritorio hanno progressivamente adottato. Allo stesso 
tempo, l 'approfondimento qualitat ivo ha permesso di far emer-
gere esigenze non del tutto visibi l i  dai sol i  dati  stat ist ici  – su 
tutte,  la questione abitativa e le crit icità legate al la mobil ità in-
terna al le due province – restituendo un quadro dei fabbisogni 
più ricco e sfaccettato rispetto a quello ipotizzabile a par tire dal 
solo inquadramento demografico. 

I l  confronto tra i  fabbisogni r i levati  e le misure di welfare effet-
t ivamente diffuse sul ter ritorio restituisce un' immagine a luci e 
ombre. Da un lato, alcune esigenze trovano una risposta piutto-
sto coerente: la questione del la mobil ità nei pressi  dei luoghi di 
lavoro, ad esempio, è intercettata in modo specif ico dal le misure 
orientate a favorire la mobil ità;  così come le esigenze di conci-
l iazione vita-lavoro trovano un riscontro relativamente diretto 
negli  interventi  a favore del la genitorial i tà.  Dall 'a ltro lato, per-
mangono alcune aree di bisogno che le misure attualmente dif-
fuse sul ter ritorio non sembrano coprire con la stessa efficacia,  
o che vi trovano risposta solo in modo parziale e indiretto.  È i l  
caso, in par ticolare,  del bisogno abitativo, segnalato dal la mag-
gior par te degli  intervistati  come una del le crit icità più sentite e 
trasversal i  del ter ritorio, ma a cui non cor risponde, ad oggi ,  al-
cuna misura di welfare aziendale strutturata: gl i  interventi  rea-
l izzati  restano, per stessa ammissione degli  attori  coinvolt i ,  ini-
ziative isolate e non ancora capaci di tradursi  in una risposta 
condivisa e sistemica. Analogamente, i l  potenziamento del le ini-
ziative formative per i  più giovani non trova un cor rispettivo 
esplicito tra le misure di welfare r i levate.  

Anche laddove le misure sembrano rispondere ai  bisogni r i levati ,  
occorre segnalare alcuni l imiti  di  fondo. Allo stesso modo, i l  r i-
corso ai  fr inge benefit  nel le imprese di minori dimensioni,  per 
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quanto diffuso, si  configura più come una prassi  informale di 
supporto al  reddito che come una polit ica di welfare strutturata, 
e r isulta strettamente legato al la dimensione aziendale:  di nuovo, 
le imprese più piccole,  prive di contrattazione di secondo l ivel lo,  
fat icano a offrire r isposte più ar t icolate ai  bisogni di cura, con-
ci l iazione e formazione che pure emergono con forza dal le in-
terviste.  

I l  tema della dimensione aziendale,  del resto, attraversa trasver-
salmente l ' intero capitolo: è proprio nel le imprese di maggiori  
dimensioni che si  concentrano le esperienze di welfare più evo-
lute e strutturate, mentre le piccole e microimprese dispongono 
di margini di intervento più l imitati .  In questo scenario, la bi la-
teral i tà e gl i  accordi di comunità rappresentano le r isposte più 
promettenti  individuate dagli  attori  ter ritorial i  per superare la 
frammentazione ist ituzionale e dimensionale del welfare,  of-
frendo strumenti di mutualità e di col laborazione tra profit  e 
non profit  capaci ,  almeno in l inea di principio, di raggiungere 
anche i  lavoratori  del le imprese più piccole e dei comuni più 
periferici .  Si  tratta tuttavia di esperienze ancora circoscritte,  la 
cui capacità di diffondersi  in modo omogeneo sull ' intero ter ri-
torio resta,  al  momento, un obiett ivo più che un risultato con-
solidato. 

Questo esercizio di lettura incrociata dimostra due cose, da un 
lato, che l ’esperienza di welfare osservata nel le due province in 
esame appare caratterizzata tutto sommato da un sufficiente l i-
vel lo di coerenza rispetto ad alcuni bisogni specif ici  – seppure 
con alcune lacune; dal l ’a ltro lato non fa che confermare in modo 
più sistematico quanto gl i  stessi  intervistati  avevano segnalato 
fin dal le prime battute del le interviste,  e cioè che i l  welfare 
aziendale nel ter ritorio si  svi luppa ancora oggi in maniera fram-
mentata.  

 

Tabella 16. Corrispondenza tra fabbisogni di welfare e misure erogate 

Fabbisogni di welfare Misure corrispondenti 

Sostegno alla salute e all'assistenza per la 
popolazione anziana 

Interventi di "cura intergenerazionale" preva-
lentemente orientati verso la componente as-
sistenziale 



 

 

Potenziamento delle iniziative formative 
per i giovani, con particolare attenzione 
allo sviluppo delle soft skills 

- 

Sostegno alle esigenze abitative - 

Sostegno alla genitorialità e al caregiving Flessibilità organizzativa, smart working e 
permessi ad hoc 

Potenziamento del trasporto pubblico - 

Miglioramento dei parcheggi nei pressi dei 
luoghi di lavoro 

Iniziative sporadiche e parziali, come la previ-
sione di posti auto dedicati ai lavoratori not-
turni nelle vicinanze del posto di lavoro. 

 

Non si  tratta,  occorre precisarlo,  di una frammentazione legata 
al l ' inadeguatezza del le singole misure: in alcuni casi ,  laddove una 
risposta esiste,  questa r isulta per tinente e ben cal ibrata r ispetto 
al  bisogno che intende affrontare.  I l  l imite r iguarda piuttosto la 
capacità di queste r isposte di comporsi in un disegno coerente e 
condiviso su scala ter ritoriale.  Le misure r i levate nascono infatt i  
perlopiù da iniziative isolate,  legate cioè al la sensibi l i tà di s in-
gole aziende, al la contrattazione di secondo l ivel lo di specif iche 
realtà produttive,  o a sperimentazioni local i  di  natura bi laterale,  
più che da una strategia complessiva capace di tenere insieme i  
diversi  fabbisogni del ter ritorio e di orientare in modo mirato lo 
svi luppo del welfare aziendale nel le due province. Questa fram-
mentazione ha una duplice conseguenza: da un lato, come si  è 
osservato, alcuni bisogni restano scoper ti ;  dal l 'a ltro lato, anche 
laddove le misure esistenti  sembrano adatte al  bisogno che in-
tendono affrontare,  la loro applicazione discontinua e disomo-
genea sul ter ritorio ne l imita for temente l 'eff icacia complessiva. 
Si  tratta,  in altre parole,  di un sistema di welfare che nel com-
plesso presenta misure per tinenti  ma non coordinate, con una 
prevalenza di interventi  di t ipo occupazionale o puntuale,  che 
faticano a tradursi  in una risposta realmente mirata e diffusa al le 
esigenze del la popolazione e del le imprese di Como e Varese.  

Colmare queste lacune richiederebbe, secondo quanto suggerito 
dagli  stessi  intervistati ,  un salto di scala r ispetto al l 'approccio 
prevalentemente aziendale che ancora caratterizza i l  welfare nel 
ter ritorio: la bi lateral ità,  le reti  ter ritorial i  e gl i  accordi di comu-
nità possono infatt i  favorire i l  passaggio verso un welfare più 
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integrato e orientato al la persona, in g rado di mettere a sistema 
le r isorse di imprese, par ti  social i ,  enti  del terzo settore e ist itu-
zioni local i ,  e di intercettare in modo più completo ed equo i  
bisogni espressi  dal la popolazione e dal le imprese del ter ritorio.  
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3. 
PER UN WELFARE DELLA PERSONA: 
LA RILEVAZIONE DEI FABBISOGNI 

 

 

1. Perché partire dai fabbisogni 

Negli  ult imi anni i l  welfare aziendale si  è progressivamente con-
solidato come uno degli  strumenti attraverso cui le imprese pro-
vano a r ispondere a bisogni sempre più ar t icolati  del le lavoratrici  
e dei lavoratori .  I l  suo svi luppo non riguarda soltanto la dimen-
sione economica o fiscale,  ma investe in modo crescente l ’orga-
nizzazione del lavoro, la qualità del le relazioni interne, la capa-
cità di attrar re e trattenere competenze, la concil iazione tra vita 
professionale e vita privata,  i l  benessere psicofisico e i l  senso di 
appar tenenza al l ’ impresa (si  veda par te I ,  capitolo 1).  

In questo quadro, la questione centrale non è più soltanto quali  
misure di welfare vengono offer te,  ma come l ’ impresa ar riva a 
scegliere quelle misure. I l  passaggio dal la disponibil i tà di un pa-
niere di servizi al la costruzione di un sistema coerente di welfare 
r ichiede infatt i  una conoscenza, almeno parziale,  dei fabbisogni 
effett ivi  del la popolazione aziendale.  La ri levazione dei bisogni 
diventa quindi un passaggio decisivo per evitare che i l  welfare 
aziendale si  traduca in benefit  standardizzati e in un insieme non 
strutturato di misure, poco uti l izzate o percepite come distanti  
dal le real i  esigenze del le persone. 

I fabbisogni di welfare non sono uniformi, ma variano sensibi l-
mente in base al l ’età dei lavoratori ,  al  genere, al la presenza di 
carichi famil iari ,  a l la dimensione aziendale e al  contesto orga-
nizzativo, al la distr ibuzione degli  orari ,  al la stagionalità,  al la sta-
bi l i tà dei contratt i ,  a l la possibi l i tà o meno di lavorare da remoto, 
al la local izzazione ter ritoriale e al l ’accessibi l i tà dei servizi pub-
blici .  
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Per questa ragione, l ’erogazione efficace del welfare in azienda 
dovrebbe nascere da un processo di ascolto. Non necessaria-
mente un processo complesso o formalizzato: nel le imprese più 
piccole,  spesso, la conoscenza dei bisogni passa attraverso rela-
zioni dirette e informali ;  nel le imprese più strutturate può assu-
mere la forma di questionari ,  anal is i  dei dati  interni ,  incontri  
periodici ,  tavoli  con le rappresentanze sindacal i ,  col loqui indivi-
duali ,  focus group, dati  di uti l izzo del le piattaforme. In ogni 
caso, ciò che conta è la capacità del l ’ impresa di r iconoscere che 
i l  welfare non dovrebbe essere un pacchetto predefinito, ma una 
risposta ar t icolata a bisogni diversi  e mutevoli .  

I l  welfare non appare come un fenomeno unitario, ma come un 
insieme di pratiche che assumono forme diverse: misure contrat-
tual i  e bi lateral i ,  fr inge benefit ,  conversione del premio di r isul-
tato, f lessibi l i tà oraria,  smart working, permessi  aggiuntivi ,  so-
stegni al la genitorial i tà,  interventi  per caregiver,  formazione, sa-
nità integrativa,  previdenza complementare, ser vizi ter ritorial i ,  
progetti  di  comunità e pratiche informali  di attenzione al le esi-
genze individuali .  Questa plural ità conferma che i l  punto di par-
tenza non può essere soltanto l ’offer ta disponibile,  ma la lettura 
dei bisogni che quella offer ta intende intercettare.  

 

2. Verso un welfare di processo e progetto 

Una delle principal i  evoluzioni del welfare aziendale r iguarda i l  
passaggio da una logica prevalentemente erogativa a una logica 
di processo e di progetto. Nella prima prospettiva,  l ’ impresa 
mette a disposizione un insieme di prestazioni:  buoni acquisto, 
r imborsi ,  ser vizi al la famiglia ,  convenzioni,  f lexible benefit ,  pre-
videnza complementare, sanità integrativa,  iniziative per i l  
tempo l ibero o per la mobil ità.  Nella seconda prospettiva,  in-
vece, i l  welfare è inteso come un processo che par te dal l ’anal is i  
dei bisogni,  passa attraverso la progettazione del le misure, pre-
vede momenti di comunicazione e accompagnamento, e si  con-
clude con una valutazione del l ’uti l izzo e del l ’ impatto.  

A ben vedere i l  passaggio da un welfare erogativo a un welfare 
di processo e di progetto si  col lega al la visione evolutiva del le 
t ipologie di welfare:  dal welfare occupazionale,  centrato sul lo 



 

 

status di lavoratore e sul l ’erogazione di benefit ,  al  welfare azien-
dale,  più legato al l ’organizzazione del lavoro, f ino al  welfare 
del la persona, orientato a intercettare bisogni diversi  lungo le 
fasi  del la vita e nei diversi  contesti  famil iari ,  social i  e ter ritorial i  
(s i  veda par te I ,  capitol i  1 e 2).  

Questa dist inzione tra welfare erogativo e welfare di processo e 
progetto è importante perché molte iniziative di welfare possono 
risultare formalmente presenti  ma sostanzialmente poco efficaci .  
Un servizio può essere disponibile,  ma non conosciuto; può es-
sere conosciuto, ma non uti l izzato; può essere uti l izzato solo da 
una par te l imitata del la popolazione aziendale;  oppure può ri-
spondere a bisogni marginal i ,  lasciando scoper ti  bisogni più cen-
tral i  ed essenzial i .  In questi  casi  i l  problema non riguarda neces-
sariamente la qualità del la misura, ma la distanza tra la misura e 
i l  fabbisogno. 

Da questo punto di vista,  un ruolo crescente, ormai da diversi  
anni,  è svolto dai provider e dal le piattaforme di welfare.  Questi  
strumenti consentono di mettere a disposizione un credito uti-
l izzabile al l ’ interno di un paniere molto ampio e variegato di 
misure e prestazioni,  permettendo al s ingolo lavoratore di sce-
gl iere in base al la propria condizione personale e famil iare.  In 
questo senso, la piattaforma favorisce una forma di personaliz-
zazione del welfare:  ciascuno può orientare l ’uti l izzo del proprio 
credito verso gl i  strumenti che rit iene più coerenti  con i  propri 
bisogni.  Proprio l ’ampiezza del l ’offer ta può far apparire meno 
necessaria una ri levazione prel iminare dei fabbisogni.  Se la piat-
taforma sembra coprire potenzialmente l ’ intero spettro dei bi-
sogni,  i l  r ischio è che la selezione del le misure sia demandata 
interamente al la scelta individuale del lavoratore e che venga in-
debolita la fase di ascolto collett ivo. La domanda “di che cosa 
hanno bisogno le persone?” può così essere progressivamente 
sostituita dal la domanda “quali  ser vizi sono disponibil i  sul la 
piattaforma?”. La piattaforma, dunque, rappresenta uno stru-
mento uti le di personalizzazione e accesso al  welfare,  ma non 
dovrebbe sostituire i l  processo di r i levazione e interpretazione 
dei fabbisogni e di progettazione del la r isposta in termini di wel-
fare. 

La ri levazione dei bisogni consente, infatt i ,  di  aumentare la per-
t inenza del le iniziative.  Aiuta a comprendere se per i  dipendenti  
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sia più ri levante i l  sostegno al la genitorial i tà,  la f lessibi l i tà ora-
ria,  la salute, la formazione, la mobil ità,  i l  supporto psicologico, 
la previdenza, l ’assistenza ai  famil iari  anziani ,  la gestione dei 
tempi di lavoro ecc. Permette inoltre di intercettare bisogni 
meno visibi l i ,  che diff ici lmente emergono attraverso la sola os-
servazione organizzativa: i l  disagio legato ai  carichi di cura, la 
diff icoltà nel concil iare turni e vita famil iare,  i l  peso degli  spo-
stamenti ,  i l  problema del costo del l ’abitare,  i l  senso di isola-
mento, la fat ica emotiva in alcune professioni di ser vizio, i l  bi-
sogno di maggiore r iconoscimento o di percorsi  di crescita.  

La ri levazione dei fabbisogni permette quindi di differenziare le 
r isposte e di evitare che i l  welfare venga modellato su un profi lo 
astratto di lavoratore, non sempre aderente al la composizione 
reale del l ’ impresa.  Proprio per questo, essa rappresenta una con-
dizione indispensabile per svi luppare un welfare del la persona.  

 

3. I principali strumenti di rilevazione dei fabbisogni 

Le imprese possono individuare i  fabbisogni di welfare attra-
verso strumenti diversi ,  più o meno formalizzati .  La scelta del lo 
strumento dipende spesso dal la dimensione aziendale,  dal la cul-
tura organizzativa, dal la presenza di funzioni HR, dal l ivel lo di 
s indacal izzazione, dal le r isorse disponibil i  e dal g rado di matu-
rità del s istema di welfare.  La ri levazione non segue un unico 
modello:  nel le aziende più strutturate può avvenire attraverso 
questionari ,  focus group, colloqui,  anal is i  di  cl ima; nel le imprese 
di minori dimensioni passa spesso dal rapporto quotidiano con 
le persone. Questa modalità può rappresentare una risorsa im-
portante,  perché la vicinanza relazionale consente di intercettare 
situazioni personali  e famil iari  che diff ici lmente emergerebbero 
attraverso strumenti formali .  

 

3.1. Analisi preliminare dei dati aziendali 

Un primo l ivel lo di individuazione dei fabbisogni consiste 
nel l ’anal is i  dei dati  già disponibil i  al l ’ interno del l ’ impresa.  Prima 
ancora di coinvolgere direttamente i  lavoratori  attraverso que-
stionari ,  col loqui o altr i  strumenti di ascolto, l ’azienda può 



 

 

infatt i  r icostruire le caratterist iche del la popolazione aziendale 
e osservare alcuni comportamenti organizzativi che, se lett i  con 
attenzione, possono fornire indicazioni importanti  sui bisogni 
presenti  o emergenti .  

Questa fase prel iminare può avere un grado di strutturazione 
molto diverso a seconda del le dimensioni aziendali .  In ogni caso, 
l ’obiett ivo non è ancora quello di raccogliere preferenze indivi-
duali ,  ma di costruire una prima fotografia del l ’organizzazione 
e del la sua popolazione: composizione anagrafica,  distr ibuzione 
in base al le t ipologie contrattual i ,  orari ,  turni ,  sedi di lavoro.  

A questa prima ricognizione possono affiancarsi  alcuni indica-
tori  di comportamenti organizzativi quali  assenze, r ichieste di 
par t t ime, uti l izzo dei congedi,  straordinari ,  infor tuni,  dimis-
sioni,  r ichieste di f lessibi l i tà,  adesione a iniziative formative, uti-
l izzo dei benefit  e par tecipazione a programmi aziendali .  Questi  
dati  possono orientare l ’anal is i  dei fabbisogni:  un elevato ricorso 
ad assenze brevi può segnalare diff icoltà di concil iazione o pro-
blemi di salute; un alto turnover tra giovani lavoratori  può indi-
care bisogni di crescita,  r iconoscimento o f lessibi l i tà;  un basso 
uti l izzo di alcune misure può suggerire problemi di comunica-
zione o scarsa aderenza ai  bisogni;  r ichieste r icor renti  di par t 
t ime possono indicare carichi di cura non adeguatamente soste-
nuti .   

Naturalmente,  questi  dati  devono essere interpretati  con cautela:  
non spiegano da soli  le cause dei fenomeni, ma consentono di 
formulare domande più mirate e di orientare i  successivi appro-
fondimenti .  

L’anal is i  dei dati  aziendali  dovrebbe essere completata, ove pos-
sibi le,  da una lettura del contesto organizzativo e del le relazioni 
industrial i .  La presenza di un contratto di secondo l ivel lo,  di un 
premio di r isultato conver tibi le in welfare,  di accordi su f lessi-
bi l i tà oraria o smart working, così come i l  g rado di confronto 
con le rappresentanze sindacal i ,  può incidere sul le modalità con 
cui i l  welfare viene progettato e introdotto. Allo stesso modo, 
l ’anal is i  retr ibutiva e organizzativa può aiutare a comprendere se 
i l  welfare si  col lochi come misura aggiuntiva r ispetto al  tratta-
mento economico ordinario, come componente di un premio di 
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produttività o come strumento più ampio di benessere organiz-
zativo. 

La ricognizione e l ’anal is i  dei dati  disponibil i  non sostituiscono 
l ’ascolto diretto dei lavoratori ,  ma ne costituiscono i l  presuppo-
sto. Permettono infatt i  di  evitare che la r i levazione dei fabbiso-
gni par ta da una rappresentazione astratta del la popolazione 
aziendale e consentono di costruire strumenti successivi (que-
stionari ,  col loqui,  focus group, tavoli  di confronto) coerenti  con 
i l  quadro emerso e più aderenti  al le caratterist iche e ai  compor-
tamenti del la popolazione aziendale stessa. 

 

3.2. Questionari 

Il  questionario rappresenta uno degli  strumenti più diffusi nel le 
imprese che intendono raccogliere informazioni in modo relati-
vamente strutturato. Può essere somministrato a tutta la popo-
lazione aziendale o a specif ici  g ruppi di lavoratori  e consente di 
r i levare preferenze, priorità e bisogni emergenti .  

I l  vantaggio principale del questionario è la possibi l i tà di rag-
giungere un numero ampio di persone e di produrre dati  aggre-
gabil i .  Questo permette al l ’ impresa di confrontare le esigenze di 
diversi  g ruppi:  donne e uomini,  giovani e senior, lavoratori  con 
figl i ,  lavoratori  caregiver,  personale operativo e impiegatizio,  
ful l  t ime e par t t ime, lavoratori  in sedi diverse, profi l i  con orari  
standard o turni .   

Un ulteriore vantaggio è la possibi l i tà di somministrarlo in modo 
anonimo, favorendo così l ’emersione di bisogni che potrebbero 
non essere espressi  con la stessa chiarezza in contesti  meno pro-
tett i ,  come per esempio interviste o focus group. 

Tuttavia,  i l  questionario presenta anche alcuni l imiti .  Se co-
struito in modo troppo generico, r ischia di restituire indicazioni 
superficial i ;  se troppo dettagl iato e lungo, può ridur re i l  tasso di 
r isposta;  se non accompagnato da una comunicazione adeguata,  
può essere percepito come un adempimento formale. 

La qualità del la r i levazione dipende, ovviamente, dal la bontà 
del la costruzione del questionario. Esiste i l  r ischio che i l  



 

 

questionario misuri solo ciò che viene chiesto e proposto, la-
sciando invisibi l i  a lcuni bisogni non previst i  dal le domande. Al 
tempo stesso, occorre evitare che le r isposte si  traducano in un 
semplice elenco di preferenze o desideri ,  mentre dovrebbero mi-
rare a r i levare fabbisogni effett ivi  o prioritari .  

I  questionari dovrebbero, per tanto, essere concepit i  come stru-
menti  capaci di far emergere bisogni effett ivi ,  ma anche essere 
integrati ,  quando necessario,  con modalità di ascolto diretto uti l i  
a interpretare le r isposte e a cogliere esigenze meno immediata-
mente codificabil i .  

 

3.3. Focus group  

I focus group rappresentano uno strumento uti le per esplorare i  
fabbisogni in profondità.  A differenza del questionario, consen-
tono di raccogliere esperienze, esempi concreti  e percezioni con-
divise.  Possono essere organizzati  con gruppi omogenei oppure 
con gruppi misti ,  in modo da favorire i l  confronto tra punti  di 
vista differenti .  

I l  focus group può far emergere più faci lmente bisogni non im-
mediatamente visibi l i ,  verif icare come vengono percepite alcune 
possibi l i  misure e raccogliere indicazioni uti l i  per migl iorarne la 
comunicazione e l ’effett iva accessibi l i tà.  

La ri levazione dei fabbisogni attraverso questi  momenti di con-
fronto non è soltanto uno strumento di indagine, ma diventa 
anche un momento di par tecipazione al la costruzione del pro-
getto di welfare e può, per tanto, contribuire a creare senso di 
appar tenenza e condivisione. 

È opportuno chiarire f in dal l ’ inizio gl i  obiett ivi  del l ’ incontro, le 
modalità di svolgimento e le garanzie di r iservatezza. In questo 
modo i  par tecipanti  sono messi nel le condizioni di esprimere 
non soltanto preferenze generiche, ma esperienze e bisogni con-
creti ,  uti l i  a orientare la progettazione del welfare aziendale.  Per-
ché lo strumento sia efficace, è importante individuare con chia-
rezza le tematiche da discutere e orientare i l  confronto sugli  
aspetti  central i  del piano di welfare che si  intende svi luppare. La 
presenza di un moderatore preparato, capace di faci l i tare la 
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conversazione e di garantire i l  coinvolgimento di tutt i  i  par teci-
panti ,  è essenziale per evitare che la discussione sia dominata da 
poche voci o si  disperda su temi marginal i .  

 

3.4. Colloqui individuali e momenti di ascolto 

Un ulteriore metodo di r i levazione dei fabbisogni è rappresen-
tato dal contatto individuale.  Questa modalità trova applicazione 
soprattutto nel le imprese di piccole e medie dimensioni,  dove i l  
rapporto tra imprenditore,  management e dipendenti  è diretto.  
La ri levazione dei bisogni può avvenire attraverso colloqui for-
malizzati  o conversazioni informali  e momenti di ascolto non 
strutturati .   

Queste circostanze sono confermate dal le interviste svolte con 
i  rappresentanti  del le par ti  social i  dei ter ritori  di Como e Varese,  
(si  veda par te II,  capitolo 2),  dal le quali  emerge anche che 
l ’ascolto diretto da par te del t i tolare o dei responsabil i  può con-
sentire,  quando possibi le,  una risposta immediata ai  fabbisogni 
espressi  dai lavoratori  attraverso pratiche semplici  e informali :  
adattamento degli  orari ,  disponibil i tà a concedere permessi ,  so-
stegno in situazioni famil iari  crit iche, f lessibi l i tà nel la gestione 
dei turni .  Queste pratiche, tuttavia,  raramente vengono nomi-
nate come welfare e ancora più raramente vengono monitorate.  

I l imiti  di  questa modalità coincidono con i  suoi pregi .  Se da un 
lato l ’ascolto informale può consentire di comprendere in modo 
efficace le real i  esigenze dei lavoratori ;  dal l ’a ltro molto dipende 
dal la sensibi l i tà individuale del l ’ imprenditore o dei responsabil i ,  
dal la f iducia presente in azienda e dal la disponibil i tà dei lavora-
tori  a condividere bisogni personali .  Alcune esigenze possono 
rimanere taciute per t imore di essere giudicati ,  di  apparire meno 
disponibil i  o di subire conseguenze sul piano professionale.  
Questo vale in par ticolare per bisogni legati  al la salute, al la cura 
famil iare,  al  disagio psicologico, al la genitorial i tà o a diff icoltà 
economiche. 

 



 

 

3.5. Il  ruolo delle rappresentanze, della bilateralità e dei pro-
vider 

La ri levazione dei fabbisogni può avvenire anche attraverso i l  
confronto con le rappresentanze sindacal i  e,  più in generale,  at-
traverso la contrattazione aziendale.  Quando presenti ,  le rappre-
sentanze possono svolgere una funzione di mediazione tra biso-
gni individuali  e soluzioni collett ive, contribuendo a far emer-
gere esigenze diffuse e a trasformarle in misure negoziate.  

La contrattazione può favorire una maggiore strutturazione del 
welfare,  inserendolo in un quadro di regole condivise.  Questo 
può riguardare la conversione dei premi di r isultato, le misure di 
concil iazione, la f lessibi l i tà oraria,  la formazione, la salute e si-
curezza sul lavoro, la genitorial i tà,  la previdenza, la sanità inte-
grativa e in generale l ’ introduzione di piani di welfare ar t icolati  
e integrati .  Tuttavia,  soprattutto nel le imprese di minori dimen-
sioni,  la presenza di rappresentanze formalizzate non è sempre 
scontata. In questi  casi  i l  ruolo dei sindacati  ter ritorial i  e degli  
enti  bi lateral i  può diventare par ticolarmente ri levante.  

La bi lateral ità rappresenta, nei settori in cui è presente e più 
svi luppata, un canale fondamentale per costruire r isposte collet-
t ive a bisogni che la singola micro o piccola impresa avrebbe 
diff icoltà ad affrontare da sola.  Un esempio concreto è l ’espe-
rienza, r i levata dal le interviste,  r iguardante i l  ter ritorio di Va-
rese. I l  s istema di relazioni industrial i  di  Confcommercio pre-
senta un modello di welfare bi laterale costruito nel tempo, at-
traverso un accordo annuale con le organizzazioni sindacal i  e un 
sistema di prestazioni assistenzial i  r ivolto ai  lavoratori  e,  per al-
cune prestazioni,  anche a imprenditori  e soci .  Le misure coprono 
natal ità,  nuclei  monogenitorial i ,  famil iari  non autosufficienti ,  
energia,  famiglia ,  bebè, protesi ,  spese notari l i  per l ’acquisto del la 
prima casa, trasporto pubblico, parcheggi ,  studio e borse di stu-
dio (si  veda par te II,  capitolo 2).  

 

4. Fabbisogni espliciti ,  impliciti  e latenti 

Un aspetto cruciale r iguarda la dist inzione tra fabbisogni espli-
cit i ,  implicit i  e latenti .  I  fabbisogni esplicit i  sono quell i  che i  
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lavoratori  dichiarano direttamente:  r ichiesta di maggiore f lessi-
bi l i tà,  sostegno economico, servizi per i  f igl i ,  supporto al la mo-
bil i tà,  coper tura sanitaria,  buoni acquisto, formazione o tempo 
l ibero. Sono i  bisogni più faci lmente ri levabil i ,  perché emergono 
attraverso questionari ,  col loqui,  assemblee o richieste dirette.  

I fabbisogni implicit i  sono invece quell i  che si  manifestano at-
traverso comportamenti o segnali  organizzativi :  assenze, diff i-
coltà nel la gestione dei turni ,  calo del la motivazione, turnover,  
mancato uti l izzo di strumenti disponibil i ,  conf l itt i  nel la conci-
l iazione dei tempi. In questi  casi  i l  bisogno non viene necessa-
riamente espresso, ma può essere dedotto da fenomeni r icor-
renti .  

Infine, i  fabbisogni latenti  sono quell i  di  cui le persone stesse 
possono non avere piena consapevolezza, oppure che non riten-
gono esprimibil i  in azienda. Possono riguardare la prevenzione 
del disagio psicologico, l ’educazione finanziaria,  la cura dei fa-
mil iari  anziani ,  i l  sostegno nelle transizioni di vita,  la gestione 
del lo stress,  i l  bisogno di r iconoscimento o di appar tenenza. 
Questi  bisogni emergono più faci lmente in contesti  di f iducia e 
attraverso percorsi  di ascolto continuativi .  

Le interviste permettono di vedere come questa dist inzione agi-
sca concretamente. Alcuni bisogni sono ormai esplicit i  e r icor-
renti ,  come la concil iazione, la f lessibi l i tà,  i  permessi  per la cura 
dei f igl i  o i l  sostegno al la genitorial i tà.  Altr i  emergono indiret-
tamente, ad esempio attraverso la preferenza per buoni spesa e 
buoni carburante, che segnala un bisogno di reddito e di soste-
gno al costo del la vita.  Altr i  ancora sono meno visibi l i  ma desti-
nati  a crescere,  come i l  caregiving per anziani non autosuffi-
cienti ,  i l  disagio giovanile nel le famiglie,  la casa per lavoratori  
giovani e stranieri ,  l ’accesso a servizi ter ritorial i  e i l  supporto 
psicologico. 

La capacità del l ’ impresa di intercettare questi  tre l ivel l i  di  biso-
gno rappresenta una misura del la maturità del proprio sistema di 
welfare.  Un welfare basato soltanto sui bisogni esplicit i  r ischia 
di r ispondere al le r ichieste più immediate,  ma di non cogliere 
fenomeni più profondi.  Un welfare che osserva anche i  bisogni 
implicit i  e latenti  può invece contribuire a prevenire crit icità or-
ganizzative e social i  prima che diventino emergenze. 



 

 

5. Le ragioni della scarsa diffusione della rilevazione dei fab-
bisogni  

Nonostante la crescente attenzione al  welfare,  la r i levazione 
strutturata e sistematica dei fabbisogni non è ancora molto dif-
fusa nel le aziende. Le ragioni possono essere diverse e r iguar-
dano sia l ’ impostazione culturale e organizzativa del le imprese, 
s ia le r isorse disponibil i ,  la conoscenza del le misure, dei canal i  
di  att ivazione e del le regole applicabil i ,  e la possibi l i tà concreta 
di trasformare i  bisogni r i levati  in misure sostenibil i .  

Una prima ragione è di t ipo culturale.  In alcune imprese i l  wel-
fare è ancora percepito come un costo accessorio o come un 
beneficio aggiuntivo, più che come uno strumento di gestione 
del le persone e di svi luppo organizzativo. In questi  casi ,  la r i le-
vazione dei bisogni può essere considerata non prioritaria:  l ’ im-
presa tende a scegliere misure standard, spesso sulla base del l ’of-
fer ta dei provider o del le opportunità f iscal i  disponibil i ,  senza 
att ivare un reale processo di ascolto.  

Una seconda ragione è organizzativa. Rilevare i  bisogni r ichiede 
tempo, competenze e continuità.  Le imprese più piccole possono 
non disporre di funzioni di gestione del personale dedicate;  
quelle più grandi possono incontrare diff icoltà nel raggiungere 
popolazioni aziendali  molto differenziate per mansioni,  sedi ,  
orari ,  età,  condizioni famil iari  e l ivel l i  professionali .  Inoltre,  
l ’ascolto genera aspettative:  chiedere ai  lavoratori  quali  s iano i  
loro bisogni implica la responsabil i tà di restituire un esito, anche 
quando non tutte le r ichieste possono essere soddisfatte.   

Una terza ragione riguarda la f iducia.  I lavoratori  possono essere 
r i luttanti  a esprimere bisogni personali  se non percepiscono un 
contesto sicuro. Questo vale soprattutto per temi sensibi l i :  sa-
lute,  disagio psicologico, condizioni economiche, carichi di cura, 
maternità,  diff icoltà famil iari .  Senza garanzie di r iservatezza e 
senza una cultura organizzativa orientata al l ’ascolto, la r i leva-
zione rischia di produrre r isposte parzial i  o poco sincere. 

Una quar ta ragione riguarda la sostenibil i tà economica e gestio-
nale.  Anche quando i  bisogni sono noti ,  l ’ impresa può non avere 
r isorse sufficienti  per r ispondere in modo adeguato. Questo è 
par ticolarmente ri levante nel le micro e piccole imprese del 
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terziario, dove i  margini possono essere r idotti  e la gestione quo-
tidiana assorbe gran par te del le energie.  In fasi  di incer tezza o 
diff icoltà produttiva,  le r isorse e l ’attenzione vengono spesso 
concentrate sul la tenuta economica e occupazionale,  r iducendo 
lo spazio per interventi  di welfare più evoluti .   

Una quinta ragione è informativa.  Le interviste segnalano un 
problema persistente di conoscenza non solo del le misure di wel-
fare disponibil i ,  ma anche dei canal i  attraverso cui possono es-
sere att ivate e del le regole che ne discipl inano l ’uti l izzo. I l  tema 
riguarda le imprese, i  lavoratori  e,  in alcuni casi ,  anche gl i  attori  
del la rappresentanza. Nonostante la normativa sul welfare azien-
dale sia ormai consolidata, resta un ampio spazio di lavoro sulla 
cultura e sul l ’ informazione. Questo vale soprattutto nel le pic-
cole imprese, dove mancano strutture interne dedicate e dove 
l ’ imprenditore o l ’ imprenditr ice deve orientarsi  tra contratt i  col-
lett ivi ,  f iscal ità,  fondi sanitari  e previdenzial i ,  bi lateral ità,  piat-
taforme welfare e opportunità ter ritorial i .   

Infine, una ragione riguarda i l  rapporto tra impresa e ter ritorio. 
Le imprese, soprattutto se piccole,  non possono rispondere da 
sole a bisogni complessi come casa, ser vizi per l ’ infanzia,  assi-
stenza agl i  anziani ,  trasporti ,  sostegno educativo e salute ter ri-
toriale.  Se mancano reti  local i ,  col laborazione con enti  pubblici ,  
terzo settore e par ti  social i ,  i l  welfare aziendale r ischia di r ima-
nere isolato e insufficiente.  In questi  casi ,  la diff icoltà non ri-
guarda soltanto la r i levazione dei fabbisogni,  ma anche la possi-
bi l i tà di costruire r isposte adeguate,  accessibi l i  e sostenibil i .   

 

6.  Dalla rilevazione alla progettazione: il  ciclo del welfare 

Individuare i  fabbisogni è solo i l  primo passaggio. Perché i l  wel-
fare sia efficace, la r i levazione deve inserirsi  in un ciclo più am-
pio composto, oltre al l ’ascolto, da progettazione, attuazione e 
comunicazione, monitoraggio e valutazione. 

La fase del la r i levazione dei fabbisogni è seguita dal la progetta-
zione, che deve tradurre i  bisogni in misure concrete e auspica-
bilmente in un piano di welfare quanto più ar t icolato e integrato 
(si  veda par te I ,  capitolo 2).  Qui l ’ impresa deve valutare priorità,  
costi ,  fatt ibi l i tà ,  equità di accesso e coerenza con gl i  obiett ivi  



 

 

organizzativi .  Le evidenze mostrano che i l  criterio del la sosteni-
bi l i tà economica è centrale.  Le imprese possono essere disponi-
bi l i  a investire nel welfare,  ma cercano misure capaci di raggiun-
gere una platea sufficientemente ampia e di produrre un benefi-
cio percepibi le.  

Un criterio r i levante è l ’equità tra g ruppi di lavoratori .  Alcune 
misure, come lo smart working, sono uti l izzabil i  solo da chi 
svolge mansioni remotizzabil i .  Questo può generare squil ibri  tra 
personale impiegatizio e personale operativo. Per evitare dispa-
rità,  alcune aziende cercano di affiancare misure diverse che ri-
spondano a bisogni analoghi:  ad esempio smart working per chi 
può lavorare da remoto e maggiore f lessibi l i tà oraria,  permessi  
o altre agevolazioni per chi deve essere f is icamente presente.  
L’obiett ivo non è offrire la stessa misura a tutt i ,  ma garantire 
pari  attenzione a bisogni comparabil i .  

Nell ’ambito del la fase di attuazione del piano di welfare,  la co-
municazione è spesso sottovalutata. Un piano può fal l ire non 
perché inuti le,  ma perché poco conosciuto, diff ici le da compren-
dere o percepito come distante dai bisogni dei lavoratori .  La co-
municazione deve quindi chiarire quali  misure sono disponibil i ,  
perché sono state scelte,  come accedervi e a chi r ivolgersi  in 
caso di dubbi o diff icoltà.  Essa dovrebbe accompagnare l ’ intero 
ciclo di attuazione del piano: dal la presentazione iniziale del 
progetto, anche attraverso incontri ,  schede informative o comu-
nicazioni dedicate,  f ino al le istruzioni operative per l ’uti l izzo 
del le misure o del la piattaforma adottata.  I canal i  di  comunica-
zione devono essere scelt i  in base al le caratterist iche del la po-
polazione aziendale e possono includere bacheche, material i  in-
formativi car tacei e digital i ,  newsletter,  incontri  aziendali  o as-
semblee sindacal i .  Dove presenti ,  le rappresentanze dei lavora-
tori  possono contribuire a costruire un messaggio più compren-
sibi le e cal ibrato sui destinatari ,  rafforzando una cultura condi-
visa del welfare.  Accanto al la comunicazione, poi,  è uti le preve-
dere forme di accompagnamento e supporto al l ’uti l izzo del le mi-
sure, ad esempio attraverso un punto informativo, un ufficio de-
dicato o modalità di assistenza online. Questo è par ticolarmente 
importante nel le piccole imprese e nei casi  in cui i l  welfare sia 
mediato da fondi,  bi lateral ità o provider.  
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La fase di monitoraggio e valutazione ha l ’obiett ivo di racco-
gl iere informazioni per verif icare i  r isultati  e l ’eff icacia del piano 
di welfare e,  se necessario,  intervenire con cor rett ivi .  Tassi  di 
uti l izzo del le misure, distr ibuzione del l ’uti l izzo tra g ruppi di la-
voratori ,  l ivel lo di conoscenza del piano, soddisfazione dei lavo-
ratori aiutano a capire se i l  piano risponde ai  bisogni r i levati  
oppure se necessita di aggiustamenti .  Possono essere,  inoltre,  
individuati  alcuni indicatori  per valutare l ’ impatto sul l ’organiz-
zazione: produttività;  r iduzione di assenteismo, r itardi e r ichie-
ste di permessi  straordinari ;  r iduzione del tasso di turnover (mi-
gl ioramento del la r e tent ion  aziendale);  migl ioramento del la attrat-
t ività e del le capacità di reclutamento. Dalle interviste effettuate 
emerge, tuttavia,  che i l  monitoraggio non è sempre una att ività 
presente e strutturata: in alcuni casi  s i  verif icano i  residui dei 
credit i  welfare,  l ’uti l izzo del le piattaforme; in altr i  i l  r iscontro è 
più indiretto,  legato ai  r iscontri  emersi nei tavoli  s indacal i ,  a l la 
percezione dei responsabil i  o al le r ichieste r icor renti  dei lavora-
tori .  

Infine, va considerato che i l  welfare non dovrebbe essere statico: 
i  bisogni cambiano nel tempo, insieme al la composizione del la 
forza lavoro, al le condizioni economiche, al le trasformazioni fa-
mil iari ,  tecnologiche e social i .  Una misura uti le in una fase può 
diventare meno ri levante in un’altra;  nuovi bisogni possono 
emergere rapidamente. La capacità di modificare prestazioni 
poco uti l izzate e di introdurne di nuove rappresenta una dimen-
sione fondamentale del la maturità del welfare.  

 

7. Verso un welfare personalizzato, partecipato e territoriale 

L’analis i  dei fabbisogni assume i l  suo significato più pieno den-
tro la prospettiva evolutiva del welfare (si  veda par te I ,  capitolo 
1).  Se i l  welfare occupazionale può essere costruito anche attra-
verso misure standardizzate e i l  welfare aziendale può interve-
nire sul l ’organizzazione del lavoro, i l  welfare del la persona ri-
chiede invece una conoscenza più ar t icolata del le condizioni in-
dividuali ,  famil iari ,  social i  e ter ritorial i  dei lavoratori .  I  bisogni 
di una giovane lavoratrice senza figl i  possono essere molto di-
versi  da quell i  di  un lavoratore caregiver,  di un genitore con 
bambini piccoli ,  di  una persona prossima al la pensione, di un 



 

 

dipendente pendolare o di chi vive in un ter ritorio con minore 
accesso ai  ser vizi .  

La personalizzazione, tuttavia,  non può tradursi  in una somma 
di r isposte individuali  scollegate tra loro. Da un lato, essa con-
sente di r ispondere meglio al la diversità del le situazioni perso-
nal i ;  dal l ’a ltro, se non governata, può generare complessità ge-
stionale e r ischi di disuguaglianza percepita.  La sfida è quindi 
costruire sistemi capaci di combinare universal ità e differenzia-
zione: alcune misure possono essere r ivolte a tutta la popola-
zione aziendale,  garantendo una base comune; altre possono es-
sere modulabil i  in base ai  bisogni,  attraverso f lexible benefit ,  
ser vizi opzionali ,  percorsi  dedicati  o misure legate a specif iche 
fasi  del la vita.  In questo modo, i l  welfare dovrebbe svi lupparsi 
come un sistema ar ticolato, capace di r iconoscere differenze 
real i .  

In questo senso, i l  welfare del la persona non coincide con un 
welfare puramente individualizzato. Al contrario, r ichiede un 
processo par tecipato, capace di trasformare esigenze personali  
in criteri  di progettazione collett iva. La par tecipazione dei lavo-
ratori è un elemento chiave di questo equil ibrio e può assumere 
forme diverse: incontri  periodici ,  questionari brevi ,  momenti di 
confronto per sede o repar to, coinvolgimento del le rappresen-
tanze, canal i  digital i ,  col loqui individuali ,  g ruppi tematici ,  stru-
menti  del la bi lateral ità,  confronto con associazioni di categoria 
e provider.  L’ importante è che l ’ascolto non sia percepito come 
un passaggio rituale,  ma come par te di un processo che produce 
conseguenze visibi l i .  

Le evidenze raccolte indicano inoltre che molti  fabbisogni non 
possono essere affrontati  soltanto a l ivel lo aziendale.  Casa, mo-
bil i tà,  ser vizi per l ’ infanzia,  assistenza agl i  anziani ,  salute, inclu-
sione, formazione, attratt ività del ter ritorio e sostegno al le fa-
migl ie r ichiedono risposte integrate.  Per questo, i l  passaggio 
verso un welfare del la persona implica anche l ’aper tura a una 
dimensione ter ritoriale.  I l  welfare ter ritoriale non sostituisce i l  
welfare erogato in azienda, ma lo completa. L’ impresa può ri le-
vare un bisogno, ma non sempre può costruire da sola i l  ser vizio 
necessario.  Può però par tecipare a reti ,  sostenere progetti ,  st i-
pulare convenzioni,  col laborare con enti  local i ,  associazioni,  
cooperative social i ,  fondazioni,  scuole, ser vizi sanitari ,  enti  
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bilateral i  e altre imprese. In questo modo i l  bisogno individuale 
del lavoratore viene collegato a una risposta collett iva più ampia. 

Nei ter ritori  considerati  (s i  veda capitolo 2 in questa par te) 
emergono alcune esperienze significative: accordi di comunità 
tra enti  profit  e non profit ,  progetti  per al loggi a prezzi calmie-
rati ,  programmi di formazione per migranti ,  iniziative di promo-
zione del la salute nei luoghi di lavoro, reti  di  concil iazione, 
bandi ter ritorial i  per servizi a favore di lavoratrici  e lavoratori ,  
col laborazioni con cooperative social i  e progetti  di  volontariato 
aziendale.  Queste esperienze mostrano che i l  welfare può diven-
tare una strategia di svi luppo ter ritoriale,  capace di produrre be-
nefici  dentro e fuori l ’ impresa. 

La logica ter ritoriale è par ticolarmente importante per le piccole 
imprese. Una microimpresa diff ici lmente può costruire un asi lo 
aziendale,  un servizio di trasporto, uno sportel lo caregiver o un 
sistema di housing per lavoratori .  Ma più imprese, insieme ad 
altr i  soggetti  ter ritorial i ,  possono contribuire a rendere accessi-
bi l i  ser vizi condivisi .  In questo senso, la rete non è un elemento 
accessorio,  ma una condizione di possibi l i tà del welfare per le 
imprese minori .  

I l  welfare del la persona si  col loca quindi al l ’ incrocio tra tre di-
mensioni:  personalizzazione del le r isposte,  par tecipazione nel la 
r i levazione e progettazione del le r isposte ai  fabbisogni,  integra-
zione con le r isorse del ter ritorio. Solo tenendo insieme queste 
dimensioni i l  welfare può superare la logica del benefit  o del la 
misura isolata e diventare uno strumento capace di sostenere 
concretamente le persone, le imprese e le comunità in cui esse 
operano. 

 

8. Dai fabbisogni al welfare della persona 

La ri levazione dei fabbisogni rappresenta una del le condizioni 
fondamental i  per costruire un welfare in azienda efficace, equo 
e sostenibile.  Senza ascolto, i l  welfare r ischia di r idursi  a un ca-
talogo di prestazioni;  con un ascolto adeguato, può diventare 
invece uno strumento di innovazione organizzativa e di migl io-
ramento del la qualità del lavoro e del la vita del le persone. 



 

 

Le evidenze raccolte nei ter ritori  di Como e Varese confermano 
che i l  welfare aziendale si  trova oggi in una fase di maturazione, 
ma anche di tensione. Da un lato crescono le esperienze, gl i  stru-
menti  contrattual i ,  le piattaforme, le misure di f lessibi l i tà,  i  pro-
gett i  ter ritorial i  e l ’attenzione a genitorial i tà,  carichi di cura, sa-
lute e concil iazione. Dall ’altro lato persistono l imiti  importanti :  
conoscenza diseguale degli  strumenti ,  debolezza del la r i leva-
zione par tecipata,  diff icoltà del le piccole imprese, prevalenza di 
bisogni economici immediati ,  scarsa strutturazione del monito-
raggio, frammentazione dei servizi ter ritorial i .  

In prospettiva,  la sfida non è soltanto aumentare i l  numero di 
imprese che offrono welfare,  ma rafforzare la capacità del le im-
prese di conoscere i  bisogni a cui intendono rispondere. Un wel-
fare realmente orientato al la persona nasce infatt i  dal l ’ incontro 
tra tre dimensioni:  ascolto dei bisogni,  sostenibil i tà per l ’ im-
presa e integrazione con i l  ter ritorio. Solo quando queste dimen-
sioni sono tenute insieme, i l  welfare in azienda può superare la 
logica del la prestazione isolata e contribuire non solo al  benes-
sere individuale,  ma anche al la qualità del le organizzazioni e al la 
coesione sociale.  

 


