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INTRODUZIONE 

 
 
Attraverso il presente lavoro di ricerca si intende indagare a quali condizioni la 
contrattazione collettiva possa costituire uno strumento idoneo a regolare il lavoro 
agile, strumento introdotto nell’ordinamento italiano dalla Legge n. 81/2017 ma 
oggetto di sperimentazioni collettive già dagli anni precedenti.  
In particolare, si intende verificare in che modo la contrattazione collettiva – 
soprattutto di livello aziendale – abbia interpretato le finalità dell’istituto così come 
esplicitate dalla stessa Legge, ossia l’incremento della competitività aziendale e il 
miglioramento della conciliazione vita-lavoro dei dipendenti che lo utilizzano; allo 
stesso tempo, come le parti sociali abbiano gestito gli aspetti maggiormente 
innovativi di tale modalità di organizzazione del lavoro per renderne la regolazione 
coerente sia con le suggestioni provenienti dalla letteratura sociologica e 
manageriale concernente le new ways of working che con la disciplina 
giuslavoristica in materia di lavoro subordinato. 
La scelta di riporre l’interesse sul materiale contrattual-collettivo in materia di 
lavoro agile deriva sia dalle particolari caratteristiche di tale istituto che dalle 
condizioni con cui lo stesso è stato regolato dalla legislazione italiana.  
Come descritto all’interno del capitolo I della presente ricerca, infatti, il lavoro agile 
appare classificabile tra quelle nuove modalità organizzative del lavoro, il cui 
sviluppo è stato facilitato dall’innovazione tecnologica, che sembrano mettere in 
discussione le tradizionali coordinate del lavoro subordinato, sia in termini di luoghi 
e tempi di lavoro, che appaiono sempre più diversificati ed individualizzati, ma 
anche del rapporto tra datore di lavoro e lavoratore stesso, che appare meno fondato 
su una vera e propria “gerarchia”, bensì è caratterizzato da nuove dinamiche 
improntate alla collaborazione e alla responsabilizzazione.  
Specularmente, all’interno della disciplina legislativa ordinaria in materia di lavoro 
agile è stato scelto di affidare la regolazione di tale strumento esclusivamente ad 
accordi individuali, non prevedendo (almeno formalmente) alcuno spazio per 
l’autonomia collettiva; questa rappresenta una soluzione pressoché inedita 
all’interno dell’ordinamento italiano, la cui regolazione dei rapporti di lavoro è 
solitamente caratterizzata da una relazione “tripartita” tra legge, contrattazione 
collettiva ed autonomia individuale. 
Nonostante gli elementi menzionati, dall’anno di emanazione della Legge n. 
81/2017 ad oggi la produzione contrattual-collettiva in tema di lavoro agile è stata 
quantitativamente e qualitativamente significativa, soprattutto per quanto concerne 
gli accordi stipulati al livello aziendale; tali accordi, seppur con diverso grado di 
dettaglio, hanno infatti disciplinato compiutamente tutti gli ambiti connessi al 
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lavoro agile, integrando le disposizioni legislative ed individuando specifiche 
soluzioni alle problematiche connesse alle caratteristiche di tale modalità di lavoro. 
In conseguenza di tale circostanza, ed anche alla luce della recente emanazione di 
un accordo interconfederale specificamente volto a promuovere ed indirizzare, a 
livello contenutistico, la produzione collettiva in materia di lavoro agile (Protocollo 
sul lavoro in modalità agile, siglato il 7 dicembre 2021 dal Ministero del Lavoro e 
delle Politiche Sociali congiuntamente alle principali parti sociali italiane), si 
propone un’analisi della contrattazione che ha disciplinato e regolato tale nuova 
modalità di organizzazione del lavoro dal 2017 ad oggi.  
La presente analisi, seppur caratterizzata da una spiccata attenzione agli spunti 
provenienti dalla disciplina della sociologia dell’organizzazione, è sviluppata 
tramite il metodo della ricerca giuslavoristica nella specifica declinazione del diritto 
delle relazioni industriali, e si rifà in massima parte alle costruzioni teoriche 
contenute all’interno della letteratura scientifica di settore. 
A livello strutturale, essa è composta da un primo capitolo dedicato ad un 
inquadramento generale dello strumento dello smart working e della sua 
declinazione normativa all’interno della legislazione italiana, ossia il lavoro agile, 
nonché del ruolo della contrattazione collettiva nella sua disciplina e regolazione.  
I successivi cinque capitoli, invece, sono rispettivamente dedicati a indagare come 
la fonte collettiva di livello nazionale ed aziendale abbia inteso declinare e adattare 
tradizionali ambiti del lavoro subordinato quali il luogo di lavoro, il tempo di 
lavoro, le modalità di esercizio dei poteri datoriali, la formazione e il welfare al 
rapporto di lavoro agile: la scelta di tali tematiche è stata altresì influenzata 
dall’attenzione alle stesse dedicata all’interno del Protocollo del 7 dicembre 2021. 
Il settimo capitolo, infine, tenta di trarre delle conclusioni di massima dall’analisi 
svolta, concernenti il futuro della regolazione del lavoro agile nel contesto 
nazionale e le prospettive relative ai possibili interventi sul tema da parte degli attori 
collettivi.
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Capitolo I. 
POSIZIONE DEL PROBLEMA 

 
 
Sommario: 1. Il lavoro da remoto: un primo inquadramento. – 1.1. Lo smart working come modello 

organizzativo. – 1.2. Il lavoro agile all’interno della legislazione italiana. - 2. Produttività, 
conciliazione, autonomia individuale. – 3. Il ruolo della contrattazione collettiva nella 
regolazione del lavoro agile. – 3.1. I richiami della Legge n. 81/2017 alla contrattazione 
collettiva. – 3.2. Il Protocollo sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021. - 3.3. Il Patto 
per l’innovazione del lavoro pubblico e la coesione sociale e le Linee guida in materia di lavoro 
agile nelle amministrazioni pubbliche. – 4. Domanda di ricerca e piano di lavoro. 

 
1. Il lavoro da remoto: un primo inquadramento. 

Durante gli anni appena trascorsi, il lavoro da remoto è stato oggetto di numerose 
riflessioni nel dibattito internazionale, a livello politico, sindacale e accademico: un 
effetto facilmente prevedibile, date le dirompenti potenzialità dell’istituto per 
quanto riguarda la regolazione e l’organizzazione del lavoro del prossimo futuro, 
dimostrate in parte dall’esperienza della pandemia da COVID-19 (1). 
Tuttavia, è da notare come il dibattito relativo alla possibilità di rompere quel 
paradigma aristotelico di «unità di luogo-lavoro […], tempo-lavoro […], azione-
lavoro […]» (2) che caratterizzava la grande maggioranza dei rapporti di lavoro 
durante il cosiddetto Novecento industriale, e alle conseguenze di una tale 
operazione, risalga tuttavia alla fine del secolo scorso, periodo durante il quale lo 

 
(1) Secondo i dati di EUROFOUND, Living, working and COVID-19, COVID-19 series, Publications 
Office of the European Union, Luxembourg, 2020, p. 3, nel Luglio 2020 circa la metà dei lavoratori 
europei affermava di avere lavorato almeno in parte da remoto durante il periodo pandemico. Per 
quanto riguarda l’Italia, invece, il Rapporto Annuale di MINISTERO DEL LAVORO E DELLE POLITICHE 

SOCIALI, ISTAT, INPS, INAIL, ANPAL, Il mercato del lavoro 2020. Una lettura integrata, 2021, p. 25, 
mostra come i lavoratori italiani che, nel periodo tra marzo e aprile 2020, hanno continuato a 
svolgere le proprie prestazioni lavorative grazie all’utilizzo del lavoro agile siano stati circa 4 
milioni. Per quanto riguarda l’applicazione della normativa italiana in materia di lavoro agile nel 
contesto della pandemia da COVID-19, si veda M. BROLLO, Smart o Emergency Work? Il lavoro 

agile al tempo della pandemia, in LG, 2020, n. 6, pp. 553-570, oppure M. TUFO, Il lavoro agile 

emergenziale: un mosaico difficile da ricomporre tra poteri datoriali e diritti dei lavoratori, in RGL, 
2021, n. 1, pp. 41-60. 
(2) La citazione, richiamata da M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione collettiva: 

la tortuosa via italiana verso la modernizzazione del diritto del lavoro, in DRI, 2017, n. 4 p. 928, è 
tratta a sua volta da B. VENEZIANI, Le nuove forme di lavoro, in R. BLANPAIN, M. BIAGI (a cura di), 
Diritto del lavoro e relazioni industriali nei Paesi industrializzati ad economia di mercato. Profili 

comparati. I. Diritto del lavoro, Maggioli, 1991, pp. 107-139. A sua volta, M. MARTONE, Il lavoro 

agile nella l. 22 maggio 2017, n. 81: un inquadramento, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di), 
Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo e del lavoro agile, CEDAM, 2018, p. 462, 
definisce tali elementi come “le tradizionali coordinate kantiane del lavoro”. 
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sviluppo delle tecnologie informatiche apriva alla possibilità di un’inedita 
trasformazione dei rapporti di lavoro per come erano stati conosciuti fino a quel 
momento, nonché delle loro modalità di regolazione (3): già nel 1998, infatti, 
Massimo D’Antona individuava la progressiva perdita di rilievo della “grande 
fabbrica”, intesa come luogo di lavoro unitario «in cui i fattori della produzione 
sono collegati in un contesto compatto» come uno degli elementi che caratterizzava 
l’imminente «crisi di identità del diritto del lavoro» (4). Allo stesso modo, anche 
importante letteratura sociologica degli inizi del Duemila sottolineava come grazie 
alle nuove tecnologie, il lavoro moderno fosse caratterizzato da una sostanziale «de-
spazializzazione», argomentando come ciò avrebbe dato origine alla dissolvenza 
del «paradigma del luogo del lavoro che contraddistingue la società industriale» (5).  
 
Come è noto, nel contesto europeo il lavoro da remoto trova la sua prima 
regolazione ad ampio raggio nel 2002, anno in cui le parti sociali attive a livello 
dell’Unione approvarono l’Accordo Quadro Europeo sul telelavoro (6), destinato ai 
lavoratori del settore privato (7). Attraverso tale strumento di c.d. soft law (8), furono 
poste le basi per la regolazione, nei diversi Stati membri (9), appunto del c.d. 

 
(3) A livello dell’Unione Europea si segnala come nel 1997 il Consiglio europeo, all’interno della 
Bozza dei principi e linee guida sul telelavoro, affermasse che “in tutto il mondo le tecnologie 
dell’informazione stanno generando una nuova rivoluzione industriale, che si annuncia fin d’ora non 
meno importante e portatrice di conseguenze di quella dei secoli passati”. Tale consapevolezza 
appare anche presente all’interno del panorama giuslavoristico nazionale: a questo proposito, deve 
essere infatti notato come il tema dell’VIII Congresso nazionale dell’Associazione italiana di diritto 
del lavoro e della sicurezza sociale (Aidlass), svoltosi nel 1985, fosse “Rivoluzione tecnologica e 
diritto del lavoro”. 
(4) M. D’ANTONA, Diritto del lavoro di fine secolo: una crisi di identità? RGL, 1998, p. 315. 
(5) U. BECK, Il lavoro nell’epoca della fine del lavoro. Tramonto delle sicurezze e nuovo impegno 
civile, Einaudi, 2000, p. 60. 
(6) EUROPEAN FRAMEWORK AGREEMENT ON TELEWORK, siglato da UNICE/UEAPME, CEEP e CES 
il 16 luglio del 2002. 
(7) Il telelavoro per i lavoratori del settore pubblico era spesso già stato regolato attraverso fonti 
differenti all’interno dei diversi Stati membri: per quanto riguarda l’Italia, si veda ad esempio il 
d.p.R. n. 70 del 1999, attuazione dell’art. 4, Legge n. 191 del 1998 (c.d. Legge Bassanini-ter), nonché 
l’Accordo quadro sul telelavoro nelle pubbliche amministrazioni siglato il 23 marzo del 2000. Si 
veda, in questo senso, il paragrafo 5.3.1. della presente ricerca. 
(8) Per un’analisi relativa all’efficacia giuridica dell’Accordo quadro Europeo sul telelavoro, vedi F. 
D’ADDIO, Considerazioni sulla complessa disciplina del telelavoro nel settore privato alla luce 

dell’entrata in vigore della Legge n. 81/2017 e della possibile sovrapposizione con il lavoro agile, 
in DRI, 2017, n. 4, pp. 1006-1023. 
( 9 ) In Italia, la trasposizione del menzionato Accordo Quadro avvenne attraverso l’Accordo 
Interconfederale del 9 luglio 2004, siglato da Confindustria, Confartigianato, Confesercenti, Cna, 
Confapi, Confservizi, Abi, Agci, Ania, Apla, Casartigiani, Cia, Claai, Coldiretti, Confagricoltura, 
Confcooperative, Confcommercio, Confinterim, Legacoop, Unci e Cgil, Cisl, Uil. 
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“telelavoro”, definibile come quella peculiare forma di lavoro svolto regolarmente 
al di fuori dei locali dell’impresa tramite l’ausilio della tecnologia informatica (10). 
Ad oggi, l’Accordo Quadro Europeo sul telelavoro del 2002 rimane l’unica fonte 
di livello sovranazionale che regola tale fattispecie così come appena definita (11). 
Gli Stati membri, al contrario, negli ultimi anni hanno aggiornato le proprie fonti 
legislative o contrattual-collettive in materia di lavoro da remoto, o ne hanno 
emesse di nuove, al fine adattare la disciplina di tale modalità di lavoro alle forti 
innovazioni tecnologiche che hanno interessato il continente europeo e non solo nei 
primi due decenni del millennio (12).  
È da notare, tuttavia, come tali nuove regolazioni del lavoro da remoto abbiano 
mantenuto, nella maggior parte dei casi, l’uso del termine “telelavoro”: ad esempio, 
per quanto riguarda la Francia, si veda l’Ordonnance n°2017-1387, la quale amplia 
la definizione del telelavoro anche al lavoro da remoto “occasionale”, similmente a 
quanto avvenuto all’interno dell’ordinamento belga sempre nel 2017 (13). Anche la 
recente legislazione spagnola (Ley n. 10/2021), peraltro, definisce “teletrabajo” il 
lavoro da remoto svolto tramite tecnologia informatica. 
In Italia, come è noto, è stata operata una scelta differente. Fin dai primi disegni di 
Legge (14) volti a promuovere nuove «forme flessibili e semplificate di lavoro da 
remoto», risalenti ormai al decennio scorso, è stato infatti deciso di utilizzare 
terminologie diverse (15) quali “smart working” o “lavoro agile”.  

 
(10) Tale definizione, derivante direttamente dal testo dell’accordo, è omologa a quella utilizzata 
dalla recente reportistica internazionale: si veda, in questo senso, la nota tecnica ILO, Defining and 

measuring remote work, telework, work at home and home-based work, 2020, p. 6, che si definisce 
il telelavoro come “una sottocategoria del più vasto concetto di lavoro da remoto”, che ricomprende 
“lavoratori che usano tecnologie informatiche […] per svolgere il proprio lavoro da remoto”. 
(11) Ai sensi del Social Dialogue Work Programme siglato da ETUC, BusinessEurope, SME United, 
SGI Europe il 28 giugno del 2022, l’accordo del 2002 sarà prossimamente aggiornato, in 
considerazione dei recenti “sviluppi tecnologici” e degli “insegnamenti” derivanti dalla pandemia 
da COVID-19. Secondo le parti sociali europee, tale accordo sarà poi implementato 
nell’ordinamento eurounitario tramite una direttiva, acquisendo efficacia vincolante per tutti gli Stati 
membri dell’Unione. 
(12) Per una panoramica delle nuove legislazioni o proposte in tal senso all’interno di diversi Stati 
membri dell’Unione emanate dal principio della pandemia da COVID-19 ad oggi, si veda O. 
VARGAS LLAVE, R. RODRÍGUEZ CONTRERAS, P. SANZ DE MIGUEL, E. VOSS, C. BENNING, Telework 

in the EU: Regulatory frameworks and recent updates, 2022, Eurofound, pp. 11-14. 
(13) Loi concernant le travail faisable et maniable del 5 marzo 2017, artt. da 22 a 28. 
(14) Proposta di Legge del 29 gennaio 2014, n. 2014, prima firmataria A. Mosca, ma anche Disegno 
di Legge del 3 febbraio 2016, n. 2299, primo firmatario M. Sacconi, poi confluito all’interno del 
Disegno di Legge del 3 novembre 2016, n. 2233, primo firmatario G. Poletti. 
(15) In materia, si rimanda a P. MANZELLA, F. NESPOLI, Le parole del lavoro: agile o smart?, in E. 
DAGNINO, M. TIRABOSCHI, Verso il futuro del lavoro. Analisi e spunti sul lavoro agile e sul lavoro 

autonomo, e-Book series n. 50, ADAPT University Press, 2016, pp. 23-25. 
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È da notare, tuttavia, come sebbene questi ultimi siano spesso utilizzati come 
sinonimi nel dibattito pubblico (16), complice anche la pandemia da COVID-19 (17), 
i due termini presentano alcune significative differenze ( 18 ), le quali saranno 
delineate all’interno dei paragrafi successivi.  
 
 1.1. Lo smart working come modello organizzativo. 

Lo “smart working” è descritto dalla letteratura sociologica italiana (19) come una 
filosofia manageriale che mira a raggiungere una maggiore efficienza ed efficacia 
nel raggiungimento di obiettivi e risultati, attraverso una combinazione di 
flessibilità dei tempi e luoghi di lavoro, nonché il miglioramento del livello di 
autonomia e responsabilizzazione (20) dei lavoratori e del loro rapporto con i propri 
superiori, fondato non più su logiche di controllo ma di collaborazione e fiducia 
(21): non una mera “trasposizione” casalinga del lavoro svolto nei locali aziendali, 
dunque, bensì «un corollario di una diversa concezione degli uffici, della loro 

 
(16) Interpretazione che trova origine in un comunicato del Gruppo Incipit dell’Accademia della 
Crusca del 1° febbraio 2016, il quale, esprimendosi a favore dell’uso della locuzione “lavoro agile” 
contenuta nei diversi disegni e proposte di Legge all’esame delle Camere in quel periodo, la ritenne 
un “perfetto equivalente” di “smart working”. 
(17) Per quanto invece concerne l’errato uso del termine “smart working” al fine di denominare il 
lavoro a distanza prestato durante la pandemia da COVID-19, si veda M. BIASI, Brevi spunti sul 

lavoro da remoto post-emergenziale, tra Legge (lavoro agile) e contrattazione (smart working), in 
LPO, 2021, fasc. 3-4, pp. 160-185. 
(18) Tra gli autori che hanno ritenuto opportuno tracciare differenze definitorie tra le locuzioni “smart 

working” e “lavoro agile”, si segnala M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione 

collettiva: la tortuosa via italiana verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit., p. 933, il 
quale sottolinea come il termine “smart working” “piuttosto che richiamare in modo semplicistico 
il vecchio tema della conciliazione vita e lavoro, si ricolleghi al nascente dibattito sulla “fabbrica 
intelligente” e alle dinamiche di Industria 4.0”. 
(19) Per una panoramica degli studi nazionali in ambito manageriale/organizzativo sul tema dello 
smart working, vedi M. L. FRIGOTTO, S. GABBRIELLINI, L. SOLARI, A. TOMASELLI, Lo Smart 

working nel panorama italiano: un’analisi della letteratura, in Studi organizzativi, 2021, n. 2, pp. 
15-20. 
( 20 ) Secondo A. M. PONZELLINI, Fine dell’orario come misura del lavoro?  Tecnologie, 
smartworking, lavoro   digitale, in QRS, 2017, n. 3, p. 35, uno degli elementi fondamentali dei nuovi 
paradigmi organizzativi è l’emersione della figura del c.d. “dipendente responsabilizzato”, il quale 
è caratterizzato da una forte interiorizzazione degli obiettivi aziendali. 
( 21 ) CHARTERED INSTITUTE FOR PERSONNEL AND DEVELOPMENT (CIPD), Smart working. The 

Impact of Work Organisation and Job Design, Research Insight, 2008, ma anche K. 
ZHELTOUKHOVA, HR: Getting Smart About Agile Working. Research Report, 2014, CIPD, p. 3. 
Offrono simili definizioni M. CORSO, Sfide e prospettive della rivoluzione digitale: lo smart 

working, in DRI, n. 4, 2017, p. 980, e D. SARTI, T. TORRE, Is smart working a win-win solution? 

First evidence from the field, in T. ADDABBO, E. ALES, Y. CURZI, I. SENATORI, Well-being at and 

through Work, 2017, p. 231, le quali le traggono da una literature review internazionale sul tema. 
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organizzazione, del lavoro» (22). Secondo alcuni commentatori, l’introduzione di 
pratiche di smart working all’interno delle aziende risponde proprio all’esigenza di 
adattarsi all’innovazione tecnologica, la quale, al fine di garantire miglioramenti di 
produttività e ritorno sugli investimenti, necessita di modelli organizzativi che la 
governino efficacemente ( 23 ). Allo stesso tempo, tale modalità di lavoro 
risponderebbe alla crescente esigenza di garantire il benessere dei dipendenti, 
coordinando gli obiettivi organizzativi alle esigenze individuali degli stessi (24).  
In questo senso, lo smart working sembra essere senza dubbio classificabile tra 
quelle “new ways of working” protagoniste da alcuni decenni della letteratura 
internazionale afferente all’ambito della sociologia dell’organizzazione, 
accomunate da caratteristiche quali la flessibilità spazio-temporale e l’uso di 
internet (25), le quali, integrando organicamente la dimensione spaziale, quella 
culturale e quella organizzativa, secondo alcuni costituiscono una risposta alle 
tendenze di individualizzazione e democratizzazione della prestazione di lavoro, 
ispirate dai recenti sviluppi tecnologici (26).  
Con “democratizzazione” della prestazione si intende in particolare la possibilità 
che ogni lavoratore disponga del proprio “mezzo di produzione” – rappresentato 
nella maggior parte dei casi da uno strumento afferente alla c.d. portable technology 
– il che, da una parte, contribuisce ad aumentarne esponenzialmente il grado di 
autonomia, e, dall’altra, favorisce lo sfumare delle relazioni gerarchiche all’interno 

 
(22) F. BUTERA, Le condizioni organizzative e professionali dello smart working dopo l’emergenza: 
progettare il lavoro ubiquo fatto di ruoli aperti e di professioni a larga banda, in Studi organizzativi, 
2020, n. 1, p. 145. 
(23) C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, Cacucci Editore, 2018, p. 41. Da notare anche 
la prospettiva di B. CARUSO, Tra lasciti e rovine della pandemia: più o meno smart working?, in 
RIDL, 2020, n. 2, p. 223, il quale sottolinea altresì la funzione “identitaria” dello smart working, il 
quale nella fase antecedente alla pandemia del 2020 ha spesso assunto il ruolo di vero e proprio 
“brand aziendale, veicolando, all'unisono, fidelizzazione, flessibilità organizzativa di seconda 
generazione […] aumento di produttività ed efficienza, ma anche esaltazione del soggettivo ruolo 
professionale di chi lavora, ad ogni livello e non solo per le professionalità fortemente cognitive”. 
(24) G. CHIARO, G. PRATI, M. ZOCCA, Smart working: dal lavoro flessibile al lavoro agile, in 
Sociologia del Lavoro, 2015, n. 138, Vol. 2, p. 72. 
(25) Per una panoramica relativa allo storia dello sviluppo delle New Ways of Working, nonché una 
corposa literature review sul tema, vedi S. KINGMA, New ways of working (NWW): work space and 

cultural change in virtualizing organizations, in Culture and Organization, 2019, Vol. 25, pp. 384-
389, ma anche K. RENARD, F. CORNU, Y. EMERY, D. GIAUQUE, The Impact of New Ways of Working 

on Organizations and Employees: A Systematic Review of Literature, in Administrative Sciences, 
2021, n. 11, pp. 8-9, secondo i quali la locuzione “New Ways of Working” costituisce un c.d. 
“termine ombrello” che ricomprende diverse modalità di lavoro differenti da quelle “tradizionali”, 
caratterizzate da unità di spazio e di luogo.  
(26) J. AROLES, D. CECEZ-KECMANOVIC, K. DALE, S. KINGMA, N. MITEV, New ways of working 

(NWW): Workplace transformation in the digital age, in Information and Organization, 2021, n. 31, 
p. 3. 
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delle organizzazioni produttive, in favore della valorizzazione di rapporti di 
collaborazione “alla pari” tra forza lavoro e parte datoriale.  
Il concetto di “individualizzazione” fa invece riferimento all’esponenziale 
moltiplicazione delle modalità con le quali la prestazione di lavoro può essere 
svolta, anche solo in termini di localizzazione spazio-temporale, e ai suoi rilevanti 
impatti sulla «coesione sociale» della forza lavoro e sulla formazione di un vero e 
proprio senso di comunità tra coloro che svolgono la prestazione di lavoro presso 
la medesima organizzazione produttiva (27).  
 
1.2. Il lavoro agile all’interno della legislazione italiana. 

Il termine lavoro agile si riferisce a un istituto della legislazione lavoristica italiana, 
disciplinato dagli artt. 18-23 della Legge n. 81/2017 e dal Protocollo sul lavoro in 
modalità agile siglato dal Ministero del Lavoro e dalle parti sociali il 7 dicembre 
2021. Esso si concretizza in una «modalità di esecuzione del lavoro subordinato, 
stabilita mediante accordo tra le parti, anche con forme di organizzazione per fasi, 
cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo di lavoro, con il possibile 
utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento dell'attività lavorativa» la quale 
viene eseguita «in parte all'interno di locali aziendali e in parte all'esterno senza una 
postazione fissa» (art. 18, comma 1, Legge n. 81/2017).  
Gli elementi di flessibilità spazio-temporale che connotano il lavoro agile, nonché 
il suo includere nella propria definizione l’uso, seppur potenziale ( 28 ), degli 
strumenti informatici per l’esecuzione della prestazione lavorativa, hanno portato 
alcuni commentatori a considerare il lavoro agile come la declinazione normativa 
dello smart working (29), il quale, fino al 2017, non conosceva infatti regolazione 
all’interno della legislazione italiana.  
Vale la pena sottolineare, tuttavia, come già prima dell’emanazione della Legge n. 
81/2017, la contrattazione collettiva avesse già messo in pratica modelli 
organizzativi ispirati, implicitamente o esplicitamente, alla filosofia dello smart 

 
(27) S. KINGMA, op. cit., pp. 401-402. 
(28) G. PROIA, L’accordo individuale e le modalità di esecuzione e di cessazione della prestazione 

di lavoro agile, in L. FIORILLO, A. PERULLI (a cura di), Il jobs act del lavoro autonomo e del lavoro 

agile, 2017, p. 184 
(29) Ex multis, vedi R. CASILLO, La subordinazione agile, DLM, 2017, n. 3, pp. 535. La medesima 
A., tuttavia, nel saggio Competitività e conciliazione nel lavoro agile, RGL, 2018, n. 1, p. 118, 
sottolinea come ciò sia vero unicamente qualora il lavoro agile sia organizzato per “fasi, cicli e 
obiettivi”: nel caso in cui l’attività “agile” sia strutturata in modo da non lasciare sufficiente spazio 
all’autonomia del lavoratore nella scelta delle azioni utili al compimento della prestazione, essa 
assume i connotati di un “telelavoro aggiornato all’industria 4.0”. 
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working (30)(31). Alcuni di essi, risalenti al 2016, si ispirano ai contenuti dei diversi 
disegni di Legge relativi al lavoro agile depositati al Senato in tale periodo (32) ma 
si registrano altresì interventi collettivi risalenti a ben prima che fossero sviluppate 
le prime azioni parlamentari volte alla regolazione di tale modalità di lavoro (33).  
L’intervento del legislatore relativo al lavoro agile, vista anche la sua snellezza e 
scarso livello di dettaglio (34), appare dunque secondo alcuni come un intervento di 
natura «promozionale» (35) volto a «sistematizzare» le esperienze negoziali al fine 
di superare il problema dell’efficacia limitata dei contratti collettivi ( 36 ) e ad 
«assolvere una funzione rafforzativa rispetto all’accesso all’istituto» (37).  

 
(30) Per un’analisi di un significativo campione di tali contratti, vedi E. DAGNINO, M. MENEGOTTO, 
L.M. PELUSI, M. TIRABOSCHI, Guida pratica al lavoro agile dopo la Legge 81/2017. Formule 

contrattuali – Schemi operativi – Mappatura della contrattazione collettiva, ADAPT University 
Press, 2017, p. 109 e ss.  
(31) In disaccordo con tale affermazione A. DONINI, Nuova flessibilità spazio-temporale: l’idea del 
lavoro agile, in P. TULLINI (a cura di), Web e lavoro, profili evolutivi e di tutela, 2017, p. 86, la quale 
sottolinea come tali accordi “non mostrano un grande interesse alla trasformazione del lavoro e dei 
modelli organizzativi, essendo rivolti a obiettivi omologhi rispetto a quelli tipici del telelavoro”. 
(32) Elemento segnalato da M. L. PICUNIO, La questione relativa agli accordi sullo “smart working” 
sottoscritti prima dello statuto del lavoro agile, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di) 
Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo e del lavoro agile, CEDAM, 2018, p. 517, la 
quale sul punto argomenta come “il riscontro della volontà legislativa di intervenire nel settore sia 
servito alle parti sociali per superare i profili di incertezza e criticità […] legati alla compatibilità 
della regolamentazione ordinaria con le forme di lavoro agile e la conseguente riluttanza ad aprirsi 
alla sperimentazione”. 
(33) Si veda, per esempio, l’accordo Nestlé, siglato da Fai-Cisl, Flai-Cgil, Uila-Uil il 12 ottobre 2012. 
(34) Di avviso diverso, esternato durante i lavori parlamentari per l’approvazione della Legge, fu il 
giuslavorista e allora senatore Pietro Ichino, il quale in quella sede denunciò tendenza del legislatore 
“all’iper-regolazione, alla legificazione di ogni aspetto del rapporto, anche dove non ce n’è alcuna 
utilità”. Vedi, in tal senso, P. ICHINO, Bene sul lavoro autonomo, ma troppo piombo nelle ali del 

“lavoro agile”, in www.pietroichino.it. 
(35) M. CUTTONE, Oltre il paradigma dell’unità di luogo tempo e azione: la revanche dell’autonomia 
individuale nella nuova fattispecie di lavoro agile, in GRUPPO GIOVANI GIUSLAVORISTI SAPIENZA (a 
cura di) Il lavoro agile nella disciplina legale, collettiva ed individuale. Stato dell’arte e proposte 
interpretative di un gruppo di giovani studiosi, WP C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Collective 
Volumes, 2017, n. 6, p. 48, ma anche M. BIASI, Brevi spunti sul lavoro da remoto post-emergenziale, 

tra Legge (lavoro agile) e contrattazione (smart working), cit., pp. 171. 
(36) Come peraltro sottolineato da M. L. PICUNIO, op. cit., p. 517 
(37) C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit., p. 58, ma anche S. CAIROLI, La definizione 

del lavoro agile nella Legge e nei contratti collettivi: sovrapposizioni e possibili distinzioni, in 
GRUPPO GIOVANI GIUSLAVORISTI SAPIENZA (a cura di) Il lavoro agile nella disciplina legale, 

collettiva ed individuale. Stato dell’arte e proposte interpretative di un gruppo di giovani studiosi, 
WP C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Collective Volumes, 2017, n. 6, nel momento in cui afferma 
che il percorso di regolazione del lavoro agile da parte della contrattazione collettiva ha trovato in 
buona parte riscontro nella traduzione normativa. 
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In ultimo, si evidenzia come un ulteriore elemento che depone a favore 
dell’interpretazione secondo la quale lo strumento giuridico del lavoro agile sia il 
frutto della volontà del legislatore italiano di favorire l’implementazione dello 
smart working all’interno dei modelli organizzativi delle aziende del Paese sono le 
sue finalità, esplicitate all’interno dell’articolo 18, comma 1 della Legge n. 81/2017. 
Esse, infatti, concretizzandosi nell’ «incremento della competitività» aziendale e 
nella «conciliazione dei tempi di vita e di lavoro» dei lavoratori, appaiono del tutto 
analoghe ai benefici che la letteratura sociologica attribuisce allo smart working.  
Tuttavia, è necessario specificare come la dottrina giuslavoristica si sia invece 
spesso interrogata sull’efficacia delle soluzioni normative individuate dalla Legge 
n. 81/2017 per quanto riguarda il raggiungimento di tali finalità: tali divergenze, 
legate primariamente ai numerosi elementi di novità contenuti nell’impianto 
legislativo, saranno oggetto di analisi all’interno del seguente paragrafo.  
 
2. Produttività, conciliazione, autonomia individuale. 

Nonostante il loro, secondo alcuni improprio (38), inserimento all’interno di un 
intervento legislativo nato per disciplinare il «lavoro autonomo non 
imprenditoriale», le previsioni in materia di lavoro agile disciplinano una «modalità 
di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato»: in questo, esse differiscono sia 
dall’attuale regolazione del telelavoro all’interno dell’ordinamento italiano, la 
quale non pone limiti allo svolgimento della prestazione da remoto anche da parte 
di lavoratori para-subordinati o autonomi, che ad alcuni disegni di Legge presentati 
prima della sua approvazione, i quali adottavano una simile impostazione (39). 
Tuttavia, secondo autorevole dottrina giuslavoristica, la libertà del lavoratore agile 
per quanto concerne la scelta dei tempi e del luogo dal quale svolgere la propria 
prestazione rappresenta una novità nel campo della disciplina della subordinazione, 
andando ad “affievolire” quello che la giurisprudenza ha da tempo individuato 
come elemento costitutivo della fattispecie, ossia l’etero-direzione, intesa quale 
sottoposizione del lavoratore a direttive stringenti da parte del datore di lavoro sui 
contenuti dell’attività lavorativa (40).  

 
(38) G. RICCI, Il lavoro a distanza di terza generazione: la nuova disciplina del “lavoro agile”, in 
NLCC, 2018, n. 1, pp. 632-633. 
(39) Disegno di Legge del 3 febbraio 2016, n. 2229, primo firmatario M. Sacconi. In particolare, si 
veda l’articolo 1, comma 1, che ne delimita il campo di applicazione a “forme di lavoro autonomo 
o subordinato rese in modalità agile”. 
(40) G. RICCI, Il lavoro a distanza di terza generazione: la nuova disciplina del “lavoro agile”, cit. 
p. 636. Una differente opinione riguardo al rapporto tra lavoro agile e subordinazione giuridica è 
offerta da M. DEL CONTE, Problemi e prospettive del lavoro agile tra remotizzazione forzata e 

trasformazione organizzativa, in ADL, 2021, n. 3, p. 565. L’A. infatti sostiene che “il lavoro agile si 
inscrive perfettamente nell’alveo dello schema della subordinazione” poiché “contrapporre la 
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La scelta del legislatore del 2017 di rifarsi al tipo legale del lavoro subordinato per 
disciplinare il lavoro agile è stata individuata da alcuni commentatori come 
appartenente a quella tendenza, propria delle più recenti riforme del diritto del 
lavoro, a rimarcare il ruolo centrale del lavoro subordinato all’interno 
dell’ordinamento giuslavoristico italiano ( 41 ), ma «de-standardizzando» 
progressivamente la sua disciplina, al fine di rispondere alle «multiformi varianti 
fattuali del lavorare in modo subordinato, ed alle multiformi esigenze 
dell’organizzazione di impresa» (42), sempre più fluida e de-strutturata. 
Proprio la progressiva «de-standardizzazione» dei modelli produttivi delle imprese 
fin dall’avvento del c.d. post-fordismo (43), tuttavia, aveva portato alcuni autorevoli 
autori attivi alla fine del secolo scorso a prevedere una «crisi irreversibile» del 
lavoro subordinato, il quale, secondo opinione comune, rappresenterebbe la forma 
giuridica “modello”, appunto, del rapporto di lavoro taylor-fordista ( 44 ): l’ 
«eterodirezione» che nella concezione tradizionale dovrebbe conformare il rapporto 
tra le due parti del contratto, sarebbe infatti «sempre meno riconoscibile» nel lavoro 
subordinato moderno, il quale, pur assumendone l’etichetta formale, risulterebbe 

 
modalità agile alla necessità di dividere, coordinare e controllare il lavoro significa ignorare le 
dinamiche organizzative dell’impresa moderna e vagheggiare una prospettiva paritaria dei rapporti 
intra-aziendali che non trova riscontro nemmeno nelle realtà più all’avanguardia nella 
sperimentazione di nuovi modelli organizzativi”. Il tema del rapporto tra lavoro agile e 
subordinazione è approfondito all’interno del capitolo IV, par. 1 del presente scritto. 
(41) Tra le stesse, importanza fondamentale assume il d.lgs. n. 81/2015, attuativo della L n. 183/2014 
(c.d. Jobs Act). Esso, denominato “Disciplina organica dei contratti di lavoro e revisione della 
normativa in tema di mansioni”, specifica al proprio art. 1, comma 1, che “Il contratto di lavoro 
subordinato a tempo indeterminato costituisce la forma comune di rapporto di lavoro”. 
(42) G. PROIA, op. cit., p. 184. Esprime il medesimo concetto G. SANTORO PASSARELLI, Lavoro etero-

organizzato, coordinato, agile e telelavoro: un puzzle non facile da comporre nell’impresa in via di 
trasformazione, in DRI, 2017, n. 3, p. 783. 
(43) Il termine “post-fordismo” è stato coniato dalla cosiddetta “École de la Régulation”, scuola di 
pensiero francese di cui facevano parte economisti come Michel Aglietta, Robert Boyer, Alain 
Lipiez e Benjamin Coriat, e fa riferimento al declino del modello produttivo teorizzato da F.W. 
Taylor nell’opera “The Principles of Scientific Management” e applicato per la prima volta negli 
anni 30’, all’interno delle fabbriche dell’industriale Henry Ford. Per una descrizione del fordismo e 
dei fattori che portarono alla sua crisi, si rimanda a A. ACCORNERO, Dal fordismo al post-fordismo: 

il lavoro e i lavori, in QRS, 2001, n. 1, pp. 1-13. 
(44) Vedi, ex multis, B. TRENTIN, La città del lavoro, Feltrinelli, 1997, pp. 227-228, il quale individua 
come fattore determinante il “venir meno della possibilità di ricorrere alla finzione economica e 
giuridica del lavoro astratto quale unità di conto che consentiva sia la compravendita della merce 
lavoro, sia l’organizzazione parcellare del lavoro subordinato” la quale “fa emergere la persona 
concreta del lavoratore come soggetto del rapporto di lavoro”. Il passaggio citato nel testo è 
commentato criticamente da V. BAVARO, Questioni in diritto su lavoro digitale, tempo e libertà, 
RGL, 2018, n. 1, pp. 44-48: l’autore, in particolare, critica duramente la “sovrapposizione 
concettuale” tra lavoro astratto in senso marxista, lavoro taylor-fordista e lavoro subordinato.  
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essere «sempre meno esecutivo e più autorganizzato», nonché «focalizzato sugli 
obiettivi» (45). 
 
La conciliazione tra l’esigenza di creare una modalità di esecuzione della 
prestazione adatta a soddisfare le esigenze delle imprese, necessitanti di modelli 
organizzativi snelli e flessibili al fine di garantire la reattività dei flussi della 
produzione alla sempre più volubile domanda del mercato (46), e la menzionata 
volontà politica di valorizzare il lavoro subordinato all’interno della legislazione 
lavoristica nazionale, è stata affidata dal legislatore del 2017 ad un peculiare 
strumento, ossia all’accordo individuale da stipularsi tra datore di lavoro e 
lavoratore agile, requisito fondamentale al fine dell’attivazione di tale modalità di 
lavoro e sua potenziale unica fonte di regolamentazione.  
Tra i contenuti fondamentali dell’accordo di lavoro agile, la Legge individua la 
disciplina delle modalità di esecuzione della prestazione lavorativa svolta in parte 
all'esterno dei locali aziendali, anche con riguardo all’esercizio del potere direttivo, 
di controllo e disciplinare del datore di lavoro, nonché gli strumenti che il lavoratore 
potrà utilizzare per il suo svolgimento. Inoltre, esso dovrebbe individuare i tempi 
di riposo del lavoratore e prevedere le misure tecniche e organizzative necessarie 
per assicurare la disconnessione dalle strumentazioni tecnologiche di lavoro (47). 
L’affidamento all’accordo individuale del ruolo di sostanziale fonte primaria del 
lavoro agile (48) rappresenta un significativo elemento di novità nel panorama 
giuridico italiano (49), semplificando la «tradizionale triangolazione tra Legge, 
autonomia collettiva e autonomia individuale» in un mero «rapporto binario tra 
previsione legale e accordo individuale» (50).  
Le ragioni individuate dietro la scelta da parte del legislatore del 2017 sono state 
molteplici (51). In questa sede, si ritiene particolarmente rilevante un’interpretazione 

 
(45) R. DEL PUNTA, Un diritto per il lavoro 4.0, in A. CIPRIANI, A. GRAMOLATI, G. MARI (a cura di), 
Il lavoro 4.0: La Quarta Rivoluzione industriale e le trasformazioni delle attività lavorative, Firenze 
University Press, 2018, p. 228. 
(46) A. ACCORNERO, Una transizione epocale per il mondo del lavoro, Rassegna CNOS, 1999, n. 1, 
p. 15. 
(47) Artt. 19-21, L. n. 81/2017.  
(48) M. LAMBERTI, L’accordo individuale e i diritti del lavoratore agile, in L. FIORILLO, A. PERULLI 
(a cura di) Il jobs act del lavoro autonomo e del lavoro agile, Giappichelli, 2018, p. 197. 
(49) T. TREU, Rimedi, tutele e fattispecie: riflessioni a partire dai lavori della Gig economy, in LD, 
2017, Fasc. 3-4, p. 393. 
(50) G. RECCHIA, Lavoro agile e autonomia collettiva, in D. GAROFALO (a cura di) La nuova frontiera 

del lavoro: autonomo-agile-occasionale, 2018, ADAPT University Press, p. 385.  
(51) Ad esempio, secondo G. RECCHIA, Lavoro agile e autonomia collettiva, cit., p. 381, tale scelta 
appare coerente con gli atteggiamenti di politica del diritto tenuti nel contesto delle riforme operate 
dal Jobs Act, i quali promuovono “un rapporto Legge/contrattazione collettiva che lascia alla 
seconda spazi qualitativamente meno pregnanti, e di forte competizione tra i diversi livelli”. 



 

19 

risalente al periodo immediatamente successivo all’emanazione della Legge, ma 
che trova conferme anche in opere più recenti, secondo la quale attraverso la 
valorizzazione dell’autonomia individuale il legislatore ha inteso «emancipare» le 
parti contrattuali dalle «rigidità di una definizione eteronoma della sistemazione dei 
loro interessi», riconoscendo dunque loro la superiore capacità, rispetto ad attori   
esterni, di regolare il rapporto di lavoro che direttamente li coinvolge e adattarne la 
disciplina alla sua realtà fattuale (52).  
Secondo questa prospettiva, dunque, si ritiene parzialmente accantonato uno dei 
principi caratterizzanti la legislazione giuslavoristica italiana, ossia quello per cui il 
lavoratore subordinato sia da considerarsi come il «contraente debole» del rapporto, 
e sia quindi bisognoso di previsioni «di protezione» in grado di controbilanciare il 
superiore potere contrattuale della parte datoriale ( 53 ), mentre si esalta la sua 
capacità di negoziare in autonomia le modalità di svolgimento della prestazione 
lavorativa a lui più congeniali. Seguendo tale linea di pensiero, dunque, l’impianto 
della Legge n. 81/2017 sembrerebbe rappresentare un esempio di quelle 
«manifestazioni dell’autonomia individuale che si sviluppano entro schemi 
preordinati dal legislatore», che garantiscono un maggior grado di libertà dei 
soggetti del rapporto di lavoro subordinato (54), «consentendo di creare più flessibili 
[…] e avanzati modelli di gestione del rapporto di lavoro, al fine di accrescere le 
possibilità di conciliazione dei tempi di vita e di lavoro» (55).  
 
È necessario sottolineare, tuttavia, come non tutta la dottrina che si è occupata di 
lavoro agile concordi con la ricostruzione appena presentata e il suo individuare 
l’autonomia individuale come una soluzione che comporti ex se il raggiungimento 

 
Medesima interpretazione è condivisa da S. BOLOGNA, F. IUDICIONE, Il lavoro agile e il telelavoro 

nello scenario europeo e comparato: dinamiche emergenti, effetti sulla qualità del lavoro e 

strumenti di regolazione, QRS, 2017, n. 3, p. 123, secondo i quali “la Legge si inserisce nella 
temperie culturale volta alla progressiva emarginazione dei corpi intermedi”. 
(52) L. FIORILLO, Il lavoro agile: continua il processo di ridefinizione del Diritto del lavoro, in L. 
FIORILLO, A. PERULLI (a cura di), Il jobs act del lavoro autonomo e del lavoro agile, 2017, p. 171. 
L’A. peraltro sostiene come la disciplina del lavoro agile interpreti in questo senso “istanze levatesi 
da tempo (p. 172), legate “ad una sorta di “insofferenza” nei confronti del carattere iperprotettivo 
dell’intervento giuslavorista” (p. 173).  La tensione verso la gestione individuale dei rapporti di 
lavoro è sottolineata anche da M. REGINI, Tre fasi, due modelli e una crisi generalizzata, Stato e 

Mercato, 2012, n. 1,  p. 82, il quale descrive il crescente fenomeno di “fuga” dalla contrattazione 
collettiva da parte di quei lavoratori che, possedendo competenze fortemente richieste dal mercato, 
e di conseguenza un elevato potere negoziale, scelgono di disciplinare il proprio rapporto di lavoro 
unicamente attraverso lo strumento della contrattazione individuale. 
(53) M. MARTONE, Lo smart working nell’ordinamento italiano, DLM, 2018, n. 1, p. 297. 
(54) A. PERULLI, La “soggettivazione regolativa” nel diritto del lavoro, WP C.S.D.L.E. "Massimo 
D'Antona", 2018, n. 365, p. 7. 
(55) A. PERULLI, La “soggettivazione regolativa” nel diritto del lavoro, cit., p. 9 
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delle finalità di conciliazione vita-lavoro indicata nell’articolo 18, comma 1 della 
Legge n. 81/2017. C’è chi ha evidenziato, infatti, che se la ratio conciliativa del 
lavoro agile è strettamente connessa con la definizione consensuale delle sue 
condizioni (56), esiste tuttavia un concreto rischio che le esigenze di conciliazione 
del lavoratore che le negozia individualmente siano soverchiate dalla disparità di 
potere contrattuale della controparte (57).  
Il lavoratore, dunque, potrebbe essere nella pratica sottoposto a modelli di accordo 
individuale “standardizzati”, definiti unilateralmente dal datore di lavoro e 
sottopostigli con limitatissimi margini di modifica (58), oppure addirittura privi o 
insufficientemente dotati di quegli elementi fondamentali per garantire un’efficace 
conciliazione tra tempi di vita e tempi di lavoro, scongiurando, al contrario, la loro 
sovrapposizione (59): non è da sottovalutarsi, in questo senso, l’assenza, all’interno 
dell’impianto legislativo, di sanzioni volte a colpire la mancata regolazione di 
aspetti nodali del lavoro agile all’interno dell’accordo individuale (60).  
In questo senso, i rischi connessi alla gestione delle esigenze di conciliazione dei 
singoli lavoratori tramite il mero esercizio dell’autonomia individuale potrebbero 
avere effetti negativi anche per quanto concerne il raggiungimento dell’altro 
fondamentale obiettivo connesso all’istituto del lavoro agile, ossia l’incremento di 
competitività per le imprese che lo adottano. Nonostante la Legge n. 81/2017 non 

 
(56) A. R. TINTI, Il lavoro agile e gli equivoci della conciliazione virtuale, WP C.S.D.L.E. "Massimo 
D'Antona", 2020, n. 419, p. 46. 
(57) Ivi, p. 30, ma si veda anche A. DONINI, Nuova flessibilità spazio-temporale: l’idea del lavoro 
agile, cit., p. 90, la quale, riferendosi al disegno di Legge ancora in corso di pubblicazione, sottolinea 
come il lavoratore agile sia “più che mai solo” nella scelta di partecipare a tale modalità di 
esecuzione della prestazione, anche in considerazione del fatto che il disegno di Legge “non contiene 
alcuna misura che agevoli l’accesso a tale articolazione su richiesta del prestatore” come, per 
esempio, quelle previste in materia di part-time. 
(58) Ivi, p. 35. Allo stesso modo, A. ANDREONI, Il lavoro agile nel collegamento negoziale, RGL, 
2018, n. 1 p. 106, afferma come la mancanza di una mediazione collettiva degli interessi rischi di 
fare “scadere l’accordo individuale di lavoro agile al ruolo di un contratto per adesione". 
(59) M. CUTTONE, op. cit., p. 58, il quale fa riferimento al diritto alla disconnessione, necessario al 
fine di “tutelare il lavoratore da un’onnipresenza della nuova dimensione virtuale e tecnologica del 
lavoro all’interno della propria vita”. Sul diritto alla disconnessione come mezzo per garantire la 
conciliazione vita-lavoro dei lavoratori agili, vedi anche E. DAGNINO, Il diritto alla disconnessione 

nella Legge n. 81/2017 e nell’esperienza comparata, in DRI, 2017, n. 4, pp. 1024-1039, e A. 
FENOGLIO, Il diritto alla disconnessione del lavoratore agile, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura 
di) Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo e del lavoro agile, CEDAM, p. 552. 
(60) Aspetto messo in evidenza da E. GRAMANO, L’accordo sul lavoro agile: forma e contenuto, in 
G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di) Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo e del 

lavoro agile, CEDAM, 2018, p. 512, ma anche da A. ALLAMPRESE, Del diritto alla disconnessione, 
in VTDL, 2022, n. 1, p. 159, con riferimento al diritto alla disconnessione. 
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imponga «una necessaria compresenza delle due finalità» ( 61 ) nella gestione 
concreta del singolo rapporto di lavoro agile, alcune interpretazioni individuano 
infatti una relazione di complementarità de facto tra le due, ritenendo il benessere 
del lavoratore un fattore di potenziale stimolo della produttività aziendale (62).   
 
Da questa breve ricognizione è possibile comprendere come la dottrina 
giuslavoristica che si è occupata di lavoro agile non abbia una prospettiva unanime 
per quanto concerne il tema dell’intima connessione tra valorizzazione 
dell’autonomia individuale e il raggiungimento delle finalità dell’istituto 
individuate dalla Legge n. 81/2017. Non sono opinioni isolate, infatti, quelle 
secondo le quali, nonostante l’assenza di rinvii alla contrattazione collettiva 
all’interno del testo legislativo, proprio tale fonte costituisca lo strumento più 
idoneo al fine di gestire al meglio la conciliazione vita-lavoro del lavoratore agile, 
e quindi valorizzare al meglio gli effetti positivi sul livello di competitività 
dell’azienda nella quale lo stesso è inserito. 
Per quanto concerne la conciliazione vita-lavoro, infatti, taluni sottolineano come 
la stessa potrebbe svolgere un ruolo fondamentale nel contesto del lavoro agile, 
muovendosi «in un equilibrio dinamico fra l’autonomia individuale, che porrebbe 
problemi di debolezza contrattuale e, all’altro estremo, la rigidità, che potrebbe 
risultare eccessiva, di certe misure legislative» (63).  
Allo stesso tempo, c’è chi afferma come la contrattazione collettiva, e in particolare 
a quella stipulata al livello aziendale, debba essere affidata «l’intera disciplina del 
lavoro agile», considerato come «la riorganizzazione del lavoro per obiettivi, per 
incrementare la produttività e favorire la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro, 
può infatti risultare praticabile […] sulla base di strategie ed azioni condivise al 
livello gestionale il più vicino possibile alla specifica realtà imprenditoriale» (64).  

 
(61) L. MONTEROSSI, Il lavoro agile: finalità, politiche di welfare e politiche retributive, in GRUPPO 

GIOVANI GIUSLAVORISTI SAPIENZA (a cura di) Il lavoro agile nella disciplina legale, collettiva ed 

individuale. Stato dell’arte e proposte interpretative di un gruppo di giovani studiosi, WP 
C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Collective Volumes, 2017, n. 6, p. 24, ma anche M. CUTTONE, 
op. cit., p. 55.  
(62) In tal senso, vedi C. TIMELLINI, In che modo oggi il lavoro è smart? Sulla definizione di lavoro 

agile, Il lavoro nella giurisprudenza, 2018, n. 3, p. 230. L’A. infatti sostiene come “le risorse umane 
sono un elemento strategico per l’impresa e per il successo di essa, per cui è necessario che i 
lavoratori siano sereni affinché il business abbia successo. Diversamente, invece, il conflitto tra vita 
professionale e vita privata genera effetti negativi, quali lo stress, l’assenteismo e la predisposizione 
alle malattie, in tal modo minacciando il benessere dell’impresa e di coloro che vi lavorano.”  
(63) A. TINTI, op. cit., p. 13. 
(64) In questo senso M. LAI, L. RICCIARDI, La nuova disciplina del lavoro agile, in DPL, 2016, n. 
11, p. 710. I medesimi ragionamenti sono condivisi da L. TASCHINI, Smart working: la nuova 

disciplina del lavoro agile, in MGL, 2017, n. 6, pp. 381-391, nonché da A. FENOGLIO, Il tempo di 

lavoro nella new automation age: un quadro in trasformazione, in RIDL, 2018, n. 4, p. 640, secondo 
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In ultimo, è da segnalare l’opinione di chi, al fine di garantire il conseguimento 
degli obiettivi di competitività e conciliazione individuati dalla Legge n. 81/2017, 
si dice invece a favore di un intervento della contrattazione collettiva a livello 
settoriale, al fine di definire un «quadro regolativo minimo comune» per quanto 
concerne la disciplina del lavoro agile (65).  
Considerati gli elementi appena descritti, a questo punto della trattazione risulta 
dunque necessario chiarire alcuni dei punti relativi al ruolo della contrattazione 
collettiva nella regolazione del lavoro agile sollevati dalla dottrina giuslavoristica 
durante gli anni di vigenza della Legge n. 81/2017, al fine di potere comprenderne 
al meglio le potenzialità e le limitazioni.  
 
3. Il ruolo della contrattazione collettiva nella regolazione del lavoro agile. 

Come già menzionato nei precedenti paragrafi, la Legge n. 81/2017 non prevede 
alcun rinvio esplicito alla contrattazione collettiva per quanto concerne la 
regolazione del lavoro agile: è necessario a questo punto specificare come tale 
circostanza, tuttavia, non implichi un “divieto” per l’autonomia collettiva di 
occuparsi del tema, considerata la libertà della sua azione sancita da parte 
dell’articolo 39, comma 1 della Costituzione (66).  
L’appena menzionata chiarificazione, sebbene necessaria per un’accurata 
ricostruzione tecnico-giuridica dell’istituto, appare peraltro “superata” dal dato 
reale. Dal 2017 ad oggi, il lavoro agile è stato infatti ampiamente oggetto di 
regolazione da parte della contrattazione collettiva nazionale, aziendale, e, seppur 
in minor misura, territoriale (67): con riguardo alla contrattazione di secondo livello, 
si segnala come, nel periodo intercorrente dall’emanazione della Legge n. 81/2017 
al 31 dicembre 2022, l’Osservatorio Smart working di ADAPT abbia reperito ben 
433 accordi che, con un più o meno ampio livello di dettaglio, si sono occupati di 
tale modalità di lavoro (68). 

 
la quale lo strumento collettivo risulta “fondamentale per uno sviluppo del lavoro ordinato e più 
aderente alla realtà da regolare”. 
(65) C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit., p. 122. 
(66) Ivi, p. 119. In tal senso, vedi anche G. PROIA, op. cit., p. 183 e M. BROLLO, Smart o Emergency 

Work? Il lavoro agile al tempo della pandemia, cit., p. 558, la quale, individuando la libertà 
sindacale come unico elemento che autorizza la negoziazione collettiva in materia di lavoro agile, 
afferma come quest’ultima operi in condizioni di “semi-clandestinità”. 
(67) L’unico esempio reperito fino a questo momento è l’Accordo interconfederale regionale sul 
lavoro agile per le imprese artigiane e le PMI del Veneto, siglato da Casartigiani del Veneto, CNA 
del Veneto, Confartigianato imprese Veneto, CGIL regionale Veneto, CISL regionale Veneto, UIL 
regionale Veneto il 20 dicembre 2019. 
(68) Il presente lavoro di tesi nasce nell’ambito delle attività dell’Osservatorio smart working di 
ADAPT, consultabile all’ indirizzo web https://moodle.adaptland.it/course/view.php?id=625, ed 

https://moodle.adaptland.it/course/view.php?id=625
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Il moltiplicarsi di tali esperienze, combinate con le particolari caratteristiche del 
testo legislativo che, ad oggi, regola il lavoro agile, ha portato la dottrina 
giuslavoristica ad interrogarsi sul ruolo della fonte collettiva per quanto concerne il 
rapporto con la Legge e con l’accordo individuale, in particolare per quanto 
concerne la risoluzione di antinomie tra le diverse fonti regolanti l’istituto (69).  
Secondo alcune interpretazioni, infatti, l’assenza di rinvii da parte della Legge n. 
81/2017 alla contrattazione collettiva presuppone che l’accordo individuale debba 
necessariamente prevalere sulla stessa (70). L’orientamento prevalente, tuttavia, 
appare quello che argomenta come l’autonomia individuale delle parti intervenga 
unicamente “in sostituzione” della contrattazione collettiva, la quale, se presente, 
non sarà derogabile in pejus dall’accordo stipulato tra le singole parti del rapporto 
di lavoro agile (71). Autorevole dottrina, tuttavia, ha ritenuto altresì fondamentale 
puntualizzare come un eventuale contratto collettivo che si occupi di lavoro agile 
non possa «bypassare il consenso espresso dal lavoratore nel patto individuale, il 
quale costituisce elemento fondamentale per la regolazione dell’istituto: ciò non 
toglie, in ogni caso, che l’accordo individuale possa rinviare all’accordo collettivo 
le concrete modalità di esecuzione della prestazione lavorativa» (72). 
Secondo la sopraccitata impostazione, dunque, la peculiare conformazione della 
legislazione ordinaria in materia di lavoro agile «non riesce a scardinare il sistema 
lavoristico delle fonti» ( 73 ). Coerente a tale interpretazione appare inoltre la 
rilevazione secondo la quale la contrattazione collettiva, seppure libera di 
intervenire prevedendo disposizioni più favorevoli al lavoratore rispetto a quelle 
previste dal dettato legislativo, non sia al contrario legittimata a derogarne in pejus 
le previsioni (74), se non attraverso lo strumento del c.d. accordo di prossimità (75). 

 
attualmente coordinato da chi scrive – coinvolta in prima persona nel reperimento di contrattazione 
aziendale concernente la tematica del lavoro agile.  
(69) È da notare come il rapporto tra la fonte collettiva e la L. n. 812017 fosse stato già oggetto di 
analisi da parte degli autori che hanno preso in considerazione gli accordi collettivi precedenti 
all’emanazione della Legge. Tuttavia, considerando che la maggior parte di tali accordi non risulta 
essere più in vigore, in questa sede si è scelto di considerare prevalentemente gli autori che hanno 
deciso di concentrarsi su differenti aspetti della tematica.  
(70) F. CHIETERA, Il lavoro agile, in D. GAROFALO (a cura di) La nuova frontiera del lavoro: 

autonomo-agile-occasionale, 2018, ADAPT University Press, p. 349. 
(71) Si veda, ex multis, M. L. PICUNIO, op. cit., p. 529. Sull’inderogabilità in pejus delle previsioni 
dei contratti collettivi in materia di lavoro agile, seppur limitatamente a quanto concerne il 
trattamento economico e normativo, vedi anche M. LAMBERTI, op. cit., p. 204. 
(72) G. SANTORO PASSARELLI, op. cit., p. 787. 
(73) G. RECCHIA, Lavoro agile ed autonomia collettiva, cit., p. 397. 
(74) G. SANTORO PASSARELLI, op. cit., p. 787. 
(75) Così C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit., p. 120-121. L’A. tuttavia sottolinea 
l’inderogabilità delle disposizioni in materia di salute e sicurezza sul lavoro, di orario di lavoro e al 
principio di non discriminazione, in quanto di origine comunitaria. 
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3.1. I richiami della Legge n. 81/2017 alla contrattazione collettiva.  

Una volta chiarite le differenti questioni relative al rapporto tra le fonti che 
intervengono de facto nella regolazione del lavoro agile, è necessario considerare 
come, nonostante l’assenza di veri e propri rinvii alla contrattazione collettiva per 
quanto riguarda la regolazione di tale fattispecie, la Legge n. 81/2017 tuttavia faccia 
riferimento alla stessa in diverse previsioni contenute al suo interno. 
Il richiamo più evidente è senza dubbio quello contenuto all’articolo 20, comma 1, 
il quale infatti prevede che «il lavoratore che svolge la prestazione in modalità di 
lavoro agile ha diritto ad un trattamento economico e normativo non inferiore a 
quello complessivamente applicato, in attuazione dei contratti collettivi di cui 
all'articolo 51 del d.lgs. 81/2015, nei confronti dei lavoratori che svolgono le 
medesime mansioni esclusivamente all'interno dell'azienda». 
La dottrina giuslavoristica si è interrogata sul significato di tale riferimento ai 
contratti collettivi stipulati dalle associazioni sindacali comparativamente più 
rappresentative sul piano nazionale e/o dalle loro RSA/RSU, e, in particolare, sullo 
scopo che il legislatore voleva raggiungere tramite la sua introduzione all’interno 
della normativa. Secondo alcuni, il principale obiettivo della menzionata previsione 
si sostanzia nel garantire l’assenza di discriminazioni sul piano economico e 
normativo dei lavoratori agili nei confronti di coloro che svolgono prestazioni simili 
ma interamente in presenza (76); sembra adottare una simile prospettiva, inoltre, chi 
sostiene che l’art. 20 comma 1 della Legge n. 81/2017 sia volto a rimarcare il 
legame sussistente tra il lavoro agile e il lavoro subordinato, la remunerazione del 
quale è infatti notoriamente gestita da parte della contrattazione collettiva, 
derogabile unicamente in melius da parte della contrattazione individuale (77). 

 
( 76 ) Funzione in particolare indagata da M. FALSONE, Il lavoro c.d. agile come fattore 

discriminatorio vietato, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di) Commentario breve allo statuto 

del lavoro autonomo e del lavoro agile, CEDAM, 2018, pp. 563-579. In tal senso, si segnala la 
prospettiva di M. LAI, Tecnologia e tutela del lavoro: smart working e crowd working, in DRI, 2017, 
n. 4, p. 991, secondo il quale per raggiungere tale scopo, invece di utilizzare la locuzione “medesime 
mansioni”, “sarebbe stato più opportuno fare riferimento alla nozione di «lavoratore comparabile», 
presente nelle principali normative antidiscriminatorie al livello nazionale (quello cioè inquadrato 
nello stesso livello in base ai criteri di classificazione stabiliti dalla contrattazione collettiva)”. 
(77) M. G. DECEGLIE, Il trattamento del lavoratore agile, in D. GAROFALO (a cura di) La nuova 

frontiera del lavoro: autonomo-agile-occasionale, 2018, ADAPT University Press, p. 431. È 
necessario tuttavia sottolineare come, secondo l’A., “la comparazione tra i trattamenti economici e 
normativi spettanti alle due tipologie di lavoratori dovrà essere circoscritta al trattamento retributivo 
base di pertinenza del lavoratore subordinato […] mentre non potrà evidentemente riguardare quelle 
voci retributive […] ancorate all’esistenza di una sede fissa di lavoro e di un orario rigidamente 
predeterminato dalla controparte” (p. 444). 
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È necessario, tuttavia, evidenziare la presenza di un orientamento dottrinale che 
attribuisce maggiore importanza alla menzionata previsione, tale da incidere 
parzialmente sul rapporto tra autonomia individuale e collettiva all’interno 
dell’impianto legislativo. In base ad esso, infatti, il tenore letterale dell’articolo 20 
addirittura impedirebbe l’implementazione del lavoro agile ai datori di lavoro che 
applicassero, all’interno della propria azienda, contratti collettivi diversi da quelli 
selezionati dall’articolo 51, d.lgs. n. 81/2015 ( 78 ). È chiaro che, se questa 
interpretazione dovesse trovare accoglimento, la stessa intralcerebbe fortemente 
l’assioma per cui la regolazione di tale modalità di lavoro è demandata unicamente 
all’autonomia individuale, presupponendo infatti la presenza di una fonte collettiva 
specificamente individuata ai fini della sua implementazione. 
La Legge n. 81/2017 fa inoltre riferimento alla contrattazione collettiva all’interno 
del primo comma dell’articolo 18, nel momento in cui statuisce che «La prestazione 
lavorativa viene eseguita, in parte all'interno di locali aziendali e in parte all'esterno 
senza una postazione fissa, entro i soli limiti di durata massima dell'orario di lavoro 
giornaliero e settimanale, derivanti dalla Legge e dalla contrattazione collettiva». 
Tale previsione, sebbene apparentemente priva di rilevanti difficoltà interpretative, 
deve essere considerata in relazione all’articolo 17, comma 5, contenuto all’interno 
del d.lgs. n. 66/2003, il quale prevede che numerose previsioni in materia di orario 
di lavoro, compresi i limiti della sua durata massima giornaliera e settimanale 
(disciplinati rispettivamente dagli articoli 7 (79) e 4 del medesimo decreto), non 
siano applicabili «ai lavoratori la cui durata dell'orario di lavoro, a causa delle 
caratteristiche dell'attività esercitata, non è misurata o predeterminata o può essere 
determinata dai lavoratori stessi» tra i quali la Legge esplicitamente ricomprende 
chi svolge le proprie prestazioni lavorative «nell’ambito di rapporti di lavoro a 
domicilio o telelavoro». Il parziale contrasto tra le disposizioni appena menzionate 
ha dato origine a diverse interpretazioni relativamente alla prevalenza di una o 
dell’altra fonte (80): per quanto rileva in questa sede, tuttavia, si sottolinea la 

 
(78) M. LAMBERTI, op. cit., p. 202, ma anche G. RECCHIA, Lavoro agile ed autonomia collettiva, cit., 
p. 390. Tale possibilità è altresì indagata da M. FALSONE, op. cit.,  p. 577, il quale tuttavia si dimostra 
maggiormente favorevole alla tesi per cui “la comparazione tra il trattamento riconosciuto al 
lavoratore c.d. agile e il trattamento riconosciuto ai lavoratori standard comparabili alla luce delle 
mansioni assegnate, debba essere svolto in astratto, nel caso in cui il datore di lavoro non applichi 
in azienda gli accordi collettivi ex art. 51, comparando al trattamento riconosciuto al lavoratore c.d. 
agile il trattamento che sarebbe riconosciuto ai medesimi lavoratori standard comparabili, ove gli 
stessi beneficiassero dei trattamenti di cui ai contratti collettivi ex art. 51”. 
(79) Il d.lgs. n. 66/2003 non individua esplicitamente la durata massima dell’orario giornaliero, la 
quale, tuttavia, si può evincere a contrario dal tenore dell’art. 7 del menzionato decreto, che sancisce 
come ogni lavoratore debba disporre di un minimo di 11 ore di riposo giornaliero.  
(80) Riassunte da S. CAIROLI, La definizione del lavoro agile nella Legge e nei contratti collettivi: 

sovrapposizioni e possibili distinzioni, cit., p. 14. Per un approfondimento sul rapporto tra la 
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circostanza per cui la flessibilità temporale connaturata alla prestazione di lavoro 
agile, differentemente da quanto previsto per il telelavoro, sia, nel disegno del 
legislatore, influenzata da «limiti esterni» individuati dalla Legge e, in misura 
ancora più pregnante, dalla fonte collettiva (81).  
In ultimo, si segnala l’interpretazione che sostiene come all’interno della Legge n. 
81/2017 sia presente un ulteriore rinvio, seppur implicito (82), alla contrattazione 
collettiva. Lo stesso è da individuarsi nell’articolo 18, comma 4, il quale sancisce 
come «Gli incentivi di carattere fiscale e contributivo eventualmente riconosciuti in 
relazione agli incrementi di produttività ed efficienza del lavoro subordinato sono 
applicabili anche quando l'attività lavorativa sia prestata in modalità di lavoro 
agile». Presupposto della menzionata intuizione è l’attribuzione a tale disposizione 
di uno scopo non tanto orientato a garantire l’assenza di discriminazioni retributive 
tra lavoratori agili e non, bensì, al contrario, a sancire come il lavoro agile sia «una 
modalità di svolgimento della prestazione lavorativa che consente di raggiungere 
quegli incrementi di produttività ed efficienza a cui la Legge collega determinate 
agevolazioni (fiscali e contributive)» (83). Una volta condivisa tale interpretazione, 
appare infatti immediato notare come le agevolazioni citate dalla norma siano 
principalmente subordinate all’implementazione di contratti collettivi di secondo 
livello (84), entrando dunque a far parte, in base al dato testuale della norma, di 
quegli aspetti dello svolgimento della prestazione di lavoro che «non possono non 
trovare spazio» all’interno della fonte collettiva (85).  
Il ruolo fondamentale ricoperto dalla contrattazione collettiva ai fini della 
realizzazione delle espresse finalità del lavoro agile è peraltro rilevabile anche 
consultando provvedimenti estranei rispetto alla Legge n. 81/2017. È da notare, 
infatti, come il decreto interministeriale del 12 settembre 2017, volto ad attuare 

 
disciplina legislativa in materia di orario di lavoro e la L. n. 81/2017, si veda anche il capitolo III, 
par. 2 del presente scritto. 
(81) Così G. RECCHIA, Lavoro agile ed autonomia collettiva, cit., p. 388, il quale collega l’assenza 
di una vera e propria “durata massima” dell’orario giornaliero all’interno della fonte legislativa ad 
un più importante ruolo giocato in tal senso da parte della contrattazione collettiva. 
(82) Ivi, p. 391. 
(83) Così C. GAROFALO, Produttività, efficienza e lavoro agile, in D. GAROFALO (a cura di) La nuova 

frontiera del lavoro: autonomo-agile-occasionale, 2018, ADAPT University Press, p. 399. Secondo 
l’A., se si accogliesse la diversa lettura menzionata nel testo, “sorgerebbe il ragionevole dubbio che 
la disposizione abbia un contenuto tautologico, considerato che il lavoro agile è lavoro subordinato 
[…] con la conseguenza che ad esso trova già applicazione la relativa disciplina, compresa quella 
incentivante”.  
(84) Come osservato da M. LAI, op.cit., p. 989, e G. RECCHIA, Lavoro agile ed autonomia collettiva, 
cit., p. 392. Quest’ultimo cita a tal fine il decreto interministeriale del 25 marzo 2016 in tema di 
premi di risultato, il quale attua le previsioni dell’articolo 1, commi 182-191, del d.lgs. n. 208/2015. 
(85) G. RICCI, Il lavoro a distanza di terza generazione: la nuova disciplina del “lavoro agile”, cit., 
p. 649. 
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l’art. 25 del d.lgs. n. 80/2015, inserisse il lavoro agile tra le misure di conciliazione 
vita-lavoro che, se recepite all’interno di appositi contratti collettivi aziendali, 
avrebbero dato accesso alle risorse del Fondo per il finanziamento di sgravi 
contributivi nel triennio 2016-2018.  
 
Al termine della breve ricognizione dei richiami allo strumento collettivo contenuti 
all’interno della Legge n. 81/2017 e non, si ritiene che gli stessi, insieme alle 
soluzioni interpretative relative al rapporto tra la fonte legislativa, quella 
contrattual-collettiva e l’autonomia individuale menzionate in apertura di paragrafo 
impongano di porre specifica attenzione alla regolazione collettiva del lavoro agile, 
contenuta sia all’interno delle fonti di primo che di secondo livello. 
Come già specificato in precedenza, infatti, quando presenti, le fonti collettive 
appaiono da un lato inderogabili in pejus da parte della contrattazione individuale, 
mantenendo dall’altro un ruolo “integrativo” e/o “suppletivo” rispetto agli aspetti 
trattati in modo minimale all’interno della disciplina legislativa ( 86 ): con la 
conseguenza, dunque, di influenzare sensibilmente i modelli organizzativi di lavoro 
agile all’interno di specifici contesti aziendali o interi settori merceologici.  
D’altra parte, nonostante la più volte richiamata assenza di rinvii alla contrattazione 
collettiva all’interno della legislazione, è stato altresì menzionato come le parti 
sociali non abbiano esitato ad utilizzare tale strumento al fine della regolazione del 
lavoro agile, proseguendo la tendenza iniziata con gli accordi aziendali stipulati 
precedentemente al 2017. La ragione di tale operazione è stata condivisibilmente 
individuata anche in una questione di opportunità: i modelli organizzativi che 
includono la possibilità di lavorare “agilmente” sono tendenzialmente diffusi 
all’interno di grandi aziende (87), e di conseguenza la gestione di un grande numero 
di lavoratori attraverso la stipulazione di singoli accordi individuali appare 
scarsamente realizzabile (88). Inoltre, come sottolineato in precedenza, non è da 
sottovalutare quell’elemento che subordina alla stipulazione di accordi collettivi di 
lavoro agile l’accesso a specifiche agevolazioni fiscali e contributive.  
Allo stesso tempo, tuttavia, la copiosa produzione collettiva relativa al lavoro agile 
può altresì essere interpretata come un segnale di reazione da parte dei soggetti 

 
(86) Come, ad esempio, la disciplina della salute e sicurezza sul lavoro dei lavoratori agili; per un 
approfondimento in tal senso, si veda in particolare il capitolo II, par. 2.1 della presente ricerca. 
( 87 ) Per quanto riguarda i dati precedenti alla pandemia da COVID-19, si veda SCHOOL OF 

MANAGEMENT DEL POLITECNICO DI MILANO, Smart working davvero: la flessibilità non basta, 
Osservatorio Smart working, 2019, i cui dati mostrano come il lavoro agile fosse diffuso all’interno 
del 58% delle grandi imprese all’interno del campione analizzato, ma solo il 12% delle PMI. Per 
quanto concerne l’incidenza della dimensione aziendale sulla diffusione del lavoro agile 
emergenziale, si veda invece D. DEPALO, F. GIORGI, Il lavoro da remoto in Italia durante la 

pandemia: i lavoratori del settore privato, Banca d’Italia, Note COVID-19, 2021, p. 5. 
(88) Così G. SANTORO PASSARELLI, op. cit., pp. 786-787. 
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collettivi, volto a ribadire la propria centralità anche nella regolazione dei rapporti 
di lavoro apparentemente lontani dalla classica concezione della subordinazione di 
tipo fordista (89).  
 
3.2. Il Protocollo sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021. 

L’interpretazione citata in conclusione del precedente paragrafo appare avvalorata 
dalla recente emanazione del Protocollo nazionale sul lavoro in modalità agile, 
siglato il 7 dicembre del 2021 dal Ministero del Lavoro e dalle principali 
associazioni di rappresentanza datoriale e sindacale del panorama nazionale. Tale 
Protocollo è il frutto del lavoro del Gruppo di studio “Lavoro agile” istituito presso 
il Ministero del Lavoro e composto da giuslavoristi, sociologi ed economisti italiani 
esperti del tema (90), nonché del loro confronto e collaborazione con le parti sociali. 
Il documento, che secondo alcuni commentatori assume la natura di accordo 
interconfederale (91), appare volto a delineare una disciplina per il lavoro agile che 
regolamenti lo strumento nel periodo successivo alla pandemia da COVID-19, 
superando dunque le forti modifiche apportate all’impianto della Legge n. 81/2017 
da parte della legislazione emergenziale, e facendo allo stesso tempo tesoro di 
quanto emerso durante la sperimentazione di tale modalità di lavoro da parte di un 
ampio numero di lavoratori italiani (92).  

 
(89) Da rilevare, in questo senso, l’interpretazione a secondo cui, vista la particolare conformazione 
della L. n. 81/2017, “lo spazio negoziale recuperato dalle organizzazioni sindacali nella 
perimetrazione dei diversi aspetti dello svolgimento del lavoro agile non può mai darsi per scontato”. 
Così M. ESPOSITO, La conformazione dello spazio e del tempo nelle relazioni di lavoro: itinerari 

dell’autonomia collettiva, Giornate di Studio AIDLASS, Campobasso, 25-26 maggio 2023, p. 32. 
(90) Il testo del Protocollo è altresì accompagnato da un documento, denominato “Relazione finale 
del Gruppo di studio “Lavoro Agile” all’interno del quale i membri del Gruppo forniscono 
spiegazioni in merito al fondamento teorico delle scelte operate. 
(91) P. ICHINO, Un protocollo poco innovativo ma non inutile, in LDE, 2021, n. 4, p. 1. Secondo M. 
VERZARO, Il lavoro agile oltre l’emergenza nel sistema delle fonti multilivello, in LG, 2022, n. 5, p. 
470, ciò implica che “per le imprese che non sono iscritte ad alcuna associazione di categoria ovvero 
che non hanno assunto il vincolo associativo all’applicazione dei contratti collettivi dalla stessa 
sottoscritti il Protocollo del 7 dicembre 2021 non trova applicazione”, e che di conseguenza non 
sussista un “automatismo applicativo” all’interno degli accordi individuali: l’estensione 
dell’efficacia del Protocollo, in questo caso, può avvenire soltanto attraverso una clausola di rinvio.  
(92) Dal lato sindacale, è stato sottolineato come la necessità di includere il lavoro agile tra le materie 
oggetto di negoziazione sia derivata da una crescente richiesta di supporto da parte dei lavoratori 
durante il corso della pandemia, e che l’attivismo della triplice in tal senso abbia trovato il proprio 
punto d’inizio con l’emanazione di Linee Guida al livello confederale e non, dirette ai propri 
operatori, per quanto concerne la contrattazione sul lavoro agile nel momento immediatamente 
successivo al primo lockdown del 2020. Così A. ROMENS, V. PIRO, F. E. IANNUZZI, The variable 

geometry of bargaining: implementing unions’ strategies on remote work in Italy, in Studi 
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All’interno delle premesse, i sottoscrittori del Protocollo affermano di volere 
perseguire tale finalità fornendo «linee di indirizzo che possano rappresentare un 
efficace quadro di riferimento per la futura contrattazione collettiva nazionale e 
aziendale e/o territoriale», valorizzandone il ruolo di «fonte privilegiata di 
regolamentazione dello svolgimento della prestazione di lavoro in modalità agile». 
Per acquisire efficacia, dunque, le disposizioni del Protocollo necessitano di essere 
attuate dalla contrattazione collettiva applicabile nei diversi contesti produttivi (93). 
La forte volontà di promuovere una regolazione collettiva del lavoro agile appare 
evidente, ed è segnalata anche all’interno del vero e proprio testo del Protocollo. 
Significativa, in tal senso, risulta ad esempio la clausola attraverso la quale le Parti 
sanciscono la necessità di un incentivo pubblico da destinare alle aziende che 
regolamentino il lavoro agile con un accordo collettivo di secondo livello (art. 15). 
In questo senso, è da notare come gli stessi contenuti delle disposizioni del 
Protocollo siano stati a loro volta fortemente influenzati da quanto disposto dalla 
contrattazione collettiva in materia di lavoro agile stipulata negli anni precedenti il 
2021. Il materiale contrattuale, infatti, è stata una delle principali fonti oggetto di 
consultazione e analisi da parte del Gruppo di studio ministeriale: la ragione di una 
simile operazione si ritrova nelle parole dello stesso Presidente del Gruppo, il 
giuslavorista Pasqualino Albi, secondo il quale «i contratti mostrano una 
propensione a prevedere elementi di criticità̀ non ancora rilevati dalla Legge ed 
hanno dimostrato una buona capacità di bilanciare gli interessi in gioco» (94).  
Allo stesso tempo, tuttavia, è necessario menzionare come l’emanazione del 
Protocollo non abbia apportato significative modifiche al rapporto tra le fonti di 
regolazione del lavoro agile così come delineato dalla Legge n. 81/2017, e descritto 
nel precedente paragrafo (95). In primo luogo, infatti, le Parti firmatarie ribadiscono 
come l’accesso al lavoro agile resti subordinato alla sottoscrizione dell’accordo 
individuale previsto dall’articolo 19 della Legge n. 81/2017, i cui contenuti 
dovranno adeguarsi a quanto previsto dalla contrattazione collettiva di riferimento 
e dalla disciplina legislativa applicabile: in aggiunta a ciò, esso dovrà essere 
stipulato in coerenza con le linee di indirizzo contenute all’interno del Protocollo, 
che aggiungono alcuni contenuti necessari rispetto a quanto previsto dalla disciplina 

 
Organizzativi, 2022, n. 1, p. 131. Gli AA. fanno riferimento in particolare alle Linee Guida emanate 
dalla CGIL (settembre 2020), dalla FIM-CISL (maggio 2020) e dalla UIL (luglio 2020). 
(93) Così M. VERZARO, op. cit., p. 471. 
(94) P. ALBI, Introduzione: il Protocollo nazionale sul lavoro agile tra dialogo sociale e superamento 

della stagione pandemica, in LDE, 2022, n. 1, p. 5 
(95) Così L. ZOPPOLI, Il protocollo sul lavoro agile nel settore privato e “gli altri”, in LDE, 2022, n. 
1, p. 2-3, il quale individua il rafforzamento dell’autonomia individuale come uno degli elementi 
caratterizzanti il Protocollo del 7 dicembre 2021. Rilevante anche l’osservazione di M. VERZARO, 
op. cit., p. 469, che sottolinea come, in ogni caso, il Protocollo non avrebbe potuto apportare alcuna 
modifica all’impianto legislativo, non avendo la natura di fonte legale.  
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legislativa (art. 2) (96). Si nota, inoltre, come il Protocollo rinvii solo raramente alla 
regolazione di determinati aspetti della disciplina del lavoro agile attraverso la 
contrattazione collettiva, come ad esempio le modalità applicative del d.lgs. n. 
81/2008 in materia di salute e sicurezza sul lavoro (art. 6, comma 4). 
 
Sulla base degli elementi appena descritti, alcuni commentatori hanno affermato 
come il Protocollo nazionale sul lavoro in modalità agile rappresenti «una tappa 
importante nel nostro sistema delle relazioni industriali» considerando come questa 
sia «la prima volta che in un accordo interconfederale viene dedicato un articolo 
apposito a sancire la piena sovranità dell’autonomia negoziale individuale su un 
aspetto del rapporto di lavoro» e definendo il richiamo alla contrattazione collettiva 
come meramente «rituale» (97). Altri, invece, ritengono come il riconoscimento del 
fondamentale ruolo della contrattazione collettiva nella regolazione del lavoro agile 
contribuisca ad affermare la collocazione dell’accordo individuale in un contesto 
new normal, ossia «more solito, subordinata alla fonte collettiva, salvo per ambiti e 
professionalità nei quali la contrattazione o non c’è o non ha presa giuridica» (98). 
Ciò che appare certo, tuttavia, è che l’emanazione del Protocollo conferma 
l’esistenza di un travagliato e complesso rapporto tra autonomia individuale e 
collettiva nella regolazione del lavoro agile, pressoché inedita all’interno 
dell’ordinamento giuslavoristico italiano. 
 
3.3. Il Patto per l’innovazione del lavoro pubblico e la coesione sociale, il 

Decreto-Legge n. 56 del 2021, e le Linee guida in materia di lavoro agile 

nelle amministrazioni pubbliche. 

In seguito alla descrizione dei contenuti del Protocollo relativo al lavoro agile nel 
settore privato, appare infine necessario menzionare anche gli sviluppi relativi alla 
regolazione dell’istituto nel settore del pubblico impiego (99).  

 
(96) Tra i quali rientrano le disposizioni in materia di strumenti di lavoro, l’attività formativa 
eventualmente necessaria per lo svolgimento della prestazione di lavoro in modalità agile, nonché 
le forme e le modalità di esercizio dei diritti sindacali. 
(97) P. ICHINO, Un protocollo poco innovativo ma non inutile, cit., p. 7. Simili osservazioni sono 
espresse da M. T. CARINCI, A. INGRAO, Il lavoro agile: criticità emergenti e proposte per una 

riforma, LLI, 2021, Vol. 7, n. 2, p. 55, le quali tuttavia valutano negativamente tale scelta, 
affermando come l’accordo individuale di lavoro agile sia “strumento inadeguato” allo scopo di 
creare un’organizzazione del lavoro “sì agile, ma rispettosa della dignità di chi lavora”.  
(98) L. ZOPPOLI, Il protocollo sul lavoro agile nel settore privato e “gli altri”, cit., p. 3. 
(99) È da premettere, in questo senso, come la L. n. 81/2017 sia applicabile anche ai lavoratori della 
Pubblica Amministrazione, ai sensi delle previsioni contenute all’art. 18, comma 3, seppure soltanto 
per i lavoratori attivi presso le amministrazioni pubbliche di cui all’art. 1, comma 2, d.lgs. n. 
165/2001, secondo le direttive ministeriali emanate anche ai sensi dell'art. 14, L. n. 124/2015, e  
“fatta salva l'applicazione delle diverse disposizioni specificamente adottate per tali rapporti”. Per 
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Il processo di innovazione del lavoro agile all’interno della Pubblica 
Amministrazione ha origine precedente all’emanazione del Protocollo del 7 
dicembre 2021: risale infatti al marzo 2021 la pubblicazione del “Patto per 
l’innovazione del lavoro pubblico e la coesione sociale”, siglato dal Ministero della 
Pubblica Amministrazione e dai Segretari Generali di CGIL, CISL e UIL, il quale 
delinea alcune delle linee di indirizzo per l’utilizzo dei fondi NextGeneration EU 
da parte del Governo italiano, al fine di attuare le riforme previste dal Piano 
Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR). 
Oggetto di particolare attenzione del documento sono proprio le riforme connesse 
alle “nuove relazioni di lavoro” all’interno della Pubblica Amministrazione, le 
quali, nell’intenzione dei sottoscrittori, dovrebbero essere oggetto di una «nuova 
stagione di relazioni sindacali che punti sul confronto con le organizzazioni delle 
lavoratrici e dei lavoratori»: in connessione a tale indicazione, il patto contiene linee 
guida per i rinnovi della contrattazione collettiva nazionale della Pubblica 
Amministrazione, relativi al triennio 2019-2021.  
Tra le disposizioni relative agli elementi retributivi, all’importanza della 
formazione e della riqualificazione professionale del personale, e all’adeguamento 
di sistemi di partecipazione organizzativa, le parti individuano come fondamentale 
contenuto della contrattazione nazionale anche la regolazione del lavoro agile nel 
contesto post-emergenziale; in particolare viene sancito come, durante la successiva 
stagione di rinnovi, debbano essere negoziati collettivamente alcuni elementi 
fondamentali connessi alla «tutela dei diritti sindacali, delle relazioni sindacali e del 
rapporto di lavoro», quali il diritto alla disconnessione, le fasce di contattabilità, il 
diritto alla formazione specifica, il diritto alla protezione dei dati personali, il 
regime dei permessi e delle assenze e «ogni altro istituto del rapporto di lavoro e 
previsione contrattuale» (p. 6).  
Nel periodo immediatamente successivo alla pubblicazione del Patto, il ruolo 
centrale della contrattazione collettiva nella regolazione del lavoro agile nella 
Pubblica Amministrazione è stato altresì sottolineato da parte del legislatore: il 
decreto-Legge n. 56/2021, modificando l’art. 263, comma 1, del decreto-Legge n. 
34/2020 (convertito con modificazioni dalla Legge n. 77/2020) ha infatti disposto 
una proroga della disciplina relativa al lavoro agile “semplificato” nella PA «fino 
alla definizione della disciplina del lavoro agile da parte dei contratti collettivi, ove 
previsti». In questo contesto, deve essere notato come tale disposizione rappresenti 
il primo ed unico rinvio legislativo esplicito alla contrattazione collettiva per quanto 
riguarda la regolazione del lavoro agile all’interno dell’ordinamento italiano, il che 
differenzia notevolmente la disciplina dell’istituto rispetto a quanto previsto nel 
settore privato. 

 
una breve trattazione del lavoro agile nella Pubblica Amministrazione, seppure focalizzata sul tema 
della formazione, si veda il capitolo V della presente ricerca. 
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Infine, l’uniformità di regolazione del lavoro agile all’interno della tornata 
contrattuale del 2022 è stata altresì garantita da un ulteriore documento di 
provenienza governativa, ossia le Linee guida in materia di lavoro agile nelle 
amministrazioni pubbliche, emesse dal Ministero della Pubblica Amministrazione 
il 30 novembre 2021 ed approvate il 16 dicembre 2021 dalla Conferenza Stato-
Regioni. La primaria funzione di tali Linee Guida, infatti, era quella di «fornire 
indicazioni per la definizione della disciplina», «nelle more della regolamentazione 
dei contratti collettivi nazionali di lavoro relativi al triennio 2019-21» ( 100 ) 
relativamente ad un vasto numero di materie connesse alla regolazione del lavoro 
agile, come ad esempio le modalità di accesso, il ruolo dell’accordo individuale, 
l’articolazione oraria della prestazione, il diritto alla disconnessione, tutela della 
privacy, formazione, uso della strumentazione tecnologica: tali indicazioni sono 
state poi ampiamente riportate all’interno dei più recenti rinnovi della 
contrattazione nazionale del pubblico impiego, avvenuti tra il 2022 e il 2023. 
Specularmente a quanto avvenuto per il settore privato, anche all’interno della 
Pubblica Amministrazione il lavoro agile è stato dunque oggetto dell’azione 
congiunta di Governo e delle parti sociali al fine di ribadire l’importanza del ruolo 
della contrattazione collettiva per quanto concerne la sua regolazione, pur 
nell’assenza di modifiche al testo legislativo che in entrambi i casi regola l’istituto. 
 
4. Domanda di ricerca, metodologia e piano di lavoro. 

Le considerazioni appena espresse, dunque, sembrano giustificare un’indagine del 
ruolo della contrattazione collettiva e delle relazioni industriali nella definizione dei 
modelli organizzativi di lavoro agile nel settore pubblico e privato in seguito 
all’emanazione della Legge n. 81/2017. 
In particolare, appare utile indagare sulle modalità con cui le parti sociali hanno 
ritenuto di gestire la transizione da un modello di lavoro subordinato ancora ispirato 
alle logiche del Novecento industriale a una subordinazione “de-standardizzata” e 
nel contesto della quale il requisito dell’etero-direzione risulta, secondo molti, 
quantomeno affievolito.  
A tal fine, non si può prescindere dall’analisi dei testi dei contratti collettivi, unica 
fonte che può consentire di verificare a quali condizioni possano ritenersi 
condivisibili le affermazioni di quella dottrina giuslavoristica che individua, 
appunto, nella contrattazione collettiva, lo strumento più idoneo al fine di regolare 
il lavoro agile in conformità alle finalità di conciliazione vita-lavoro e di incremento 
della competitività previste dalla Legge n. 81/2017, equilibrando la valorizzazione 
dell’autonomia individuale per quanto concerne la conformazione spazio-

 
(100) Le menzionate Linee Guida saranno oggetto di specifico approfondimento all’interno del 
capitolo V. della presente ricerca.  
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temporale di tale prestazione di lavoro e i vincoli che l’ordinamento giuslavoristico 
tuttora pone in tal senso a tutela del lavoratore subordinato (101). 
 
Allo scopo di meglio indirizzare l’indagine che ci si propone di svolgere, la ricerca 
presenta un’analisi trasversale delle tematiche connesse al lavoro agile che 
appaiono da una parte maggiormente connesse alla dimensione “organizzativa” 
dell’istituto, in quanto più significativamente impattati dalla sua implementazione 
all’interno dei singoli contesti produttivi, e dall’altra aventi la potenzialità di 
mettere in discussione schemi e paradigmi del diritto del lavoro ritenuti pressoché 
inscalfibili fino a pochi anni fa. Le tematiche oggetto di indagine sono il luogo di 
lavoro, il tempo di lavoro, l’esercizio dei poteri datoriali, la formazione, il welfare. 
Tale prospettiva è infatti ritenuta funzionale al fine di valorizzare al meglio la 
letteratura consultata, attinente in massima parte all’ambito scientifico del diritto 
del lavoro e delle relazioni industriali, ma anche, seppur limitatamente, della 
sociologia dell’organizzazione; allo stesso tempo, è stato ritenuto come un simile 
approccio potesse evidenziare fruttuosamente non soltanto il rapporto tra 
legislazione e fonte collettiva, ma anche tra i diversi livelli della contrattazione 
(nazionale, territoriale, aziendale). 
Infine, la scelta delle tematiche da approfondire in questo scritto è stata altresì 
guidata dallo studio del Protocollo sul lavoro in modalità agile siglato dal Ministero 
del Lavoro e dalle principali parti sociali italiane il 7 dicembre 2021. Si è cercato 
di comprendere, infatti, quali elementi attinenti alla menzionata modalità di lavoro 
avessero maggiormente colto l’attenzione delle parti firmatarie, e quindi su cui 
fosse più ragionevole aspettarsi un più avanzato sviluppo della contrattazione 
collettiva di primo e secondo livello. 
 
L’uso delle fonti collettive per gli scopi indicati avverrà attraverso un’analisi 
diacronica ed intersettoriale di contratti collettivi nazionali di lavoro, contratti 
territoriali e accordi aziendali regolanti tale istituto, raccolti e consultati durante il 
lavoro quotidiano in internship presso la Fondazione ADAPT portato avanti a 
cavallo tra settembre 2020 e settembre 2023.  
L’analisi della regolazione collettiva del lavoro agile nel settore pubblico sarà 
prevalentemente concentrata sull’analisi della contrattazione collettiva di livello 
nazionale e sul contenuto delle Linee Guida ministeriali emesse nel corso del 
periodo considerato, la cui stesura ha visto la partecipazione delle parti sindacali.  
Per quanto concerne il settore privato, invece, la prospettiva settoriale è stata 
ritenuta la più adatta al fine di indagare le declinazioni dei modelli contrattual-
collettivi di lavoro agile attualmente presenti all’interno dei contesti produttivi 

 
(101) Si veda, in questo senso, il par. 2 del presente capitolo.  
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italiani: tra i diversi obiettivi di questo scritto, infatti, è inclusa la verifica del livello 
di coordinamento sussistente tra le clausole dei Contratti Collettivi Nazionali di 
Lavoro e le concrete modalità con cui la regolazione dello strumento è declinata 
all’interno degli accordi aziendali del settore corrispondente. Si ipotizza, infatti, che 
il diverso grado di dettaglio con cui il tema del lavoro agile è trattato all’interno dei 
CCNL regolanti i diversi settori merceologici dell’economia italiana, infatti, abbia 
un significativo effetto sulle clausole contenute all’interno della contrattazione di 
secondo livello stipulata nelle aziende del medesimo settore, influenzandone la 
declinazione dei singoli modelli organizzativi.  
Si specifica, invece, che l’analisi della contrattazione collettiva di livello 
territoriale, afferente a specifici ambiti geografici all’interno del territorio italiano, 
occuperà uno spazio molto ridotto all’interno della presente analisi. Questo, sia in 
ragione dell’esiguo numero di contratti territoriali che è stato possibile reperire 
durante l’attività di raccolta documentale finalizzata alla stesura di questo scritto, 
che per la dichiarata volontà di indagare il lavoro agile come modello organizzativo, 
dotato di caratteristiche potenzialmente adattabili ai singoli contesti produttivi 
all’interno del paese. La contrattazione collettiva territoriale, dunque, sarà 
unicamente utilizzata al fine di indagare il tema del luogo di lavoro “agile” (capitolo 
II) in relazione al quale sono presenti alcune best practices. 
Inoltre, per ogni settore considerato saranno analizzate non soltanto le previsioni 
della vigente contrattazione nazionale in materia di lavoro agile, ma altresì, in 
prospettiva diacronica, i rinnovi contrattuali che dal 2017 in poi hanno regolato tale 
istituto, e la loro più o meno significativa influenza sulla contrattazione collettiva 
aziendale afferente al medesimo periodo. 
Infine, si sottolinea inoltre come all’interno del campione oggetto di analisi saranno 
compresi unicamente i contratti collettivi stipulati dalle federazioni sindacali 
aderenti alle tre confederazioni ritenute comparativamente più rappresentative in 
base agli indici elaborati dalla giurisprudenza maggioritaria e dalla prassi 
amministrativa (ossia CGIL, CISL e UIL), aventi l’ambizione di introdurre il lavoro 
agile come misura strutturale di organizzazione del lavoro all’interno dei settori e 
delle aziende considerate: non è stata invece inclusa all’interno dell’analisi la 
trattazione del lavoro agile come misura di contrasto al contagio da COVID-19 
all’interno dei protocolli aziendali stipulati durante la fase di emergenza sanitaria 
(102). 
 
Volgendo ora ad una descrizione più dettagliata dei seguenti capitoli che 
compongono la presente ricerca, si sottolinea come gli stessi siano strutturati 

 
(102) Per un’analisi dei protocolli anti-contagio stipulati durante la fase di emergenza sanitaria, sia a 
livello nazionale che settoriale, si rimanda a ADAPT, La contrattazione collettiva in Italia (2020). 

VII Rapporto ADAPT, ADAPT University Press, 2021, pp. 195 – 234. 
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secondo uno schema quanto più possibile omogeneo. Ogni capitolo, infatti, consta 
di un’introduzione utile a fornire un inquadramento generale della tematica oggetto 
di esame, grazie a una sintetica ricognizione della principale letteratura sociologica 
e giuslavoristica in materia, seguita, nei paragrafi successivi, da una lettura della 
medesima tematica secondo la metodologia del diritto delle relazioni industriali, 
ossia da un’indagine della sua regolazione da parte della contrattazione collettiva, 
in questa sede intesa come principale strumento di raccordo tra teoria 
dell’organizzazione del lavoro e quadro normativo di riferimento.  
Per alcuni degli ambiti oggetto di analisi, è stato scelto di individuare uno specifico 
settore merceologico all’interno del quale lo stesso viene regolato con un più 
significativo grado di originalità e/o di dettaglio, al fine di evidenziare al meglio la 
sussistenza o meno di un coordinamento tra i diversi livelli contrattuali; in altri 
capitoli, invece, l’indagine delle tematiche pertinenti è stata effettuata attraverso 
l’analisi di contrattazione collettiva appartenente a più settori, in modo tale da 
evidenziare eventuali somiglianze o differenze nell’approccio alla stessa.  
In relazione alle caratteristiche da ultimo evidenziate, si segnala infine come i 
capitoli presentino una lunghezza e una struttura differente in dipendenza delle 
modalità con le quali il tema che ne costituisce oggetto è regolato dalla 
contrattazione collettiva in materia di lavoro agile, oppure dalla presenza di diverse 
fonti che offrono potenzialità aggiuntive al fine dell’esplorazione del tema stesso. 
 
Il capitolo II della presente analisi sarà concentrato sul tema del luogo di lavoro.  
In primo luogo, grazie all’ausilio della letteratura di settore sul punto, saranno 
indagate le conseguenze della flessibilità spaziale connaturata al modello dello 
smart working dal punto di vista organizzativo, come ad esempio quelle relative 
alla conformazione degli spazi aziendali all’interno dei quali tali lavoratori 
svolgono occasionalmente la propria prestazione; la prospettiva giuslavoristica e di 
diritto delle relazioni industriali, invece, avrà ad oggetto l’incidenza della de-
spazializzazione del lavoro sul concetto di subordinazione e sulla tutela della salute 
e della sicurezza dei lavoratori agili.  
In ultimo, si proporrà una panoramica relativa ai potenziali impatti della flessibilità 
spaziale della prestazione agile sulla geografia del paese, indagando, seppur con un 
limitato livello di approfondimento, fenomeni quali il south working e la diffusione 
di spazi di co-working. 
 
Il capitolo III, invece, sarà concentrato sul tempo di lavoro. In seguito a una breve 
introduzione relativa all’evoluzione storica di tale concetto, strettamente legata alle 
trasformazioni dei modelli produttivi intercorse dallo sviluppo 
dell’industrializzazione in poi, la tematica dell’articolazione temporale del lavoro 
agile sarà indagata grazie alla ricognizione dei modelli organizzativi presenti 
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all’interno delle fonti collettive, e al loro rapporto con le disposizioni contenute 
all’interno della Legge n. 81/2017 e del d.lgs. n. 66/2003 comprese quelle in materia 
di diritto alla disconnessione. In chiusura del capitolo, sarà infine proposto un 
approfondimento sulla contrattazione collettiva del settore chimico-farmaceutico, 
connotata (quantomeno in potenza) da spiccati elementi innovativi per quanto 
riguarda la dimensione temporale del lavoro agile. 
 
Il capitolo IV avrà ad oggetto le modalità di esercizio dei poteri datoriali nel 
contesto del modello organizzativo “smart working”. In primo luogo, infatti, sarà 
proposta una riflessione relativa all’impatto della valorizzazione del rapporto di 
fiducia e della responsabilizzazione dei singoli lavoratori tra le parti coinvolte nel 
rapporto di lavoro agile sul concetto di subordinazione giuridica, e in particolare 
sulle modalità di esercizio del potere direttivo da parte del datore di lavoro. Come 
ulteriore declinazione di tale tematica, si fornirà un approfondimento sul controllo 
esercitabile sui lavoratori agili sia tramite metodi di misurazione e valutazione della 
performance che tramite le tecnologie digitali di nuova generazione, nonché 
sull’impatto di queste ultime sulla tutela dei dati personali dei lavoratori: tale 
approfondimento si sostanzierà in un’analisi delle principali disposizioni 
legislative, casistiche giurisprudenziali e prassi amministrative in materia, ma anche 
delle relative disposizioni all’interno del Protocollo sul lavoro in modalità agile del 
7 dicembre 2021 e della contrattazione collettiva del settore delle 
telecomunicazioni, la quale si dimostra particolarmente attenta alla tematica.  
 
Il capitolo V, invece, sarà concentrato sul tema della formazione dei lavoratori agili. 
In seguito a una sintetica valutazione dell’impatto della diffusione di tale modello 
organizzativo sulla domanda di professionalità e competenze hard e soft all’interno 
del mercato del lavoro contemporaneo, si approfondirà la tematica delle iniziative 
di formazione dirette ai lavoratori agili del settore privato disegnate dalle parti 
sociali attive nei diversi settori produttivi italiani, in particolare tramite lo strumento 
del Fondo Nuove Competenze, del Protocollo del 7 dicembre 2021 e della 
contrattazione aziendale specificamente diretta all’integrazione delle disposizioni 
della Legge n. 81/2017.  
Il principale tema oggetto di analisi all’interno del capitolo sarà tuttavia costituito 
dalle iniziative di formazione dirette ai lavoratori del pubblico impiego, funzionali 
alla realizzazione di quell’innovazione organizzativa della Pubblica 
Amministrazione che ricopre un’importanza centrale all’interno delle riforme 
previste dal Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza, e di cui la diffusione 
strutturale del lavoro agile costituisce elemento fondamentale. L’indagine in 
oggetto avverrà sia attraverso l’analisi di fonti collettive, quali i rinnovi del CCNL 
del comparto Funzioni Centrali, Funzioni Locali, Sanità e Istruzione e Ricerca del 
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triennio 2019-2021, che di natura amministrativa, quali, ad esempio, i Piani 
integrati di attività e organizzazione (PIAO). 
 
Infine, il capitolo VI della presente ricerca sarà volto a indagare il rapporto tra 
welfare e lavoro agile, in particolare verificando a quali condizioni tale strumento 
possa essere considerato come misura per favorire la work-life balance, nonché 
l’inclusione nel mondo del lavoro di categorie tradizionalmente ostacolate 
nell’ingresso allo stesso, quali ad esempio le donne, specie se con carichi familiari, 
o i lavoratori disabili e/o c.d. “fragili”.  
La scelta di includere questo tema all’interno della presente ricerca è dovuta in 
primo luogo alla rinnovata attenzione dedicata allo stesso da parte della normativa 
emergenziale relativa al lavoro agile emanata per fare fronte alla pandemia da 
COVID-19, di cui sarà proposta un’analisi delle principali disposizioni così come 
interpretate dalla giurisprudenza formatasi sul punto, e secondariamente in ragione 
dalle istanze in tal senso provenienti dal livello sovranazionale (Direttiva Europea 
n. 1158/2019), le quali saranno indagate in connessione con la loro trasposizione al 
livello nazionale.  
In ultimo, sarà proposta una panoramica intersettoriale relativa alle determinazioni 
maggiormente innovative contenute all’interno della contrattazione collettiva 
italiana di lavoro agile in tema welfare e conciliazione vita-lavoro, così come 
influenzata dalle disposizioni del Protocollo ministeriale del 7 dicembre 2021.  
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Capitolo II. 
IL LUOGO DI LAVORO 

 
 
Sommario: 1. L’importanza degli spazi di lavoro nell’organizzazione e nella regolazione delle “new 

ways of working”. - 2. Il luogo di lavoro “agile” nel post-emergenza. - 2.1. La tutela della 
salute e della sicurezza dei lavoratori. - 3. Scenari futuri per la geografia del paese: co-working 
e south working. 

 
1. L’importanza degli spazi di lavoro nell’organizzazione e nella regolazione 

delle “new ways of working” 

La connessione tra processi organizzativi e configurazione del luogo all’interno del 
quale si svolge la prestazione di lavoro è un concetto che ha negli anni interessato 
ampia letteratura manageriale, e che acquisisce oggi nuova importanza grazie alla 
crescente diffusione di modalità flessibili di organizzazione del lavoro. 
Sottolineando le differenze tra i modelli organizzativi che hanno caratterizzato il 
secolo scorso, e le new ways of working che hanno trovato spazio negli ultimi 
decenni, è infatti possibile anche fare riferimento alla conformazione degli ambienti 
di lavoro, e, in particolare, degli uffici, in cui la maggior parte della popolazione 
svolgeva e svolge la propria attività lavorativa.  
Durante gli anni ’70, infatti, la maggior parte degli uffici assumeva le sembianze di 
una vera e propria “fabbrica” (103), essendo caratterizzati da grandi spazi all’interno 
dei quali trovavano spazio file e file di identiche postazioni di lavoro destinati ai 
dipendenti, e da spazi privati più ampi e maggiormente confortevoli per i 
capiufficio: in ragione di questi elementi, è stato argomentato come la stessa 
configurazione spaziale dell’ufficio riflettesse la rigidità delle procedure e il 
controllo gerarchico che caratterizzava il rapporto tra dirigenti, responsabili e 
lavoratori (104).  
Allo stesso tempo, è proprio in quel periodo che, grazie ai primi sviluppi della 
tecnologia informatica, emergono le prime sperimentazioni aziendali relative a un 
nuovo modo di concepire l’ambiente di lavoro. È possibile citare, in questo senso, 
il progetto portato avanti dall’azienda informatica IBM, all’interno della quale fu 
sviluppato un progetto di riorganizzazione degli spazi di lavoro trasferendo un 
gruppo di ingegneri in un nuovo ufficio open space privo di postazioni di lavoro 
“fisse”, il quale permetteva ai dipendenti di spostarsi liberamente in ogni momento 
della giornata, scegliendo il luogo dal quale svolgere la propria prestazione 

 
(103) F. BUTERA, Uffici virtuali e uffici reali, Working Paper Fondazione Irso, 2018, p. 1.  
(104) J. VAN MEEL, The origins of new ways of working: office concepts in the 1970s, Facilities, 
2011, Vol. 29, n. 9/10, pp. 362-364. 
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lavorativa. L’obiettivo del progetto aziendale era quello di migliorare gli scambi, il 
confronto e la comunicazione tra i lavoratori (105). 
 
L’esperienza appena citata, simbolo delle istanze dell’epoca volte a creare un 
maggiore grado di collaborazione ed egualitarismo all’interno dei contesti 
professionali (106), dimostra come la riconfigurazione degli spazi di lavoro sia da 
sempre stata considerata come uno dei metodi più idonei per favorire da una parte 
l’innovazione organizzativa (107), e, dall’altra, la trasformazione dell’ambiente di 
lavoro, inteso in senso ampio come «il complesso delle condizioni esterne, non solo 
materiali ma anche sociali, culturali nelle quali si svolge il lavoro, che è anzitutto 
[…] uno spazio umano, e quindi, relazionale» (108).  
Tale affermazione risulta applicabile anche agli attuali contesti di lavoro. È da 
notare, infatti, come diversi autori che si sono confrontati con le cosiddette new 

ways of working abbiano argomentato come la loro corretta implementazione 
all’interno delle organizzazioni produttive debbano tenere in considerazione tre 
elementi fondamentali, identificati con la dimensione tecnologica, relativa alle 
modalità di uso degli strumenti informatici (“Bytes”), la dimensione personale, 
concernente la relazione tra dirigenza e dipendenti e il modo in cui il lavoratore si 
approccia allo svolgimento della propria prestazione lavorativa (“Behaviours”) ma 
anche la dimensione fisica, che ricomprende tutti gli aspetti connessi, appunto, 
all’ambiente di lavoro (“Bricks”) (109).  
Relativamente a quest’ultimo fattore, è necessario considerare come la flessibilità 
connessa alle new ways of working implica che il tempo trascorso all’interno dei 
locali aziendali da parte dei lavoratori che ne usufruiscono sia, in media, di gran 
lunga inferiore a quello di coloro che lavorano con modalità “tradizionali”.  Risulta 
infatti particolarmente applicabile ai cosiddetti lavoratori smart quell’intuizione 
secondo la quale la maggior parte della popolazione attiva non svolge oggi la 
propria prestazione unicamente all’interno di uno spazio fisico di lavoro, il quale 
risulta ormai, anzi, “rarefatto” ( 110 ), bensì anche in uno spazio virtuale e di 

 
(105) Ivi, pp. 358-359 
(106) Ivi, p. 363. 
(107) Il “valore dello spazio quale concetto utile a definire il luogo dove si svolge l’organizzazione 
del lavoro” è stato recentemente riaffermato da M. ESPOSITO, op. cit., p. 7. 
( 108) L. NOGLER, Gli spazi di lavoro nelle città tra innovazioni tecnologiche e “regressioni” 
interpretative, in A. OCCHINO (a cura di), Il lavoro e i suoi luoghi, Vita e Pensiero, 2018, p. 34 
(109) A. DE KOK, J. KOOPS, R. W. HELMS, Assessing the new way of working: bricks, bytes and 

behaviour, Pacis, 2014, Paper 7, p. 1. Per una panoramica complessiva relativa al cosiddetto 
“modello delle 3B” si veda G. CLAPPERTON, P. VANHOUTTE, The Smarter Working Manifesto: 

When, Where and How Do You Work Best? 2014, Sunmakers, Oxford. 
(110) Di “rarefazione” del luogo di lavoro di lavoro tradizionale parla A. GIULIANI, Diritti sindacali 

e nuove modalità di lavoro a distanza: problemi e prospettive, in M. BROLLO, M. DEL CONTE, M. 
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dimensioni potenzialmente illimitate, la cosiddetta “infosfera” (111), nel quale sono 
collocati buona parte degli ormai “smaterializzati” processi produttivi: c’è chi ha 
suggestivamente sottolineato come, oggi, «il significato più immediato 
dell’espressione “spazi di lavoro” si riferisce molto probabilmente al modo in cui 
sono raggruppate tra loro le finestre sul desktop del computer» (112). 
In un simile contesto, la qualità del tempo trascorso all’interno dei locali aziendali 
acquisisce un’importanza fondamentale, così come, in parallelo, il precedentemente 
menzionato elemento dei Bricks: questo, soprattutto, in considerazione della 
circostanza per cui numerosa letteratura relativa all’ambito del workplace design 
affermi come la conformazione dei locali aziendali abbia significativi effetti sui 
comportamenti e le attitudini dei lavoratori, tra cui rientrano il loro livello di 
creatività, le modalità di interazioni con i colleghi, il senso di appartenenza 
aziendale (113). Allo stesso tempo, però, tale consapevolezza non appare essere 
particolarmente diffusa: una ricerca condotta su un campione di più di 100 aziende 
italiane che aveva recentemente introdotto modelli organizzativi di smart working 
dimostra come la struttura della maggior parte degli spazi di lavoro fosse inadeguata 
affinché l’azienda e i lavoratori beneficiassero dell’intero potenziale di tale 
modalità di esecuzione del lavoro (114). L’intuizione secondo la quale il lavoro 
“negli uffici” e il lavoro “a casa” possa e debba diventare «un sistema unico, un 
seamless flow» - sul modello di quelle grandi aziende e studi professionali che già 
da tempo, principalmente per ragioni di riduzione dei costi, hanno abbandonato il 
concetto di “scrivania fissa” sostituendola con open space forniti di postazioni 
neutre e “mobili” ed apposite sale riunioni (115) - sembra dunque ad oggi essere 
rimasta, almeno nel contesto nazionale, largamente inattuata. 
 
Chiaramente, la progressiva virtualizzazione e flessibilizzazione dei luoghi di 
lavoro, dovuta all’innovazione tecnologica, ha dei significativi effetti anche dal 
punto di vista giuslavoristico. C’è chi ha sottolineato, infatti, come «il diritto del 

 
MARTONE, C. SPINELLI, M. TIRABOSCHI (a cura di) Lavoro agile e smart working nella società post-

pandemica: profili giuslavoristici e di relazioni industriali, 2022, ADAPT University Press, p. 212. 
(111) Definizione tratta da L. FLORIDI, La quarta rivoluzione. Come l’infosfera sta trasformando il 
mondo, Raffaello Cortina Editore, 2017 
( 112) L. NOGLER, Gli spazi di lavoro nelle città tra innovazioni tecnologiche e “regressioni” 
interpretative, cit., 38. 
(113) K. ELSBACH, B. BECHKY, It's more than a desk: Working smarter through leveraged office 

design, California Management Review, 2007, vol. 49, p. 82. 
(114) E. RAGUSEO, L. GASTALDI, P. NEIROTTI, Smart work: supporting employees’ flexibility through 
ICT, HR practices and office layout, Evidence-Based HRM: a Global Forum for Empirical 

Scholarship, 2016 Vol. 4, No. 3, p. 13. 
(115) F. BUTERA, Le condizioni organizzative e professionali dello smart working dopo l’emergenza: 
progettare il lavoro ubiquo fatto di ruoli aperti e di professioni a larga banda, cit., p. 150. 
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lavoro, nel corso della sua ormai lunga evoluzione, si è connotato per la sua 
appartenenza a un luogo e, in questo senso, ha definito le coordinate del rapporto 
di lavoro» (116): si fa riferimento alla circostanza per cui la normativa relativa alla 
sicurezza sul lavoro, la disciplina relativa ai licenziamenti, nonché le disposizioni 
dello Statuto dei lavoratori in materia di relazioni sindacali aziendali siano tutte 
strettamente connesse al concetto di “luogo di lavoro” (117). 
Per quanto concerne il tema di questo scritto, risulta particolarmente importante 
sottolineare come, nell’ordinamento italiano, il potere di scelta e conformazione del 
luogo dal quale il lavoratore svolge la prestazione rappresenti una delle declinazioni 
del potere direttivo attribuite al datore di lavoro nel contesto della fattispecie del 
lavoro subordinato (118). Un implicito riferimento al luogo di lavoro si ritrova, 
secondo alcune ricostruzioni, proprio all’interno dell’art. 2094 del Codice Civile, 
nella parte in cui individua il prestatore di lavoro subordinato in colui che si obbliga 
a “collaborare nell’impresa” ( 119 ), ossia, a subire «l’incorporazione in una 
organizzazione produttiva sulla quale […] non ha alcuna possibilità di controllo» 
(120). 
Come sottolineato da molti, tuttavia, tali normative sono state coniate durante 
un’epoca in cui l’essenza del lavoro subordinato era ravvisata nella permanenza e 
nella messa a disposizione delle energie del lavoratore all’interno di un luogo 
“estraneo” allo stesso (121), ossia quella «grande fabbrica» che Massimo D’Antona 
identifica come uno dei tre «pilastri» del diritto del lavoro del Novecento (122).  

 
(116) P. ALBI, Il lavoro agile tra emergenza e transizione, MGL, 2020, n. 4, p. 778. 
(117) P. ALBI, Il lavoro agile tra emergenza e transizione, cit., p. 778-779. 
( 118) L. NOGLER, Gli spazi di lavoro nelle città tra innovazioni tecnologiche e “regressioni” 
interpretative, cit., p. 844, ma anche M. MAGNANI, I tempi e i luoghi del lavoro. L’uniformità non 
si addice al post-fordismo, WP CSDLE “Massimo D’Antona”.IT, 2019, n. 404, p. 2. 
(119) M. D’ONGHIA, Lavoro agile e luogo del lavoro: cosa ci ha insegnato la pandemia?, LDE, 2022, 
n. 1, p. 3 
(120) A. OCCHINO, Per una geografia giuridica del lavoro, in A. OCCHINO (a cura di), Il lavoro e i 

suoi luoghi, Vita e Pensiero, 2018, p. 11. L’A. avvalora la sua argomentazione prendendo come 
esempio l’art. 2 del d.lgs. n. 81/2015, il quale, prima della modifica avvenuta con il DL n. 87/2018 
(c.d. “Decreto Dignità”), individuava l’organizzazione, da parte del committente, dei tempi e dei 
luoghi di lavoro in cui il collaboratore coordinato e continuativo svolgeva la propria prestazione, 
come fattore che imponeva l’applicazione della disciplina della subordinazione al rapporto di lavoro 
in oggetto. 
(121) M. MAGNANI, op. cit. p.2. 
(122) M. D’ANTONA, Diritto del lavoro di fine secolo: una crisi di identità?, cit., pp. 314-315. 
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È evidente come, in un contesto in cui il lavoro è al contrario definito come 
«ubiquo» (123), sempre meno «luogo» e sempre più «processo» (124), la puntuale 
individuazione, da parte del datore di lavoro, dello spazio all’interno del quale il 
lavoratore deve svolgere la propria prestazione possa invece gradualmente perdere 
la sua importanza per quanto riguarda la sua qualificazione come “lavoro 
subordinato”. Già le pronunce giurisprudenziali relative ai più risalenti esempi, 
all’interno dell’ordinamento italiano, di lavoro svolto in luoghi differenti rispetto ai 
locali aziendali (come il lavoro a domicilio, disciplinato dalla Legge n. 877/1973), 
indicano infatti come la subordinazione possa essere comunque ravvisata qualora, 
pur venendo meno l’integrazione del lavoratore “decentrato” nell’organizzazione 
dell’impresa, emerga tuttavia con nettezza il suo inserimento nel “ciclo produttivo” 
della stessa; è stato argomentato come tale fattispecie, definita come 
«subordinazione attenuata» (125), sia altresì analogicamente applicabile a modalità 
di esecuzione della prestazione maggiormente diffuse nel contesto odierno, come 
ad esempio il lavoro agile (126).  
Ciò nonostante, l’elemento della flessibilità spaziale connaturata al lavoro agile, 
così come regolato dalla legislazione attualmente vigente e dal Protocollo del 7 
dicembre 2021, presenta alcune peculiarità che differenziano significativamente 
tale modalità di esecuzione della prestazione dal lavoro subordinato “tradizionale”, 
anche per quanto concerne i poteri e i doveri del datore di lavoro; le stesse 
necessitano dunque di una trattazione più specifica, la quale sarà sviluppata 
all’interno del seguente paragrafo.  
 
2. Il luogo di lavoro “agile” nel post-emergenza.  

L’articolo 18, comma 1, della Legge n. 81/2017 prevede che la prestazione di lavoro 
agile possa essere svolta «in parte all’interno di locali aziendali e in parte 
all’esterno» «senza una postazione fissa» e «precisi vincoli di luogo».  

 
(123) La definizione è tratta da F. BUTERA, Le condizioni organizzative e professionali dello smart 

working dopo l’emergenza: progettare il lavoro ubiquo fatto di ruoli aperti e di professioni a larga 
banda, cit., p. 143. 
(124) I. PAIS, Distanza e reti, in A. OCCHINO (a cura di), Il lavoro e i suoi luoghi, Vita e Pensiero, 
2018, pp. 154-155. 
(125) Tra le ultime sentenze in tema di subordinazione attenuata, applicabili in massima parte al 
rapporto di lavoro dei dirigenti, si vedano, a titolo esemplificativo, Cass. 13 febbraio 2020, n. 3640, 
Cass., 29 ottobre 2020, n. 23927, Cass. 19 agosto 2021, n. 23143. Critico nei confronti di tale 
orientamento è M. BARBIERI, Sull’inidoneità del tempo nella qualificazione dei rapporti di lavoro, 
in LLI, 2022, n. 1, p. 32, il quale definisce la fattispecie della subordinazione attenuata come “priva 
di ogni base testuale e sistematica”. 
(126) G. RICCI, Il lavoro a distanza di terza generazione: la nuova disciplina del “lavoro agile”, cit., 
p. 637. Per un ulteriore approfondimento sulla declinazione del concetto di subordinazione nel 
contesto del lavoro agile, si veda il capitolo IV, par. 1 del presente scritto.  
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Tutti e tre gli elementi contenuti all’interno della definizione riportata 
contribuiscono a costruire l’immagine di una prestazione di lavoro effettivamente 
svolgibile ovunque, grazie allo sviluppo della c.d. portable technology e delle reti 
wireless; la flessibilità spaziale della prestazione di lavoro agile appare inoltre 
segnalata sia dalla mancata inclusione del luogo di lavoro tra i contenuti 
fondamentali dell’accordo individuale di lavoro agile ( 127 ) che dall’assenza, 
all’interno della legislazione, di un quantitativo prestabilito di ore che devono 
essere necessariamente essere trascorse all’interno o all’esterno dei locali aziendali, 
scelta rimessa alla determinazione delle parti del rapporto (128).  
 
All’interno della definizione di lavoro agile qui segnalata, appare meritevole di una 
riflessione specifica la locuzione «senza una postazione fissa». Parte della dottrina 
giuslavoristica ha infatti argomentato come la stessa sia stata introdotta dal 
legislatore del 2017, riportando alcune formulazioni contenute all’interno della 
contrattazione collettiva precedente, con l’intento di differenziare la fattispecie del 
lavoro agile da quella, più risalente, del telelavoro, e conseguentemente tentare di 
eludere le disposizioni concernenti la tutela della salute e della sicurezza del 
lavoratore “a distanza” previste dal d.lgs. n. 81/2008 (129). Tuttavia, è allo stesso 
tempo necessario considerare come né all’interno dell’Accordo Quadro Europeo 
del 2002 né all’interno della sua trasposizione italiana avvenuta attraverso 
l’Accordo Interconfederale del 2004 siano presenti riferimenti alla necessità che la 
prestazione da remoto sia svolta da una postazione fissa: la “fissità” del luogo dal 
quale svolgere il telelavoro appare essere principalmente essere una conseguenza 
del livello di sviluppo tecnologico dell’epoca (130) durante la quale i dispositivi 
informatici portatili avevano ancora un limitato grado di diffusione. 

 
(127) Elencati dagli artt. 19 e 21, L. n. 81/2017 nonché dall’art. 2, comma 2, del Protocollo sul lavoro 
in modalità agile del 7 dicembre 2021.  
(128) M. D’ONGHIA, Lavoro agile e luogo del lavoro: cosa ci ha insegnato la pandemia?, cit., p. 4. 
È da notare, al contrario, come il 16 marzo del 2022 la Commissione Lavoro della Camera dei 
Deputati abbia approvato un testo unificato di modifica alla L. n. 81/2017, il quale prevede che uno 
dei contenuti fondamentali dell’accordo individuale di lavoro agile debba essere costituito dal 
“monte ore […] da dedicare a ciascuna attività in modalità agile, in quanto compatibile” il quale 
dovrà corrispondere almeno al 30% della prestazione lavorativa (art. 3). 
(129) Si fa riferimento, in particolare, all’art. 3, comma. 10 del d.lgs. n. 81/2008, il quale, pur essendo 
applicabile a “tutti i lavoratori subordinati che svolgono una prestazione continuativa di lavoro a 
distanza mediante collegamento informatico o telematico”, richiama esplicitamente soltanto la 
fattispecie del telelavoro. In tema, si veda più nel dettaglio il paragrafo 2.1. 
(130) M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via italiana 

verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit., pp. 936-940, ma anche A. PRETEROTI, La 

responsabilità del datore di lavoro per il buon funzionamento degli strumenti assegnati al 

lavoratore agile, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di), Commentario breve allo Statuto del 

lavoro autonomo e del lavoro agile, CEDAM, 2018, p. 598. Sebbene con riferimento alla normativa 



LA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA ALL’EPOCA DEL LAVORO AGILE 

44 

Come è noto, il lavoro da remoto è di recente tornato ad essere svolto da una 
“postazione fissa” durante il corso della pandemia da COVID-19, e in particolare 
nel periodo del c.d. lockdown, durante il quale milioni di lavoratori in Italia si sono 
trovati a dovere svolgere la propria prestazione unicamente dal proprio domicilio o 
residenza. Come è stato argomentato da numerosi commentatori, questo è uno dei 
principali fattori che, durante la fase emergenziale, ha portato a un vero e proprio 
«snaturamento» della fattispecie del lavoro agile (131) la quale fa della variabilità 
del luogo esterno ai locali aziendali dal quale svolgere la prestazione uno dei propri 
elementi fondamentali (132). 
Tuttavia, è da notare come già nel periodo precedente la fase pandemica, la 
contrattazione collettiva interpretasse la disposizione relativa all’assenza di vincoli 
legislativi relativi al luogo esterno ai locali aziendali in cui svolgere la prestazione 
piuttosto liberamente, talvolta garantendo al lavoratore ampia flessibilità in materia, 
altre invece restringendo notevolmente il ventaglio di luoghi previsti a tal fine. 
In tale contesto, il tema del luogo di lavoro era trattato principalmente dalla 
contrattazione collettiva aziendale, mentre le disposizioni dei contratti collettivi 
nazionali relative di lavoro agile tendevano a concentrarsi su differenti aspetti della 
materia. Si veda, ad esempio, il CCNL per i lavoratori dell’industria elettrica 
rinnovato il 9 ottobre del 2019 da Filctem-CGIL, Flaei-CISL, Uiltec-UIL, il quale, 
all’interno dell’articolo che regolava per la prima volta il lavoro agile all’interno 
del settore, si occupava semplicemente di individuarne la definizione e le finalità, 
nonché di promuoverne la regolazione all’interno della contrattazione collettiva 
aziendale (art. 19). Sebbene la disposizione menzionata abbia subito un notevole 
ampliamento in seguito al più recente rinnovo del CCNL avvenuto il 18 luglio 2022, 
le uniche disposizioni regolanti il tema del luogo di lavoro per i lavoratori agili 
dell’industria elettrica hanno come oggetto la necessità di alternare lo svolgimento 
della prestazione lavorativa all’interno e all’esterno dei locali aziendali, al fine di 

 
sul lavoro a domicilio (l. n. 877 del 1973), il punto era stato altresì sottolineato in L. GAETA, Lavoro 

a distanza e subordinazione, ESI, 1993, p. 153; l’A., infatti, segnalava come il riferimento fatto dalla 
Legge menzionata allo svolgimento del lavoro a domicilio in un “locale” (art. 1), se interpretato 
restrittivamente, avrebbe escluso il telelavoro “nomade” (ossia svolto con l’ausilio di uno strumento 
informatico portatile) dalla fattispecie giuridica di lavoro a distanza, creando in questo modo “una 
distinzione discriminatoria speciosa tra figure del tutto identiche, fondata sulla sola base delle 
dimensioni dello strumento di lavoro”.  
(131) P. ALBI, Il lavoro agile tra emergenza e transizione, cit., p. 772. Sul punto vedi anche B. 
CARUSO, Tra lasciti e rovine della pandemia: più o meno smart working?, cit., p. 225, secondo il 
quale il lavoro agile emergenziale è un “ibrido legislativo” che presenta caratteristiche del lavoro 
agile ordinario ma anche del telelavoro a distanza da postazione fissa. 
(132) Vedi, sul punto, P. ALBI, Il lavoro agile tra emergenza e transizione, cit., p. 784, M. BIASI, 
Brevi spunti sul lavoro da remoto post-emergenziale, tra Legge (lavoro agile) e contrattazione 

(smart working), cit., p. 11, M. BROLLO, Smart o Emergency Work? Il lavoro agile al tempo della 

pandemia, cit., p. 564. 
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«favorire e alimentare costantemente l’integrazione con il contesto aziendale e i 
contatti con i colleghi, evitando il rischio di isolamento» (art. 19, comma 5) (133). 
Consultando gli accordi di secondo livello pre-pandemia stipulati all’interno del 
medesimo settore, si nota come gli stessi individuino soluzioni differenti per quanto 
concerne il tema del luogo di lavoro. Si considerino, per esempio, gli accordi 
sottoscritti dalle aziende Tirreno Power ed EP Produzione durante il corso del 2019 
(134). Se il primo accordo sancisce unicamente che il lavoro agile possa essere svolto 
«dalla propria residenza o da altro luogo» (Principi generali, punto 2) il secondo 
limita la possibilità di svolgimento della prestazione da remoto al domicilio o alla 
residenza del dipendente, oppure ad altra abitazione dotata dei medesimi requisiti 
di sicurezza e riservatezza, previa comunicazione al Responsabile; lo stesso 
ribadisce inoltre come il luogo della prestazione debba «consentire lo svolgimento 
dell’attività lavorativa da remoto» nonché «fornire sufficienti garanzie in termini di 
conformità alle norme di sicurezza sul lavoro e di riservatezza dei dati e delle 
informazioni aziendali» (art. 5). 
La necessità di salvaguardare la salute e la sicurezza del dipendente agile e la 
riservatezza dei dati aziendali è un elemento che si ritrova frequentemente nelle 
disposizioni della contrattazione collettiva aziendale, e che ha spesso giustificato 
scelte più restrittive in materia rispetto alla totale libertà in materia di scelta del 
luogo di lavoro prevista dall’articolo 18, comma 1, della Legge n. 81/2017 
all’interno di numerosi settori merceologici. Esistono infatti accordi che, ai fini 
menzionati, prevedono che il lavoratore comunichi all’azienda in via preventiva il 
luogo dal quale egli intenda svolgere la prestazione di lavoro agile (135), oppure che 
lo stesso sia indicato all’interno dell’accordo individuale (136); talvolta, ciò avviene 
soltanto se tale luogo è diverso dalla sua residenza o dal domicilio (137). Medesimo 
obiettivo hanno gli accordi che escludono la possibilità che la prestazione di lavoro 
agile sia svolta in luoghi pubblici o aperti al pubblico (138). 

 
(133) Il rischio di isolamento del lavoratore da remoto è altresì trattato all’interno della disciplina 
prevenzionistica nel momento in cui sancisce che il datore di lavoro debba assicurare l’adozione di 
misure dirette a prevenire tale fenomeno (art. 3, comma 10, d.lgs. n. 81/2008) 
(134) Si fa riferimento, in particolare, agli accordi siglati da Filctem-CGIL, Flaei-CISL, Uiltec-UIL 
rispettivamente il 27 giugno e il 29 settembre 2019.  
(135) A titolo esemplificativo, è possibile menzionare l’accordo Duracell del 16 aprile 2019 (siglato 
da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL), l’accordo Tenaris-Dalmine del 9 gennaio 2019 (siglato 
da Fiom-CGIL, Fim-CISL, Uilm-UIL) 
(136) Si veda l’accordo Lottomatica del 5 luglio 2017 (siglato da Fiom-CGIL, Uilm-UIL, FISMIC). 
(137) A titolo esemplificativo, è possibile menzionare l’accordo Alpitour del 10 gennaio 2019 (siglato 
da Filcams-CGIL, Fisascat-CISL), oppure l’accordo 2i ReteGas del 27 gennaio 2022 (siglato da 
Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL). 
(138) Si vedano, a titolo esemplificativo, l’accordo Ceetrus siglato il 6 febbraio del 2019 da Filcams-
CGIL, Fisascat-CISL, Uiltucs-UIL, l’accordo Thyssenkrupp Elevators, siglato il 12 novembre del 
2019 da Filcams-CGIL e Fisascat-CISL, e l’accordo Indra, siglato il 5 luglio del 2018 dalle RSA. 
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Le disposizioni contenute all’interno della contrattazione collettiva precedente alla 
diffusione dello “smart working domiciliare” durante il 2020 hanno dunque 
integrato in modo significativo le disposizioni della Legge n. 81/2017 relative al 
luogo di lavoro, le quali lasciavano, e tuttora lasciano, aperti numerosi interrogativi, 
soprattutto per quanto riguarda le modalità di tutela della salute e della sicurezza 
del lavoratore agile (139).  
 
In ragione di ciò, al fine di gestire la riacquistata flessibilità spaziale connessa 
all’attenuarsi della pandemia da COVID-19, le diverse soluzioni adottate dalla 
contrattazione collettiva aziendale per quanto concerne il luogo dal quale è possibile 
svolgere la prestazione agile sono state incorporate nel testo del Protocollo 
ministeriale del 7 dicembre 2021. In questo senso, è da notare come la Relazione di 
accompagnamento al testo faccia riferimento alla possibilità di “supportare” il ruolo 
della contrattazione collettiva nella predeterminazione del luogo in cui svolgere la 
prestazione da remoto, attraverso l’inserimento, all’interno della Legge n. 81/2017, 
di un’esplicita delega alla stessa in tal senso (140).  
Nonostante l’evidente favor del Gruppo di Studio ministeriale verso una soluzione 
maggiormente “restrittiva” per quanto riguarda il luogo di lavoro dei lavoratori 
agili, l’articolo 4 comma 1 del Protocollo tuttavia ribadisce la libertà da parte del 
lavoratore relativamente all’individuazione del luogo ove svolgere la prestazione in 
modalità agile, ponendo come unica condizione che lo stesso abbia «caratteristiche 
tali da consentire la regolare esecuzione della prestazione, in condizioni di sicurezza 
e riservatezza, anche con specifico riferimento al trattamento dei dati e delle 
informazioni aziendali nonché alle esigenze di connessione con i sistemi aziendali». 
La soluzione adottata dal Protocollo al fine di conciliare concretamente l’autonomia 
del lavoratore e le menzionate esigenze di tutela, dunque, appare essere quella di 
indirizzare le parti del rapporto individuale di lavoro agile e le parti sociali verso 
l’individuazione dei luoghi esterni ai locali aziendali dai quali non è consentito 
svolgere la prestazione, rispettivamente all’interno dell’accordo individuale (art. 2, 
comma 2, lett. c)) della contrattazione collettiva di riferimento (art. 4, comma 2). 
Gli accordi stipulati nel periodo successivo al Protocollo, tuttavia, sembrano ad oggi 
recepire solo in parte le indicazioni nello stesso contenute. Considerando 
nuovamente il settore elettrico, è possibile menzionare l’accordo Tirreno Power, 

 
(139) Il tema della tutela della salute e della sicurezza dei lavoratori agili sarà trattato con un maggiore 
livello di approfondimento nel par. 2.1 del presente capitolo. 
(140) AA.VV., Relazione finale del Gruppo di studio “Lavoro Agile” istituito presso il Ministero del 
Lavoro e delle Politiche Sociali, 2021, p. 12. In particolare, viene promosso un vero e proprio 
“vincolo di predeterminazione del luogo di lavoro”, il quale delegherebbe alla contrattazione 
collettiva “l’onere di individuare la modalità, il grado di predeterminazione e i tipi di luogo dai quali 
è possibile svolgere la prestazione da remoto.” 



 

47 

stipulato il 19 maggio del 2022 (141), che inserisce ribadisce pedissequamente 
quanto previsto dall’accordo del 2019 nei propri principi generali, oppure gli 
accordi Enel (21 marzo 2022) (142) e GSE (12 maggio 2022) (143), nei quali si 
prevede che il luogo di adempimento della prestazione agile sia rimesso 
all’unilaterale scelta del dipendente, il quale potrà scegliere di svolgere l’attività 
lavorativa presso qualunque luogo che garantisca la necessaria connettività alla rete 
aziendale e risponda a criteri di sicurezza e riservatezza (144). Simili, in termini di 
contenuti, agli accordi Enel e GSE sono le previsioni incluse all’interno 
dell’accordo EP Produzione, siglato il 6 giugno 2022 da Filctem-CGIL, Flaei-CISL 
e Uiltec-UIL, il quale, dunque, adotta una soluzione meno “restrittiva” rispetto al 
precedente accordo siglato nel 2019: tuttavia, l’accordo 2022 prevede altresì la 
possibilità che siano individuati vincoli di distanza dal luogo di lavoro nel caso in 
cui esigenze tecniche possano richiedere il pronto rientro del lavoratore nella 
propria sede di lavoro (art. 4). 
Si nota, infatti, che in nessuno degli accordi menzionati sia presente un elenco di 
luoghi specificamente individuati dai quali è esclusa la possibilità per il lavoratore 
agile di svolgere la propria prestazione: al contrario, le parti sottoscrittrici sembrano 
il più delle volte avere “delegato” ai lavoratori il compito di valutare se il luogo dal 
quale hanno intenzione di svolgere lavoro agile sia conforme o meno ai criteri 
menzionati. 
 
2.1. La tutela della salute e della sicurezza dei lavoratori agili. 

La tutela della salute e della sicurezza dei lavoratori agili, tema già accennato nei 
precedenti paragrafi, è uno dei temi maggiormente dibattuti dalla dottrina 
giuslavoristica sin dal periodo immediatamente successivo all’emanazione della 
Legge n. 81/2017.  
In particolare, gli interrogativi posti dagli studiosi che si sono occupati della materia 
si identificano principalmente nell’idoneità dell’attuale disciplina prevenzionistica 
(d.lgs. n. 81/2008), tarata su un modello produttivo tipico dell’impresa fordista, 
nella quale il datore di lavoro costituiva il vero e proprio “dominus” 

dell’organizzazione imprenditoriale ( 145 ), e aveva pertanto il totale controllo 

 
(141) Siglato da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL. 
(142) Siglato da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL. 
(143) Siglato dalle segreterie nazionali di Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL. 
(144) Si vedano, rispettivamente, gli artt. 4 e 2 degli accordi menzionati.  
(145) A. DELOGU, Obblighi di sicurezza: tutela contro gli infortuni e le malattie professionali nel 

lavoro agile, in GRUPPO GIOVANI GIUSLAVORISTI SAPIENZA (a cura di), Il lavoro agile nella 

disciplina legale, collettiva ed individuale. Stato dell’arte e proposte interpretative di un gruppo di 
giovani studiosi, Working Paper CSDLE “Massimo D’Antona” – Collective Volumes, 2017, n. 6, 
pp. 109-110. 
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dell’ambiente presso il quale i propri dipendenti svolgevano la propria prestazione 
lavorativa, a tutelare lavoratori che invece portano avanti la propria attività 
professionale da una molteplicità di luoghi diversi, peraltro spesso non 
originariamente concepiti a tal fine come ad esempio il loro domicilio o residenza.  
È da notare come il d.lgs. n. 81/2008 in verità contenga una disposizione applicabile 
ai lavoratori da remoto, e in particolare ai lavoratori subordinati che «effettuano una 
prestazione continuativa di lavoro a distanza, mediante collegamento informatico e 
telematico» (art. 3, comma 10). Per ragioni cronologiche, tuttavia, tale articolo 
menziona esplicitamente soltanto la sua applicabilità ai “telelavoratori”.  
Tali circostanze, insieme al mancato richiamo, da parte della Legge n. 81/2017, al 
Testo Unico in materia di salute e sicurezza nei luoghi di lavoro, ha portato alcuni 
ad affermare come gli obblighi prevenzionistici del datore di lavoro  nei confronti 
del lavoratore agile possano essere esauriti unicamente attraverso la consegna di 
un’informativa (146) elencante i «rischi generali e specifici connessi alla particolare 
modalità di esecuzione del rapporto di lavoro» (art. 22, comma 1, Legge n. 81/2017) 
(147).  
In questa prospettiva, dunque, apparrebbe delinearsi la volontà, da parte del 
legislatore, di responsabilizzare fortemente il lavoratore agile per quanto riguarda 
la tutela della propria salute e sicurezza, in termini dell’individuazione di fonti e 
situazioni di rischio (148). Tale responsabilizzazione, si afferma in dottrina, avviene 
peraltro anche in modo più incisivo rispetto a quanto previsto all’interno 
dell’articolo 20 del d.lgs. n. 81/2008 (149), dato che la stessa ha altresì ad oggetto la 
scelta del luogo esterno ai locali aziendali dal quale svolgere la prestazione 
lavorativa (150). Non è un caso, infatti, come segnalato in chiusura del precedente 
paragrafo, che spesso la contrattazione collettiva aziendale di lavoro agile sancisca 
come l’individuazione di luoghi idonei per quanto concerne lo svolgimento della 
prestazione lavorativa in sicurezza (151), e/o l’attuazione, all’interno degli stessi, 

 
(146) Obbligo che, durante il periodo emergenziale, poteva peraltro essere assolto tramite la consegna 
di un modello di informativa standard predisposto dall’INAIL (art. 90, comma 4, DL n. 34 del 2020).  
(147) F. PETRACCI, A. MARIN, Lavoro autonomo, lavoro parasubordinato, lavoro agile: le novità 

introdotte dal Jobs Act e dal disegno di Legge 2233/2016, Key Editore, 2016, p. 91. 
(148) Esprime tale concetto M. TIRABOSCHI, Nuovi modelli della organizzazione del lavoro e nuovi 

rischi, in DSL, 2022, n. 1, p. 151.  
(149) Articolo che trova un suo “corrispettivo” all’interno del secondo comma dell’articolo 22 Legge 
n. 81/2017, il quale statuisce che “il lavoratore è tenuto a cooperare all'attuazione delle misure di 
prevenzione predisposte dal datore di lavoro per fronteggiare i rischi connessi all'esecuzione della 
prestazione all'esterno dei locali aziendali”. Sul rapporto di tale disposizione con gli obblighi in 
materia di cooperazione previsti dal TU, si veda M. PERUZZI, Nuove tecnologie e salute dei 

lavoratori, in RGL, 2021, n. 2, p. 186. 
(150) G. SANTORO PASSARELLI, op. cit., p. 785. 
(151) Si vedano, a tal proposito, gli esempi di contrattazione aziendale inseriti all’interno del par. 2 
del presente capitolo. Caso particolare è costituito inoltre dall’accordo di lavoro agile del Gruppo 
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delle misure di sicurezza contenute all’interno dell’informativa fornita dal datore di 
lavoro (152) costituiscano, appunto “responsabilità” del lavoratore agile (153). 
 
Approfondendo l’analisi della legislazione prevenzionistica attualmente vigente, 
tuttavia, si nota come la stessa sembri in verità escludere soluzioni che differenzino 
in modo sostanziale gli obblighi del datore di lavoro per quanto concerne la tutela 
della salute e della sicurezza dei lavoratori “tradizionali” e dei lavoratori agili.  
Innanzitutto, è necessario citare l’articolo 2087 del Codice civile, il quale sancisce 
l’obbligo contrattuale del datore di lavoro di «tutelare l’integrità fisica e la libertà 
morale del prestatore di lavoro». L’articolo citato ha secondo molti natura 
“suppletiva”, “di chiusura” della legislazione prevenzionistica italiana, applicabile 
a prescindere dalle modalità di esecuzione della prestazione: tali caratteristiche, 
peraltro, lo renderebbero idoneo ad «attualizzare la normativa al caso concreto in 
considerazione delle specificità delle lavorazioni o di determinati ambienti di 
lavoro», assumendo notevole importanza per la tutela dei lavoratori agili (154). 
Secondariamente, è da considerare come l’interpretazione che vede l’informativa 
come unico adempimento in materia di salute e sicurezza per il datore di lavoro 
parrebbe scontrarsi con i principi del diritto dell’Unione europea che impongono di 
incrementare le tutele per i lavoratori coinvolti in modalità di lavoro flessibile (155), 
ma più in generale con gli standard minimi di tutela prevenzionistica assicurati dalla 
disciplina euro-unitaria, i quali sono chiaramente inderogabili da parte di un atto di 
diritto interno come la Legge n. 81/2017 (156). 

 
Menarini, siglato da Filctem-CGIL, Femca-CISL e Uiltec-UIL il 18 maggio 2022, all’interno del 
quale viene specificato come il dipendente in smart working sia addirittura “responsabile della salute 
e della sicurezza proprie e delle altre persone che si trovino, anche solo occasionalmente, in 
prossimità del suo spazio lavorativo” (art. 5.5) 
(152) Si veda, per esempio, l’accordo O.I. Italy, siglato da Filctem-CGIL il 7 giugno 2022 (art. 2). 
(153) In tema, tuttavia, alcuna dottrina ha specificato come l’onere di cooperazione in capo al 
lavoratore agile relativamente alla tutela della sua salute e sicurezza, anche in termini di scelta dei 
luoghi di lavoro a tal fine, non possa essere inteso come “nel senso di addossare al lavoratore la 
responsabilità della verifica d’idoneità e dei suoi esiti”. Così C. LAZZARI, Lavoro senza luogo fisso, 

de-materializzazione degli spazi, salute e sicurezza, in LLI, 2023, n. 1, p. 42.  
(154) Così, in particolare, S. CAPONETTI, L’obbligazione di sicurezza al tempo di Industry 4.0, DSL, 
2018, n. 1, pp. 58-59. L’A., tuttavia, sostiene altresì che «in caso di prestazione di lavoro agile, 
mancando quel controllo e quella costante vigilanza che il datore di lavoro è tenuto ad osservare 
nella prestazione canonicamente intesa, l’obbligazione che ne scaturisce non può più essere 
inquadrata in un’obbligazione di risultato o di scopo, come nel caso di lavoro standard, quanto 
piuttosto in una di mezzi».  
(155) A. DELOGU, op. cit., p. 117. 
(156) Aspetto sottolineato, tra gli altri, da M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione 

collettiva: la tortuosa via italiana verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit., p. 927. 
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In ultimo, si segnala come il precedentemente menzionato articolo 3, comma 10, 
d.lgs. n. 81/2008, in realtà sia considerato applicabile anche ai lavoratori agili anche 
da quello che è oggi l’orientamento dottrinale maggioritario all’interno del 
panorama giuslavoristico italiano (157). La formulazione di tale disposizione, la 
quale subordina la sua applicabilità all’elemento della “continuatività” della 
prestazione a distanza, infatti, la rende secondo molti non soltanto applicabile ai 
telelavoratori, bensì anche a quei «modelli organizzativi del lavoro che implicano 
una pianificazione del tempo di lavoro (in giorni per settimana, mese o anno) reso 
al di fuori dei locali aziendali» (158); elemento, quest’ultimo, proprio della maggior 
parte delle sperimentazioni di lavoro agile così come declinate da parte della 
contrattazione collettiva fino ad oggi.  
 
Anche a livello contrattual-collettivo, l’impostazione che vedeva la consegna 
dell’informativa come unico adempimento relativo alla tutela della salute e della 
sicurezza dei lavoratori agili risulta oggi definitivamente superata; tuttavia, è da 
notare come, all’interno negli accordi aziendali, non si faccia tendenzialmente 
riferimento alle disposizioni del d.lgs. n. 81/2008 specificamente previste per i 
lavoratori a distanza, bensì all’intero testo normativo (159). Medesimo approccio è 
adottato dal Protocollo sul lavoro in modalità agile (art. 6, comma 1), il quale rinvia 
alla contrattazione collettiva nazionale e di secondo livello le modalità applicative 
del d.lgs. n. 81/2008 in materia di lavoro agile (art. 6, comma 4). 
A tale proposito deve essere segnalato come tale ultima disposizione rappresenti 
un’evoluzione dell’atteggiamento delle parti sociali relativamente alla disciplina 
della tematica al livello interconfederale. All’interno dell’Accordo interconfederale 
“Attuazione del patto per la fabbrica”, siglato il 12 dicembre 2018 da Confindustria, 

 
(157) Sull’applicabilità dell’articolo 3, comma 10 del d.lgs. n. 81/2008 ai lavoratori agili, vedi, ex 
multis, G. CASIELLO, La sicurezza e la tutela contro gli infortuni e le malattie professionali nel 

lavoro agile, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di), Commentario breve allo Statuto del lavoro 

autonomo e del lavoro agile, 2018, p. 651, G. LEONE, La tutela della salute e della sicurezza dei 

lavoratori agili, in D. GAROFALO (a cura di), La nuova frontiera del lavoro: autonomo – agile – 

occasionale. Aggiornamento al decreto-Legge 12 luglio 2018, n. 87 c.d. decreto dignità, ADAPT 
University Press, 2018, p. 486, e L.M. PELUSI, La disciplina di salute e sicurezza applicabile al 

lavoro agile, DRI, 2017, n. 4, pp. 1048-1049. L’ultimo A. citato menziona come tale interpretazione 
sia peraltro supportata dal testo della circolare INAIL n. 48 del 2017 e dalla Nota breve n. 156 del 
Servizio studi del Senato (marzo 2017). 
(158) M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via italiana 

verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit., pp. 944-945. 
(159) Si segnala come tale tendenza sia rilevabile principalmente all’interno degli accordi aziendali 
di lavoro agile più recenti. Si vedano, ad esempio, l’accordo Volksbank del 6 luglio 2021 (FABI, 
Fisac-CGIL, First-CISL, Uilca-UIL, UNISIN), l’accordo Ericsson del 29 aprile 2021 (Slc-CGIL, 
Fistel-CISL, Uilcom-UIL, UGL Telecomunicazioni), e l’accordo Unifarco del 12 marzo 2021 
(Femca-CISL, Uiltec-UIL). 
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CGIL, CISL e UIL, si sancisce infatti che «per i lavoratori impegnati in attività di 
lavoro in luoghi differenti da quelli soggetti alla disponibilità giuridica del datore 
di lavoro […] si applicano esclusivamente le disposizioni del D. lgs 81/2008 
relative agli obblighi informativi, formativi, di addestramento (artt. 36 e 37), di 
dotazione dei necessari dispositivi di protezione individuale e di garanzia della 
sicurezza delle attrezzature eventualmente messe a disposizione dal datore di lavoro 
(art. 18 comma 1, lett. d), della sorveglianza sanitaria» (art. 8). Se all’interno 
dell’accordo menzionato erano le parti confederali a individuare direttamente gli 
articoli del d.lgs. n. 81/2008 applicabili ai lavoratori da remoto, il Protocollo sceglie 
invece di delegare alla contrattazione nazionale e di secondo livello la decisione in 
merito alle modalità più confacenti per adattare le previsioni del TU alle concrete 
modalità di svolgimento del lavoro agile (160). 
Sia i contenuti dell’Accordo interconfederale del 2018 che del Protocollo del 2021 
comunque sembrano dimostrare la consapevolezza delle parti sociali riguardo alla 
necessità di un “adattamento” delle disposizioni dell’impianto prevenzionistico 
nazionale ad una modalità di lavoro che, per le sue intrinseche caratteristiche, rende 
difficoltosa la concreta applicabilità dei suoi elementi fondamentali ( 161 ). Un 
esempio evidente è quello relativo alla “valutazione dei rischi” (162) connaturati 
all’ambiente di lavoro, impossibile in un contesto nel quale si ha la potenziale 
inconoscibilità, da parte del datore di lavoro, del luogo dal quale il lavoratore svolge 
la prestazione al di fuori dei locali aziendali (163).  
In questo senso, è da notare come una totale flessibilità relativamente al luogo in 
cui svolgere la prestazione da remoto renda difficilmente realizzabili anche alcuni 
degli adempimenti e prerogative datoriali elencati dall’articolo 3, comma 10 del 

 
(160) Tale scelta può essere forse dovuta alla scarsa (se non sostanzialmente nulla) attuazione delle 
previsioni menzionate dall’Accordo interconfederale del 2018 all’interno degli accordi aziendali di 
lavoro agile del settore industriale. Si veda, in questo senso, ADAPT, La contrattazione collettiva 

in Italia (2020). VII Rapporto ADAPT, cit., pp. 315-396. 
(161) Così D. CHAPELLU, Lavoro agile e sicurezza: tra tutela della salute del lavoratore e una nuova 

ripartizione della responsabilità datoriale in VTDL, 2023, n. 1, p. 268, il quale sottolinea come un 
simile adattamento del d.lgs. n. 81/2008 costituisca l’unico modo per evitare “il rischio che si realizzi 
un inammissibile trasferimento sul lavoratore agile dell’obbligo di prevenzione e protezione di sé 
stesso e un totale azzeramento del debito di sicurezza gravante sul datore di lavoro”. 
(162) Ai sensi dell’art. 2, comma 1, lett. q, del d.lgs. n. 81/2008, la valutazione dei rischi si configura 
come la «valutazione globale e documentata di tutti i rischi per la salute e sicurezza dei lavoratori 
presente nell’ambito dell’organizzazione in cui essi prestano la propria attività, finalizzata ad 
individuare le adeguate misure di prevenzione e di protezione e ad elaborare il programma delle 
misure atte a garantire il miglioramento nel tempo dei livelli di salute e sicurezza». 
(163) Elemento, questo, messo in evidenza da G. LEONE, op. cit., p. 475, la quale afferma come tale 
circostanza si configuri come “un’imprescindibile assenza di tutela”.   
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d.lgs. n. 81/2008 (164). Si consideri, per esempio, la valutazione degli specifici rischi 
per la salute e la sicurezza dei lavoratori videoterminalisti (165) la quale deve avere 
particolare riguardo alle «condizioni ergonomiche e di igiene dell’ambiente di 
lavoro» (166) oppure il diritto d’accesso del datore di lavoro, delle rappresentanze 
sindacali dei lavoratori e delle autorità competenti al luogo in cui viene svolto il 
lavoro da remoto, al fine di verificare la corretta attuazione della normativa in 
materia di tutela della salute e sicurezza (167). 
 
In un tale contesto di incertezza, esasperata dall’assenza di pronunciamenti 
giurisprudenziali che forniscano indicazioni ermeneutiche rilevanti in materia, 
parte della dottrina giuslavoristica ha dunque proposto un “temperamento” del 
principio della flessibilità spaziale connaturato al lavoro agile, al fine di garantire 
l’adempimento degli obblighi relativi alla salute e alla sicurezza del lavoratore agile 
da parte del datore di lavoro; e questo mediante l’individuazione, da parte dei 
soggetti coinvolti nel rapporto di lavoro, di un numero predeterminato di luoghi dai 
quali sia possibile svolgere la prestazione lavorativa da remoto (168). Per evitare 
un’estremizzazione del contrasto con la ratio fondamentale della Legge n. 81/2017, 
tuttavia, è stato argomentato come l’individuazione dei suddetti luoghi non 
dovrebbe essere unilateralmente determinata dal datore di lavoro, bensì essere frutto 
di un accordo con il prestatore di lavoro: in questo senso, la contrattazione collettiva 
appare lo strumento più adatto al fine di operare un corretto bilanciamento tra le 

 
(164) Elemento peraltro menzionato all’interno di AA.VV., Relazione finale del Gruppo di studio 
“Lavoro Agile” istituito presso il Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, 2021, p. 11. 
(165) Le disposizioni relative ai lavoratori che utilizzano attrezzature munite di videoterminali (Titolo 
VII, d.lgs. n. 81/2008) sono integralmente applicabili ai lavoratori a distanza ai sensi dell’art. 3, 
comma 10, d.lgs. n. 81/2008. 
(166) Art. 174, d.lgs. n. 81/2008. 
(167) Dall’altra parte, E. ALES, Il benessere del lavoratore: nuovo paradigma di regolazione del 

rapporto, in DLM, 2021, n. 1, p. 55, sottolinea come altri aspetti legati alla salute e alla sicurezza 
sul lavoro dei lavoratori agili, come ad esempio la misurazione del tempo di lavoro (definita come 
rientrante nell’ambito del c.d. “benessere organizzativo”) rientrino indubitabilmente nella sfera di 
controllo del datore di lavoro. Il rapporto tra misurazione del tempo di lavoro e tutela della salute e 
sicurezza dei lavoratori è approfondito nel capitolo III, par. 1.1. della presente ricerca. 
(168) Vedi, in questo senso, E. DAGNINO, M. MENEGOTTO, L.M. PELUSI, M. TIRABOSCHI, Guida 

pratica al lavoro agile, ADAPT University Press, 2020, p. 63, ma anche L.M. PELUSI, op. cit., p. 
1054, il quale tuttavia sottolinea come tale soluzione allo stesso tempo «sacrifichi parte di quella 
flessibilità che dovrebbe animare l’organizzazione lavorativa in esame». Tale aspetto è preso in 
considerazione anche da G. CASIELLO, op. cit., p. 654, la quale tuttavia afferma che il bilanciamento 
tra salute e sicurezza del lavoratore agile e flessibilità della prestazione debba necessariamente 
essere risolto a favore del primo elemento. 
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esigenze di tutela della salute e della sicurezza del lavoratore e la coerenza ai 
principi di flessibilità che animano la legislazione in materia di lavoro agile (169).  
Ciò nonostante, è già stato menzionato come in verità la contrattazione collettiva 
adotti spesso soluzioni differenti per quanto concerne l’individuazione del luogo di 
lavoro esterno ai locali aziendali dal quale è possibile svolgere la prestazione di 
lavoro agile, delegando al lavoratore la scelta di un luogo “idoneo” in tal senso 
oppure, seppur meno spesso, indicando soltanto i luoghi dai quali l’esecuzione della 
prestazione lavorativa non è consentita (170).  
Maggiormente coerenti alla direzione indicata dalla dottrina giuslavoristica sono 
invece le disposizioni previste da parte di una corrente minoritaria della 
contrattazione collettiva di lavoro agile, soprattutto afferente al settore creditizio. 
Si veda, ad esempio, l’impostazione del  CCNL per i quadri direttivi e il personale 
delle aree professionali dipendenti dalle imprese creditizie, finanziarie e 
strumentali, rinnovato da ABI, FABI, First-CISL, Fisac-CGIL, Uilca-UIL e 
UNISIN il 19 dicembre del 2019, il quale prevede disposizioni piuttosto stringenti 
in materia di luogo di lavoro, sancendo come «l’attività lavorativa in modalità agile 
possa essere prestata presso 1) altra sede/hub aziendale (171) che devono essere 
adeguatamente attrezzate e idonee a tutelare la dignità, la salute e la sicurezza di 
lavoratrici e lavoratori 2) residenza privata/domicilio della lavoratrice/lavoratore 3) 
altro luogo stabilito dalle parti collettive, o indicato dalla lavoratrice/lavoratore e 
preventivamente autorizzato dall’azienda» (art. 11). Le parti firmatarie del rinnovo 
menzionato, tuttavia, hanno accordato alla contrattazione aziendale del credito la 
possibilità di derogare a tale disposizione, e tale deroga ha consentito ad alcuni 
accordi di prevedere che il luogo di lavoro esterno ai locali aziendali possa essere 
scelto liberamente dal lavoratore tra ambienti idonei allo svolgimento della 
prestazione (172), individuando talvolta alcuni limiti a tal fine, come ad esempio i 
luoghi pubblici o aperti al pubblico (173). Buona parte degli accordi del settore del 

 
( 169) Così C. LAZZARI, op. cit., p. 39, la quale tuttavia sottolinea anche il ruolo dell’accordo 
individuale come “strumento di conoscibilità, da parte del datore, dei luoghi di svolgimento della 
prestazione”. 
(170) Si veda, in questo senso, il par. 2. del presente capitolo. 
(171) Secondo M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via 

italiana verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit., p. 944, nota 86, sono da ritenersi al di 
fuori della fattispecie di lavoro agile quei modelli organizzativi che individuano il luogo di lavoro 
alternativo alla sede aziendale in cui è ordinariamente svolta la prestazione in sedi differenti o “hub 
aziendali”, in quanto viene meno il requisito dell’alternanza tra lo svolgimento della prestazione 
all’interno e all’esterno dei locali aziendali previsto dall’art. 18, comma 1, della L. n. 81/2017. 
(172) Si veda, a titolo esemplificativo, l’accordo Banca Reale del 23 dicembre 2021 siglato da Fisac-
CGIL (lett. F). 
(173) Si vedano, in tal senso, l’accordo Volksbank del 6 luglio 2021 (FABI, Fisac-CGIL, First-CISL, 
Uilca-UIL, UNISIN) (art. 6), e l’accordo Nexi, stipulato il 22 dicembre 2021 da FABI, Fisac-CGIL, 
First-CISL, Uilca-UIL, UNISIN (art. 7). 



LA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA ALL’EPOCA DEL LAVORO AGILE 

54 

credito, tuttavia, individuano requisiti più stringenti in materia, coerentemente con 
le disposizioni della contrattazione nazionale (174). 
 
3.  Scenari futuri per la geografia del paese: co-working e south working. 

Dall’analisi delle determinazioni della contrattazione nazionale e aziendale, 
dunque, emerge come i lavoratori agili spesso dispongano di un’ampia autonomia 
per quanto concerne gli spazi dai quali svolgere la prestazione lavorativa; le parti 
sottoscrittrici tendono a evitare di affrontare e gestire in prima persona gli effetti 
della potenziale de-spazializzazione delle attività lavorative, esprimendo solo 
raramente un esplicito favor per quanto concerne lo svolgimento del lavoro agile in 
determinati ambienti rispetto ad altri. 
In questo contesto, spicca l’eccezione dell’“Accordo interconfederale regionale sul 
lavoro agile per le imprese artigiane e le PMI del Veneto”, siglato dalle articolazioni 
regionali di Confartigianato, CNA, Casartigiani, CGIL, CISL e UIL il 20 dicembre 
del 2019 presso la sede di EBAV (Ente Bilaterale Artigianato Veneto). Tale 
accordo, stipulato in seguito a un progetto di ricerca finanziato dalla Regione, 
sancisce infatti non soltanto come all’interno dell’accordo individuale debbano 
essere individuati un elenco di luoghi ammessi e/o vietati, o, in alternativa, criteri 
di idoneità per l’individuazione del luogo esterno all’azienda in cui svolgere la 
prestazione agile (art. 6) ma sembra addirittura volere contribuire a modellare gli 
effetti della progressiva remotizzazione del lavoro sulla geografia del lavoro della 
Regione. Al fine di supportare questa argomentazione, è possibile ad esempio citare 
l’articolo 13 dell’accordo, il quale tratta il tema del c.d. co-working, inteso come 
«nuovo modo di lavorare che prevede la condivisione dell’ambiente di lavoro tra 
più persone, anche appartenenti a organizzazioni diverse» esprimendosi a favore di 
una sua diffusione all’interno del territorio della Regione, e paventando addirittura 
la previsione di potenziali forme di sostegno per l’iscrizione/accesso agli spazi di 
co-working da parte dei lavoratori agili impiegati presso le imprese artigiane e le 
piccole e medie imprese del territorio.  
 
Al fine di comprendere al meglio il significato di tale previsione e i suoi potenziali 
impatti sulla geografia sia del territorio interessato dall’accordo, che dell’intero 

 
(174) Si veda, ad esempio, l’accordo Banca Ifis stipulato il 18 marzo 2022 da FABI, Fisac-CGIL, 
First-CISL, Uilca-UIL, all’interno del quale si prevede come, nel caso in cui il lavoratore intenda 
svolgere la prestazione agile in un luogo diverso dal proprio domicilio, dovrà informare 
preventivamente il proprio Responsabile diretto e l’HRBP (art.4), oppure l’accordo Fruendo 
stipulato il 7 marzo 2022 da FABI, Fisac-CGIL, First-CISL, Uilca-UIL, UNISIN, il quale individua 
i potenziali luoghi di svolgimento della prestazione lavorativa agile nella residenza o domicilio del 
lavoratore, in altri luoghi previsti dal CCNL o da luoghi comunicati dal dipendente e autorizzati 
dall’azienda (art. 2). 
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paese, è necessario rifarsi alla letteratura che si è occupata del fenomeno del co-
working, sviluppatosi negli Stati Uniti all’inizio degli anni Duemila (175).  
Sebbene sia complesso individuarne una definizione unitaria, diversi autori 
concordano che gli spazi di co-working si configurano come luoghi collettivi, 
generalmente predisposti a pianta aperta tramite uffici open space, condivisi da 
lavoratori autonomi e/o dipendenti di aziende differenti, i quali affittano una 
postazione di lavoro adibita al loro interno per il periodo necessario allo 
svolgimento della prestazione lavorativa (176). È necessario sottolineare come essi 
si differenzino dagli “hub aziendali” menzionati in chiusura del precedente 
paragrafo, in quanto gestiti tendenzialmente da soggetti terzi rispetto ai lavoratori 
che ne usufruiscono e ai loro datori di lavoro. 
Date le loro peculiari caratteristiche, anche gli spazi di co-working sono stati 
oggetto di analisi da quella letteratura che si è occupata di indagare gli effetti della 
conformazione fisica dei luoghi di lavoro sulle modalità di svolgimento delle 
attività professionali: essendo frequentati da lavoratori subordinati, parasubordinati 
e/o autonomi, accomunati dallo svolgimento della propria prestazione lavorativa in 
forma “ibrida”, tali spazi appaiono particolarmente interessanti ai fini della presente 
ricerca. Numerosi studi che si sono concentrati sul fenomeno sottolineano infatti 
come gli spazi di co-working, essendo solitamente dotati di elementi che 
favoriscono la socializzazione (spazi break, sale riunioni), ed essendo 
tendenzialmente fruiti da soggetti con caratteristiche simili (giovane età, 
appartenenza al settore del lavoro della conoscenza) tendano a creare un senso di 
“comunità” (177) tra questi ultimi (178), il quale si può peraltro tradurre in opportunità 

 
(175) Secondo J. BROWN, Curating the “Third Place”? Coworking and the mediation of creativity, 
Geoforum, 2017, p. 5, il termine “co-working” è stato coniato da Bernard de Koven nel 2005, in 
occasione dell’apertura ufficiale del primo spazio di co-working a San Francisco. 
(176) A. LEFORESTIER, The Co-Working space concept, CINE Term project, 2009, pp. 3-4, ma anche 
G. R. OLDHAM, D. J. BRASS, Employee reactions to an open-plan office: a naturally occuring quasi-

experiment, Administrative Science Quarterly, Vol. 24 No. 2, 1979, p. 267.  
(177) Secondo L. PARRINO, Coworking: Assessing the role of proximity in knowledge exchange, 
Knowledge Management Research & Practice, 2015, n. 13, pp. 261–271, “the concept of 
community refers to the possible relational implications of the co-location of workers within the 
same space and emphasises the role of coworking as a work context able to provide sociality to 
coworkers”.  
(178) Per quanto concerne l’importanza del concetto di “comunità” nel co-working, si veda J.M. 
WATERS-LYNCH, J. POTTS, T. BUTCHER, J. DODSON, J. HURLEY, Coworking: A transdisciplinary 

overview, SSRN Electronic Journal, 2015, p. 10, oppure I. CAPDEVILA, Different Inter-

Organizational Collaboration Approaches in Coworking Spaces in Barcelona, SSRN Electronic 

Journal, 2014, p. 7. Secondo A. GANDINI, The rise of coworking spaces: A literature review, 
Ephemera, Theory and Politics in Organization, vol. 15(1), 2015, p. 196, gli elementi citati rendono 
il coworking un fenomeno “socio-politico”, che assume le sembianze di un vero e proprio 
“movimento” o “filosofia”. 
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di networking, condivisione di idee, nonché nascita di spontanee collaborazioni su 
specifici progetti (179).  
Non è un caso, infatti, che l’accordo territoriale precedentemente citato individui il 
coworking come mezzo di promozione di nuove «comunità urbane», utile, tra gli 
altri aspetti, al fine di favorire la socialità tra i lavoratori da remoto (art. 13). La 
contemporanea presenza di più lavoratori nel medesimo spazio fisico, infatti, 
sembrerebbe poter aiutare a ridurre quel senso di isolamento dal tessuto sociale e 
relazionale che può colpire chi lavora anche parzialmente da remoto, data 
l’eliminazione o comunque la riduzione delle interazioni sociali con i propri 
colleghi (180). È da sottolineare, inoltre, come secondo alcuna letteratura questo 
elemento, insieme al maggiore “controllo” che i frequentatori degli spazi di co-

working hanno sugli spazi e sui tempi della loro prestazione e sul maggiore 
“significato” che attribuiscono alla stessa, possa contribuire a influire positivamente 
sulla loro produttività (181).  
Dall’altra parte, tuttavia, altri studi sul tema sottolineano gli effetti negativi che la 
conformazione di spazi di lavoro “a pianta larga” può avere su coloro che li 
occupano, specialmente in termini di motivazione, soddisfazione, benessere 
soggettivo e produttività: contrariamente a quanto sostenuto dal filone di analisi 
precedente, in questo caso si sottolinea come il co-working comporti un 
peggioramento della comunicazione e una riduzione delle interazioni sociali, 
incidendo altresì negativamente su fattori quali la tutela della privacy e il livello di 
concentrazione durante la prestazione lavorativa, nonché sulla qualità acustica e 
visiva dell’ambiente (182). 
 

 
( 179 ) T. HOWELL, Coworking Spaces Offer a Post-Pandemic Office Alternative, MIT Sloan 

Management Review, 2021, Vol. 63, Fasc. 2, p. 2. Per la letteratura nazionale si veda F. MALZANI, 
Il lavoro agile tra opportunità e nuovi rischi per il lavoratore, DLM, 2018, n. 1, p. 28, secondo la 
quale competenze quali creatività, interdisciplinarietà di pensiero, capacità di interazione, lavoro in 
team (definite come social learning) si sviluppano prevalentemente all’interno di spazi condivisi. 
( 180) I. M. CEINAR, C. PACCHI, I. MARIOTTI, Emerging work patterns and different territorial 

contexts: trends for the coworking sector in pandemic recovery, in Professionalità Studi, 2020, n. 4, 
p. 135. Si veda in questo senso, anche AA.VV., Relazione finale del Gruppo di studio ministeriale 
“Lavoro Agile”, p. 12, la quale individua la “domiciliarizzazione” del lavoro agile come potenziale 
fonte di “isolamento sociale e di esclusione dal tessuto relazionale che […] caratterizza il lavoro in 
presenza”, con ricadute in termini di possibilità di carriera, salute, discriminazioni, ecc. che 
impattano soprattutto la componente femminile della forza lavoro. 
(181) G. SPREITZER, P. BACEVICE, L. GARRETT, Why people thrive in coworking spaces, in Harvard 

Business Review, 2015, n. 93, p. 28. 
(182) In tema, vedi ad esempio E. BERNSTEIN, S. TURBAN, The impact of the “open” workspace on 
human collaboration, Philosophical Transactions of the Royal Society, 2018, Vol. 373 p. 2, ma 
anche H. RASILA, Attitudes towards problems in the physical working environment: case contact 

centre, Journal of Corporate Real Estate, Vol. 14 No. 2, 2012, pp. 95-102. 
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Come anticipato in precedenza, tuttavia, non è sufficiente concentrarsi unicamente 
sugli effetti degli spazi di co-working sulle modalità di svolgimento della 
prestazione da remoto da parte dei singoli lavoratori: appare opportuno, infatti, 
altresì occuparsi delle potenziali conseguenze dello sviluppo e diffusione di tali 
ambienti di lavoro sulla distribuzione dei lavoratori all’interno del paese. Le parti 
sottoscrittrici dell’Accordo Interconfederale regionale del Veneto si mostrano 
consapevoli di tale aspetto, indicando come il co-working possa «contribuire ad una 
ridefinizione dei luoghi e della geografia del lavoro più sostenibile per le persone e 
i territori» (art. 13). 
È tuttavia da notare, in tal proposito, come il co-working sia un fenomeno 
tradizionalmente diffuso in maggior parte all’interno delle grandi città; è proprio 
all’interno dei grandi centri urbani, infatti, che si concentrano le più alte percentuali 
di lavoratori con mansioni compatibili con il lavoro da remoto (c.d. “telelavorabili” 
(183) ), poiché caratterizzate da un alto fabbisogno di competenze nonché dall’uso 
“intensivo” della tecnologia informatica (184). Di conseguenza, i primi effetti della 
diffusione del lavoro da remoto e del fenomeno del co-working sui territori sono 
rilevabili proprio in tali contesti. 
Alcune ricerche, condotte attraverso l’analisi dei dati relativi al prezzo di locazione 
degli immobili di alcune metropoli americane, mostrano infatti come, in seguito 
allo scoppio della pandemia da COVID-19, molti lavoratori con mansioni 
remotizzabili non abbiano soltanto limitato il proprio tasso di mobilità all’interno 
del tessuto cittadino, bensì abbiano spesso scelto di abbandonare del tutto le zone 
della città in cui risiedevano, a favore di quartieri più lontani dal centro, con effetti 
evidenti per quanto riguarda la frequentazione di esercizi commerciali quali hotel, 
ristoranti, caffetterie e barbieri, localizzati nei quartieri con una maggiore 
percentuale di lavoratori occupati nei settori maggiormente telelavorabili (185). Allo 
stesso tempo, secondo alcuni sondaggi svolti sempre negli Stati Uniti (186), uno 
degli elementi maggiormente presi in considerazione dai lavoratori nella scelta 
degli spazi di co-working è la prossimità a luoghi di interesse, come asili nido, 

 
(183) Nel corso degli ultimi anni, è stato più volte tentato di creare un indice per misurare il livello di 
“telelavorabilità” delle mansioni lavorative. A livello internazionale, si segnala M. SOSTERO, S. 
MILASI, J. HURLEY, E. FERNÁNDEZ-MACÍAS, M. BISELLO, Teleworkability and the COVID-19 crisis: 

a new digital divide?, 2020, JRC Working Papers Series on Labour, Education and Technology, n. 
5. Per la letteratura nazionale, invece, si veda ad esempio T. BARBIERI, G. BASSO, AND S. 
SCICCHITANO, Italian workers at risk during the Covid-19 epidemic, in Questioni di Economia e 
Finanza, 2020, n. 569. 
(184) Dato rilevato all’interno del contesto statunitense da L. ALTHOFF, F. ECKERT, S. GANAPATI, C. 
WALSH, The Geography of Remote Work, NBER Working Paper Series, 2022, n. 29181, p. 2. 
(185) L. ALTHOFF, F. ECKERT, S. GANAPATI, C. WALSH, op. cit., pp. 8-9. 
(186) C. SPINUZZI, Working Alone Together Coworking as Emergent Collaborative Activity, in 
Journal of Business and Technical Communication, 2012, n. 26, p. 424. 
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quartieri interessati da una sviluppata “vita notturna”, o, soprattutto, le loro stesse 
abitazioni. Tale ultimo dato è particolarmente interessante, poiché dimostra 
l’esistenza di un’importante domanda per spazi dedicati al lavoro da remoto 
alternativi alle abitazioni private, ma dislocati anche in zone urbane residenziali o 
periferiche. 
Spostando l’attenzione sul contesto italiano, si nota come gli elementi appena 
menzionati sembrano avere portato il Comune di Milano a promuovere la cosiddetta 
filosofia del near working (lavorare vicino casa) ( 187 ), garantendo ai propri 
dipendenti la possibilità di lavorare in spazi comunali dislocati in vari punti della 
città o in ambienti di co-working convenzionati. La città di Milano è peraltro uno 
dei centri urbani che, in Italia, risulta essere più “attraente” per quanto concerne la 
nascita e lo sviluppo di spazi di co-working: uno dei principali fattori che hanno 
favorito un simile fenomeno è stato individuato nella tradizionale cooperazione tra 
autorità pubbliche, istituzioni educative e culturali e attori privati per quanto 
riguarda l’implementazione di progetti attinenti all’urbanistica della città (188).  
Il near working sembra rientrare indubbiamente tra i progetti citati, proponendo un 
modello di città “policentrica”, basata sulla “prossimità” tra l’abitazione e il luogo 
di lavoro dei cittadini, sul modello della c.d. “città a 15 minuti” (189): gli spazi 
comunali dai quali è possibile lavorare da remoto, infatti, sono stati individuati 
grazie ad un’indagine relativa agli indirizzi di residenza dei dipendenti del Comune, 
la quale ha rivelato le zone della città in cui risiedevano il maggior numero di 
persone che avrebbero potuto beneficiare di tale iniziativa. 
 
Tuttavia, è da considerare come le potenzialità della diffusione degli spazi di co-
working non si riverberino unicamente sul tessuto urbano delle grandi città, ma, 
soprattutto nel contesto italiano, possano costituire un importante fattore di sviluppo 
per quanto riguarda le aree interne e meno industrializzate del paese (190). La 

 
(187) Si veda, in materia, https://www.comune.milano.it/-/lavoro.-milano-sperimenta-nuovi-spazi-e-
modi-di-lavorare-per-una-citta-a-15-minuti  
(188) I. MARIOTTI, C. PACCHI, S. DI VITA, Co-working Spaces in Milan: Location Patterns and Urban 

Effects, Journal of Urban Technology, 2017, Vol. 24, n. 3, p. 53. 
(189) Modello urbanistico teorizzato dall’urbanista Carlos Moreno nel 2016, il quale dovrebbe 
permettere ai cittadini di raggiungere tutti i servizi essenziali con uno spostamento della durata 
massima di un quarto d’ora. Vedi, in questo senso, C. MORENO, Droit de cité: De la "ville-monde" 

à la "ville du quart d'heure", L’Observatoire, 2020. 
(190) Anche all’interno di AA.VV., Relazione finale del Gruppo di studio “Lavoro Agile” istituito 
presso il Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, p. 13, si sottolinea una possibilità per evitare 
la “domiciliarizzazione” del lavoro agile, nonché per favorire la c.d. transizione green, sia quella di 
prevedere uno sviluppo del fenomeno “calato nel contesto territoriale delle c.d. aree interne o fragili 
(quartieri delle grandi città e nei piccoli comuni): sedi raggiungibili a piedi o in bicicletta, sicure, 
ben attrezzate, connesse e con possibilità di ricomposizione sociale […] individuate coinvolgendo 
imprese, sindacati e comunità territoriali” (p. 13). 

https://www.comune.milano.it/-/lavoro.-milano-sperimenta-nuovi-spazi-e-modi-di-lavorare-per-una-citta-a-15-minuti
https://www.comune.milano.it/-/lavoro.-milano-sperimenta-nuovi-spazi-e-modi-di-lavorare-per-una-citta-a-15-minuti
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pandemia da COVID-19, e il parallelo aumento della percentuale di lavoratori che 
svolgono la prestazione da remoto ha fatto emergere alcune significative tendenze 
in merito alla distribuzione dei luoghi di lavoro nel territorio nazionale ( 191 ), 
impattando significativamente sullo «schema che lega la demografia ai siti 
produttivi», protagonista del modo di intendere il lavoro del 900 (192).  
Da una parte, infatti, si registra la volontà delle aziende di ridimensionare i loro 
uffici all’interno delle aree urbane, trasferendo i dipendenti in sedi (hub) dislocate 
in altre zone del paese e adottando modelli organizzativi di full remote working. 
Secondo una recente ricerca condotta da Randstad e Fondazione per la 
Sussidiarietà, buona parte delle 31 aziende intervistate ha evidenziato la propria 
disponibilità a sviluppare progetti di questo tipo, da gestirsi come loro vere e proprie 
“filiali”, a condizione che le stesse siano collocati nelle vicinanze di infrastrutture 
di trasporto locali e che la visibilità aziendale sia comunque garantita (193). 
Dall’altra parte, invece, si assiste a una tendenza, soprattutto da parte dei lavoratori 
con un’elevata familiarità con il lavoro da remoto, come ad esempio i c.d. freelance 
e i digital nomads, a lasciare i centri urbani al fine di sperimentare una qualità di 
vita più elevata, ripopolando borghi e aree meno urbanizzate del paese, 
stimolandone l’economia territoriale e creando veri e propri fenomeni di massa (194) 
come quello che in Italia è stato definito "south working” (195).   
Appare significativo notare come, al fine di attrarre tali lavoratori all’interno delle 
aree menzionate, si moltiplicano iniziative, attuate sia da parte di privati che da 
amministrazioni comunali, caratterizzate dalla creazione di agevolazioni relative ai 
canoni di locazione, convenzioni con strutture ricettive, nonché spazi di co-working 

 
(191) Le tendenze che seguono nel testo sono state individuate da I. M. CEINAR, C. PACCHI, I. 
MARIOTTI, op. cit., pp. 135-136. 
(192) L. CORAZZA, Il lavoro senza mobilità: smart working e geografia sociale nel post-pandemia, 
in LD, 2022, n. 2, p. 432. 
(193) RANDSTAD, FONDAZIONE PER LA SUSSIDIARIETÀ, South working per lo sviluppo responsabile e 

sostenibile del paese, 2022, p. 13. Tra le ragioni evidenziate dalle aziende per quanto concerne 
l’attivazione di simili soluzioni, si annoverano la possibilità di ampliare di contribuire allo sviluppo 
del paese (61%), il miglioramento del recruitment di alcune figure professionali difficili da reperire 
nel mercato (48%), la riduzione dei costi (35,5%). 
( 194 ) Secondo un’indagine compiuta a novembre 2020 dall’Associazione per lo sviluppo 
dell’industria nel Mezzogiorno (SVIMEZ) su 150 grandi imprese del centro nord, i lavoratori che 
dall’inizio della pandemia lavorano in smart working dal Sud sono circa 45 000. In tema, vedi 
SVIMEZ, Da Nord verso Sud: le opportunità del South working, 2020. 
(195) Tale locuzione, crasi tra i termini “south” (sud) e “smart working”, è stato coniato da Elena 
Militello, ricercatrice dell’Università di Messina, la quale ha fondato un omonimo progetto “volto a 
diffondere la possibilità̀ di di lavoro agile da dove si desidera, e in particolare dalle regioni del Sud”, 
attraverso la sensibilizzazione degli stakeholder più rilevanti. Maggiori informazioni sul progetto 
sono reperibili presso il sito ufficiale dell’iniziativa, ossia https://www.southworking.org/  

https://www.southworking.org/
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a loro dedicati (196), che assumono – secondo alcune interpretazioni – il ruolo di 
veri e propri «presidi di comunità» (197). Con riguardo a quest’ultimo elemento, 
alcuna letteratura ha sottolineato come i lavoratori della conoscenza che svolgono 
la propria prestazione negli spazi di co-working situati in aree periferiche/interne in 
Italia sono maggiormente soddisfatti di quelli che frequentano simili spazi situati in 
città, perché mostrano livelli di produttività e di benessere più elevati; le medesime 
ricerche mostrano inoltre come, allo stesso tempo, gli spazi di co-working nelle aree 
periferiche sembrino avere un impatto più significativo sull’economia locale 
rispetto a quelli all’interno delle aree urbane (198). 
Insieme alle menzionate iniziative adottate a livello locale, è poi da segnalare la 
nascita di speculari azioni legislative volte a «favorire il lavoro agile all’interno dei 
piccoli comuni». Si fa riferimento, in particolare, al DDL n. 2316/2021 (primo 
firmatario Sen. Astorre), i cui contenuti principali si sostanziano nel riconoscimento 
di incentivi fiscali e contributivi ai datori di lavoro che promuovono lo svolgimento 
dell’attività lavorativa in modalità di lavoro agile nei piccoli comuni per un periodo 
di tempo continuativo, ma all’interno del quale sono altresì presenti incentivi per 
favorire l’acquisto e il recupero di immobili abbandonati, l’insediamento di nuovi 
residenti, e per favorire lo sviluppo tecnologico utile alla diffusione del lavoro da 
remoto (come, ad esempio,  la rete a banda ultra larga) all’interno delle piccole 
comunità locali (199). 
 
Infine, adottando il principale punto di vista adottato in questo scritto, ossia quello 
relativo al diritto delle relazioni industriali, appare chiaro come una massiccia 
“dematerializzazione” e “decentramento” del lavoro conseguente ai fenomeni 
appena descritti possa avere un impatto significativo sulle dinamiche di 
rappresentanza datoriale e sindacale. 
Per quanto concerne l’attività sindacale in senso stretto, si rileva come lo 
svolgimento delle tradizionali operazioni ad essa connesse sarebbe destinato a 
subire una forte rimodulazione, essendo le stesse fondate sull’incontro e sulla 

 
( 196 ) Per una rassegna delle iniziative menzionate, si veda RANDSTAD, FONDAZIONE PER LA 

SUSSIDIARIETÀ, South working per lo sviluppo responsabile e sostenibile del paese, cit., pp. 3-10. 
(197) Così L. GRECO, Tempo per lo spazio: riflessioni sui «luoghi» di lavoro, in LLI, 2023, n. 1, p. 
13. 
(198) M. AKHAVAN, I. MARIOTTI, F. ROSSI, The rise of coworking spaces in peripheral and rural 

areas in Italy, Interpretazioni, 2021, n. 97 (supplemento), p. 36 
(199) Per l’analisi di altre iniziative, locali e nazionali, finalizzate alla promozione del lavoro agile ai 
fini della riqualificazione delle aree interne del paese, si veda M. DE FALCO, Il lavoro agile nelle (e 

per le) Aree interne, in M. BROLLO, M. DEL CONTE, M. MARTONE, C. SPINELLI, M. TIRABOSCHI (a 
cura di) Lavoro agile e smart working nella società post-pandemica: profili giuslavoristici e di 

relazioni industriali, 2022, ADAPT University Press, pp. 22-38. 
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vicinanza tra membri dell’organizzazione sindacale e lavoratori rappresentati (200), 
nonché dalla “fisicità” del lavoro presso i locali dell’impresa (201); l’esistenza di un 
luogo di lavoro “fisico”, infatti, appare fondamentale al fine di rafforzare la 
percezione dell’importanza del sindacato, anche facilitata dagli scambi diretti e la 
condivisione di esperienze con i colleghi (202). 
Se l’informazione e l’esercizio dei diritti sindacali da parte dei lavoratori “virtuali” 
(203) risulta gestibile con una certa facilità tramite l’attivazione di appositi strumenti 
quali bacheche elettroniche, mailing list o spazi virtuali all’interno dei quali 
svolgere le assemblee (204), maggiormente rilevanti invece appaiono le ricadute sul 
radicamento territoriale dell’associazione sindacale e sul processo di affiliazione in 
senso stretto, nonché su attività quali vertenze e scioperi (205).  
Effetti altrettanto dirompenti potrebbero realizzarsi sui processi di negoziazione 
collettiva all’interno dei settori con un maggiore tasso di “telelavorabilità”: è stato 
infatti argomentato come, ad una significativa de-spazializzazione del lavoro, 
potrebbe conseguire la perdita di rilevanza di un intero livello di contrattazione, 
ossia il livello territoriale, solitamente parametrato sulle caratteristiche e sulle 
esigenze delle attività produttive localizzate in una determinata zona del Paese. È 
da considerare, tuttavia, come la medesima dinamica potrebbe invece rivitalizzare 
tale dimensione nel caso in cui i territori fossero concepiti come un «luogo di lavoro 
esteso», composti da «infrastrutture materiali e immateriali che abilitano ad un 
lavoro diffuso senza stabilità spaziale» (206). 
Nonostante la portata dei potenziali effetti della remotizzazione del lavoro sulle 
dinamiche di rappresentanza e contrattazione appena elencate, non si registrano 

 
( 200 ) M. D’ONGHIA, Remotizzazione del lavoro, relazioni sindacali e tutela della salute dei 

lavoratori, in L. ZOPPOLI (a cura di), Tutela della salute pubblica e rapporti di lavoro, ESI, 2021, p. 
251. 
(201) A. GIULIANI, op. cit., p. 215. 
(202) Così K. VANDAELE, A. PIASNA, Sowing the seeds of unionisation? Exploring remote work and 

work-based online communities in Europe during the Covid-19 pandemic, in (a cura di) N. 
CONTOURIS, V. DE STEFANO, A. PIASNA, S. RAINONE, The Future of Remote Work, ETUI, pp. 105-
106.  
(203) È da segnalare come il tema dell’esercizio dei diritti sindacali dei lavoratori da remoto sia 
trattato dal Protocollo ministeriale del 7 dicembre 2021, il quale gli dedica un’apposita disposizione 
(art. 8) e lo include tra i contenuti necessari dell’accordo individuale di lavoro agile (art. 2, c. 2, lett. 
i)). Tuttavia, A. GIULIANI, op. cit., p. 218, mette in evidenza come all’interno delle disposizioni dello 
Statuto dei Lavoratori in materia di diritti sindacali sia spesso fatto riferimento al “luogo di lavoro” 
o all’ “unità produttiva”, concetti difficilmente declinabili in un contesto di lavoro a distanza. 
(204) Tale soluzione è già adottata da diversi accordi aziendali di lavoro agile stipulati tra il 2017 e il 
2020. Vedi, in questo senso, ADAPT, La contrattazione collettiva in Italia (2020). VII Rapporto 
ADAPT, ADAPT University Press, 2021, pp. 315-396.  
(205) Si consenta il rinvio a F. SEGHEZZI, D. PORCHEDDU, Le sfide dei sindacati all’epoca dello smart 

working, Sviluppo&Organizzazione, 2021, ottobre-novembre, p. 63. 
(206) Ibidem. 
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iniziative sviluppate da parte delle associazioni di rappresentanza volte ad 
affrontare le trasformazioni della geografia del lavoro in corso all’interno del paese, 
fatta in parte eccezione per l’Accordo Interconfederale Regionale citato in apertura 
del presente paragrafo. Anche all’interno di tale accordo, tuttavia, la riflessione 
sulle conseguenze della de-spazializzazione del lavoro e sull’uso degli spazi di co-

working come strumento per ricreare, almeno in parte, le “comunità” di lavoratori 
collegate a uno spazio fisico di lavoro (207), appare ancora in stato embrionale, 
seppure maggiormente sviluppata rispetto ai rari accordi aziendali che esplicitano 
meramente la possibilità per i lavoratori agili di svolgere la prestazione all’interno 
di tali spazi (208). 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(207) Ibidem. Gli AA. Suggeriscono come, sia al fine di favorire momenti di socialità tra lavoratori 
da remoto che il mantenimento del contatto con l’associazione di rappresentanza di appartenenza 
potrebbe essere utile mettere a disposizione, all’interno dei locali delle sezioni territoriali del 
sindacato o degli enti bilaterali, spazi di co-working all’interno dei quali i lavoratori agili possano 
svolgere la propria prestazione fianco a fianco a lavoratori del medesimo settore. La creazione di 
spazi di co-working come strategia sindacale in grado di contrastare i fenomeni di frammentazione 
ed isolamento dei lavoratori digitali è menzionata anche da D. DI NUNZIO, L’azione sindacale 
nell’organizzazione flessibile e digitale del lavoro, in ESR, 2018, n. 36(2), pp. 84-85.  
(208) Si vedano, a titolo esemplificativo, l’accordo Airliquide del 14 aprile 2022 e l’accordo Sicor 
del 6 maggio 2022, entrambi firmati da Filctem-CGIL, Femca-CISL e Uiltec-UIL. 
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Capitolo III. 
IL TEMPO DI LAVORO 

 
Sommario: 1.  Il contesto: fordismo, post-fordismo, oggettivazione e soggettivazione del tempo-

lavoro. - 1.1.  Il peso del tempo nell’organizzazione del lavoro da remoto. - 2. Lavoro agile e 
tempo di lavoro: una prospettiva di relazioni industriali. - 2.1. Il F.O.R. Working nel settore 
chimico-farmaceutico. – 3. Misurazione del tempo di lavoro e diritto alla disconnessione. – 4. 

Prime conclusioni sulla tematica. 
 

1. Il contesto: fordismo, post-fordismo e oggettivazione e soggettivazione del 

tempo lavoro.  

La dimensione temporale ricopre, da sempre, un ruolo centrale nell’organizzazione 
del lavoro. Non è un caso, infatti, che la letteratura che si è premurata di descrivere 
le trasformazioni dei modelli produttivi nel corso degli ultimi secoli abbia spesso 
rivolto la propria attenzione all’evoluzione del concetto di tempo-lavoro, la quale 
risulta rifletterne in modo particolarmente evidente le differenti fasi.  
Per quanto riguarda la concezione del tempo nella società preindustriale e le sue 
progressive trasformazioni tra il 18esimo e il 19esimo secolo, appare 
particolarmente rilevante un celebre studio compiuto dal sociologo britannico 
Edward Palmer Thompson nel 1967, il quale ha posto le fondamenta per numerose 
successive opere scientifiche focalizzate sul tema. 
All’interno dello studio viene descritto come prima dell’avvento 
dell’industrializzazione la durata della giornata lavorativa fosse caratterizzata da 
una forte irregolarità, dipendendo in massima parte dalla natura e dall’entità dei 
“compiti” che dovevano essere portati a termine (209). Il tempo, in questo contesto, 

 
(209) E. P. THOMPSON, Time, Work-Discipline, and Industrial Capitalism, Past & Present, 1967, n. 
1, p. 60. L’autore descrive questa concezione del tempo come “task-oriented” e afferma che questa 
risultava applicarsi non solo al lavoro agricolo, fortemente legato alle variabili connesse al 
susseguirsi delle stagioni o al tempo meteorologico, ma anche al lavoro manifatturiero: all’interno 
della bottega, l’artigiano modulava la durata della sua attività lavorativa in parte sulla base della 
domanda dei suoi clienti, e in parte in relazione alla contingente “fase” in cui si trovava il processo 
di creazione di uno specifico artefatto (p. 71). Dall’altra parte, il sociologo britannico sottolinea 
altresì come nonostante i modelli produttivi della società preindustriale non necessitassero di una 
puntuale suddivisione temporale del lavoro, all’interno della stessa fossero già presenti arcaiche 
forme di misurazione del tempo della prestazione, in particolar modo nel contesto di quei rapporti 
di lavoro caratterizzati dalla presenza di un soggetto che forniva la propria prestazione “alle 
dipendenze altrui”. In questa prospettiva, la misurazione del tempo di lavoro rifletteva la relazione 
intercorrente tra le due parti del rapporto, in modo funzionale a creare un confine tra il tempo “del 
lavoratore” e quello che metteva a disposizione della sua controparte (p. 61). 
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acquisiva dunque una natura ciclica, e non lineare (210) il che favoriva un’ampia 
sovrapposizione tra il tempo di lavoro e il tempo “di vita” dei lavoratori. 
Al contrario, la diffusione di nuove tecnologie, prima fra tutte l’orologio meccanico 
( 211 ) e di modelli di produzione industriale fondati sulla segmentazione e 
sincronizzazione dei processi (212) favorì la concezione del tempo-lavoro come 
un’entità esterna rispetto al lavoratore che svolge la prestazione, «misurabile e 
scomponibile in modo regolare» (213) nonché de-contestualizzato da ogni altro tipo 
di evento che accade durante il suo trascorrere (214). 
 
Tale processo viene spesso descritto come «oggettivazione» del tempo (215), al 
quale è complementare la sua «mercificazione» all’interno del contratto di lavoro. 
Differentemente da quanto avveniva in epoca preindustriale, si diffonde infatti 
l’idea per cui ad essere vendute sul mercato del lavoro non fossero le competenze 
del lavoratore stesso, ma il suo tempo: la naturale conseguenza fu lo sviluppo di 
modelli retributivi fondati sulla corresponsione di un certo controvalore economico 
per ogni unità temporale (la c.d. “ora-lavoro”) in cui il lavoratore svolgeva la 
propria prestazione (216). 
I limiti temporali posti al rapporto di lavoro subordinato post-industrializzazione, 
dunque, assumevano la duplice funzione di caratterizzare la relazione tra lavoro e 
salario, nonché di identificare inequivocabilmente la parte del giorno, della 
settimana o dell'anno del lavoratore che era sotto il controllo e la disponibilità del 
datore di lavoro (217). Questo si tradusse, con tutta evidenza, nell’introduzione della 

 
(210) E. GÉNIN, Proposal for a Theoretical Framework for the Analysis of Time Porosity, in IJCLLIR, 
2016, 32, n. 3, p. 282. 
(211) Si veda, ex multis, L. MUMFORD, Technics and Civilisation, Harcourt, Brace & World, 1934, 
p. 14. L’A. afferma che ‘‘the clock, not the steam engine [was] the key machine of the industrial 
age’’. 
(212) J. HASSARD, Commodification, construction and compression: a review of time metaphors in 

organizational analysis, in International Journal of Management Review, 2001, n. 23, p. 134. 
(213) M. RINALDINI, Smart working e destrutturazione temporale: opzioni di studio, in Sociologia 

Italiana, 2017, n. 10, p. 96. 
(214) E. GÉNIN, op. cit., p. 282. L’autore puntualizza il concetto specificando che con l’oggettivazione 
del tempo-lavoro “a given hour became identical to any other hour irrespective of its content” 
(215) Il processo di oggettivazione del tempo-lavoro è descritto da V. BAVARO, Tesi sullo statuto 

giuridico del tempo nel rapporto di lavoro subordinato, in B. VENEZIANI, V. BAVARO (a cura di), 
Le dimensioni giuridiche dei tempi del lavoro, Cacucci, 2009, p. 17, come «l’attribuzione di una 
forma alla sostanza ‘lavoro’ che lo renda delimitato, determinato, come scambio di oggetto 
contrattuale». 
(216) J. HASSARD, op. cit., p. 134. 
(217) J. RUBERY, K. WARD, D. GRIMSHAW, H. BEYNON, Working Time, Industrial Relations and the 

Employment Relationship, in Time & Society, 2001, Vol. 14, n, 1, p. 91. Per una prospettiva 
maggiormente legata alla sociologia politica, si veda C. EVERINGHAM, Gender equity and discourses 

of workplace flexibility, in Time & Society, 2002, Vol. 11 n. 2-3, p. 339, in cui si afferma che proprio 
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disciplina relativa all’“orario” all’interno della regolazione contrattuale del 
rapporto di lavoro (218), la quale ha progressivamente acquisito un ruolo tale da 
essere da taluni descritta come l’ «architrave» della fattispecie giuslavoristica (219): 
non è un caso, infatti, che molte delle lotte dei primi movimenti operai abbiano 
avuto come principale obiettivo proprio la regolazione e la limitazione dell’orario 
di lavoro (220), il quale è stato infatti oggetto di alcuni tra i primi interventi di Legge 
della storia per quanto concerne la disciplina eteronoma del rapporto di lavoro (221). 
 
All’inizio del ventesimo secolo, nell’Occidente capitalistico si diffonde il «modello 
di produzione e consumo» (222) che più di ogni altro ha dato forma concreta al 
concetto di oggettivazione e mercificazione del lavoro, ossia il cosiddetto taylor-
fordismo (223). Tale modello produttivo, infatti, era basato sulla razionalizzazione, 
parcellizzazione e standardizzazione della stragrande maggioranza delle attività di 
lavoro, fondamentale per il fruttuoso funzionamento di quei «sistemi di macchine, 
basati su “tecnologie di concatenamento”, per le quali il sincronismo tra le diverse 
fasi della lavorazione e la regolarità dei flussi devono essere massime» (224).  
La razionalizzazione taylor-fordista, chiaramente, presupponeva altresì che le 
attività produttive fossero organizzate in modo tale da limitare fortemente l’apporto 
soggettivo della forza lavoro ( 225 ), fino al punto di rendere il lavoro umano 

 
i confini temporali tra tempo di lavoro e di non-lavoro fornivano la cornice per il compromesso 
sociale da raggiungere tra il lavoro organizzato e il capitale. 
(218) M. PEDRAZZOLI, AA.VV., Il tempo di lavoro. Atti delle giornate di studio di diritto del lavoro, 
Genova, 4-5 aprile 1986, Giuffrè, Milano, 1987, pp. 198-200.  
(219) A. FENOGLIO, L’orario di lavoro tra Legge e autonomia privata, ESI, 2012, p. 1.  
(220) Per una descrizione dell’evoluzione degli obiettivi del movimento operaio nelle sue lotte per la 
riduzione dell’orario di lavoro, si veda, ex multis, A. M. PONZELLINI, Tempo e lavoro. Una lotta per 

la libertà e altre storie, in Sociologia del lavoro, 2021, n. 161, pp. 249-251. 
(221) V. FERRANTE, L’orario di lavoro tra presente e futuro, in LLI, 2022, n. 1, p. 115. L’A. sottolinea 
come “la limitazione dell’orario giunge con anticipo considerevole rispetto al momento in cui si è 
regolata l’alternativa fra assunzione a tempo indeterminato o a termine, o si è richiesta una 
giustificazione per legittimare il licenziamento” 
(222) La definizione è di A. ACCORNERO, Dal fordismo al post-fordismo: il lavoro e i lavori, cit. 
(223) Esso prende il nome dal suo padre fondatore, l’industriale Henry Ford, il quale, ispirandosi alla 
teoria manageriale dell’ingegnere Frederick Winslow Taylor, negli anni Trenta del Novecento 
costruisce un’organizzazione aziendale di tipo “scientifico”, al fine di massimizzare la produttività 
dei suoi stabilimenti.  
(224) M. REVELLI, Lavoro, trasformazioni sociali e scelte di vita, in RGL, 2020, n. 1, p. 7 
(225) Sul tema, si veda, ex multis, E. RULLANI, Lavoro e conoscenza: fatica e speranza del nostro 

tempo, in A. CASELLATO (a cura di), Lavoro e conoscenza. Dieci anni dopo. Attualità della lectio 

doctoralis di Bruno Trentin a Ca’ Foscari. Atti del convegno. Venezia, 6 dicembre 2012, Firenze 
University Press, 2013. Da considerare anche la prospettiva di P. TULLINI, C’è lavoro sul web?, in 
LLI, 2015, n. 1, p. 10, secondo la quale, nella realtà produttiva taylor-fordista, la 
“spersonalizzazione” della prestazione di lavoro era volta a “sancire la protezione inderogabile 
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potenzialmente sostituibile con quello delle macchine collocate all’interno dello 
stabilimento (226). Questo elemento si riflette anche nella concezione del tempo di 
lavoro: è stato sostenuto che, nel passaggio tra lavoro pre-industriale, industriale e 
taylor-fordista, «i ritmi dell'orologio sostituiscono i ritmi fluttuanti; il ritmo della 
macchina sostituisce il ritmo del sé; il lavoro è al servizio della tecnologia» (227). 
Come è noto, nella seconda metà del secolo scorso si assiste a un declino del 
paradigma taylor-fordista, il quale appare in massima parte legato al venire meno 
dei requisiti di contesto che ne garantivano la sostenibilità economica (228). Di 
conseguenza, l’impresa post-fordista (229) provvede a spogliarsi progressivamente 
di quelle caratteristiche che la rendevano eccessivamente rigida e strutturata, 
favorendo modelli organizzativi che le permettessero di reagire con prontezza alle 
variazioni di un mercato ormai difficilmente prevedibile ( 230 ): i «flussi della 
produzione» post-fordista divengono dunque «snelli» e «reattivi», nonché 
«modulati mediante calendari che oscillano a seconda delle necessità» (231). 

 
dell’individuo e della sua sfera privata contro l’indebita (ancorché necessaria) implicazione nel 
rapporto di lavoro, contro un’idea di subordinazione come vincolo di assoggettamento personale”. 
(226) Secondo G. VARDARO, Tecnica, tecnologia e ideologia della tecnica nel diritto del lavoro, PD, 
1986, n. 1, p. 89, ciò che differenzia in modo più significativo il lavoro artigiano dal lavoro fordista 
è che il primo era basato sul dominio dell’uomo sulla tecnica, intesa sia come oggetto che come 
metodo del lavoro, mentre il secondo presuppone invece la “disgiungibilità” della prestazione 
lavorativa dalla persona fisica del lavoratore che concretamente la svolge. 
(227) J. HASSARD, op. cit., p. 135 
(228) M. REVELLI, op. cit., p. 9, individua tali requisiti nella “piena elasticità del mercato rispetto 
all’offerta di volumi (illimitati) di prodotti industriali”. L’A. riporta anche un passo 
dell’Autobiografia di Henry Ford, nella quale l’industriale spiegava come “la possibilità di dilatare 
costantemente i volumi produttivi era stato il «segreto» della sua capacità di abbassare 
simmetricamente i costi per unità di prodotto […] e dunque per assicurarsi quote aggiuntive di 
mercato tra quegli strati sociali dotati di un minor potere d’acquisto, secondo una dinamica a spirale 
che si autoalimentava”. Secondo A. ACCORNERO, Una transizione epocale per il mondo del lavoro, 
cit., p. 2, nel contesto post-fordista, invece, la produzione di massa di prodotti “standard”, svolta in 
stabilimenti di enormi dimensioni e attraverso procedure fisse e rigide, non appariva più idonea né 
a gestire la sempre maggiore concorrenza con i competitor, né a soddisfare con prontezza la 
mutevole domanda dei consumatori, la quale risultava sempre più variabile sia a livello quantitativo 
che a livello qualitativo, focalizzandosi con maggiore frequenza sulla ricerca di prodotti 
“individualizzati” e “personalizzati”.  
(229) Il termine “post-fordismo” è stato coniato dalla cosiddetta “École de la Régulation”, scuola di 
pensiero francese di cui facevano parte economisti come Michel Aglietta, Robert Boyer, Alain 
Lipiez e Benjamin Coriat. 
(230) A. ACCORNERO, Una transizione epocale per il mondo del lavoro, cit., p. 3, ma anche R. 
SENNETT, The Corrosion of Character. The personal Consequences of work in the new capitalism, 
1998, W. W. Norton & Company New York London, pp. 43-45, il quale descrive tale fenomeno 
come “flexible specialization”.  
(231) A. ACCORNERO, Una transizione epocale per il mondo del lavoro, cit., p. 14.  
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Quest’ultima caratteristica ha dato origine, secondo ampia letteratura che si è 
occupata del tema, a una forte flessibilizzazione della prestazione di lavoro, la quale 
ha avuto notevoli riflessi sia sulla nascita di nuove tipologie contrattuali più o meno 
lontane dal lavoro subordinato “standard” a tempo indeterminato, che sui ritmi di 
lavoro e sugli schemi temporali adottati dai lavoratori negli stessi coinvolti (232). 
Contrariamente a quanto avvenuto all’inizio del secolo, le trasformazioni del tempo 
di lavoro lasciano dunque progressivamente il campo della durata (233), al fine di 
entrare in quello della differente “collocazione” delle ore di lavoro nel corso della 
giornata o della settimana lavorativa, attraverso l’uso di strumenti quali turni, lavoro 
straordinario, orari di lavoro flessibili e/o multiperiodali (234). 
Chiaramente, tali rilevanti trasformazioni organizzative, così come il loro impatto 
sulla natura e sulle condizioni dei rapporti di lavoro, hanno catturato l’attenzione di 
numerosi commentatori, appartenenti non solo all’area della sociologia 
dell’organizzazione ma anche a quella giuslavoristica. 
Il giurista francese Alain Supiot (235), ad esempio, si riferisce al concetto di “tempo 
di lavoro” nelle nuove forme di organizzazione del lavoro come «eterogeneo» e, 
soprattutto, «individuale», in ragione del suo essere fondato sull’ «autodisciplina di 
categoria, di impresa o di stabilimento […] fino al limite dell’individuo stesso» 
(236). Questo trend, a parere di Supiot, crea tre problemi fondamentali: innanzitutto, 
all’abbandono del paradigma fordista per cui il tempo era uno “standard generale” 
con cui misurare il lavoro, consegue la necessità di individuare altri strumenti a tal 
fine; secondariamente, la flessibilizzazione nell’organizzazione del lavoro porta ad 
una progressiva frammentazione del tempo, la quale, dal punto di vista del 

 
(232) J. BOULIN, Working time in the new social and economic context, in Transfer: European Review 

of Labour and Research, 2001, Vol. 7, n. 2, pp. 200-201. Si veda, inoltre, A. L. KALLEBERG, Non-

standard employment relations: part-time, temporary and contract work, in Annual Review of 

Sociology, 2000, n. 26, p. 342, la quale fa notare come proprio nella seconda metà degli anni ‘70 si 
inizino a diffondere i primi esempi di quelli che la letteratura anglosassone definisce “non-standard 
work arrangements” come i rapporti di lavoro part-time, a tempo determinato, tramite agenzia. 
(233) Con rilevanti eccezioni nel corso degli anni 90’ in Europa, quali ad esempio l’introduzione della 
Legge Aubry in Francia nel 1998, la quale ha ridotto la settimana lavorativa dei lavoratori del paese 
a 35 ore, e l’attivismo delle parti sociali tedesche in alcuni specifici settori industriali. Tali 
avvenimenti sono ricostruiti da A. MARCHETTI, La risacca: il tempo di lavoro in Europa nell’epoca 
della globalizzazione, Economia e Lavoro, 2010, n. 2, pp. 99-112. 
(234) A. M. PONZELLINI, Tempo e lavoro. Una lotta per la libertà e altre storie, cit., pp. 252-253. 
(235) Il giurista francese è stato, nel 1998, coordinatore di un gruppo di esperti incaricato dalla 
Direzione Generale Occupazione e Affari Sociali della Commissione europea di stendere un 
rapporto circa il futuro del diritto del lavoro nel terzo millennio. Il Rapporto prende l’indicativo 
nome di “Transformation of labour and future of labour law in Europe”, ma ad esso ci si riferisce, 
comunemente, proprio come “Rapporto Supiot”. 
(236) A. SUPIOT, Alla ricerca della concordanza dei tempi (le disavventure europee del “tempo di 
lavoro”), in LD, 1997, n. 1, pp. 20-24. 
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lavoratore, può procurare un incremento della libertà così come del livello di 
subordinazione ( 237 ); in ultimo, esso rende inefficace ogni legislazione che 
considera il tempo come un elemento “dovuto” nel sistema delle relazioni di lavoro 
(238).  
È da notare come simili rilevazioni siano altresì condivise da parte di alcuna 
letteratura giuslavoristica italiana. Secondo il giurista barese Vincenzo Bavaro, 
nella modernità del lavoro il «tempo-produttivo» (239) del lavoratore non coincide 
più con «il tempo scandito dall’orologio» come invece avveniva in passato (240): le 
caratteristiche del processo produttivo post-fordista, basato sulla necessità di 
assecondare «le oscillazioni qualitative e quantitative della domanda» necessitano 
di un tempo-lavoro «a struttura variabile», non misurabile a priori, bensì soltanto a 
posteriori (241). Tale circostanza causa la «de-oggettivazione» (242) dell’oggetto del 
contratto di lavoro, la cui indeterminatezza ne rende difficilmente individuabile il 
valore di scambio (243).  

 
(237) Opinione condivisa da E. GÉNIN, op. cit., p. 285, secondo il quale la produttività del sistema 
post-fordista non deriva tanto dall’eliminazione dei “tempi morti” quanto dal trarre vantaggio dalla 
flessibilità e dalla disponibilità continua dei lavoratori, nonché da J. RUBERY, K. WARD, D. 
GRIMSHAW, H. BEYNON, op. cit., p. 92, secondo i quali l’uso di schemi temporali flessibili 
rappresenta un mezzo per il datore di lavoro per estendere i momenti del giorno, della settimana e 
dell’anno in cui può chiedere al proprio staff di svolgere la prestazione.  
( 238 ) A. SUPIOT, The transformation of work and the future of labour law in Europe: A 

multidisciplinary perspective, in ILR, 1999, Vol. 138, n.1, p. 38. 
( 239 ) Ossia, il tempo “assoggettato al potere del creditore per l’organizzazione del processo 
produttivo” derivante dall’obbligazione contrattuale. Così V. BAVARO, Il tempo di lavoro nel 

contratto di lavoro subordinato: critica sulla de-oggettivazione del tempo-lavoro, Cacucci, 2008, p. 
215. 
(240) Ivi, p. 56. Lo stesso A. descrive come, durante il periodo del primo sviluppo industriale, 
all’interno delle città fosse stata favorita l’edificazione di grandi torri municipali dotate di orologi, i 
quali scandivano gli orari di entrata ed uscita degli operai all’interno delle fabbriche.  
(241) Ivi, pp. 243-244. Simili concetti erano stati espressi in precedenza anche da R. DE LUCA 

TAMAJO, Il tempo nel rapporto di lavoro, in DLRI, 1986, il quale sottolineava in particolare come 
tali istanze imprenditoriali trovassero significativi punti di convergenza con “una precisa e crescente 
domanda dei lavoratori di partecipare a una gestione del tempo di lavoro” (p. 435) finalizzata ad 
“una gestione più elastica e personalizzata degli orari in un’ottica di riappropriazione e governo di 
una delle variabili essenziali della qualità della vita dell’individuo” (p. 436). 
(242) Ossia, il “processo di de-sincronizzazione del tempo di lavoro produttivo dal tempo di lavoro 
effettivo, il cui governo è attribuito al potere unilaterale di organizzazione”. Ivi, p. 257. 
( 243 ) All’interno delle proprie opere, Bavaro critica spesso l’evoluzione del tempo di lavoro 
nell’epoca post-fordista, opponendo argomentazioni simili a quelle di Supiot: egli denuncia, infatti, 
come l’indeterminatezza del tempo di lavoro “produttivo” implichi non solo “l’assoggettamento del 
lavoro come oggetto, ma anche del lavoro come soggetto”, cancellando “il confine tra tempo della 
subordinazione e tempo della libertà”, e “mettendo a produrre tutta la persona”. Così V. BAVARO, 
Questioni in diritto su lavoro digitale, tempo e libertà, in RGL, 2018, n. 1, p. 51. 
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La soluzione individuata da Supiot al fine adattare il concetto di tempo di lavoro ai 
modelli produttivi della modernità, evitando di ricadere nelle disfunzioni 
evidenziate, è quella di evitare di concepire il tempo di lavoro unicamente come 
elemento “oggettivo”, ossia come unità di misura per quanto riguarda lo scambio 
lavoro-retribuzione, ma invece come una esperienza di tipo “soggettivo” ossia come 
una frazione del tempo nella vita del lavoratore, e ripensare, di conseguenza, i 
termini con cui lo stesso dovrebbe essere negoziato a livello collettivo (244). Il 
giurista francese sembra rifarsi, in questo passaggio, a quegli studi attinenti 
all’ambito della sociologia dell’organizzazione che accolgono una concezione del 
tempo «inseparabile dalla dimensione esperienziale dei soggetti», la quale porta gli 
stessi ad «assumere le loro esperienze come unità d’analisi imprescindibili per lo 
studio del tempo dell’organizzazione» (245).  
 
L’idea di valorizzare la dimensione “soggettiva” del tempo di lavoro a fronte di 
quella “oggettiva” sembra riapparire negli anni più recenti, alla luce delle nuove ed 
ulteriori trasformazioni della realtà produttiva.  
Come descritto da ampissima letteratura scientifica, negli ultimi decenni si assiste 
infatti ad un progressivo declino del lavoro “di fabbrica” a favore della diffusione 
del lavoro c.d. “immateriale” ( 246 ), inteso come prestazione che «si sviluppa 
nell'orizzonte produttivo dei servizi […] caratterizzata da nuovi contenuti 
relazionali e comunicativi» ( 247 ). I nuovi modelli organizzativi, si afferma, 
«implicano maggiori conoscenze, partecipazione e autonomia da parte del 
lavoratore», chiamando in causa «le sue competenze non solo tecniche ma anche 
personali e sociali» (248). A questa «riscoperta della dimensione qualitativa del 
lavoro» (249) consegue «una mobilitazione e un’implicazione attiva dell'insieme 

 
( 244 ) A. SUPIOT, The transformation of work and the future of labour law in Europe: A 

multidisciplinary perspective, cit., p. 38.  
(245) M. RINALDINI, op. cit., p. 99. L’autore fa riferimento, in particolare, agli studi condotti dal 
sociologo americano D. F. ROY negli anni Cinquanta, quali ad esempio il celebre Banana Time: Job 

Satisfaction and Informal Interaction, in Human Organizations, 1959, n. 18, in cui egli analizza le 
interazioni sociali all'interno di un piccolo gruppo di operai all’interno di una fabbrica, durante un 
periodo di due mesi di osservazione partecipante. 
(246) Concetto derivante dalla filosofia marxista, il quale è stato oggetto di differenti elaborazioni da 
parte di sociologi e filosofi contemporanei. Si vedano, ad esempio, le opere di A. GORZ, 
L'immateriale: conoscenza, valore e capitale, Bollati Boringhieri, 2003, M. LAZZARATO, Lavoro 

immateriale. Forme di vita e produzione di soggettività, Ombre Corte, 1997, A. NEGRI, Capitalisme 

cognitif et fin de l’économie politique, Multitudes, 1997, n. 4.  
(247) G. BERTAGNA, G., SCARATTI, M. TIRABOSCHI, Le ragioni per una nuova rivista sul lavoro che 

cambia, Professionalità Studi, n. 1, 2017, p. 1. 
(248) Ibidem. 
(249) Ibidem. Parlava dell’emersione di “fattori di valutazione qualitativa della prestazione” che 
attenuavano il rilievo del tempo nella misurazione economico-giuridica della prestazione già R. DE 
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delle conoscenze e dei tempi di vita dei dipendenti» (250) in cui i confini tra lavoro 
e non lavoro appaiono ancora più sfumati e «porosi» (251). 
Elemento determinante per quanto riguarda la progressiva “dematerializzazione” 
del lavoro è senza dubbio rappresentato dall’enorme sviluppo dell’information 

technology e dalla graduale diffusione dell’uso di internet; fattori che, come è noto, 
consentono a una sempre più vasta porzione di lavoratori di fornire la propria 
prestazione anywhere ma soprattutto, per quanto concerne la presente ricerca, 
anytime. Secondo un report congiunto di Eurofound e ILO sul tema, i lavoratori che 
utilizzano tecnologie digitali per fornire la propria prestazione godono in effetti di 
un maggiore grado di autonomia nella collocazione dei propri orari di lavoro; allo 
stesso tempo, tuttavia, viene rilevato come gli stessi siano tendenzialmente 
sottoposti a tempi di lavoro più estesi di coloro che invece non ne fanno uso (252).  
Da questi dati, alcuna letteratura giuslavoristica deduce come, nel contesto del 
lavoro svolto attraverso la tecnologia digitale, il tradizionale criterio “quantitativo” 
di misura della prestazione, identificato con il fattore temporale, risulti “svalutato” 
a causa «dell’intensificazione dei ritmi imposti dalla connessione continua e dalla 
dilatazione dell’impegno richiesto al lavoratore della rete» ( 253 ); si evidenzia, 

 
LUCA TAMAJO, op. cit., p. 470, riferendosi alla c.d. “intensità” del lavoro, nonché all’influenza dei 
processi di formazione e apprendimento nei settori ad alta specializzazione. 
(250) F. SIOTTO, Fuga dal tempo misurato: il contratto di lavoro tra subordinazione e lavoro 

immateriale, RIDL, 2010, n. 2, p. 431. Simile concetto è espresso da L. CORAZZA, Note sul lavoro 

subordinato 4.0, in DRI, 2018, n. 4, p. 1070, la quale evidenzia come il lavoratore subordinato 
moderno sia spesso chiamato ad “autodeterminare la propria attività” o comunque “contribuire alla 
sua progettazione”; azioni, queste, che “incidono su diversi corollari” della prestazione stessa, quali 
ad esempio l’orario di lavoro, rispetto a cui, secondo l’A. “potranno rivelarsi utili per l’adempimento 
anche tempi diversi da quelli specificamente dedicati all’esecuzione della prestazione”. 
(251) E. GÉNIN, op. cit., p. 285, definisce il concetto di porosità temporale come un “fenomeno di 
interferenza tra temporalità professionale e personale”. Al fine di evidenziare la progressiva 
commistione dei tempi di lavoro e di non lavoro all’interno delle relazioni di lavoro, in letteratura si 
fa anche spesso riferimento al concetto di “work-life blending”, ossia “quel fenomeno di 
assottigliamento e progressivo annullamento della demarcazione tra tempo di lavoro e tempo della 
vita privata che […] rappresenta un rischio inedito e la vera sfida del lavoro del futuro” Così M. 
MILITELLO, Il work-life blending nell’era della on demand economy, in RGL, 2019, n. 1, pp. 52-53. 
(252) J. MESSENGER, O. VARGAS LLAVE, L. GSCHWIND, S. BOEHMER, G. VERMEYLEN, M. WILKENS, 
Working anytime, anywhere: the effects on the world of work, 2017, Eurofound, ILO, pp. 21-25.  
(253) P. TULLINI, Quali regole per il lavoratore-utente del web? Scambio economico e tutele, in P. 
TULLINI (a cura di) Web e lavoro, profili evolutivi e di tutela, 2017, p. 161. Secondo l’autrice, infatti, 
nell’epoca del “capitalismo […] caratterizzato da tecnologie digitali […] si registra un assorbimento 
della vita nel lavoro, frutto della costrizione costante del prestatore all’interno di un mercato globale 
e interconnesso in cui l’elevata offerta di prestazioni e l’annullamento dei costi di transizione 
permesso dalla rete comportano una continua minaccia di espulsione”. In una simile prospettiva si 
colloca M. FORLIVESI, Alla ricerca di tutele collettive per i lavoratori digitali: organizzazione, 

rappresentanza, contrattazione, in LLI, 2018, vol. 4, n. 1, pp. 38-39 
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infatti, come «l’apporto di utilità organizzativa della prestazione di lavoro tenda a 
configurarsi più come «qualità» del tempo di lavoro che come “quantità” » (254). 
 
1.1. Il peso del tempo nell’organizzazione del lavoro da remoto. 

La ricostruzione “storica” dell’evoluzione del concetto di “tempo” nel contesto 
dell’organizzazione del lavoro e delle sue conseguenze sulla configurazione 
giuridica del rapporto di lavoro risulta fondamentale al fine di inquadrare il 
principale tema oggetto di analisi del presente capitolo, ossia la dimensione 
temporale del lavoro agile. Tale modalità di esecuzione della prestazione, infatti, 
appare facilmente ascrivibile ai fenomeni relativi all’evoluzione dei modelli 
organizzativi connessi all’innovazione tecnologica, e alla de-materializzazione 
della prestazione di lavoro descritti negli ultimi capoversi del precedente paragrafo. 
È da notare, in questo senso, come durante i primi anni in cui lo svolgimento della 
prestazione da remoto ha iniziato a diffondersi come potenziale modalità di 
organizzazione del lavoro, l’attenzione dei commentatori sia stata prevalentemente 
concentrata sulla dimensione spaziale del fenomeno, vale a dire, sulle conseguenze 
dell’esecuzione della prestazione in luoghi diversi dalla tradizionale sede di lavoro 
(255). Era opinione comune, infatti, che la caratteristica principale delle modalità di 
svolgimento della prestazione attraverso strumenti appartenenti al campo 
dell’information technology, quali, ad esempio, il telelavoro, fosse quella della “de-
localizzazione” delle attività lavorative, sulla quale, dunque, dovevano essere 
concentrate le principali linee di analisi (256). 
 
Le conseguenze sul tempo-produttivo dei lavoratori da remoto sono state invece 
esplorate in maggior misura in tempi più recenti, in corrispondenza della 
progressiva diffusione di modelli organizzativi, quali, ad esempio, lo smart 

working, la cui aspirazione sembra essere quella di “de-strutturare” non solo l’unità 
di luogo di lavoro, ma anche e soprattutto il tempo di lavoro, attraverso «la 

 
(254) V. BAVARO, Questioni in diritto su lavoro digitale, tempo e libertà, cit., p. 54. Il medesimo A., 
in Produttività, lavoro e disciplina giuridica, in RGL, 2009, n. 2, p. 213, afferma come proprio 
l’utilità organizzativa del lavoratore corrisponda al “valore del lavoro”, il quale a sua volta 
“prescinde dal paradigma quantitativo del valore-tempo calcolato con la nozione di orario di lavoro 
effettivo”. 
(255) Tema approfonditamente indagato all’interno del capitolo II della presente ricerca. 
(256) Si veda, in questo senso, la ricostruzione di G. CHIARO, G. PRATI, C. ZOCCA, op. cit., p. 71. Per 
la dottrina giuslavoristica, si veda M. BROLLO, Le dimensioni spazio-temporali dei lavori - Il 

rapporto individuale di lavoro, Giornate di Studio AIDLASS, Campobasso, 25-26 maggio 2023, 
pp. 26-27, la quale sottolinea come tale prospettiva sia stata adottata anche all’interno dei contratti 
collettivi aziendali dell’epoca, i quali sancivano come l’orario di lavoro dei telelavoratori fosse da 
considerarsi identico rispetto a quello dei lavoratori in presenza (c.d. “telelavoro taylorizzato”). 
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dissoluzione di vincoli e confini temporali predeterminati» (257), circostanza che, 
secondo alcuni, ne costituisce peraltro «una delle potenzialità di maggior rilievo»  
(258). 
Ad oggi, dunque, sono reperibili numerosi approfondimenti in materia, opera sia 
della letteratura sociologica che giuslavoristica, i quali sono tendenzialmente volti 
a presentare “luci ed ombre” della nuova dimensione temporale del lavoro smart.  
Da una parte, come evidenziato all’interno del primo capitolo della presente ricerca, 
si sostiene come l’autoregolamentazione del tempo di lavoro, permettendo un 
generale aumento del livello di responsabilità e autonomia dei dipendenti, possa 
favorire sia la competitività aziendale che la loro conciliazione-vita lavoro.  
Allo stesso tempo, non manca invece chi ha evidenziato i potenziali rischi di una 
simile modalità di organizzazione temporale. In coerenza con quanto segnalato nel 
precedente paragrafo per quanto concerne i lavoratori che fanno ampio uso di 
tecnologie digitali, alcune ricerche hanno rilevato come gli smart worker siano 
spesso soggetti a fenomeni di ampliamento del proprio tempo di lavoro e speculare 
erosione del proprio diritto al riposo ( 259 ). Tale circostanza appare 
significativamente rilevante soprattutto da una prospettiva legata alla tutela della 
salute e alla sicurezza sul lavoro: spesso, infatti, si argomenta come la tendenza allo 
sfumare di netti confini tra tempo di lavoro e tempo di non lavoro presenti 
significativi rischi in termini di interferenze tra il lavoro e la vita familiare (260), 

 
(257) M. RINALDINI, op. cit., p. 92.  
(258) M. AIMO, A. FENOGLIO, Alla ricerca di un bilanciamento tra autonomia organizzativa del 

lavoratore e poteri datoriali nel lavoro agile, in Labor, 2021, n. 1, p. 37 
(259) Si veda, ad esempio, la ricerca condotta dalla Fondazione Claudio Sabbatini, in collaborazione 
con la sede milanese della Fiom-CGIL e l’Università degli Studi di Milano Statale attraverso la 
diffusione di questionari diretti ai lavoratori agili del settore ICT nella provincia di Milano – la quale 
ha rivelato che il 78,17% dei rispondenti, quando svolge la prestazione da remoto, lavora un numero 
di ore giornaliere superiore a quando lavora all’interno dei locali aziendali. Per un approfondimento 
sulla ricerca menzionata, si veda M. GADDI, Le condizioni di lavoro nelle imprese ICT e lo smart 

working, LLI, 2021, Vol. 7, n. 2, pp. 64-67. 
(260) R. ALBANO, S., BERTOLINI, Y. CURZI, T. FABBRI, T. PARISI, DigitalAgile: The Office in a Mobile 

Device. Threats and Opportunities for Workers and Companies”, in E. ALES, Y. CURZI, T. FABBRI, 
O. RYMKEVICH, I. SENATORI, G. SOLINAS, Working in Digital and Smart Organizations. Legal, 

Economic and Organizational Perspectives on the Digitalization of Labour Relations, 2018, 
Palgrave Macmillan/Springer, pp. 210-213. 
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iper-connettività, isolamento e burnout (261), nonché stress lavoro-correlato e più 
specificamente «tecno-stress» (262). 
 
Da un punto di vista prettamente giuridico-economico, la discussione accademica 
è invece principalmente concentrata sui riflessi della flessibilità temporale che 
dovrebbe, da un punto di vista organizzativo, essere connaturata al lavoro agile, sul 
rapporto di lavoro subordinato tradizionalmente inteso: ci si domanda, infatti, se il 
tempo possa essere ancora oggi considerato il principale mezzo di determinazione 
dell’oggetto del contratto di lavoro, nonché la preminente unità di misura per quanto 
concerne il valore di scambio della prestazione (263), oppure se debbano essere 
individuate “diverse metriche” a tal fine (264) legate ad esempio al raggiungimento 
degli “obiettivi” o “risultati” connaturati alla prestazione lavorativa (265), richiamati 

 
(261) F. MALZANI, op. cit., p. 24, Tale circostanza è ampiamente trattata anche dalla letteratura 
internazionale: si veda, ad esempio, J. POPMA, The Janus face of the ‘New Ways of Work’. Rise, risks 

and regulation of nomadic work, ETUI Working Paper, 2013, n. 7, pp. 10-20, ma anche B. MORISET, 
Building new places of the creative economy. The rise of the coworking spaces, 2nd Geography of 

Innovation International Conference, 2014, p. 5, che si concentra sul rischio di iperconnessione per 
i c.d. knowledge workers. 
(262) Per una prima definizione del termine, si veda C. BROD, The human cost of the computer 

revolution, 1984, Addison Wesley Publishing Company, in cui lo psicologo statunitense definisce il 
tecno-stress come il negativo impatto psicologico della tecnologia sulle persone. Per un 
inquadramento del fenomeno maggiormente calibrato sul contesto delle relazioni di lavoro, si veda, 
ex multis, M. SALANOVA, S. LLORENS, E. CIFRE, The dark side of technologies: Technostress among 

users of information and communication technologies, in International Journal of Psychology, 
2013, Vol. 48, n. 3, pp. 422–436. 
( 263 ) Di questa opinione M. T. CARINCI, Sul principio di proporzionalità quantitativa della 

retribuzione al “lavoro prestato” ex art. 36 Cost., in LLI, 2022, n. 1, pp. 94-98. L’A. argomenta 
che, stipulando un contratto di lavoro subordinato, il lavoratore vincola inevitabilmente una certa 
quantità del proprio tempo a favore di altri; da ciò deriva che, in ossequio all’art. 36 Cost, il quale a 
sua volta “vincola l’autonomia privata a rispettare un equilibrio oggettivo di tipo quantitativo fra le 
due prestazioni principali” (p. 94) “il solo criterio oggettivo che individua la prestazione 
quantitativamente dovuta e simultaneamente permette di misurare quantitativamente la 
compressione della libertà personale dell’individuo è proprio e solo il tempo” (p. 97). In questa 
prospettiva, ciò risulta vero anche per quei lavoratori subordinati “sottratti in larga parte alla 
disciplina limitativa (e quindi alla misurazione) dell’orario”, individuati dall’art. 17, comma 5, d.lgs. 
n. 66/2003: questo poiché tale norma non può derogare “la regola generale che vuole che la 
retribuzione sia misurata in proporzione al tempo di lavoro” dato che il fondamento di quella regola 
deriva “dalla lettura congiunta di un imperativo costituzionale e dalle caratteristiche imprescindibili 
della prestazione che connota il contratto di lavoro subordinato” (p. 98). 
(264) In questo senso, vedi M. DEL CONTE, op. cit., p. 558. Secondo O. RAZZOLINI, Lavoro agile e 

orario di lavoro, in DRI, 2022, n. 2, p. 394, “la necessità di rivedere la struttura della retribuzione 
[…] discende dall’analisi degli elementi caratterizzanti il lavoro agile” e in particolare dalla 
circostanza per cui “il tempo non è più l’unità di misura del lavoro”. 
(265) In una prospettiva storica, è bene sottolineare come già durante i primi anni di diffusione del 
lavoro da remoto tramite tecnologie digitali la dottrina giuslavoristica già individuasse il c.d. 
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dalla stessa Legge che regola il lavoro agile all’interno dell’ordinamento italiano, o 
all’ancora poco esplorato fattore denominato “professionalità” dei lavoratori (266).  
Per quanto concerne il tema attualmente oggetto di esame, tuttavia, è primariamente 
importante rilevare come anche la de-strutturazione temporale connaturata allo 
smart working possa essere agevolmente classificata all’interno della dicotomia 
oggettivazione-soggettivazione del tempo di lavoro, protagonista, come descritto 
nel precedente paragrafo, degli studi sull’evoluzione storica dei modelli produttivi 
nel corso del Novecento e non solo.  
Come evidenziato all’interno di un corposo saggio del sociologo contemporaneo 
Matteo Rinaldini, se il tempo di lavoro è inquadrato nella tradizionale concezione 
“oggettiva”, lo smart working non appare mirare alla totale eliminazione dei confini 
temporali della prestazione, bensì rappresenta semplicemente «l’opportunità di 
perseguire una scomposizione del tempo di razionalità superiore» modificando e 
adattando la struttura del tempo dell’organizzazione al «tempo esterno» della 
società e alle nuove esigenze dei mercati (267). Se si adotta invece una prospettiva 
di tipo soggettivista, lo smart working appare, al contrario, come un «generatore di 
nuove strutture temporali e nuove dialettiche tra tempi diversi» espressione non di 
una razionalità neutra e superiore, bensì derivanti dagli «equilibri nei rapporti di 
potere che innervano l’organizzazione» (268).  
 
È da notare, in questo senso, come sia che si adotti la prospettiva oggettivista, che 
quella soggettivista, l’uso delle fonti collettive appare particolarmente adeguata al 
fine di indagare il concetto di tempo-lavoro nel contesto del lavoro agile. La 
contrattazione collettiva, infatti, è da molti considerato il mezzo maggiormente 
idoneo al fine di adattare l’organizzazione e le condizioni di lavoro nei diversi 
settori produttivi alle contingenti esigenze della società e dei mercati, attivandosi, 

 
“telelavoro” come prestazione il cui oggetto appare maggiormente riconducibile alla valutazione dei 
risultati che del tempo-lavoro: così R. DE LUCA TAMAJO, op. cit., p. 458. La medesima 
argomentazione è poi ripresa da L. GAETA, Il tempo di lavoro. Atti delle giornate di studio di diritto 

del lavoro, Genova, 4-5 aprile 1986, Giuffrè, 1987, p. 158. 
(266) La teoria che vede la professionalità come oggetto del rapporto di lavoro ha in realtà radici 
piuttosto risalenti, essendo richiamata negli scritti di G. GIUGNI, L. MENGONI, B, VENEZIANI, Tre 

commenti alla Critique du droit du travail di Supiot, DLRI, 1995, n. 67, p. 476, nonché di M. 
NAPOLI, Contratto e rapporti di lavoro, oggi, in AA.VV., Le ragioni del diritto. Scritti in onore di 

Luigi Mengoni, Giuffrè, Milano, 1995, tomo II, p. 1122. Più recentemente, si veda M. TIRABOSCHI, 
Mercati, Regole, Valori, Giornate di Studio AIDLASS, Udine, 13-14 giugno 2019, p. 48, il quale si 
chiede se all’interno del moderno mercato del lavoro l’oggetto di scambio sia costituito dal tempo-
lavoro o dalla professionalità del lavoratore.  
(267) M. RINALDINI, op. cit., p. 104. 
(268) M. RINALDINI, op. cit., p. 105. Per un approfondimento sul tema dei rapporti di potere nel 
contesto delle prestazioni lavorative “agili”, si veda il capitolo IV del presente scritto. 
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in alcuni casi, ben prima dell’intervento legislativo (269). A maggior ragione, se si 
concepisce il tempo di lavoro come il risultato dei rapporti di potere all’interno 
dell’organizzazione produttiva, appare non soltanto funzionale, bensì doverosa la 
consultazione e l’analisi dello strumento che, secondo la più autorevole letteratura 
in materia di relazioni industriali, riflette la relazione di potere che intercorre tra le 
organizzazioni (o istituzioni (270) ) nella stessa coinvolte, le quali, attraverso la 
negoziazione collettiva, creano quelle regole che a loro volta disciplinano il 
processo di contrattazione individuale tra le parti del rapporto di lavoro (271).  
In ragione delle argomentazioni proposte, nei paragrafi che seguono si propone 
un’indagine della dimensione temporale del lavoro agile in una prospettiva di 
relazioni industriali, finalizzata a indagare il modo in cui la contrattazione collettiva 
ne abbia declinato gli aspetti organizzativi e soddisfatto i requisiti giuridici 
contenuti all’interno della Legge che attualmente regola tale strumento, ossia la n. 
81/2017. A tal fine, si farà riferimento in special modo alla regolazione dell’orario 
di lavoro, nella consapevolezza della relazione intercorrente tra tale concetto e 
quello di “tempo di lavoro”, così come emersa ed elaborata da autorevole dottrina 
giuslavoristica già durante il Convegno Aidlass del 1986 (272). 
 
2. Lavoro agile e tempo di lavoro: una prospettiva di relazioni industriali. 

Le determinazioni in materia di tempo di lavoro nella Legge n. 81/2017 sono 
principalmente contenute all’interno dell’articolo 18 comma 1, il quale sancisce che 
il lavoro agile è «una modalità di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato 
stabilita mediante accordo tra le parti, anche con forme di organizzazione per fasi, 
cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo di lavoro».  

 
(269) Come peraltro avvenuto nel caso della contrattazione aziendale in materia di smart working. Si 
veda, in questo senso, il capitolo I, paragrafo 1.1. del presente scritto.  
( 270 ) Termine che definisce imprese e sindacati nella teoria economica denominata, appunto 
“istituzionalismo”, che vede i suoi principali esponenti in Selig Perlman e John Roger Commons. 
Secondo tale teoria, sebbene un tempo la creazione delle “working rules” dell’attività economica 
fosse compito dei governi nazionali, nel ventesimo secolo questi ultimi sembrano unicamente avere 
il compito di trovare un equilibrio tra le imprese e i sindacati, ovvero le istituzioni che ne creano il 
nucleo fondamentale. Si veda, in tal senso, J. R. COMMONS, The Economics of Collective Action, 
The Macmillan Company, 1951, p. 130. 
(271) A. FLANDERS, Collective Bargaining: a theoretical analysis, British Journal of Industrial 

Relations, 1968, vol. VI, pp. 5-6. All’interno dello scritto menzionato, Flanders oppone una critica 
all’impostazione “classica” dei coniugi Webb adottata all’interno del volume “Industrial 
Democracy”, la quale, considerando la contrattazione collettiva come un mero equivalente della 
contrattazione individuale, a parere dell’A. omette di analizzare la funzione politica dell’istituto. 
(272) AA.VV., Il tempo di lavoro. Atti delle giornate di studio di diritto del lavoro, Genova, 4-5 
aprile 1986, Giuffrè, Milano, 1987.  
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È importante rilevare, in primo luogo, come l’elemento relativo all’assenza di 
precisi vincoli di orario per quanto concerne la prestazione agile sia stato 
interpretato differentemente da parte della dottrina giuslavoristica. Appartiene a un 
orientamento minoritario chi individua la flessibilità temporale come un «carattere 
essenziale» della prestazione di lavoro agile ( 273 ): la maggior parte dei 
commentatori, infatti, segnala come l’interpretazione letterale della disposizione 
segnalata porti a pensare che l’assenza di vincoli temporali costituisca un elemento 
meramente potenziale di tale modalità di esecuzione del lavoro, così come, 
specularmente, la sua organizzazione «per fasi, cicli e obiettivi» (274).  
Una delle conseguenze di tale ultima interpretazione è la teorizzazione 
dell’esistenza di due distinte varianti del lavoro agile: una variante “a tempo”, in 
cui la prestazione di lavoro agile rimane ancorata all’orario di lavoro normale 
contrattualmente definito, e la cui flessibilità si riscontra principalmente nella sua 
collocazione nell’arco della giornata lavorativa, e una variante “a obiettivi”, in cui 
l’obbligo di fare subordinato del lavoratore agile può essere modellato da egli stesso 
in funzione del raggiungimento del risultato prefissato, anche in termini di durata 
della prestazione (275).  
Assumendo tale paradigma come funzionale per l’analisi della contrattazione 
collettiva di lavoro agile, è possibile evidenziare come la stragrande maggioranza 
delle fonti collettive oggetto della presente ricerca si rifaccia, con tutta evidenza, al 
primo dei due modelli descritti ( 276 ): e questo, nonostante la totale assenza, 
all’interno della Legge attualmente regolante il lavoro agile, di richiami all’orario 
normale della prestazione di lavoro, così come definito dall’articolo 3 del d.lgs. n. 
66/2003 e solitamente modulato dalla contrattazione collettiva di livello nazionale.  
Tale affermazione può essere ritenuta vera innanzitutto per quegli accordi aziendali 
precedenti e/o contemporanei all’emanazione della Legge n. 81/2017, i quali, 
seppur talvolta prevedendo importanti forme di flessibilità oraria a favore degli 

 
(273) G. PROIA, op. cit., p. 184. 
(274) Si veda, in questo senso, M. PERUZZI, Sicurezza e agilità: quale tutela per lo smart worker?, in 
DSL, 2017, n. 1, p. 2, ma anche V. LECCESE, Lavoro agile e misurazione della durata dell’orario 
per finalità di tutela della salute, in RGL, 2020, n. 3, p. 437. Da segnalare, inoltre, l’opinione di chi 
ritiene che l’assenza di precisi vincoli di orario caratterizzi solo una parte della prestazione di lavoro 
agile, cioè quella svolta in modalità al di fuori dei locali aziendali, mentre, per quanto riguarda il 
segmento della prestazione di lavoro svolta nei locali indicati dal datore di lavoro, non si registrano 
modifiche rispetto a qualunque prestazione di lavoro in modalità ordinaria: vedi, in questo senso, V. 
BAVARO, L’orario di lavoro agile «senza precisi vincoli», in LDE, 2022, n. 1, p. 6. 
(275) M. T. CARINCI, A. INGRAO, op. cit., p. 22. Vedi, in questo senso, anche V. LECCESE, La 

misurazione dell’orario di lavoro e le sue sfide, in LLI, 2022, n. 1, pp. 12. 
(276) Alle medesime conclusioni perviene A. FENOGLIO, Tempo e subordinazione: riflessioni attorno 

al lavoro agile, in LLI, 2022, n. 1, p. 190. 
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smart worker (277), ed «affermando la necessità di una maggiore focalizzazione sui 
risultati» non sono riusciti del tutto a «svincolarsi dalla predeterminazione oraria 
della prestazione» (278). 
Tuttavia, nonostante l’indubbio sviluppo del modello organizzativo del lavoro agile 
negli anni a seguire, anche le disposizioni in materia di tempo di lavoro all’interno 
dei più recenti rinnovi della contrattazione nazionale non sembrano consentire in 
alcun modo alla contrattazione di secondo livello e/o agli accordi individuali di 
modulare la durata della prestazione dei lavoratori agili in modalità differenti 
rispetto a quanto previsto per gli altri lavoratori del settore.  
In questo senso, è possibile ad esempio citare il CCNL dell’Industria alimentare, 
siglato da Federalimentare, Flai-CGIL, Fai-CISL, Uila-UIL, all’interno del cui 
ultimo rinnovo, risalente al 31 luglio 2020, si sancisce che la prestazione di lavoro 
agile debba svolgersi entro i limiti massimi di durata dell’orario giornaliero e 
settimanale previsti dallo stesso CCNL, di massima in correlazione con l’orario 
normale applicabile alla struttura di appartenenza; è prevista tuttavia la possibilità, 
da parte della contrattazione aziendale o individuale, di variarne la collocazione 
temporale (art. 21ter).  
Simili disposizioni sono contenute anche nella contrattazione applicabile a settori 
in cui il lavoro agile è maggiormente diffuso, vista la maggiore “remotizzabilità” 
delle mansioni svolte dai lavoratori attivi al loro interno ( 279 ). Si vedano, ad 
esempio, le Linee Guida nel settore assicurativo e di assicurazione/assistenza, 
siglate da ANIA, First-CISL, Fisac-CGIL, FNA, SNFIA, Uilca-UIL il 24 febbraio 
2021, secondo le quali il lavoratore agile deve svolgere la prestazione nelle fasce 
lavorative stabilite dagli accordi aziendali, comunque modulate in coerenza con il 
limite dell’orario di lavoro giornaliero e/o settimanale previsto dal CCNL e dalla 
contrattazione di secondo livello (art. 4). Anche il CCNL per i quadri direttivi e il 
personale delle aree professionali dipendenti dalle imprese creditizie, finanziarie e 
strumentali, da ultimo rinnovato da ABI, FABI, First-CISL, Fisac-CGIL, Uilca e 
UNISIN il 19 dicembre del 2019, sancisce che «la prestazione lavorativa in 

 
(277) Si veda, a titolo esemplificativo, l’accordo Siemens siglato il 6 giugno del 2017 da Fiom-CGIL, 
Fim-CISL, Uilm-UIL, il quale prevede che il lavoratore agile possa “effettuare la propria prestazione 
lavorativa così come contrattualmente previsto, nell’arco della giornata lavorativa feriale anche in 
maniera discontinua”. 
(278) E. DAGNINO, P. TOMASSETTI, C. TOURRES, Il “lavoro agile” nella contrattazione collettiva 

oggi, Working Paper ADAPT, 2016, n. 2, p. 84. Sul punto si veda anche A. FENOGLIO, Il tempo di 

lavoro nella new automation age: un quadro in trasformazione, cit., p. 637. Secondo l’A., infatti, 
“le sperimentazioni avviate per iniziativa delle parti sociali generalmente non affiancano 
all’allentamento dei vincoli spaziali un equivalente ammorbidimento dei vincoli temporali della 
prestazione”. 
(279) Per un’analisi settoriale in questo senso, si vedano ad esempio i dati contenuti in MINISTERO 

DEL LAVORO E DELLE POLITICHE SOCIALI, ISTAT, INPS, INAIL, ANPAL, op. cit., p. 50. 
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modalità agile si effettua entro i limiti di durata dell’orario giornaliero e settimanale 
previsti dal CCNL […] di massima in correlazione temporale con l’orario normale 
applicabile alla struttura di appartenenza» (art. 11).  
Si distacca invece dalle usuali previsioni della contrattazione collettiva nazionale in 
materia di lavoro agile il CCNL del personale del comparto Funzioni Centrali, il 
cui più recente rinnovo è stato siglato il 5 gennaio 2022 (280); all’interno del suo 
titolo V, denominato «Lavoro a distanza» sono infatti previste due distinte forme di 
lavoro agile, che si differenziano primariamente per quanto concerne la gestione 
del tempo di lavoro. La prima, denominata appunto «Lavoro agile», prevede che la 
prestazione possa svolgersi “senza precisi vincoli di orario” (art. 36); allo stesso 
tempo, tuttavia, è previsto che il lavoratore debba svolgere la prestazione all’interno 
di specifiche “fasce di contattabilità”, la cui durata non può superare “l’orario medio 
di lavoro” (art. 39). La seconda modalità di esecuzione delle prestazioni, 
denominata invece “lavoro da remoto”, prevede specifici “vincoli di tempo” e la 
vigenza di tutti gli obblighi e diritti legali e contrattuali legati all’orario di lavoro: 
per quanto riguarda questi ultimi, si citano i riposi, le pause, il trattamento 
economico (art. 41). Nonostante la differente denominazione, comunque, si può 
notare come entrambe le modalità di svolgimento della prestazione agile non 
prevedano la possibilità per i lavoratori di determinare autonomamente la durata 
della propria prestazione di lavoro, descrivendo entrambe, dunque, modelli di 
lavoro agile “a tempo”.281 
Come prevedibile, la contrattazione collettiva aziendale di lavoro agile si è in larga 
parte conformata sul modello temporale proposto dalla contrattazione nazionale, 
regolando, nella larga maggioranza dei casi, forme di lavoro agile la cui durata della 
prestazione è vincolata, seppur dotate di diversi gradi di flessibilità relativamente 
alla sua collocazione temporale (282). Considerando alcuni tra i settori appena 
menzionati, è possibile ad esempio menzionare, da un lato, l’accordo Agecontrol, 
siglato nel novembre 2021, il quale afferma che «la prestazione lavorativa deve 

 
( 280 ) Le parti firmatarie del rinnovo menzionato sono ARAN, Fp-CISL, Fp-CGIL, UIL PA, 
CONFSAL UNSA, FLP, USB PI, CONFINTESA FP. Per una descrizione dei contenuti del CCNL 
del personale del comparto Funzioni Centrali, si veda G. NICOSIA, P. SARACINI, C. SPINELLI, Per il 

rafforzamento della capacità amministrativa delle p.a.: nuovi contratti, nuova organizzazione, in 
RGL, 2022, n. 2, pp. 12-16. 
(281) Il modello qui descritto è stato successivamente riprodotto all’interno dei più recenti rinnovi 
dei CCNL del Comparto Funzioni Locali, Sanità e Istruzione e Ricerca, anch’essi rinnovati tra il 
2022 e il 2023: per un approfondimento in merito, si veda il capitolo V, par. 3 del presente scritto. 
(282) In questo senso, si veda l’analisi contenuta all’interno del volume La contrattazione collettiva 

in Italia (2022), IX rapporto ADAPT, ADAPT University Press, 2023, pp. 167-169, svolta su 96 
accordi aziendali di lavoro agile stipulati nel corso del 2022, secondo la quale il 54% degli stessi 
prevedeva che la collocazione dell’orario di lavoro dei lavoratori agili fosse la medesima rispetto ai 
lavoratori impiegati presso la sede aziendale, mentre il restante 46% prevedeva per gli stessi la 
possibilità di articolare la durata della prestazione all'interno di ampie fasce orarie. 
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essere svolta, ancorché senza precisi vincoli di orario, di massima in correlazione 
temporale con l’orario di lavoro applicato in sede, fermo restando l’orario di lavoro 
contrattuale» (283). Dall’altra parte, un’importante accordo del settore assicurativo 
(Generali, 27 luglio 2021) prevede una specifica fascia oraria all’interno della quale 
il lavoratore agile può distribuire la propria prestazione lavorativa, la quale può 
essere resa «anche in modo non continuativo» ma tuttavia sempre «nei limiti della 
durata dell’orario di lavoro derivante dalla contrattazione collettiva». 
Come segnalato dalla dottrina giuslavoristica, l’adozione del modello di lavoro 
agile “a tempo” da parte della contrattazione collettiva aziendale è altresì segnalata 
dalla frequente presenza di disposizioni relative al lavoro straordinario, le quali, pur 
escludendone la possibilità di svolgimento nella larga maggioranza dei casi (284), 
presuppongono l’esistenza di un orario normale a cui la prestazione si riferisce (285). 
 
Le considerazioni finora espresse, dunque, rendono agevole allontanare l’ipotesi 
secondo cui il lavoro agile così come delineato dalla contrattazione collettiva 
italiana possa rientrare nel campo di applicazione dell’art. 17, comma 5, d.lgs. n. 
66/2003, il quale esclude l’applicabilità di alcune previsioni dello stesso decreto 
(come ad esempio quelle relative alla durata normale e massima dell’orario di 
lavoro, ma anche al riposo giornaliero e alle pause) a «ai lavoratori la cui durata 
dell'orario di  lavoro, a causa delle caratteristiche dell'attività esercitata, non è 
misurata o  predeterminata o può essere determinata dai lavoratori stessi». 
È da notare, peraltro, come sia l’organizzazione di un lavoro agile “a tempo” che di 
un eventuale lavoro agile “per obiettivi” trovi in ogni caso un ulteriore limite 
all’interno della seconda parte dell’articolo 18 della Legge n. 81/2017, il quale 
sancisce che la prestazione di lavoro agile debba essere eseguita «entro i soli limiti 
di durata massima dell'orario di lavoro giornaliero e settimanale, derivanti dalla 

 
(283) Per approfondimenti sui contenuti dell’accordo, si veda L. ROESEL, Per una storia della 

contrattazione collettiva in Italia/67 – Accordo per l’applicazione del lavoro agile in Agecontrol, 
Bollettino ADAPT 22 novembre 2021, n. 41. 
(284) Si veda, in questo senso, la ricerca contenuta nel volume La contrattazione collettiva in Italia 

(2020), VII rapporto ADAPT, ADAPT University Press, 2021, pp. 315-396, la quale contiene una 
panoramica relativa a circa 200 accordi aziendali di lavoro agile stipulati tra il 2017 e il 2020. In 
materia, devono altresì essere segnalate le previsioni contenute all’interno del Protocollo del 7 
dicembre 2021, le quali prevedono che “Salvo esplicita previsione dei contratti collettivi nazionali, 
territoriali e/o aziendali, durante le giornate in cui la prestazione lavorativa viene svolta in modalità 
agile non possono essere di norma previste e autorizzate prestazioni di lavoro straordinario”. 
(285) V. LECCESE, Lavoro agile e misurazione della durata dell’orario per finalità di tutela della 
salute, cit., p. 437. Da mettere in evidenza anche la prospettiva di O. RAZZOLINI, Lavoro agile e 

orario di lavoro, cit., pp. 392-393, secondo la quale anche la presenza di modelli retributivi 
parametrati sul tempo di lavoro rappresenta un indice di un modello di lavoro agile vincolato 
all’orario di lavoro. A parere dell’A., in tali casi, la richiesta del lavoratore agile di ricevere la 
remunerazione per il lavoro straordinario sarebbe legittimata. 
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Legge e dalla contrattazione collettiva». Anche nel caso di una prestazione di lavoro 
agile la cui durata fosse liberamente determinabile da parte del lavoratore, e quindi 
rientrante nel campo di applicazione dell’articolo 17, comma 5 del d.lgs. n. 66/2003, 
sarebbe infatti possibile argomentare la prevalenza della disposizione oggetto di 
analisi, in quanto norma “speciale” (286). Se si ritenesse al contrario che l’articolo 
17, comma 5 del d.lgs. n. 66/2003 dovesse comunque prevalere su quanto previsto 
dalla Legge del 2017, dovrebbe comunque essere tenuto in considerazione che, ai 
sensi della giurisprudenza della Corte di Giustizia dell’UE, le deroghe alla 
disciplina in materia di orario di lavoro potrebbero eventualmente essere applicate 
soltanto nel caso in cui al lavoratore fosse riconosciuta la possibilità di determinare 
il quantum della propria prestazione lavorativa nella sua interezza (287), e non 
soltanto per quanto concerne la porzione svolta al di fuori dei locali aziendali (288): 
soluzione, questa, la cui adozione appare quantomeno implausibile, vista l’attuale 
riluttanza della contrattazione collettiva nell’estendere anche solo le forme di 
flessibilità nella collocazione temporale previste per la frazione della prestazione 
agile svolta al di fuori dei locali aziendali a quella svolta “in presenza” (289).   
In ogni modo, la disposizione di cui all’articolo 18, comma 1, Legge n. 81/2017 
rileva in questa sede poiché appare dimostrare il forte ancoraggio dell’impianto 
legislativo del lavoro agile alla tradizionale concezione che vede il tempo come 
mezzo di delimitazione dei poteri datoriali all’interno del rapporto di lavoro (290): 
come eloquentemente argomentato dalla dottrina giuslavoristica, al fine di 

 
(286) Così R. CASILLO, Competitività e conciliazione nel lavoro agile, cit., p. 120, ma anche M. 
PERUZZI, Sicurezza e agilità: quale tutela per lo smart worker?,  cit., p. 16, il quale definisce la 
disposizione contenuta all’articolo 18, comma 1, L. n. 81/2017 come una “contro-deroga” a quanto 
previsto dall’articolo 17, comma 5, del d.lgs. 66/2003.  
(287) Si fa riferimento, in particolare, a C. giust. 7 settembre 2006, C-484/04, Commissione v. Regno 
Unito di Gran Bretagna e Irlanda del Nord, punto 20, a C. giust., 14 ottobre 2010, C‑428/09, Union 
syndicale Solidaires Isère v. Premier ministre e altri, punto 41, ma anche, più di recente a C. giust. 
26 luglio 2017, C‑175/16, Hannele Hälvä e a.v. SOS-Lapsikylä ry, punto 32. 
(288) Sul punto, si veda V. LECCESE, Lavoro agile e misurazione della durata dell’orario per finalità 
di tutela della salute, cit., p. 440, nonché V. LECCESE, La misurazione dell’orario di lavoro e le sue 
sfide, cit., pp. 11-13. 
(289) Si veda, a titolo esemplificativo, l’accordo Generali citato in precedenza, il quale prevede la 
distribuzione della prestazione lavorativa in “fasce orarie” unicamente per i lavoratori “in smart 

working”, con ciò intendendo le frazioni temporali della prestazione svolta da remoto, non 
pronunciandosi invece sull’estensione di tale modalità di distribuzione dell’orario anche per la 
prestazione svolta “in presenza”.  
(290) In tema, si veda M. RUSSO, I limiti all’obbligo di diligenza del prestatore di lavoro, RGL, 2018, 
n. 2, pp. 162-165, con la quale l’A. commenta Cass. 4 ottobre 2017, n. 23178. Attraverso la sentenza 
menzionata, la Suprema Corte statuisce che “il dovere di diligenza del prestatore di lavoro trova il 
proprio centro e il proprio essenziale limite nella prestazione contrattualmente dovuta”, e dunque, al 
lavoratore non può “essere richiesto un grado di diligenza tale da eccedere i limiti ordinari e 
connaturati alla prestazione dovuta, delineati dall’orario di lavoro”. 
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verificare il rispetto della norma menzionata, la frazione temporale spesa dai 
lavoratori nell’esecuzione della prestazione al di fuori dei locali aziendali dovrà 
infatti essere necessariamente soggetta a un più o meno stringente processo di 
“misurazione” (291).  
La medesima osservazione è peraltro contenuta all’interno della Relazione finale 
del Gruppo di studio “Lavoro Agile” istituito presso il Ministero del Lavoro ai fini 
della stesura, in collaborazione con le parti sociali, del Protocollo sul lavoro in 
modalità agile del 7 dicembre 2021. Sulla base dell’interpretazione del dettato 
legislativo, nonché dello studio della contrattazione aziendale in materia di lavoro 
agile stipulata tra il 2017 e il 2021, è stato infatti argomentato come la disciplina 
dell’orario di lavoro relativa a tale modalità di esecuzione della prestazione sia già 
dotata di un altissimo livello di flessibilità, visto il mancato richiamo al concetto di 
“orario normale di lavoro”, e sia quindi necessario prevedere appositi mezzi al fine 
della sua effettiva determinazione: secondo il parere dei giuslavoristi appartenenti 
al Gruppo, «rimuovere anche questi limiti esporrebbe il tempo del lavoro agile a 
un’eccessiva flessibilità […] non tanto in riferimento alla collocazione temporale 
della prestazione nell’arco della giornata o della settimana di lavoro, quanto rispetto 
a una variabilità della durata» (pag. 9) (292).  
Nondimeno, all’interno del testo del Protocollo, la necessità di misurare il tempo di 
lavoro dei lavoratori agili non appare richiamata in modo esplicito: l’articolo 
dedicato alla tematica, infatti, sancisce unicamente come «la giornata lavorativa 
svolta in modalità agile si caratterizzi per l’assenza di un preciso orario di lavoro e 
per l’autonomia nello svolgimento della prestazione nell’ambito degli obiettivi 
prefissati» (art. 3, comma 1), prevedendo la possibilità che la prestazione «sia 
articolata in fasce orarie» (art. 3, comma 2).  
In linea generale, dunque, il Protocollo sembra promuovere una forte flessibilità 
temporale nel contesto della prestazione di lavoro agile, sia in termini di durata, non 
contenendo alcun riferimento alla necessità del rispetto dei limiti rappresentati 
dall’orario normale contrattuale, che di collocazione temporale, data la menzione 

 
(291) V. BAVARO, L’orario di lavoro agile «senza precisi vincoli», cit., p. 7. Da considerare, in questo 
senso, l’interpretazione di G. PROIA, op. cit., p. 189, secondo il quale tale articolo impone 
unicamente al datore di lavoro di assicurare “che il tempo in cui il lavoratore rimanga a disposizione 
[…] non ecceda i predetti limiti di durata massima, e non già a verificare che, per l’intero tempo, il 
lavoratore sia effettivamente al lavoro”. 
(292) La Relazione, a questo proposito, segnala come, considerando che l’unico limite temporale alla 
prestazione agile sia quello della durata massima dell’orario di lavoro, la stessa potrebbe 
astrattamente estendersi giornalmente fino a 12 ore e 40 minuti (come effetto del vincolo minimo di 
11 ore di riposo consecutivo e dell’obbligo di almeno 10 minuti di pausa ogni 6 ore previsti 
all’interno del d.lgs. 66/2003). Medesime valutazioni sono compiute da M. T. CARINCI, A. INGRAO, 
op. cit., p. 26, le quali tuttavia individuano la durata potenziale della prestazione lavorativa agile in 
12 ore e 50 minuti. 
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della potenziale modulazione dell’orario di lavoro in “fasce orarie”. Dall’altra parte, 
esso non esclude la previsione, all’interno della contrattazione collettiva, di 
articolazioni temporali più rigide come quelle menzionate nel corso del presente 
paragrafo, non vietando che l’orario dei lavoratori agili sia articolato 
corrispondentemente a quello dei lavoratori “in presenza”. In tal senso, vale la pena 
notare come quest’ultima soluzione sia stata spesso adottata dalla contrattazione 
collettiva di livello aziendale successiva alla pubblicazione del Protocollo: una 
ricerca condotta su 96 accordi di lavoro agile stipulati nel corso del 2022 ha rivelato 
come questo sia vero per ben il 54% di essi (293).   
 
2.1. Il F.O.R. Working nel settore chimico-farmaceutico. 

I precedenti paragrafi sono stati dedicati a dimostrare come la contrattazione 
collettiva di lavoro agile abbia fino ad oggi configurato in massima parte modelli 
organizzativi fondati su un più o meno ampio grado di autonomia del lavoratore 
agile soltanto per quanto concerne la collocazione temporale della prestazione, 
lasciando largamente incompiute le suggestioni provenienti dalla letteratura 
afferente alla sociologia dell’organizzazione, e, in parte, della stessa fonte 
legislativa, che individuano,  nel lavoro da remoto, il potenziale per un radicale 
mutamento di paradigma verso modelli di lavoro “per obiettivi” e/o fondati su un 
tempo di lavoro non più oggettivo ma “soggettivo”. 
La scelta dei contratti collettivi nazionali e aziendali menzionati, dei quali sono state 
indagate le disposizioni in materia di tempo di lavoro, era volta a mostrare come 
tale tendenza travalicasse la prospettiva legata alla natura delle attività 
potenzialmente svolgibili dai lavoratori agili, accomunando settori, come ad 
esempio quello dell’industria alimentare e quello delle imprese assicurative, 
caratterizzati da marcate differenze in termini di “telelavorabilità”. Tuttavia, 
l’analisi delle fonti collettive attraverso una prospettiva settoriale ha contribuito ad 
evidenziare la presenza di un ambito merceologico all’interno del quale la 
contrattazione collettiva, seppur non distaccandosi completamente dal paradigma 
del lavoro agile “a tempo”, presenta in ogni caso modalità di regolazione della 
dimensione temporale dell’istituto parzialmente differenti da quanto descritto in 
precedenza. Si fa riferimento, in particolare, alla contrattazione collettiva di lavoro 
agile del settore chimico-farmaceutico, che seppure non pioniera, cronologicamente 
parlando, della regolazione collettiva del lavoro agile (294) ha subito in tempi recenti 
uno sviluppo tale da meritare un approfondimento a sé stante.  

 
(293) ADAPT (2023), La contrattazione collettiva in Italia (2022). IX Rapporto ADAPT, ADAPT 
University Press, pp. 167-169. 
(294) Tra gli accordi collettivi aziendali che hanno regolato lo smart working prima dell’introduzione 
della L. n. 81/2017, raccolti dall’Osservatorio smart working di ADAPT, non sono presenti accordi 
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Il lavoro agile all’interno del settore chimico-farmaceutico è stato contrattato per la 
prima volta a livello nazionale nel 2018, attraverso il rinnovo del CCNL per gli 
addetti all’industria chimica, chimico-farmaceutica, delle fibre chimiche e dei 
settori abrasivi, lubrificanti e GPL, siglato da Federchimica, Farmindustria, 
Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL (19 luglio 2018). È da notare come tale 
modalità di esecuzione della prestazione di lavoro sia inserita tra le «nuove 
configurazioni organizzative» utili a favorire «la produttività, l’occupabilità, la 
convivenza generazionale e la continuità lavorativa» che potranno essere 
incentivate da parte della contrattazione aziendale: tra esse, peraltro, rientrano 
altresì «la definizione di lavoratore polivalente e polifunzionale […] la 
valorizzazione dell’esperienza professionale maturata dal lavoratore […] la 
definizione di progetti formativi funzionali all’innovazione organizzativa e 
all’occupabilità» (art. 47D). Il lavoro agile all’interno del settore chimico-
farmaceutico, dunque, è stato concepito fin dalle origini come un fattore di 
innovazione organizzativa fortemente collegato alla formazione e 
professionalizzazione dei lavoratori. 
Innovazione, questa, che tuttavia non ha avuto forti ricadute sulla dimensione 
temporale del lavoro agile all’interno della contrattazione aziendale di settore 
stipulata tra il 2018 e il 2020 e raccolta dall’Osservatorio smart working di ADAPT, 
le cui disposizioni in materia di tempo di lavoro, infatti, appaiono per la maggior 
parte in linea con quelle evidenziate all’interno del precedente paragrafo. Si veda, 
a titolo esemplificativo, l’integrativo Mallinkrodt, siglato il 28 febbraio del 2019, il 
quale prevede che, nel fruire del modello smart working, i lavoratori debbano 
«effettuare di norma la prestazione lavorativa secondo l’orario di lavoro vigente in 
azienda»; ancora più esplicitamente, l’accordo BMS, sottoscritto il 18 giugno del 
2019, dispone come «l’orario di lavoro settimanale anche in presenza di giornate 
lavorative svolte in modalità di smart working rimane quello stabilito a livello 
aziendale» e, inoltre, che la prestazione lavorativa svolta in modalità smart working 
«non comporta la variazione dell’orario di lavoro individuale e della relativa 
collocazione temporale». A interpretazioni apparentemente differenti si presta 
l’integrativo Johnson&Johnson, siglato il 18 aprile 2019, il quale menziona la 
facoltà del dipendente di gestire «discrezionalmente» la distribuzione oraria 
dell’attività lavorativa prestata da remoto, ma dall’altra parte evidenzia come il 
dipendente debba rispettare la disciplina in materia di orario di lavoro prevista dal 
d.lgs. n. 66/2003.  

 
appartenenti al settore chimico-farmaceutico. Per un elenco completo degli accordi menzionati, si 
rimanda a ADAPT, La contrattazione collettiva in Italia (2020). VII Rapporto ADAPT, ADAPT 
University Press, 2021, pp. 320-322. 
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Deve essere peraltro segnalato come la transizione verso il lavoro agile “per 
obiettivi” nel settore chimico-farmaceutico non sembra essere stata realizzata 
compiutamente nemmeno attraverso gli strumenti che, più di altri, avrebbero le 
potenzialità di modificare le tradizionali modalità di organizzazione del lavoro 
definite dalla Legge e dalla contrattazione nazionale, ossia gli accordi di prossimità 
ex art. 8, decreto-Legge n. 138/2011. In questo senso, è possibile appunto prendere 
ad esempio l’accordo siglato dall’azienda chimica Fater e Filctem-CGIL, Femca-
CISL, Uiltec-UIL, Fialc-CISAL e UGL Chimici il 3 luglio del 2020, il quale si pone 
l’obiettivo di «modificare la disciplina contrattuale vigente dell’orario di lavoro e 
le condizioni normative dei contratti di lavoro, applicando […] la disciplina 
normativa del lavoro agile di cui alla Legge n. 81/2017». Le modifiche menzionate 
si riflettono, all’interno del testo dell’accordo, sia sulla discrezionalità del 
lavoratore agile per quanto concerne la collocazione oraria della prestazione 
lavorativa, che sulla durata giornaliera/settimanale della stessa: quest’ultima, 
infatti, può essere modulata differentemente sia a livello individuale, tramite 
accordi tra il collaboratore e il proprio responsabile, che a livello aziendale, in 
seguito a confronti tra la Società e le rappresentanze sindacali. Non è da 
sottovalutare, inoltre, come nell’accordo si specifichi come l’orario di lavoro non 
costituisca l’unico parametro attraverso il quale verificare la diligenza del 
lavoratore nell’adempimento della prestazione, bensì come tale verifica avvenga in 
gran parte attraverso la valutazione del raggiungimento di specifici obiettivi. Tali 
disposizioni, dunque, sembrano delineare un modello organizzativo all’interno del 
quale il tempo di lavoro perde alcune delle sue tradizionali funzioni.  
Allo stesso tempo, considerando l’intera struttura dell’accordo, si nota come, 
nonostante la durata della prestazione possa variare giornalmente o settimanalmente 
in base ai carichi di lavoro previsti, le parti affermino comunque l’importanza di 
garantire «il rispetto del monte ore previsto dal contratto collettivo nazionale di 
lavoro» tramite appositi recuperi gestiti nel corso dell’anno solare di riferimento.  
Di conseguenza, è possibile evincere come anche in modelli organizzativi di lavoro 
agile esplicitamente improntati verso il lavoro per obiettivi, si riscontri un 
persistente legame con processi di misurazione del tempo di lavoro, il quale 
mantiene comunque il proprio ruolo di principale strumento per quanto concerne il 
calcolo del valore economico della prestazione.  
 
Una significativa innovazione per quanto riguarda il lavoro agile nel settore 
chimico-farmaceutico è avvenuta durante il 9 luglio 2020, data in cui è stato siglato 
l’accordo programmatico F.O.R. Working (Flessibilità Obiettivi Risultati). Le parti 
stipulanti l’accordo (Federchimica, Farmindustria e le segreterie nazionali di 
Filctem-CGIL, Femca-CISL e Uiltec-UIL), individuano le sperimentazioni di smart 

working svolte negli anni precedenti e l’esperienza della pandemia da COVID-19 
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come gli elementi che le hanno spinte a valutare e rendere disponibile per le imprese 
e i lavoratori una «modalità aggiuntiva ed evoluta di smart working», ossia il 
cosiddetto F.O.R. Working, per il quale «dovranno essere adattate le regole previste 
per il rapporto e l’organizzazione del lavoro tradizionali». Come suggerisce 
l’acronimo da cui prende il nome, le caratteristiche principali di tale nuova modalità 
di lavoro sono individuate nella «flessibilità e nella gestione dei tempi e dei luoghi, 
nonché nella definizione e nel raggiungimento di obiettivi condivisi […]». La 
puntuale definizione degli elementi che costituiscono il F.O.R. Working rappresenta 
uno dei contenuti fondamentali di una serie di Linee Guida che, nel disegno delle 
parti, dovrebbero essere il risultato di un percorso congiunto di approfondimento 
sulla materia, e inoltre agevolare valutazioni condivise in merito alla sua 
regolazione all’interno del rinnovo del CCNL di settore del 2022. Altri contenuti 
rilevanti delle menzionate Linee Guida sono l’individuazione di un percorso 
adeguato di formazione delle competenze digitali di manager e dipendenti e delle 
modalità per garantire un’effettiva partecipazione alla vita aziendale anche ai 
lavoratori da remoto.  
Dagli elementi appena descritti appare evidente come le parti sottoscrittrici 
dell’accordo del 9 luglio 2020 abbiano inteso creare un framework, seppure dotato 
di un significativo livello di astrattezza, per la regolazione di un modello di 
organizzazione del lavoro da remoto fortemente improntato su caratteristiche di 
flessibilità temporale, orientamento verso un’organizzazione per obiettivi, 
promozione della formazione e professionalizzazione dei dipendenti del settore.  
La realizzazione delle Linee Guida avrebbe dovuto essere terminata nel dicembre 
del 2020, mentre, ad oggi, non si ha notizia delle stesse. Il rinnovo del 13 giugno 
2022 del CCNL per l’industria chimico-farmaceutica contiene una parte dedicata a 
«Linee Guida per la trasformazione digitale», all’interno delle quali il F.O.R. 

Working non viene menzionato. Non solo: le uniche disposizioni in materia di 
lavoro da remoto ne disciplinano principalmente gli aspetti relativi alle condizioni 
per prevenire rischi connessi alla salute e alla sicurezza, toccando il tema dell’orario 
di lavoro soltanto in via marginale (295). 
 Forse anche per questo motivo, l’emissione dell’Accordo Programmatico del 9 
luglio 2020 non appare avere avuto un forte impatto sui contenuti della 
contrattazione collettiva aziendale del settore chimico-farmaceutico sottoscritta nel 
periodo successivo: non solo la maggior parte di tali accordi evita di fare esplicito 

 
(295) Il CCNL, infatti, sancisce unicamente la necessità di “promuovere modalità flessibili della 
prestazione, in riferimento ai luoghi e/o agli orari, in coerenza con le scelte e le esigenze produttive 
e dell’organizzazione del lavoro, tenendo conto delle esigenze dei lavoratori”. Per una panoramica 
dei contenuti del rinnovo 2022 del CCNL per l’industria chimico-farmaceutica, vedi L. CITTERIO, 
Per una storia della contrattazione collettiva in Italia/110 – Il rinnovo del CCNL Chimico-

Farmaceutico, tra conferme e innovazione, Bollettino speciale ADAPT 17 giugno 2022, n. 1. 
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riferimento alla nomenclatura “F.O.R. Working”, utilizzando le più canoniche 
terminologie “lavoro agile” o “smart working” (296) ma inoltre delinea un modello 
di organizzazione del lavoro in cui le caratteristiche descritte nell’accordo 
programmatico non risultano altrettanto valorizzate. 
Si può menzionare, a titolo esemplificativo, l’accordo Chiesi Farmaceutici, siglato 
il 30 luglio 2021 da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL, il quale, pur 
contenendo una disciplina quasi pionieristica per quanto concerne le misure 
dedicate alla tutela della salute e della sicurezza dei lavoratori agili, non risulta 
altrettanto innovativo per quanto concerne la sua dimensione temporale: le parti 
sottoscrittrici statuiscono, infatti, come «l’orario di lavoro settimanale non subisca 
variazioni per effetto della fruizione della prestazione lavorativa in smart working», 
e come eventuali differenti modulazioni della durata della prestazione, dovute a 
interruzioni temporanee dell’attività lavorativa, debbano essere necessariamente 
recuperate durante la medesima giornata o settimana di lavoro. Simili disposizioni 
sono da ritrovarsi all’interno dell’accordo Bayer del 19 febbraio 2021 (siglato da 
Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL), che, nel definire un «nuovo modo di 
lavorare» che consente ai lavoratori di svolgere la prestazione alternativamente 
presso la sede aziendale o da remoto (297), individua una specifica durata dell’orario 
normale settimanale (40 ore), pur sancendo la necessità che il dipendente organizzi 
autonomamente il proprio lavoro «tenendo conto di attività e obiettivi legati al 
proprio ruolo, dell’organizzazione del team di appartenenza e degli eventuali team 
progettuali di cui fa parte». Ancora più esplicite le disposizioni dell’accordo 
Airliquide del 14 aprile 2022 (siglato da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL), 
all’interno del quale si ribadisce come il lavoratore agile sia «tenuto a osservare il 
proprio orario di lavoro giornaliero». Nomina invece la modalità di lavoro F.O.R. 

Working l’accordo Unifarco del 12 marzo 2021 (siglato da Femca-CISL, Uiltec-
UIL), le disposizioni del quale garantiscono un buon livello di flessibilità nella 
collocazione della prestazione dei lavoratori agili, pur nel rispetto dei «limiti di 
durata massima dell’orario di lavoro […] e dei tempi di pausa e di riposo previsti 
dalla Legge e dalla contrattazione collettiva». La tradizionale parametrazione del 
valore della prestazione sul tempo di lavoro appare tuttavia indicata dalla 
disposizione relativa all’autorizzazione e alla retribuzione delle “ore” eccedenti il 
“normale orario di lavoro”.  
 

 
(296) Per un approfondimento sulla terminologia qui menzionata, si veda il capitolo I, par. 1 della 
presente ricerca.  
( 297 ) Denominata “WOW!”. Per una descrizione completa dell’accordo, si rimanda a S. 
BERGAMASCHI, Per una storia della contrattazione collettiva in Italia/21 – Accordo Wow!: una 

sperimentazione di Bayer S.p.a. per l’anno 2021, Bollettino ADAPT 29 marzo 2021, n. 12 
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Tra gli accordi aziendali raccolti dall’Osservatorio smart working di ADAPT, 
quello che appare maggiormente influenzato dall’accordo programmatico di F.O.R. 

Working, riflettendone i contenuti con più coerenza, è l’accordo siglato dall’azienda 
chimica Sasol Italy il 21 gennaio del 2021. Innanzitutto, è da considerare come le 
parti condividano che la natura del F.O.R. Working sia quella di una modalità di 
svolgimento della prestazione lavorativa caratterizzata dalla «piena libertà di 
gestione dei tempi di lavoro da parte del lavoratore», nonché dalla «focalizzazione 
dell’attività sugli obiettivi assegnati allo specifico ruolo nell’ambito 
dell’organizzazione aziendale». La concretizzazione del modello organizzativo 
descritto nelle frasi appena riportate è contenuta all’interno degli articoli 5 e 12 
dell’accordo stesso, nel quale si sancisce come le obbligazioni connesse alla 
prestazione possano svilupparsi diversamente sia in termini di collocazione della 
prestazione lavorativa nell’arco della giornata, che di durata giornaliera della stessa, 
la quale potrà e dovrà essere organizzata sulla base degli obiettivi connessi alla 
prestazione del lavoratore.  
I principali elementi di interesse connessi all’accordo Sasol Italy sono appunto 
quelli legati alla declinazione del più volte richiamato “lavoro per obiettivi”: 
coerentemente con le suggestioni di autorevoli sociologi dell’organizzazione (298) e 
giuslavoristi (299), viene dedicata particolare attenzione all’importanza di una loro 
definizione congiunta e condivisa con il lavoratore dagli stessi interessato, nonché, 
in alcuni casi, anche con la rappresentanza sindacale all’interno dell’azienda (300). 
All’interno dell’accordo, infatti, si afferma come la determinazione degli obiettivi 

 
(298) Sul punto si veda l’ampia letteratura in materia di management by objectives (MBO), tra la 
quale si segnala W. FRENCH, R. HOLLMANN, Management by Objectives: the team approach, 
California Management Review, 1975, vol. 17, n. 3. Gli AA. suggeriscono un approccio 
organizzativo fondato su una prima discussione degli obiettivi individuali tra responsabile e 
lavoratore ed un successivo confronto a livello di team in cui si passa alla loro definizione e 
revisione. 
(299) Si vedano, sul punto, M.T. CARINCI, A. INGRAO, op. cit., p. 34. L’importanza della specifica 
determinazione degli obiettivi, e quindi dei c.d. “carichi di lavoro” nel contesto del lavoro agile è 
altresì condivisa da E. DAGNINO, Il diritto alla disconnessione nella Legge n. 81/2017 e 

nell’esperienza comparata, cit., p. 1033, e, più di recente, da M. PERUZZI, Nuove tecnologie e salute 

dei lavoratori, cit., p. 183. Se il primo degli AA. menzionati individua tale tematica primariamente 
come presupposto per un’efficace fruizione del diritto alla disconnessione da parte dei lavoratori, il 
secondo menziona anche le sue potenzialità per garantire la parità di trattamento con i lavoratori che 
svolgono la prestazione interamente dai locali aziendali, necessità sancita dall’art. 20, comma 1, L. 
n. 81/2017. 
(300) Su questo punto, si veda lo studio condotto da A. ROMENS, V. PIRO, F. E. IANNUZZI, op. cit., 
147-148. I sindacalisti confederali intervistati dagli AA., pur condividendo l’opportunità di 
negoziare il carico di lavoro e gli obiettivi dei lavoratori agili, hanno segnalato come spesso il 
sindacato manchi di adeguate conoscenze in termini di concreta organizzazione del lavoro nei 
singoli contesti produttivi, nonché in alcuni casi del potere contrattuale necessario, per intervenire 
significativamente su questa materia. 
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del lavoratore in F.O.R. Working debba necessariamente essere condivisa con il 
superiore gerarchico e costituire oggetto di informazione con la RSU (art. 12), così 
come la loro eventuale rimodulazione in un momento successivo all’assegnazione 
(art. 14).  
L’organizzazione del lavoro da remoto all’interno dell’accordo Sasol Italy appare 
dunque fortemente improntata, almeno nelle intenzioni, verso una valorizzazione 
del lavoro per fasi, cicli e obiettivi, data la possibilità di modulare la durata della 
giornata lavorativa in base alla necessità di raggiungere gli obiettivi prefissati. Ciò 
nonostante, anche all’interno di un modello organizzativo così configurato, si nota 
come le parti sottoscrittrici inseriscano riferimenti che denotano la necessità di una 
misurazione temporale della prestazione di lavoro, confermando quanto rilevato in 
relazione all’accordo Fater: nel caso specifico, infatti, si evidenzia come la durata 
della prestazione in F.O.R. Working debba comunque rispettare i limiti «della 
prestazione complessivamente prevista dall’art. 8 del CCNL Chimico vigente» (art. 
5), i quali sono individuati non solo nella durata massima della prestazione 
lavorativa, ma altresì nella loro durata “normale”. 
 

3. Misurazione del tempo di lavoro e diritto alla disconnessione. 

Nonostante quanto rilevato in chiusura del paragrafo 2.2. del presente capitolo, il 
concetto di misurazione dell’orario dei lavoratori agili sembra tuttavia trovare un 
certo spazio all’interno del testo del Protocollo del 7 dicembre 2021.  
Si fa riferimento, in particolare, alla disposizione che individua la necessità, da parte 
della contrattazione collettiva, di delineare le “fasce di disconnessione” durante le 
quali il lavoratore non eroga la prestazione (art. 3, comma 2) il che, specularmente, 
identifica la specifica frazione temporale all’interno della quale può essere richiesto 
il suo svolgimento.  
In ogni caso, il diritto alla disconnessione gioca un ruolo fondamentale per quanto 
concerne la dimensione temporale del lavoro agile da ben prima della pubblicazione 
del Protocollo. Tale affermazione può essere giustificata tenendo in considerazione 
la principale disposizione in materia di diritto ( 301 ) alla disconnessione ( 302 ) 
contenuta all’interno della Legge n. 81/2017, secondo la quale, all’interno 
dell’accordo individuale che regola la prestazione di lavoro agile, devono essere 
individuate, insieme ai «tempi di riposo del lavoratore» le «misure tecniche e 

 
(301) Sebbene nel testo si faccia riferimento più volte al “diritto” alla disconnessione, si segnala come 
nella legislazione del 2017 la disconnessione non sia stata qualificata esplicitamente come “diritto”. 
Vedi, in tal senso, M. RUSSO, Esiste il diritto alla disconnessione? Qualche spunto di riflessione 

alla ricerca di un equilibrio tra tecnologia, lavoro e vita privata, DRI, 2020, n. 3, pp. 686-688. 
(302) Per un approfondimento sulla storia e sulla nozione del diritto alla disconnessione, vedi, ex 
multis, E. DAGNINO, Il diritto alla disconnessione nella Legge n. 81/2017 e nell’esperienza 
comparata, cit., pp. 1024-1039.  
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organizzative necessarie per assicurare la disconnessione del lavoratore dalle 
strumentazioni tecnologiche di lavoro» (art 19, comma 1).  
Come è evidente, la formulazione dell’articolo mette in evidenza una connessione 
sistematica tra i due elementi menzionati, tanto da portare alcuna dottrina 
giuslavoristica a definire il diritto alla disconnessione come un «adattamento 
tecnologico del diritto al riposo» (303). Non solo: secondo alcune ricostruzioni tale 
diritto costituisce altresì un mezzo fondamentale al fine di conciliare la potenziale 
assenza di vincoli temporali connaturata al lavoro agile con il necessario rispetto 
dei limiti di durata massima della prestazione, da una parte, e dall’altra con il 
concetto di “orario di lavoro” definito da legislazione e giurisprudenza europee 
(304).  
 
Riguardo quest’ultimo elemento, vale la pena ricordare come la principale direttiva 
europea in termini di organizzazione dell’orario di lavoro (Direttiva 2003/88/CE, 
che codifica la Direttiva 93/104/CE in seguito alle modifiche apportatevi dalla 
Direttiva 34/2000/CE) sia ispirata a una logica “duale/binaria” (305), classificando 
come “periodo di riposo” tutte le frazioni temporali che non rientrano nella 
definizione di “orario di lavoro” (art. 2), senza prevedere alcuna categoria 
intermedia. Le ragioni di una simile impostazione sono state ripetutamente 
attribuite, da parte della Corte di Giustizia dell’Unione Europea, a finalità di tutela 
della salute e della sicurezza del lavoratore (306): come si è avuto modo di rilevare 
in precedenza, l’eccessiva commistione tra tempi di lavoro e di non lavoro può 
aumentare il rischio dell’insorgenza di diverse patologie, sia legate alla sfera fisica 
che a quella psicosociale (307).   
L’individuazione di tale finalità ha guidato la giurisprudenza europea 
nell’interpretazione di diversi aspetti relativi alla direttiva 2003/88/CE, fino a 
prevedere, per quanto concerne il tema indagato in questa sede, la necessità che gli 
Stati membri impongano ai datori di lavoro l’obbligo di «predisporre un sistema 

 
(303) C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit., p. 7. 
(304) A. FENOGLIO, Una veste digitale per il diritto al riposo: il diritto alla disconnessione, in LDE, 
2021, n. 4, pp. 7-10. 
(305) G. RICCI, La «scomposizione» della nozione di orario di lavoro nella recente giurisprudenza 

della corte di giustizia, in RGL, 2021, n. 3, p. 324 
(306) Vedi, ex multis, C. Giustizia, 25 novembre 2010, C‑429/09, Fuß, punto 43, ma anche C. 
Giustizia, 5 ottobre 2004, cause riunite da C-397/01 a C-403/01, Pfeiffer, punto 76. Si segnala, 
inoltre, come le determinazioni della Corte di Giustizia in materia di orario di lavoro siano orientate 
dal principio contenuto all’interno dell’art. 31, par. 2, della Carta dei diritti fondamentali dell’UE, il 
quale recita che “ogni lavoratore ha diritto a una limitazione della durata massima del lavoro e a 
periodi di riposo giornalieri e settimanali e a ferie annuali retribuite”. Così V. LECCESE, Lavoro agile 

e misurazione della durata dell’orario per finalità di tutela della salute, cit., p. 429. 
(307) Si veda, in questo senso, il par. 1.1. del presente capitolo.  
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oggettivo, affidabile e accessibile che consenta la misurazione della durata 
dell’orario di lavoro giornaliero svolto da ciascun lavoratore» al fine di assicurare 
«l’effetto utile» della disciplina contenuta all’interno della direttiva (308). 
Appare evidente come, date le sue peculiari caratteristiche, la misurazione 
dell’orario di lavoro della prestazione agile nelle modalità previste dalla CGUE 
risulti maggiormente complessa rispetto alle prestazioni di lavoro “tradizionali”, in 
special modo se essa è concepita come fondata su “fasi, cicli, e obiettivi”, e la sua 
durata si configura dunque come liberamente modulabile da parte del lavoratore 
(309). 
Per questa ragione, il diritto alla disconnessione gioca un ruolo significativo per 
quanto riguarda la garanzia del rispetto della disciplina europea in materia di orario 
di lavoro, e, di riflesso, per la tutela della salute del lavoratore agile (310).  
In questo senso, è da notare come il collegamento tra garanzia della disconnessione 
e rispetto delle fonti europee in materia di orario di lavoro sia esplicitamente 
evidenziato anche all’interno delle nuove iniziative adottate dalle istituzioni e dalle 
parti sociali a livello europeo. Si fa riferimento, in particolare, all’Accordo Quadro 
Europeo sulla Digitalizzazione siglato il 22 giugno 2020 da ETUC, 
BusinessEurope, CEEP e SME United (311), nonché, in particolare alla Risoluzione 
del Parlamento Europeo del 21 gennaio 2021 (2019/2181(INL)) (312), la quale, nel 

 
(308) Vedi C. Giustizia, 14 maggio 2019, C-55-18, Federación de Servicios de Comisiones Obreras, 
punto 60. La sentenza menzionata è stata commentata da G. GENTILE, Orario di lavoro giornaliero: 

per la Corte di Giustizia sussiste l’obbligo di misurazione e rilevazione, in DLM, 2019, n. 3, p. 607, 
V. LECCESE, Lavoro agile e misurazione della durata dell’orario per finalità di tutela della salute, 
cit., pp. 428-442, ma anche da F. SIOTTO, Orario di lavoro e obbligo di registrazione con sistema 

«oggettivo, affidabile e accessibile», in RIDL, 2019, n. 4, pp. 697-703. 
(309) Secondo A. FENOGLIO, Tempo e subordinazione: riflessioni attorno al lavoro agile, cit., p. 191, 
la quale riprende le conclusioni  dell’avvocato  generale G. Pitruzzella presentate  il  31  gennaio  
2019 nell’ambito  della causa  C-55/18, Federación  de  Servicios  de  Comisiones  Obreras,  punto  
87, tali difficoltà possono tuttavia essere agevolmente superate “grazie ad alcuni spunti interpretativi 
offerti dalla giurisprudenza dell’Unione, che già ha avuto occasione di rimarcare  come  «la  
tecnologia  attuale  consent[a]i  più  svariati  sistemi  di  rilevazione dell’orario di lavoro (registri 
cartacei, applicazioni informatiche, badge elettronici), sistemi che  potrebbero  anche  essere  
differenziati  a  seconda  delle  caratteristiche  e  delle  esigenze delle  singole  imprese». 
(310) R. CASILLO, Competitività e conciliazione nel lavoro agile, cit., p. 123. Si veda come, secondo 
l’autrice, dalle finalità di rilevanza sociale connesse alla tutela dell’integrità psico-fisica del 
lavoratore, discenda la “non rinunciabilità” del diritto alla disconnessione, il quale si configura come 
un “dovere/diritto” del datore di lavoro e del lavoratore agile. 
(311) L’accordo, in particolare, recita che “With full respect for working time legislation and working 
time provisions in collective agreements and contractual arrangements, for any additional out of 
hours contacting of workers by employers, the worker is not obliged to be contactable” (p. 10). 
(312)  Per una panoramica dei contenuti della Risoluzione e del ruolo della disconnessione come 
“garante” della disciplina europea in materia di orario di lavoro, vedi M. BIASI, Individuale e 
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chiedere l’attivazione della Commissione Europea nella stesura di una nuova 
Direttiva in materia di diritto alla disconnessione, afferma che quest’ultima 
dovrebbe, tra le altre misure, «precisare, integrare e rispettare pienamente» i 
requisiti posti dalla Direttiva 2003/88 (punto 15). È da notare, inoltre, come tra le 
disposizioni previste dalla proposta di Direttiva allegata alla Risoluzione, ve ne sia 
una che impone agli Stati membri di garantire che «i datori di lavoro istituiscano un 
sistema oggettivo, affidabile e accessibile, che consenta la misurazione della durata 
dell’orario di lavoro giornaliero svolto da ciascun lavoratore nel rispetto del diritto 
dei lavoratori alla vita privata e alla tutela dei dati personali» (art 3, par. 2). 
Rivolgendo nuovamente l’attenzione al contesto italiano, è possibile rilevare come 
le disposizioni contenute all’interno del Protocollo del 7 dicembre 2021 sembrino 
avere recepito le indicazioni provenienti dal livello sovranazionale: la necessità di 
individuare apposite “fasce” di disconnessione all’interno della giornata lavorativa 
appare infatti consacrare il ruolo del diritto alla disconnessione quale mezzo per 
rendere inequivocabile l’individuazione dei periodi durante i quali il lavoratore 
agile può disattivare gli strumenti tecnologici utilizzati per svolgere la prestazione 
lavorativa, i quali coincideranno necessariamente con i suoi tempi di riposo (313).  
In questo senso, essendo il Protocollo sia volto a individuare specifiche “linee di 
indirizzo” per quanto concerne la contrattazione collettiva di lavoro agile, è 
possibile dedurre che, nel disegno dei sottoscrittori, le fasce di disconnessione 
debbano essere individuate proprio dalla fonte collettiva: risulterebbero, in questo 
caso, accolte le osservazioni di quei commentatori che, già nel periodo 
immediatamente successivo all’emanazione della Legge n. 81/2017, avevano 
messo in dubbio l’efficacia dell’accordo individuale come unico mezzo di garanzia 
del diritto alla disconnessione dei lavoratori agili (314). Deve essere segnalato, 
nondimeno, come il ruolo della contrattazione collettiva nella tutela del diritto alla 
disconnessione fosse già stato sottolineato da un successivo intervento legislativo 

 
collettivo nel diritto alla disconnessione: spunti comparatistici, in DRI, 2022, n. 2, pp. 407-411. Il 
medesimo aspetto è altresì sottolineato da O. RAZZOLINI, Lavoro agile e orario di lavoro, cit., p. 386 
(313) A. FENOGLIO, Il tempo di lavoro nella new automation age: un quadro in trasformazione, cit., 
pp. 646 – 647. In questo senso è da notare come, nel caso in cui la prestazione agile non rientri 
nell’ambito di applicazione dell’articolo 17, comma 5, d.lgs. 66/2003, in quanto sottoposta alla 
predeterminazione dell’orario di lavoro, la durata della fascia di disconnessione giornaliera non 
potrà essere inferiore a 11 ore consecutive, così come previsto dall’art 7 del medesimo decreto. 
(314) Si veda, ex multis, M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione collettiva: la 

tortuosa via italiana verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit., p. 956, secondo il quale la 
regolazione del diritto alla disconnessione unicamente mediante accordo individuale “non pare un 
presidio sufficiente rispetto a forme di controllo a distanza anche invasive”. L’A. auspica, infatti, 
una definizione collettiva del “giusto equilibrio tra reperibilità del prestatore di lavoro e diritto alla 
disconnessione”. Per una panoramica internazionale degli approcci “individuali” o “collettivi” delle 
legislazioni internazionali in materia di diritto alla disconnessione, vedi M. BIASI, Individuale e 

collettivo nel diritto alla disconnessione: spunti comparatistici, cit., pp. 403-407. 
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(Legge n. 61/2021) (315), emanato durante una “ondata” particolarmente critica 
della pandemia da COVID-19 e quindi volto a fronteggiare un nuovo aumento del 
numero dei lavoratori interessati dallo “smart working emergenziale” (316).  
Nel periodo precedente l’emissione del Protocollo e dell’intervento legislativo 
segnalato, la contrattazione collettiva aveva tuttavia in molti casi già assunto il ruolo 
di “garante” della disconnessione dei lavoratori agili, con differenti ruoli assegnati 
alla contrattazione nazionale e a quella aziendale.  
Nello specifico, la contrattazione di primo livello si è nella maggior parte dei casi 
limitata al mero riconoscimento di tale diritto, rinviando, implicitamente o 
esplicitamente, alla contrattazione aziendale per quanto riguarda le specifiche 
modalità tecniche e organizzative con le quali attuarlo nei diversi contesti produttivi 
di riferimento. A tal fine, è possibile citare il rinnovo del Contratto Collettivo 
Nazionale per gli addetti all’industria dell’energia e del petrolio, siglato da 
Confindustria Energia, Filctem-CGIL, Femca-CISL e Uiltec-UIL il 18 settembre 
del 2019, il quale sanciva come «tra le misure organizzative necessarie per 
assicurare la disconnessione del lavoratore dalle strumentazioni tecnologiche di 
lavoro, viene previsto che durante le giornate in smart working non sono previste 
né autorizzate ore di lavoro straordinario né prestazioni di lavoro festivo o 
notturno» (art. 5bis). È da notare, peraltro, come il collegamento tra il diniego della 
possibilità di svolgere lavoro straordinario e l’esercizio del diritto alla 
disconnessione mostrasse come quest’ultimo fosse utilizzato al fine di assicurare 
che la prestazione di lavoro agile fosse necessariamente contenuta nei limiti relativi 
all’orario normale di lavoro previsto dalla stessa contrattazione di settore (317).  
Le disposizioni in materia di disconnessione contenute all’interno della 
contrattazione aziendale di lavoro agile, invece, hanno subito un notevole sviluppo 
dall’emanazione della Legge n. 81/2017 in poi: se i primi accordi si limitavano a 
ribadire quanto previsto dalle norme legislative o dalla contrattazione di settore, 

 
( 315 ) Ai sensi dell’articolo 2, comma 1-ter, L. 61/2021, il riconoscimento del diritto alla 
disconnessione del lavoratore agile deve avvenire “nel rispetto degli eventuali accordi sottoscritti 
dalle parti”. 
(316) Secondo A. FENOGLIO, Tempo e subordinazione: riflessioni attorno al lavoro agile, cit., p. 197, 
la principale finalità di tale disposizione è quella di riconoscere il diritto in questione a prescindere 
dall’avvenuta regolamentazione mediante l’accordo individuale. Per un commento 
onnicomprensivo sulla disposizione menzionata dal punto di vista giuslavoristico, si veda M. 
D’APONTE, Evoluzione dei sistemi organizzativi nell’impresa e tutela dei diritti dei lavoratori nel 
quadro della regolamentazione europea: dal diritto alla “disconnessione”, al lavoro “per 
obiettivi”, MGL, 2022, n. 1, pp. 38-40. 
(317) All’interno del rinnovo più recente del CCNL Energia e Petrolio, siglato il 21 luglio del 2022, 
le disposizioni in materia di diritto alla disconnessione sono radicalmente semplificate e 
apparentemente scollegate dal tema dell’orario di lavoro. Si sancisce unicamente, infatti, che “in tali 
ambiti negoziali andrà garantito il diritto alla disconnessione secondo le formulazioni di Legge a 
tutti i lavoratori volontariamente coinvolti” (art. 5bis). 
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quelli più recenti invece disegnano modelli organizzativi più articolati al fine di 
garantire il diritto alla disconnessione dei lavoratori. Prendendo come riferimento 
aziende applicanti il CCNL Energia e Petrolio, si possono per esempio comparare 
l’accordo ENI del 20 settembre 2019 e l’accordo Snam del 25 marzo 2021, entrambi 
siglati dalle Segreterie nazionali di Filctem-CGIL, Femca-CISL e Uiltec-UIL. Il 
primo degli accordi menzionati, stipulato nel periodo immediatamente successivo 
al menzionato rinnovo del CCNL di settore, si limita a sancire che «in merito ai 
tempi di riposo e alle misure tecniche ed organizzative necessarie per assicurare la 
disconnessione del lavoratore dalle strumentazioni tecnologiche di lavoro, il 
dipendente in smart working dovrà rispettare l’orario di lavoro previsto dagli 
accordi sindacali in essere presso la propria sede di lavoro». In questo caso, si può 
notare come il mero rispetto, da parte del lavoratore agile, del proprio orario 
normale di lavoro sia ritenuta una misura organizzativa sufficiente per garantirne la 
disconnessione durante la rimanente parte della giornata: risultano evidenti, in 
questo senso, sia la stretta connessione con le disposizioni del CCNL Energia e 
Petrolio, il quale come segnalato lega il concetto di disconnessione all’impossibilità 
di svolgere la prestazione agile oltre l’orario normale di lavoro, che la volontà delle 
parti di fare coincidere il periodo di disconnessione con i tempi di riposo del 
lavoratore. All’interno dell’accordo Snam, invece, le parti creano un modello di 
disconnessione maggiormente complesso, indirizzato, innanzitutto, a «delineare la 
disciplina delle modalità di disconnessione più che a meccanismi imposti e rigidi a 
comportamenti e modalità operative improntate al senso di responsabilità del 
singolo lavoratore, dei colleghi e dei manager». A tal fine, convivono all’interno 
dell’accordo pratiche organizzative soft, quali la diffusione di buone pratiche di 
comportamento tra la popolazione aziendale, e la “disincentivazione” della 
pianificazione di meeting nel periodo iniziale e finale delle fasce orarie in cui i 
lavoratori agili possono distribuire la propria prestazione, ma anche 
l’individuazione di specifici periodi in cui al lavoratore non è richiesto lo 
svolgimento della prestazione lavorativa, e quindi non è tenuto a ricevere o 
visualizzare eventuali comunicazioni aziendali.  
 
Le modalità di regolazione del diritto alla disconnessione all’interno delle fonti 
segnalate confermano quanto più volte segnalato dalla dottrina giuslavoristica, 
ossia la rilevanza fondamentale dello strumento al fine di garantire la separazione 
tra tempi di lavoro e tempi di riposo del lavoratore agile. Tuttavia, come anticipato 
in apertura, l’analisi dei contratti menzionati consente di trarre una conclusione 
ulteriore: rappresentando il diritto alla disconnessione un mezzo per assicurare lo 
svolgimento della prestazione all’interno dei limiti temporali previsti dalla 
contrattazione di settore, esso contribuisce alla creazione di modelli organizzativi 
che implicano la misurazione del tempo di lavoro dei lavoratori agili. 
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Capitolo IV. 
POTERI DATORIALI E LAVORO AGILE 

 
Sommario: 1. Dal controllo alla fiducia: l’esercizio dei poteri datoriali nello smart working. – 2. 

Nuove tecnologie e potere di controllo: il ruolo delle parti sociali nella tutela dei dati personali 
dei lavoratori. – 2.1. Giurisprudenza e prassi amministrativa alla luce della riforma dell’art. 4, 
Legge 300/1970. – 2.2. Potere di controllo e valutazione della performance nella contrattazione 
collettiva di lavoro agile. 

 

1. Dal controllo alla fiducia: l’esercizio dei poteri datoriali nello smart 

working. 

Le intrinseche caratteristiche dello smart working descritte nei capitoli precedenti, 
come ad esempio l’individualizzazione della prestazione sulla base delle esigenze 
del singolo lavoratore, realizzata anche tramite la valorizzazione dell’elemento 
della flessibilità spaziale e temporale, hanno imposto agli studiosi della materia una 
riflessione su come tale modello possa fruttuosamente innestarsi all’interno di 
organizzazioni produttive complesse e strutturate, caratterizzate da dinamiche più 
o meno consolidate di gestione e controllo della forza lavoro, unilateralmente 
determinate da parte dell’imprenditore o da chi è delegato ad esercitarne l’autorità 
(318).  
È da notare, infatti, come secondo la letteratura sociologica uno degli elementi 
caratterizzanti le prestazioni smart sia costituito dall’assenza di quei «dispositivi 
informali di input, monitoraggio, valutazione, correzione» ( 319 ) che invece 
caratterizzano le prestazioni svolte all’interno di ambienti di lavoro “fisici” e che 
sono parte fondamentale dei compiti delle figure dirigenziali o di chi comunque 
ricopre ruoli di responsabilità all’interno del contesto aziendale di riferimento. 
Inevitabilmente, dunque, lo stile di gestione delle risorse umane all’interno degli 
ambienti smart subisce, o almeno, secondo gli esperti della materia, dovrebbe 
subire, significative modifiche rispetto a modelli organizzativi più “tradizionali”.  
Innanzitutto, come già sottolineato all’interno della presente ricerca (320), è opinione 
unanime quella per cui lo smart working non possa essere efficacemente 

 
(318) In questo senso, appare utile rifarsi alla teoria dell’economista R. H. COASE, The Nature of the 

Firm, in Economica, 1937, Vol. 4, n. 16, p. 391, secondo il quale è possibile parlare di impresa 
(firm) nel momento in cui esiste un imprenditore che dirige e coordina i fattori della produzione, tra 
cui i lavoratori. Tale teoria è anche citata da M. NOVELLA, Poteri del datore di lavoro nell’impresa 
digitale: fenomenologia e limiti, in LD, 2021, n. 3-4, p. 460, il quale ne individua il punto focale 
nell’affermazione secondo cui “l’impresa sussiste e si espande sinché i processi produttivi sono 
gestibili e controllabili efficientemente attraverso l’uso dell’autorità riconosciuta all’imprenditore”. 
(319) S. GHENO, L. PESENTI, Smart working: una trasformazione da accompagnare, in LDE, 2021, 
n. 1, p. 16 
(320 Si veda il capitolo I, par. 1.1. della presente ricerca.  



 

95 

implementato qualora non sussista un solido rapporto di fiducia tra management e 
forza lavoro: ciò, ad esempio, si traduce nella necessità, da parte dei responsabili 
dei team virtuali o ibridi, di essere in grado di delegare per quanto possibile 
l’organizzazione delle attività lavorative agli stessi dipendenti che le svolgono, 
consentendo loro di articolarle nei modi e nei tempi che ritengono più agevoli.  
Allo stesso tempo, tuttavia, il responsabile deve essere in grado di pianificare e 
programmare le prestazioni che devono essere svolte almeno in parte da remoto, 
stabilendo una chiara divisione dei compiti tra i membri del team virtuale o ibrido 
( 321 ), ma anche individuando obiettivi specifici, raggiungibili, realistici, 
temporalmente definiti e soprattutto misurabili; elementi, questi, ritenuti 
fondamentali per un’efficace realizzazione del c.d. management by objectives (322).  
La sussistenza dell’elemento della fiducia tra il lavoratore e i propri dirigenti 
dovrebbe inoltre concretizzarsi nell’assenza o sostanziale riduzione della presenza 
di sistemi di controllo “tradizionali”, basati, per esempio sul monitoraggio 
sistematico delle attività dei dipendenti attraverso attrezzature tecnologiche. Al 
contrario, una smart leadership dovrebbe essere caratterizzata anche dalla capacità 
di puntare sulla responsabilizzazione dei dipendenti, coordinandone efficacemente 
le prestazioni e assumendo un ruolo di “supporto” nei loro confronti (323), ma allo 
stesso tempo consentendo loro di lavorare sugli obiettivi richiesti in autonomia (324), 
così valorizzandone «l’espressione individuale» ( 325 ). Ciò, chiaramente, 
presuppone che le figure con compiti dirigenziali o di responsabilità riescano a 
creare un sistema di feedback trasparente tra i membri del proprio team “ibrido”, il 
quale consenta a tutte le parti coinvolte di trarne vantaggio (326).  
 

 
(321) S. G. BROWN, N. S. HILL, N. M. LORINKOVA, Leadership and virtual team performance: A 

metanalytic investigation, in European Journal of Work and Organizational Psychology, 2021, pp. 
10-11. 
(322) Si fa riferimento, in questo caso, alla teoria dei c.d. “SMART objectives”, sviluppata per la 
prima volta da P. DRUCKER all’interno del volume The Practice of Management, Routledge 2007, 
(ma 1954). L’A. è considerato il “padre” della teoria del Management by objectives (MBO). 
(323) S. G. BROWN, N. S. HILL, N. M. LORINKOVA, op. cit., p. 2, definiscono tale elemento come 
fondamentale per la realizzazione di una c.d. “Relationship-based leadership”, particolarmente 
efficace per la gestione dei team di lavoro di tipo “ibrido”. 
(324) M. IANNOTTA, C. MERET, G. MARCHETTI, Defining Leadership in Smart working Contexts: A 

Concept Synthesis, in Frontiers in Psychology, 2020, n. 11, p. 4 

(325) D. DI NUNZIO, op. cit., p. 83. Da notare comunque la prospettiva dell’A., secondo il quale il 

processo di individualizzazione, pur fornendo al lavoratore notevoli opportunità in termini di 
valorizzazione della propria persona, può tuttavia facilmente tradursi in una c.d. 
“individualizzazione negativa” caratterizzata da eccessiva responsabilizzazione, isolamento e 
assenza di supporto. 
( 326 ) L’importanza delle abilità comunicative è sottolineata da M. IANNOTTA, C. MERET, G. 
MARCHETTI, op. cit., p. 6. 
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Le teorie manageriali appena descritte sono riemerse, nel contesto italiano, 
all’interno degli studi di alcuni giuslavoristi che hanno affrontato la tematica 
dell’esercizio dei poteri datoriali nel contesto delle prestazioni di lavoro 
caratterizzate dall’uso pervasivo delle tecnologie digitali: in particolare, una delle 
principali domande al centro di tali riflessioni è quella se tali prestazioni debbano 
essere o meno inevitabilmente connotate, da un punto di vista giuridico, da 
limitazioni nette alle possibilità di esercizio dei poteri datoriali, e, di conseguenza, 
da una parziale “attenuazione” dei elementi tradizionali della subordinazione (327) 
rispetto ai rapporti di lavoro dipendente “standard”.  
Numerosi studiosi, infatti, si sono soffermati sulle caratteristiche della “nuova” 
organizzazione del lavoro all’interno della c.d., “fabbrica intelligente” (328) che 
esalterebbe «l’auto-organizzazione e la collaborazione tra le maestranze» (329), 
nonché «il contributo [del lavoratore] alla progettazione del lavoro» (330), esercitato 
tramite ampia autonomia decisionale e responsabilizzazione per i risultati ottenuti 
(331), affermando come le stesse portino spesso il lavoratore subordinato ad essere 
«obbligato anche a comportamenti non etero-determinati benché […] comunque 
qualificabili come etero-organizzati» (332). 
Di conseguenza, in questo genere di ricostruzioni l’attenuazione del potere di etero-
direzione da parte del datore di lavoro viene spesso interpretata come una diretta 

 
(327) Si vedano, ex multis, M. NOVELLA, op. cit., pp. 151-153, ma anche M. RUSSO, Il datore di 

lavoro agile. Il potere direttivo nello smart working, 2023, ESI, p. 22. Il termine “subordinazione 
attenuata” qui richiamato si riferisce ad uno specifico orientamento giurisprudenziale diffusosi 
all’inizio degli anni 2000 volto a “sopperire all’evanescenza dell’etero-direzione” con riguardo alle 
“prestazioni di lavoro caratterizzate da un contenuto intellettuale particolarmente elevato ovvero, 
all’opposto, da un contenuto semplice, elementare e ripetitivo”, le quali non richiedono “direttive 
puntuali, specifiche e costanti, ma generali e programmatiche”. Così O. RAZZOLINI, La nozione di 

subordinazione alla prova delle nuove tecnologie, in DRI, 2014, n. 4, p. 981 (puntuali riferimenti 
giurisprudenziali alla nota 32). All’interno del presente testo, si vedano riferimenti alla nozione di 
“subordinazione attenuata” all’interno del capitolo I, par. 1, nonché, per quanto concerne le sue 
connessioni con la flessibilità spaziale della prestazione agile, del capitolo II, par. 1. 
(328) L’espressione “produzione intelligente” è di G. BERTA, Produzione intelligente. Un viaggio 

nelle nuove fabbriche, 2014, Einaudi. 
(329) L. NOGLER, La subordinazione nel d.lgs. n. 81 del 2015: alla ricerca dell’«autorità del punto 
di vista giuridico», WP C.S.D.L.E. "Massimo D'Antona", 2015, n. 267, p. 13. 
(330) L. CORAZZA, Note sul lavoro subordinato 4.0, cit., p. 1070. Si nota, peraltro, che secondo l’A. 
tale contributo da parte del lavoratore determina la misura dell’adempimento della prestazione.  
(331) C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit., p. 41, la quale riprende uno scenario 
descritto con maggiore dettaglio da F. SEGHEZZI, Lavoro e relazioni industriali in Industry 4.0, in 
DRI, 2016, n. 1, pp. 178-209. È da sottolineare, tuttavia, come l’A. specifichi come “non sembra 
ancora possibile […] avere piena evidenza della capacità di queste modalità di organizzazione del 
lavoro di mettere effettivamente al centro la persona”.  
(332) L. NOGLER, La subordinazione nel d.lgs. n. 81 del 2015: alla ricerca dell’«autorità del punto 

di vista giuridico», cit., p. 16.  
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conseguenza dell’innovazione tecnologica, secondo l’argomentazione per cui 
«l'imposizione di specifiche e predeterminate modalità esecutive» non appare 
compatibile con un processo produttivo che per sua definizione «necessita di 
apporti conoscitivi, creativi ed ideativi» (333): a ciò, dunque, conseguirebbe una 
progressiva “autonomizzazione” del lavoro subordinato, intesa come «la 
propensione soggettiva dei lavoratori […] a una maggiore autonomia, 
all’intellettualizzazione dell’attività, al controllo dei propri tempi di vita e di 
lavoro» (334).  
I giuslavoristi che sostengono la posizione secondo cui l’etero-direzione non 
costituisce più un imprescindibile elemento costitutivo della subordinazione spesso 
valorizzano, ai fini qualificatori, una declinazione della subordinazione in termini 
maggiormente legati all’etero-organizzazione del processo produttivo rispetto alle 
concrete modalità esecutive della prestazione, rifacendosi alla celebre “teoria della 
doppia alienità” espressa dalla Corte Costituzionale nella celebre sentenza n. 
30/1996 ( 335 ), secondo la quale la subordinazione «in senso stretto» è in via 
principale caratterizzata dal «concorso di due condizioni che negli altri casi non si 
trovano mai congiunte: l'alienità (nel senso di destinazione esclusiva ad altri) del 
risultato per il cui conseguimento la prestazione di lavoro è utilizzata, e l'alienità 
dell'organizzazione produttiva in cui la prestazione si inserisce». Con riferimento 
alle prestazioni di lavoro contraddistinte dall’uso della tecnologia digitale, si nota 
come alcuni studiosi, tramite l’adesione a tale interpretazione, abbiano agilmente 
ricondotto sia il lavoro su piattaforma (336) che il lavoro a distanza (337) all’alveo 
del lavoro subordinato. 

 
(333) M. PALLINI, La subordinazione è morta! Lunga vita alla subordinazione!, in LLI, 2020, Vol. 6, 
n. 2, p. 179. Parzialmente contra, A. PERULLI, Il Jobs Act del lavoro autonomo e agile: come 

cambiano i concetti di subordinazione e autonomia nel diritto del lavoro, in G. ZILIO GRANDI, M. 
BIASI (a cura di), Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo e del lavoro agile, 2018, 
CEDAM, p. 55, secondo il quale, pur considerando come “il vincolo di soggezione del lavoratore al 
potere direttivo del datore […] diviene, con l’evolversi dei sistemi di organizzazione non gerarchici 
[…] sempre meno significativo della subordinazione” afferma che “le tutele incardinate sul tipo di 
cui all’art. 2094 del Codice Civile, […] non sono escluse da eventuali margini, più o meno ampi, di 
autonomia, di iniziativa e di discrezionalità di cui goda, di fatto, il prestatore”.  
(334) Così M. BROLLO, Le dimensioni spazio-temporali dei lavori - Il rapporto individuale di lavoro, 
cit., p. 16. 
(335) Secondo la teoria menzionata, la subordinazione “in senso stretto” è caratterizzata dal “concorso 
di due condizioni che negli altri casi non si trovano mai congiunte: l'alienità (nel senso di 
destinazione esclusiva ad altri) del risultato per il cui conseguimento la prestazione di lavoro è 
utilizzata, e l'alienità dell'organizzazione produttiva in cui la prestazione si inserisce”. 
(336) G. DE SIMONE, Lavoro digitale e subordinazione. Prime riflessioni, in RGL, 2019, n. 1, p. 14.  
(337) O. RAZZOLINI, La nozione di subordinazione alla prova delle nuove tecnologie, cit., p. 996. Da 
notare tuttavia come l’A. sostenga che possa costituire equivalente funzionale dell’etero-direzione 
non il mero elemento dell’etero-organizzazione, bensì le sue possibili combinazioni con la 
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Per quanto concerne il lavoro a distanza, in verità, già risalente dottrina 
giuslavoristica argomentava che fosse complesso individuare elementi connotativi 
della fattispecie, legati all’esercizio dei poteri datoriali, utili a differenziarlo 
funzionalmente dalle prestazioni di lavoro subordinato c.d. “tradizionali”.  
Con riguardo al potere direttivo, infatti, si sosteneva come l’etero-direzione, intesa 
come «obbligo continuativo di obbedienza, giuridicamente sempre presente, anche 
se in concreto “mancante” o “attenuato”» (338) costituisse, anche nel caso del 
telelavoro (339), «lo strumento tecnico attraverso il quale il datore di lavoro si avvale 
delle energie lavorative del prestatore» (340). Allo stesso modo, si argomentava che, 
nonostante il potere di controllo nei confronti dei lavoratori a distanza fosse 
intrinsecamente legato, differentemente da quanto avveniva per i lavoratori 
“tradizionali”, all’accertamento ex post del raggiungimento dei risultati previsti 
(341), la verifica dell’esattezza dello svolgimento della prestazione, e quindi della 
diligenza nel suo adempimento, fosse elemento comune a tutti i rapporti di lavoro 
di cui erano parte soggetti inseriti in un’organizzazione produttiva, non costituendo 
dunque elemento distintivo delle prestazioni a distanza (342). 
 
È evidente come le riflessioni sul rapporto tra lavoro a distanza e subordinazione 
siano ancora di forte attualità, specialmente alla luce della configurazione della 
recente declinazione normativa dello smart working da parte della legislazione 
italiana, ossia il lavoro agile. 
Come è noto, il lavoro agile costituisce «una modalità di esecuzione del rapporto di 
lavoro subordinato», seppur strutturata in potenza «per fasi, cicli e obiettivi» e 
«senza precisi vincoli di orario o luogo di lavoro»; oltre a queste caratteristiche, 
deve essere segnalato come la Legge n. 81/2017 sancisca che l’accordo individuale 
di lavoro agile debba necessariamente stabilire le modalità di esecuzione della 
prestazione lavorativa all’esterno dei locali aziendali, anche con riguardo 
all’esercizio del potere direttivo (art. 19, comma 1) e del potere di controllo 
datoriale (art. 21, comma 1) nonché le condotte, connesse all'esecuzione della 
prestazione lavorativa  all'esterno dei locali aziendali, che danno luogo 
all'applicazione di sanzioni disciplinari (art. 21, comma 2). 

 
“disponibilità nel tempo del lavoratore”, “etero-gestito dal datore di lavoro e coordinato alle variabili 
esigenze organizzative e all’attività svolta dagli altri collaboratori” (p. 995). 
(338) L. GAETA, Lavoro a distanza e subordinazione, cit., p. 126.  
(339) Nel contesto del contributo più volte richiamato in nota, con il termine “telelavoro” si definisce 
genericamente il lavoro svolto dall’esterno dei locali aziendali attraverso strumenti informatici, e 
non la fattispecie delineata dall’Accordo interconfederale del 9 giugno 2004.  
(340) Ivi., p. 127. 
(341) Ivi., pp. 129-130. 
(342) Ivi, pp. 133-134. Per approfondimenti sul tema del potere di controllo nei confronti dei 
lavoratori a distanza, si veda il par. 2 del presente capitolo.  
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Tali caratteristiche hanno portato diversi autori a sostenere che il lavoro agile si 
allontani dall’alveo della subordinazione c.d. “standard”, superandone alcuni 
elementi di “fissità” e «facendosi interprete di […] istanze di flessibilità, adattabilità 
e individualizzazione della disciplina sorte al cospetto della nuova dimensione del 
lavoro e dell’organizzazione produttiva» (343).  
Rispetto alla potenziale strutturazione della prestazione agile per “fasi, cicli e 
obiettivi” (344) e la teorica assenza di vincoli spazio-temporali al suo svolgimento 
(345), l’elemento che ha dato adito a più ampie riflessioni relativamente all’influenza 
del lavoro agile sulla disciplina della subordinazione è la peculiare configurazione 
dell’esercizio dei poteri datoriali all’interno della Legge n. 81/2017.  
Autorevole dottrina giuslavoristica ha infatti affermato come, nel contesto del 
lavoro agile, la nozione di subordinazione risulti sensibilmente “modificata” in 
conseguenza della limitazione dell’esercizio unilaterale del potere direttivo da parte 
del datore di lavoro (346), il quale infatti appare assumere una natura «consensuale» 
grazie alla definizione delle sue modalità all’interno dell’accordo individuale (347). 
Questo è stato ritenuto indice, da parte di alcuni studiosi, della nascita di una 
peculiare nozione di «subordinazione condivisa» connotata da una «inedita 
corresponsabilizzazione» del singolo lavoratore nei confronti dell’esercizio dei 

 
(343) L. FIORILLO, op. cit., p. 173. Similmente, si veda M. MARTONE, Il lavoro agile nella l. 22 

maggio 2017, n. 81: un inquadramento, cit., p. 469, il quale descrive il lavoro agile come “un 
modello di lavoro subordinato “Leggero” che, eliminando alcuni elementi di rigidità della 
fattispecie, consente di plasmare le modalità esecutive della prestazione in relazione alle esigenze 
dell’organizzazione aziendale in cui il lavoro si inserisce”. 
(344) Ritenuta compatibile con la subordinazione da G. PROIA, op. cit., p. 179. 
(345) In questo senso, si veda, ex multis, P. TULLINI, Il lavoro nell’economia digitale: l’arduo 
cammino della regolazione, in PERULLI A. (a cura di), Lavoro autonomo e capitalismo delle 

piattaforme, 2018, CEDAM, p. 190, secondo la quale “le modalità spazio-temporali di svolgimento 
della prestazione lavorativa” siano “sempre meno significative ai fini della qualificazione giuridica 
e come fattore discretivo tra l’area dell’autonomia e quella della subordinazione”. Similmente, A. 
TURSI, Le metamorfosi del tempo di lavoro, in DRI, 2022, n. 2, p. 469, sostiene che “né il fatto che 
nel non rilevino lo spazio e il tempo della prestazione contraddicono l’etero-direzione, ché anche 
prima del lavoro agile, lo spazio e il tempo, l’orario e il luogo di lavoro, la giurisprudenza non li ha 
mai considerati come elementi essenziali del contratto di lavoro, ma sempre come indici sussidiari”. 
(346) COSÌ G. SANTORO PASSARELLI, op. cit., p. 783. 
(347) La distinzione tra “subordinazione agile” e “subordinazione tradizionale” è stata in taluni casi 
ritenuta così spiccata da conseguire nella sottoposizione del lavoratore agile a un “duplice regime”, 
a seconda della circostanza per cui lo stesso svolge la prestazione di lavoro all’interno o all’esterno 
dei locali aziendali. Così F. CARINCI, La subordinazione rivisitata alla luce dell’ultima legislazione: 
dalla “subordinazione” alle “subordinazioni”?, in ADL, 2018, n. 4-5, p. 977. Allo stesso modo, 
M. BROLLO, Le dimensioni spazio-temporali dei lavori - Il rapporto individuale di lavoro, cit., p. 
32, la quale sottolinea la coesistenza, nell’ambito del rapporto di lavoro agile, tra i poteri datoriali 
“diversamente regolati” e gli “assetti ordinari”. 
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poteri datoriali (348): il carattere di novità è altresì individuato nella circostanza per 
cui gli «schemi co-determinativi» dell’esercizio dei poteri datoriali contenuti fino a 
quel momento all’interno della legislazione lavoristica individuava 
tendenzialmente come parte interessata non il singolo lavoratore, bensì la 
rappresentanza sindacale o un soggetto pubblico in funzione di “garante” (349).  
Altri, invece, sostengono come il legislatore del 2017 non abbia inteso rendere 
“consensuale” l’esercizio del potere direttivo nel contesto del lavoro agile – in 
quanto ciò «determinerebbe la negazione del potere stesso, che non può che essere 
unilaterale»: di conseguenza, soltanto le modalità di comunicazione delle direttive 
datoriali durante i periodi in cui il lavoratore agile svolge la prestazione al di fuori 
dei locali aziendali ( 350 ) sarebbero classificabili come contenuto necessario 
dell’accordo individuale ai sensi dell’art. 19, comma 1, Legge n. 81/2017. 
In ogni caso, costituisce opinione comune quella per cui la delega all’autonomia 
individuale compiuta dalla legislazione con riferimento all’esercizio dei poteri 
datoriali non comporti una riduzione delle tutele proprie della subordinazione nei 
confronti dei prestatori di lavoro agile. Con riferimento al potere di controllo, tali 
tutele vengono precipuamente individuate nel richiamo all’art. 4 Stat. Lav. 
all’interno dell’art. 21, comma 1, della Legge n. 81/2017, il quale «stabilisce un 
limite generale del patto individuale in materia di poteri datoriali» ( 351 ); con 
riferimento al potere disciplinare, invece, si argomenta come al lavoratore agile 

 
(348) Così A. PERULLI, Il Jobs Act del lavoro autonomo e agile: come cambiano i concetti di 

subordinazione e autonomia nel diritto del lavoro, cit., pp. 57-58. Esprime il medesimo concetto M. 
RUSSO, Il datore di lavoro agile. Il potere direttivo nello smart working, cit., p. 35, che sottolinea 
come tale scelta del legislatore “rappresenti un segno evidente di fiducia e di responsabilizzazione 
nei confronti del dipendente”.  
(349) In questo senso si veda A. LEVI, Il lavoro agile nel contesto del processo di destrutturazione 

della subordinazione, in RGL, 2019, n. 1, pp. 33-34. Tra i diversi ambiti in cui si rileva tale modalità 
d’azione da parte del legislatore, l’A. menziona, con riguardo all’esercizio del potere direttivo, il 
caso dell’adibizione a mansioni inferiori al fine di evitare un licenziamento collettivo; relativamente 
al potere di controllo, quello della regolamentazione dei controlli a distanza preterintenzionali; in 
riferimento al potere disciplinare, il recepimento da parte del codice disciplinare aziendale di 
condotte e sanzioni presenti all’interno della contrattazione collettiva.   
(350) Così G. PROIA, op. cit., p. 192. Contra, si veda A. PERULLI, Il Jobs Act del lavoro autonomo e 

agile: come cambiano i concetti di subordinazione e autonomia nel diritto del lavoro, cit., p. 58, ma 
anche C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit. p. 102. 
(351) Così S. MAINARDI, Il potere disciplinare e di controllo sulla prestazione del lavoratore agile, 
in L. FIORILLO, A. PERULLI (a cura di), Il jobs act del lavoro autonomo e del lavoro agile, 2017, p. 
215. Da segnalare, tuttavia, anche come il richiamo all’art. 4 Stat. Lav. sia stato ritenuto da alcuna 
dottrina “ridondante e superfluo” – essendo incontestabile la sua applicazione ad un rapporto di 
lavoro subordinato, benché da remoto, nonché “semplicistico” – poiché indice della mancanza di 
volontà, da parte del legislatore, di adattare le modalità del controllo datoriale alle peculiarità della 
fattispecie del lavoro agile. Così, V. NUZZO, Il controllo della prestazione di lavoro resa fuori dai 

confini dell’impresa, in LLI, 2023, n. 1, p. 83. 
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debba essere applicata la medesima disciplina applicabile al lavoratore subordinato 
“tradizionale”, comprese le sanzioni contenute all’interno della contrattazione 
collettiva applicabile al singolo rapporto di lavoro ( 352 ), sulle quali l’accordo 
individuale può intervenire soltanto in senso migliorativo o specificativo – 
individuando ad esempio specifiche condotte svolte al di fuori dei locali aziendali 
che possono avere rilevanza disciplinare – pena parziale incompatibilità con l’art. 
2106 cc e 7 Stat. Lav. (353). 
Pur assumendo questo presupposto, tuttavia, deve essere considerato come le 
intrinseche caratteristiche del lavoro agile possano avere una significativa influenza 
sulle concrete declinazioni del potere direttivo, di controllo e disciplinare nei 
confronti dei lavoratori che svolgono la prestazione al di fuori dei locali aziendali e 
negli orari e modalità dagli stessi autonomamente individuate.  
Secondo alcune interpretazioni, per esempio, la maggiore responsabilizzazione 
contrattuale del lavoratore rispetto al suo “rendimento”, fa sì che quest’ultimo 
divenga «parametro principe del controllo e della misurazione della sua diligenza e 
perizia nell’adempimento dell’obbligazione di lavoro», con ovvie conseguenze sul 
piano disciplinare (354), se non addirittura, come sostenuto da alcuni, mettendo in 
discussione l’intrinseca natura dell’obbligazione stessa (355).  
Da menzionare, tuttavia, anche le ricostruzioni secondo cui anche il lavoro agile 
strutturato per “fasi, cicli e obiettivi” in verità non muti le modalità di svolgimento 
della prestazione da parte del lavoratore, comunque parte di un rapporto di lavoro 
subordinato e quindi etero-diretto, bensì l’organizzazione delle attività di lavoro e 
della loro verifica da parte del datore di lavoro, che dovrà dunque avvenire non 

 
(352) C. PONTERIO, L’individuazione delle condotte esterne che danno luogo all’applicazione di 
sanzioni disciplinari, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di), Commentario breve allo statuto del 

lavoro autonomo e del lavoro agile, CEDAM, 2018, pp. 633-634. 
( 353 ) Vedi, in questo senso, A. LEVI, op. cit., pp. 39-40, ma anche E. ALES, Ragionando su 

“fattispecie” ed “effetti” nel prisma del lavoro agile, in QDLM, 2022, n. 13, pp. 74-75. 
(354) M. PALLINI, op. cit., p. 89, ma anche C. SPINELLI, Tecnologie digitali e lavoro agile, cit., pp. 
104-105 e M. BROLLO, Le dimensioni spazio-temporali dei lavori - il rapporto individuale di lavoro, 

cit., pp. 105-106. Quest’ultima tuttavia specifica come tale parametro debba essere interpretato in 
modo tale per cui l’eventuale scarso rendimento del lavoratore possa costituire inadempimento 
contrattuale unicamente nel caso in cui esso sia attribuibile ad una sua condotta negligente: in questo 
modo, “il parametro del rendimento costituisce il punto di equilibrio tra una valutazione della 
diligenza […] orientata solo al risultato, e una valutazione basata esclusivamente sulla mera messa 
a disposizione delle energie lavorative con conseguente deresponsabilizzazione del lavoratore, in 
contraddizione rispetto al diverso modo d’essere della prestazione, affidata a spazi di flessibilità e 
autodeterminazione di quest’ultimo”. 
(355) Vedi, ex multis, F. SANTONI, L’obbligazione di risultato nei contratti di lavoro tra vecchi e 

nuovi problemi, in MGL, 2019, n. 4, p. 933, secondo il quale la modalità di organizzazione del 
lavoro agile per fasi, cicli e obiettivi è “potenzialmente in grado di mettere in discussione la natura 
del rapporto di lavoro come obbligazione di mezzi, quasi trasformandola in un’obbligazione di 
risultato”.  
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secondo «la consueta misurazione a tempo, ma in base a parametri predeterminati 
e specifici in termini di efficacia ed efficienza» ( 356 ) utili ad ottenere il 
soddisfacimento dei propri interessi produttivi. 
 
Le rilevazioni sin qui compiute sembrano dunque mostrare come le caratteristiche 
del lavoro agile rendano necessario un per quanto possibile equilibrato 
contemperamento dei suoi conviventi tratti di etero-organizzazione del lavoro da 
parte dell’imprenditore e la responsabilizzazione dei dipendenti coinvolti in tale 
modalità di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato.  
Tale equilibrio, secondo alcuni, dovrebbe essere individuato dalla contrattazione 
collettiva (357), strumento utile da una parte a «uniformare » e «vincolare » il 
contenuto degli accordi individuali, e dall’altra a «ridimensionare la portata» 
dell’autonomia individuale anche in relazione ad elementi essenziali relativi 
all’organizzazione del lavoro agile quali, appunto, le modalità di esercizio dei poteri 
datoriali ( 358 ), progettando ad esempio appositi modelli quali-quantitativi di 
misurazione della performance, e/o intervenendo sulle forme di controllo attivabili 
dal datore di lavoro «per offrire un utile supporto in una questione complessa, che 
rischia di coinvolgere la delicata sfera dei diritti personali del lavoratore» (359). 
Seguendo tale prospettiva, nei seguenti paragrafi del presente capitolo saranno 
approfondite le modalità con cui l’esercizio dei poteri datoriali nel contesto del 
lavoro agile è regolato all’interno della contrattazione collettiva, anche al fine di 
comprendere come le parti sociali italiane abbiano inteso declinare e gestire il 
complesso rapporto tra subordinazione e lavoro agile.  
 
2.  Nuove tecnologie e potere di controllo: il ruolo delle parti sociali nella tutela 

dei dati personali dei lavoratori.   

Le argomentazioni in parte espresse all’interno del precedente paragrafo portano a 
considerare come la tematica dell’esercizio dei poteri datoriali nei confronti dei 
lavoratori agili possa inscriversi in una discussione più ampia e complessa, che 
interessa la relazione tra nuove tecnologie e la gestione dei rapporti di lavoro.  

 
(356) M. RUSSO, Il datore di lavoro agile. Il potere direttivo nello smart working, cit., p. 42. L’A. 
espande tale concetto affermando che “la disciplina contenuta negli artt. 18 ss. della l. n. 81/2017 
non inficia in alcun modo il dettato dell’art. 2086 c.c., in quanto […] la modalità di organizzazione 
del lavoro non altera quello che è lo schema del rapporto: da un lato sussistono i poteri datoriali e, 
dall’altro, permangono gli obblighi di diligenza, osservanza e fedeltà dei dipendenti, anche quando 
la prestazione venga svolta fuori dai locali aziendali o senza un preciso vincolo orario” (p. 130). 
(357) P. BOZZAO, Lavoro subordinato, tempi e luoghi digitali, in federalismi.it, 2022, n. 9, p. 123. 
(358) S. MAINARDI, op. cit., p. 218. 
(359) M. RUSSO, Il datore di lavoro agile. Il potere direttivo nello smart working, cit., p. 157. 
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In particolare, appare utile soffermarsi sul potere di controllo, il quale risulta quello 
maggiormente influenzato dal progresso tecnologico, anche a causa 
dell’intersezione tra lo stesso e il trattamento dei dati personali dei lavoratori, 
raccolti, incidentalmente o meno, proprio tramite gli strumenti utilizzati per 
monitorarne la prestazione lavorativa.  
La letteratura giuslavoristica nazionale e internazionale, infatti, segnala da tempo 
come i nuovi strumenti informatici e non che utilizzano tecnologie come 
l’intelligenza artificiale, il machine learning e soprattutto i c.d. Big Data (360), 
consentano la rapida ed economica acquisizione e trattamento dei dati dei lavoratori 
in quantitativi di gran lunga superiori rispetto a quanto possibile non soltanto 
attraverso le ordinarie capacità umane, ma anche gli strumenti digitali di 
generazione precedente (361). L’applicazione di tali tecnologie nel contesto del 
rapporto di lavoro può avere dunque effetti dirompenti sulle tradizionali prerogative 
datoriali ( 362 ) (come, ad esempio, il processo di selezione ed assunzione, il 
monitoraggio delle prestazioni, l’emanazione di provvedimenti disciplinari) (363) 
anche considerata la capacità di questi strumenti di sviluppare modelli probabilistici 

 
(360) Secondo la Commissione Europea, il termine “Big Data” si riferisce a grandi quantità di dati 
prodotti rapidamente da un numero elevato di fonti diverse, sia dalle persone o dalle macchine, come 
i sensori che raccolgono informazioni sul clima, le immagini satellitari, le foto e i video digitali, i 
registri delle transazioni di acquisto, i segnali GPS etc. La definizione menzionata è reperibile sul 
sito internet relativo alla “Digital Strategy” della Commissione Europea, a questo indirizzo web. 
(361) Tra i primi contributi ad occuparsi del tema a livello nazionale, si annovera ad esempio E. 
DAGNINO, People Analytics: lavoro e tutele al tempo del management tramite big data, in LLI, 2017, 
vol. 3, n. 1, pp. 7-9. Per la letteratura internazionale, si vedano ex multis, A. TODOLÌ-SIGNES, 
Algorithms, artificial intelligence and automated decisions concerning workers and the risks of 

discrimination: the necessary collective governance of data protection, in Transfer: European 

Review of Labour and Research, 2019, Vol. 25, Issue 4, p. 3, ma anche V. DE STEFANO, 
“Negotiating the algorithm”: automation, artificial intelligence and labour protection, in CLLPJ, 
2019, Vol. 41, n. 1, pp. 10-11.  
(362) Sottolineano in particolare tale punto J. ADAMS-PRASSL, What if your boss was an algorithm? 

Economic Incentives, Legal Challenges, and the Rise of Artificial Intelligence at Work, in CLLPJ, 

2019, Vol. 41, Issue 1, pp. 11-15 e A. ALOISI, Regulating Algorithmic Management at Work in the 

European Union: Data Protection, Non-Discrimination and Collective Rights, in IJCLLIR, 2023, 
Vol. 40, Issue 1, pp. 4-9 (pre-publication). Per la letteratura nazionale, si vedano in particolare le 
rilevazioni di C. ROMEO, La rivoluzione digitale e il suo innesto nell’organizzazione del lavoro delle 
imprese, in Il lavoro nella giurisprudenza, 2022, n. 5, p. 457, A. INGRAO, Data-Driven management 

e strategie collettive di coinvolgimento dei lavoratori per la tutela della privacy, in LLI, 2019, vol. 
5, n. 2 pp. 130-134, e M. PERUZZI, Intelligenza artificiale e tecniche di tutela, in LD, 2022, fasc. 3, 
pp. 541-559. 
(363) Per una rassegna dei diversi potenziali impatti delle tecnologie data-driven sul rapporto di 
lavoro, sebbene focalizzata sul contesto statunitense, si veda A. BERNHARDT, L. KRESGE, R. 
SULEIMAN, The data-driven workplace and the case for worker technology rights, in ILR, 2023, n. 
76, pp. 3-29. 

https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/big-data#:~:text=Big%20data%20refers%20to%20large,%2C%20GPS%20signals%2C%20and%20more.
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sui comportamenti futuri dei lavoratori e di prendere autonomamente decisioni 
basate sui dati elaborati (364).  
Questo nuovo approccio alla gestione delle risorse umane e all’organizzazione del 
lavoro è definito in letteratura come people analytics o workforce analytics (365), e 
proprio l’intrinseca dimensione “organizzativa” delle prerogative datoriali 
menzionate fa sì che l’uso di simili tecnologie sul posto di lavoro non impatti 
soltanto i singoli rapporti di lavoro, bensì l’intera collettività dei lavoratori.  
 
Non è un caso, dunque, che fonti sia legislative che collettive, sia a livello europeo 
che nazionale, sottolineino la necessità di un approccio collettivo alla tematica del 
controllo e del trattamento dei dati dei lavoratori tramite le tecnologie informatiche, 
da esercitarsi, dal lato dei lavoratori, tramite l’intervento delle organizzazioni 
sindacali e delle loro rappresentanze aziendali. 
Al livello europeo, deve essere segnalato innanzitutto come l’art. 88, comma 1 del 
Regolamento Europeo n. 679/2016 (GDPR), affermi che gli Stati membri possano 
«prevedere, con Legge o tramite contratti collettivi, norme più specifiche per 
assicurare la protezione dei diritti e delle libertà con riguardo al trattamento dei dati 
personali dei dipendenti nell'ambito dei rapporti di lavoro», attraverso disposizioni 
legislative o contratti collettivi; al Considerando 155 viene inoltre specificato che il 
termine "contratti collettivi" include anche gli "accordi aziendali", aprendo alla 
possibilità di un ruolo delle rappresentanze aziendali dei lavoratori in questo 
ambito.  
Rilevanti inoltre sono le disposizioni dell’Accordo Quadro Europeo sulla 
Digitalizzazione, siglato nel giugno 2020 dalle principali parti sociali al livello 
europeo: oltre alla necessità di garantire uno human-in-command approach con 
riguardo all’introduzione dell’intelligenza artificiale sui luoghi di lavoro (366) (p. 
11), si ribadisce la necessità di un forte coinvolgimento delle parti sociali per quanto 
riguarda la gestione delle tecnologie utili per sorvegliare i lavoratori, finalizzato 
primariamente alla salvaguardia della loro dignità (p. 12). 

 
(364) A. TODOLÌ-SIGNES, op. cit., pp. 4-5.  
( 365 ) Si fa riferimento in questa sede alla definizione di M. BODIE, M. A. CHERRY, M. L. 
MCCORMICK, J. TANG, The Law and Policy of People Analytics, in University of Colorado Law 

Review, 2017, Vol. 88, Issue 4, p. 961. 
(366) L’importanza di utilizzare tale approccio è stata sottolineata anche, a livello istituzionale, dal 
Comitato Economico e Sociale Europeo (CESE), all’interno di un’opinione titolata “The 
consequences of artificial intelligence on the (digital) single market, production, consumption, 
employment and society” pubblicata il 31 maggio del 2017 (Rif. INT/806-EESC-2016-05369-00-
00-AC-TRA). 
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Nel contesto nazionale, invece, è noto come l’articolo 4, comma 1 dello Statuto dei 
Lavoratori imponga la stipulazione di un accordo collettivo aziendale ( 367 ) 
ogniqualvolta si preveda l’installazione di un dispositivo tecnologico attraverso il 
quale sia possibile, anche solo in via potenziale, il controllo a distanza dei 
lavoratori, elemento non modificato in modo sostanziale anche in seguito alla 
riforma dell’articolo intervenuta attraverso il d.lgs. n. 151/2015.  
Con specifico riferimento alle nuove tecnologie nel luogo di lavoro, deve essere 
inoltre menzionata un'ulteriore disposizione legislativa in materia, recentemente 
introdotta dal D. Lgs. n. 104/2022 (c.d. “Decreto Trasparenza”, il quale recepisce 
la Direttiva UE 2019/1152 - relativa a condizioni di lavoro trasparenti e prevedibili 
nell’Unione Europea), (368) imponga ai datori di lavoro di informare i lavoratori e i 
loro rappresentanti sindacali dell'utilizzo di sistemi decisionali o di monitoraggio 
integralmente (369) automatizzati prima dell'instaurazione del rapporto di lavoro, di 
segnalare loro eventuali modifiche in materia, nonché di adempiere alle richieste di 
informazioni relative all’esatto funzionamento o finalità di tali sistemi, inoltrate 
dagli stessi lavoratori in autonomia o per il tramite delle rappresentanze sindacali 
aziendali o territoriali; inoltre, la disposizione sancisce il diritto dei lavoratori di 
accedere ai propri dati, sia direttamente che tramite i loro rappresentanti (370). È da 
notare, peraltro, che le prime pronunce giurisprudenziali relative a tale disposizione 
hanno sancito che il rifiuto, da parte del datore di lavoro, di fornire le informazioni 

 
(367) O, in mancanza, di un provvedimento autorizzativo emesso dalle sedi territoriali o dalla sede 
centrale dell’Ispettorato nazionale del Lavoro. Deve essere inoltre notato come, ai sensi dell’art. 4, 
comma 1, Legge n. 300/1970, l’accordo aziendale menzionato nel testo può essere stipulato anche 
dalle associazioni sindacali comparativamente più rappresentative sul piano nazionale nel caso di 
imprese con unità produttive ubicate in diverse province della stessa regione o in più regioni. 
(368) Il d.lgs. n. 104/2022 ha incluso tale disposizione all’interno del nuovo art. 1bis del d.lgs. n. 
152/1997, a sua volta attuativo di una Direttiva Europea (91/533/CEE) che definiva gli obblighi del 
datore di lavoro per quanto riguarda le informazioni da fornire al lavoratore relativamente alle 
condizioni applicabili al contratto o al rapporto di lavoro. 
( 369 ) L’avverbio “integralmente” è stato aggiunto alla disposizione in seguito alla modifica 
intervenuta sull’articolo da parte dell’art. 26, comma 2, lett. a), del DL n. 48/2023 (c.d. “Decreto 
Lavoro”). Le conseguenze di tale modifica sono state indagate da G. RECCHIA, Condizioni di lavoro 

trasparenti, prevedibili e giustiziabili: quando il diritto di informazione sui sistemi automatizzati 

diventa uno strumento di tutela collettiva, in LLI, 2023, n. 1, pp. 51-54. 
(370) Secondo M. PERUZZI, Intelligenza artificiale e tecniche di tutela, cit., p. 548, regolative, il d.lgs. 
n. 104 del 2022 “sgancia i diritti di informazione correlati all’utilizzo di sistemi decisionali o di 
monitoraggio automatizzati da una dimensione prettamente individuale”, anticipando e rafforzando 
le linee regolative presenti all’interno delle recenti proposte legislative eurounitarie sul punto, ossia 
il c.d. “Artificial Intelligence Act” (Proposal for a regulation of the European parliament and of the 
Council laying down harmonised rules on artificial intelligence and amending certain union 
legislative acts - COM/2021/206 final) e la c.d. “Platform work directive” (Proposal for a Directive 
of the European Parliament and of the Council on improving working conditions in platform work 
- COM/2021/762 final). 
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menzionate ai rappresentanti sindacali territoriali costituisce condotta antisindacale 
ex art. 28 Stat. Lav. (371).  
In questo senso, deve essere sottolineato come sia il legislatore europeo che quello 
italiano adottino un approccio "difensivo" nei confronti del tema del trattamento dei 
dati dei lavoratori e soprattutto relativamente al ruolo dei sindacati e dei 
rappresentanti dei lavoratori in materia. In entrambi i casi, a questi ultimi vengono 
garantiti solo diritti di informazione, accesso e consultazione, ma non di vera e 
propria "co-determinazione” ( 372 ) che potrebbero assicurare la loro effettiva 
partecipazione alle decisioni aziendali relative all'introduzione e alla gestione di 
dispositivi tecnologici l’uso dei quali può avere un impatto significativo sul 
trattamento dei dati dei lavoratori.  
 
Nel caso italiano, l'approccio difensivo del legislatore si riflette peraltro sui 
contenuti dei contratti collettivi che regolano l'introduzione di sistemi di controllo 
a distanza, i quali raramente disegnano modelli organizzativi in cui le 
rappresentanze sindacali hanno un ruolo proattivo e partecipativo relativamente 
all’uso delle tecnologie di ultima generazione sui luoghi di lavoro: un'analisi 
condotta su 1161 contratti collettivi aziendali stipulati tra il 2015 e il 2018 ha infatti 
dimostrato come le disposizioni più frequenti in materia di controllo a distanza 
includessero la descrizione dettagliata delle modalità di trattamento dei dati dei 

 
(371) Si fa riferimento, in questo senso, a Trib. Palermo, 3 aprile 2023, n. 14491, commentata da G. 
RECCHIA, Condizioni di lavoro trasparenti, prevedibili e giustiziabili: quando il diritto di 

informazione sui sistemi automatizzati diventa uno strumento di tutela collettiva, cit., pp. 34-39. 
(372) “Co-determinazione” è una traduzione letterale del termine tedesco “Mitbestimmung”, il quale 
definisce la partecipazione attiva dei lavoratori e dei loro rappresentanti alle decisioni del 
management aziendale su specifiche materie relative all’organizzazione del lavoro. Tale pratica è, 
appunto, particolarmente diffusa in Germania: la “Legge sull’ordinamento aziendale” tedesca, 
infatti, elenca all’interno dell’articolo 87 una serie di materie in cui gli organi di rappresentanza dei 
lavoratori (Consigli di fabbrica) possiedono veri e propri diritti di co-determinazione. Per i fini di 
questo scritto, si nota come tra le materie elencate nell’articolo, siano presenti “il lavoro da remoto 
svolto tramite strumenti ICT” nonché “l’introduzione e l’uso dei device progettati per monitorare il 
comportamento o il rendimento dei lavoratori” (traduzione propria). Inoltre, è interessante notare 
come la più recente riforma della Legge sull’ordinamento aziendale (14 giugno 2021) abbia 
introdotto alcune norme aggiuntive relative all’intelligenza artificiale: qualora la parte datoriale 
intendesse applicare tale tecnologia all’interno dell’azienda, avrebbe infatti l’obbligo di informarne 
il consiglio di fabbrica (sez. 90, comma 1), e nel caso in cui fossero gli stessi rappresentanti dei 
lavoratori ad utilizzare l’intelligenza artificiale nello svolgimento delle loro funzioni, essi avrebbero 
il diritto di consultare un esperto in materia (Sez. 80, comma 3). Per un approfondimento sul concetto 
di co-determinazione, si veda ad esempio S. LÜCKING, S. SICK, Le sfide della codeterminazione in 

Germania, in ERE, 2014, n.  6, ma anche W. MÜLLER-JENTSCH, Mitbestimmung. 

Arbeitnehmerrechte im Betrieb und Unternehmen, 2019, Springer. Per una comparazione tra la 
normativa tedesca e quella italiana in termini di controllo tecnologico, si veda M. CORTI, Potere di 

controllo e nuove tecnologie. Il ruolo dei partner sociali, in LLI, 2023, n. 1, pp. 59-75. 
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lavoratori, o la restrizione delle finalità per le quali i datori di lavoro possono 
utilizzarli - ad esempio, sancendo il divieto di utilizzarli per scopi disciplinari (373).   
Dati i contenuti dell’art. 4 Stat. Lav., la contrattazione aziendale rappresenta la fonte 
collettiva prevalente per quanto concerne il monitoraggio a distanza e il trattamento 
dei dati dei lavoratori. Il ruolo della contrattazione collettiva nazionale sul punto è 
infatti principalmente ravvisabile nella previsione di procedure di informazione e 
consultazione relative al tema a favore delle rappresentanze sindacali aziendali: ad 
esempio, il CCNL per l’industria metalmeccanica e l’installazione di impianti 
prevede che le stesse siano informate relativamente alle «sostanziali modifiche del 
sistema produttivo che investano in modo determinante le tecnologie adottate o 
l’organizzazione complessiva del lavoro, o il tipo di produzione in atto» (art. 9). 
Allo stesso modo, il recente rinnovo del CCNL per l’industria chimico-
farmaceutica (13 giugno 2022) sancisce l’impegno delle parti all’organizzazione di 
incontri della Sezione dedicata alla trasformazione digitale dell’Osservatorio 
Nazionale di settore, all’interno dei quali «agevolare il confronto preventivo e 
l’informazione fra le Parti aziendali […] anche in relazione alle novità normative 
in tema di algoritmi e sistemi di intelligenza artificiale applicati nella gestione dei 
rapporti di lavoro» (374). 
Disciplina più dettagliata, benché in ogni caso fondata su procedure di informazione 
nei confronti delle RSU, è contenuta all’interno del più recente rinnovo del CCNL 
per il personale dipendente da imprese esercenti servizi di telecomunicazione (12 
novembre 2020): essa, contenuta all’interno dell’art. 57, è specificamente diretta 
alla gestione dell’introduzione di tecnologie di nuova generazione all’interno dei 
contesti aziendali. Nell’individuare uno «schema di riferimento comune» per 
l’emanazione di Linee Guida relative all’utilizzo dei sistemi informatici, le parti 
sottoscrittrici concordano di anonimizzare i dati raccolti tramite modelli di 
intelligenza artificiale, da analizzarsi comunque in modo aggregato ai soli fini di 
migliorare il livello di servizio offerto alla clientela, e non di monitorare l’attività 
dei lavoratori – nel rispetto dei principi contenuti all’interno del GDPR e del Codice 
per la protezione dei dati personali (comma 2): inoltre, si garantisce che i dati così 
raccolti non possano essere utilizzati ai fini valutativi o disciplinari (comma 4). È 
poi sancito che gli accordi sottoscritti al livello aziendale coerenti con lo schema di 
riferimento comune adottato al livello nazionale diano attuazione a quanto previsto 
dall’art. 4 Stat. Lav. (comma 3). In ultimo, le parti si propongono di valutare, 

 
(373) I. ARMAROLI, E. DAGNINO, A seat at the table: negotiating data processing in the workplace. A 

national case study and comparative insights, in CLLPJ, 2019, Vol. 41, n. 1, pp. 10-13. 
(374) CCNL per gli addetti all’industria chimica, chimico-farmaceutica, delle fibre chimiche e dei 
settori abrasivi, lubrificanti e GPL, siglato il 13 giugno 2022 da Federchimica, Farmindustria, 
Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL, Parte V (Linee guida per la trasformazione digitale), lett. 
A), n. 4. 
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nell’ambito dell’Osservatorio Nazionale di Settore sulle Nuove tecnologie e diritti 
dei lavoratori, quali utilizzi delle nuove tecnologie siano coerenti con quanto 
previsto dalla normativa lavoristica e in materia di dati personali (comma 4) (375). 
 
Una volta tracciato il quadro relativo alle riflessioni scientifiche e ai provvedimenti 
(legislativi e non) in ambito europeo e nazionale relativi al rapporto tra nuove 
tecnologie, monitoraggio delle prestazioni lavorative e tutela dei dati personali dei 
lavoratori, appare inevitabile raccordare tale riflessione con la principale tematica 
del presente scritto: ci si chiede, dunque, come la stessa possa essere applicata a 
prestazioni lavorative, come quelle agili, svolte parzialmente all’esterno dei locali 
aziendali e dunque in spazi, come quello domestico, in cui la dimensione del 
controllo sulla prestazione appare maggiormente delicata (376), nonché attraverso 
strumenti informatici, come laptop, tablet e smartphone, che consentono ex se il 
monitoraggio remoto di chi li utilizza (377).   
All’interno del paragrafo che segue, di conseguenza, sarà fornito un breve 
approfondimento sul tema attraverso l’analisi di rilevanti pronunce 
giurisprudenziali e prassi amministrativa in materia. 
 
2.1.  Giurisprudenza e prassi amministrativa alla luce della riforma dell’art. 4, 

Legge n. 300/1970.  

Come anticipato nel paragrafo precedente, nel 2015 il testo dell’articolo 4 dello 
Statuto dei Lavoratori ha subito un’importante modifica per il tramite di uno dei 
decreti attuativi (art. 23, comma 1, d.lgs. n. 151/2015) della Legge n. 183/2014 (c.d. 
Jobs Act); proprio all’interno della Legge delega, peraltro, si esplicitava quale fosse 
la finalità della riforma della disposizione cardine dell’ordinamento italiano relativa 
all’esercizio del potere di controllo datoriale, ossia il suo adattamento alle nuove 

 
(375) L’art. 57 del CCNL Telecomunicazioni è stato in verità inserito all’interno del testo contrattuale 
grazie al rinnovo del 1° febbraio 2013. In tale contesto, l’articolo recepiva i contenuti delle Linee 
guida di settore in materia di controllo a distanza, approvate il 17 giugno 2011 e frutto delle 
rilevazioni dell’Osservatorio Nazionale di settore in materia di controllo a distanza, oggi sostituito 
dall’Osservatorio Nazionale di settore sulle nuove tecnologie e i diritti del lavoratore. Si segnala 
tuttavia come, differentemente dalla versione presente all’interno del rinnovo del 2020, l’originario 
art. 57 si caratterizzasse per l’assenza di specifici richiami alla normativa nazionale ed euro unitaria 
in materia di protezione dei dati personali.   
(376) S. MAINARDI, op. cit., p. 220. 
(377) Si nota come simili rilevazioni fossero state compiute dalla dottrina giuslavoristica già durante 
i primi anni di diffusione del lavoro a distanza. Si veda, infatti, L. GAETA, Lavoro a distanza e 

subordinazione, cit., pp. 130-131, il quale afferma come, in seguito all’innovazione tecnologica, “la 
prestazione a distanza risulterà sottoposta ad un potere di controllo continuativo ancora più 
invasivo”, considerando come “l’interazione delle prestazioni lavorative informatizzate finisce […] 
con l’implicare una trasparenza quasi completa dell’attività di lavoro”. 
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tecnologie (378). Deve essere sottolineato, infatti, come l’art. 4 della Legge n. 
300/1970 fosse diretto alla limitazione dell’uso di dispositivi da cui poteva derivare 
un controllo “a distanza” della prestazione (come, ad esempio, telecamere o 
registratori) i quali, per ragioni legate al progresso tecnologico dell’epoca, non 
erano di norma direttamente funzionali allo svolgimento della stessa, ma erano 
installati unicamente per finalità organizzative ulteriori (379).  
L’avvento dell’uso di tecnologie informatiche quali i personal computer e la rete 
internet per il quotidiano svolgimento della prestazione di lavoro ha tuttavia reso 
evidente come anche i c.d. “strumenti di lavoro” potessero essere utilizzati per 
esercitare il potere di controllo sui lavoratori, nonché per accedere indebitamente 
ad ampie quantità dei loro dati personali, anche non connessi con la loro attitudine 
professionale (380). Non è un caso, infatti, che nel 2007 il Garante della Privacy 
abbia emesso apposite Linee Guida per quanto concerne l’uso di internet e della 
posta elettronica sul luogo di lavoro, ribadendo la necessità, da parte datoriale, di 
applicare i principi contenuti all’interno dell’allora vigente versione del Codice 
della Privacy (d.lgs. n. 196/2003) nonché dello Statuto dei Lavoratori (381). 

 
(378) L’art. 1, comma 7, lett. f) della Legge n. 183 del 2014 sancisce infatti che uno dei principi e 
criteri direttivi da tenere in considerazione durante la sua attuazione è la “revisione della disciplina 
dei controlli a distanza sugli impianti e sugli strumenti di lavoro, tenendo conto dell'evoluzione 
tecnologica e contemperando le esigenze produttive ed organizzative dell'impresa con la tutela della 
dignità e della riservatezza del lavoratore”. Per un’analisi complessiva di tale disposizione si veda 
A. TROJSI, Il comma 7, lettera f), della Legge delega n. 183/2014: tra costruzione del Diritto del 

lavoro dell'era tecnologica e liberalizzazione dei controlli a distanza sui lavoratori, in CSDLE, 
Collective Volumes, 2014, n. 3, pp. 90-100. 
(379) I. ALVINO, I nuovi limiti al controllo a distanza dell’attività dei lavoratori nell’intersezione fra 
le regole dello Statuto dei lavoratori e quelle del Codice della privacy, in LLI, 2016, vol. 2, n. 1, pp. 
4-5, ma anche R. DEL PUNTA, La nuova disciplina dei controlli a distanza sul lavoro (art. 23, d.lgs. 

N. 151/2015), in RIDL, 2016, fasc. 1, p. 83, il quale individua la “chiara distinzione tra strumenti di 
lavoro e strumenti di controllo” come uno dei “presupposti impliciti del modello statutario”. 
(380) Come sottolineato da A. SITZIA, Personal computer e controlli “tecnologici” del datore di 
lavoro nella giurisprudenza, in ADL, 2017, n. 3, oltre alla circostanza per cui tali strumenti 
tecnologici non distinguono l’attività lavorativa dall’attività personale, si deve tenere in 
considerazione come i moderni sistemi di workforce analytics si basino sull’analisi di un’enorme 
mole di dati anche relativi alla vita privata del lavoratore, acquisiti per esempio attraverso il 
monitoraggio dei social media (pp. 805-806). A parere dell’A., simili modalità di gestione delle 
risorse umane presentano profili di incompatibilità con l’art. 8 Stat Lav., il quale vieta al datore di 
lavoro di effettuare indagini su fatti non rilevanti ai fini dell’attitudine professionale del lavoratore, 
tema tuttavia raramente trattato da parte della giurisprudenza italiana (pp. 813-821). Sulla 
marginalizzazione dell’art. 8 nella giurisprudenza, si veda anche L. TEBANO, La nuova disciplina 

dei controlli a distanza: quali ricadute sui controlli conoscitivi?, in RIDL, 2016, fasc. 3, pp. 352-
353. 
(381) GPDP, Lavoro: le linee guida del Garante per posta elettronica e internet. Gazzetta Ufficiale 
n. 58 del 10 marzo 2007, Deliberazione n. 13 del 1° marzo 2007. Tali Linee Guida prescrivono 
diversi adempimenti procedurali da attuarsi da parte del datore di lavoro, tra i quali assume 
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È da notare, tuttavia, come il pedissequo rispetto dell’art. 4 della Legge n. 300/1970 
nella sua versione originaria avrebbe imposto la stipulazione di un accordo 
aziendale o l’emissione di un provvedimento autorizzativo da parte dell’Ispettorato 
Nazionale del Lavoro ogniqualvolta uno degli strumenti informatici menzionati 
fosse entrato nella disponibilità dei lavoratori: adempimento, questo, al quale 
secondo molti conseguiva uno sproporzionato appesantimento degli oneri datoriali 
relativamente all’organizzazione delle proprie attività produttive ( 382 ), e che 
costituiva altresì una delle principali cause dell’aumento del tasso di inosservanza 
della norma e del generale contesto di incertezza relativamente alle sue modalità di 
applicazione (383).  
Queste circostanze rappresentano la ragione principale sottostante a una delle più 
importanti riforme che hanno interessato il testo dell’art. 4 dello Statuto dei 
Lavoratori in seguito all’emanazione del d.lgs. n. 151/2015, ossia l’eliminazione 
della necessità di stipulare un accordo aziendale o di ottenere un provvedimento 
autorizzativo dall’INL, sia «per gli strumenti di registrazione degli accessi e delle 
presenze» che «per gli strumenti utilizzati dal lavoratore per rendere la prestazione 
lavorativa» dai quali possa derivare la possibilità di esercitare un controllo a 
distanza sulla stessa (art. 4, comma 2).  
È da considerare, tuttavia, come oltre a rispondere alle esigenze legate 
all’innovazione tecnologica descritte in precedenza, la riforma dell’art. 4 abbia 
altresì imposto la necessità di una definizione maggiormente precisa e dettagliata 
del termine “strumento di lavoro”, così da distinguerla in modo netto dagli 
“strumenti di controllo” per l’installazione dei quali, ad oggi, è ancora necessaria la 
stipulazione di un accordo aziendale o un provvedimento autorizzativo 
dell’Ispettorato Nazionale del Lavoro (384), ed evitare così un indebito allargamento 
del novero delle apparecchiature esenti da tali oneri procedurali volti a tutelare la 
riservatezza, la libertà e la dignità dei lavoratori (385). 

 
importanza fondamentale la predisposizione e pubblicizzazione di una “policy interna rispetto al 
corretto uso dei mezzi e agli eventuali controlli” coerentemente ai principi di correttezza e 
trasparenza previsti dalla normativa in materia di dati personali (par. 3.3).  
(382) Si veda, ex multis, I. ALVINO, op. cit., p. 5. 
(383) R. DEL PUNTA, La nuova disciplina dei controlli a distanza sul lavoro (art. 23, d.lgs. N. 

151/2015), cit., p. 83. 
(384) Come è noto, l’attuale formulazione dell’articolo 4, comma 1 dello Statuto dei Lavoratori 
prevede che tali strumenti possano essere installati esclusivamente “per esigenze organizzative e 
produttive, per la sicurezza del lavoro, e per la tutela del patrimonio aziendale”. 
(385) Pericolo sottolineato in dottrina, ex multis, da V. MAIO, La nuova disciplina dei controlli a 

distanza sull’attività dei lavoratori e la modernità post panottica, in ADL, 2015, n. 6, pp. 1205-
1206, il quale sottolinea come le condizioni poste dal legislatore per l’introduzione degli strumenti 
per rendere la prestazione di lavorativa senza autorizzazione sindacale o dell’INL non siano 
sufficienti, in virtù della circostanza per cui gli “strumenti di lavoro di nuova generazione”, come 
pc portatili, smartphone, tablet e GPS satellitari, “sono in grado di realizzare un controllo 
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Sulla distinzione tra strumenti di lavoro e strumenti di controllo è in primo luogo 
intervenuto lo stesso Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali nel periodo 
immediatamente successivo alla pubblicazione del d.lgs. n. 151/2015, il quale, 
tramite un’apposita nota (18 giugno 2015) ha chiarito che l'espressione «per rendere 
la prestazione lavorativa» comporta che l'accordo sindacale o l'autorizzazione INL 
non sono necessari se lo strumento viene considerato quale «mezzo che "serve" al 
lavoratore per adempiere la prestazione».  
Questo punto è stato poi approfondito da ampia dottrina giuslavoristica, la quale ha 
sottolineato come, pur nell’inesistenza di una definizione «ontologica» del concetto 
di «strumento di lavoro», potendo essere considerata tale ogni apparecchiatura 
individuata e fornita dal datore di lavoro nell’esercizio del suo potere direttivo, 
perché tale definizione sia applicabile a un determinato strumento debbano 
sussistere parametri di tipo oggettivo, ossia la riscontrabilità di un ruolo attivo del 
lavoratore nel suo effettivo utilizzo per lo svolgimento delle mansioni oggetto del 
contratto ( 386 ), nonché la sua necessarietà rispetto all’adempimento della 
prestazione lavorativa ( 387 ). È stato precisato, inoltre, che nel caso in cui la 
prestazione sia svolta tramite strumenti informatici come personal computer e 
smartphone la valutazione sull’applicabilità o meno del concetto di “strumento di 
lavoro” deve essere compiuta sia sul loro hardware che sul loro software, 
quest’ultimo inteso come i programmi installati ed utilizzati dal lavoratore per 
rendere la prestazione (388). 
Il Ministero ha poi sottolineato che, di conseguenza, nel momento in cui gli 
strumenti di lavoro vengono «modificati per controllare il lavoratore», si fuoriesce 

 
tecnologico a distanza perlomeno parimenti invasivo della sfera della dignità e riservatezza del 
lavoratore di quello realizzato mediante i controlli che aveva in mente il legislatore del 1970, visto 
che ben possono sottrarre durante lo svolgimento delle mansioni uno spazio e un tempo nel quale 
potersi ritenere non osservati, ascoltati o comunque “seguiti” nei propri movimenti”. 
(386) Così M. MARAZZA, Dei poteri (del datore di lavoro), dei controlli (a distanza) e del trattamento 

dei dati (del lavoratore,) in ADL, 2016, n. 3, pp. 491-493.  
(387) La necessità di un “nesso di funzionalità” tra lo strumento di lavoro e le mansioni svolte dal 
lavoratore è sottolineata anche da R. DEL PUNTA, La nuova disciplina dei controlli a distanza sul 

lavoro (art. 23, d.lgs. N. 151/2015), cit., p. 96, M. RICCI, I controlli a distanza dei lavoratori tra 

istanze di revisione e flessibilità “nel” lavoro, in ADL, 2016, n. 4-5, p. 749 e L. TEBANO, op. cit., 
p. 357, la quale sostiene che la riforma dell’art. 4 riveli “un'impostazione finalistica che consente il 
trattamento dei dati sensibili ogniqualvolta risulti funzionale alla gestione - oltre che 
all'instaurazione e all'estinzione - del rapporto di lavoro”. Da ultimo, si pronuncia in favore di tale 
interpretazione R. SANTUCCI, La quarta rivoluzione industriale e il controllo a distanza dei 

lavoratori, in Il lavoro nella giurisprudenza, 2021, n. 1, pp. 28-29, il quale richiama a supporto della 
propria posizione diverse pronunce giurisprudenziali, circolari amministrative e provvedimenti del 
Garante Privacy. 
(388) A. PIZZOFERRATO, Gli effetti del GDPR sulla disciplina del trattamento aziendale dei dati del 

lavoratore, in ADL, 2018, n. 4-5, p. 1044. 
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dall’ambito applicativo dell’art. 4 comma 2, e quindi tali "modifiche" possono 
avvenire solo alle condizioni previste dal comma precedente (accordo sindacale o 
autorizzazione INL). Questa specificazione, in particolare, fa riferimento al caso in 
cui all’interno degli strumenti utilizzati dal lavoratore per rendere la prestazione 
siano installati software appositamente dedicati al controllo a distanza ma non 
direttamente funzionali allo svolgimento della prestazione lavorativa (389).  
La tematica menzionata è stata oggetto di diverse pronunce da parte di agenzie 
governative e autorità amministrative nazionali, che si sono pronunciati su 
casistiche specifiche ad essa relative. Si pensi, ad esempio alla Circolare INL n. 
2/2016, relativa all’installazione di apparecchiature di localizzazione satellitare 
GPS su autovetture aziendali; in questo caso, l’Ispettorato Nazionale del Lavoro ha 
specificato come i sistemi di localizzazione rientrino nell’ambito di applicazione 
dell’art. 4, comma 2 unicamente nel caso in cui siano installati al fine di consentire 
la concreta ed effettiva attuazione della prestazione lavorativa (che dunque non può 
essere resa senza ricorrere all’uso di tali strumenti) (390), ovvero l’installazione sia 
richiesta da specifiche normative di carattere legislativo o regolamentare.  
Anche il Garante della Privacy ha espresso il medesimo principio stabilito dal 
Ministero del Lavoro e dall’INL sia all’interno di pronunce relative all’installazione 
di sistemi di geolocalizzazione all’interno di veicoli aziendali ( 391 ), che alla 
peculiare configurazione di sistemi di posta elettronica nei computer usati dai 

 
( 389 ) Per quanto riguarda la dottrina giuslavoristica sul tema, si menziona l’interpretazione 
“correttiva” della disposizione fornita da P. LAMBERTUCCI, La disciplina dei “controlli a distanza” 
dopo il Jobs Act: continuità e discontinuità con lo Statuto dei lavoratori, in F. CARINCI (a cura di) 
Jobs Act: un primo bilancio, 2016, ADAPT University Press, e-book n. 54, p. 279, secondo la quale 
“se la mera assegnazione degli strumenti di lavoro si sottrae al perimetro applicativo della norma 
statutaria, diverso discorso interessa la possibilità che il datore di lavoro intenda “controllare”, 
attraverso i medesimi, l’attività (complessivamente intesa) del dipendente, che può trovare la sua 
legittimazione (e i suoi limiti) solo nel primo comma dell’art. 4 Stat. lav.” 
(390) Medesimo orientamento è espresso all’interno della Circolare INL n. 4 del 2017, relativo 
all’attività all’interno dei Call Center, all’interno della quale si esclude che rientrino all’interno 
dell’ambito di applicazione dell’art. 4, comma 2, Legge n. 300/1970 gli strumenti che consentono 
un invasivo monitoraggio dell’attività telefonica e della produttività degli operatori, in quanto “non 
si evidenziano con indiscutibile certezza le esigenze produttive che giustificano l’assoluta 
indispensabilità di tali applicativi”.  
(391) GPDP, Verifica preliminare n. 138 del 16 marzo 2017. 
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lavoratori (392), che a sistemi di monitoraggio della prestazione di operatori di call 

center (393).   
Come prevedibile, la tematica è altresì stata oggetto di attenzione da parte della 
giurisprudenza di merito: oltre a pronunce relative al controllo dei lavoratori 
operato tramite il sistema di e-mail aziendale (394), in particolare, si segnala una 
pronuncia contraria all’uso a fini disciplinari dei dati reperiti tramite un sistema di 
messaggistica installato nello smartphone di un dipendente, mancando il nesso di 
strumentalità tra tale sistema e lo svolgimento della prestazione da parte del 
dipendente: è stato argomentato, infatti, come l’accertamento della sussistenza di 
un «nesso di funzionalizzazione allo svolgimento della prestazione lavorativa» 
debba essere compiuto su ogni componente hardware e software dell’applicativo 
informatico utilizzato, le quali devono essere singolarmente considerate come 
autonomo strumento di lavoro e di potenziale controllo (395).  
 
Nonostante le limitazioni all’esercizio del potere di controllo a distanza da parte del 
datore di lavoro, individuate dalla giurisprudenza e dagli organi amministrativi 
citati, è evidente come la riforma dell’art. 4, comma 2 Stat. Lav. possa avere effetti 
potenzialmente dirompenti sulle prestazioni lavorative svolte da remoto, le quali, 
per il loro svolgimento, necessitano proprio degli strumenti informatici più di 
frequente oggetto dei provvedimenti menzionati, quali ad esempio personal 

computer, tablet e smartphone.  

 
( 392) GPDP, Provvedimento n. 303 del 13 luglio 2016, all’interno del quale si specifica che, 
all’interno della nozione di strumenti di lavoro contenuta all’interno dell’art. 4, comma 2, Stat. Lav., 
“possano ricomprendersi solo servizi, software o applicativi strettamente funzionali alla prestazione 
lavorativa, anche sotto il profilo della sicurezza” (par. 4.3). Il provvedimento è stato commentato da 
A. TROJSI, Al cuore del nuovo art. 4, co. 2, st. Lav.: la delimitazione della fattispecie degli «strumenti 

utilizzati per rendere la prestazione lavorativa», in RIDL, 2017, fasc. 2, pp. 317-325. 
( 393 ) GPDP, Provvedimento n. 139 dell´8 marzo 2018, all’interno del quale viene sanzionata 
l’illiceità delle operazioni di trattamento dei dati attuate tramite uno specifico software gestionale 
(la cui introduzione non era stata preceduta da un accordo sindacale) poiché non funzionali in via 
esclusiva allo svolgimento della prestazione lavorativa (par. 4.2). 
(394) Trib. Roma, 24 marzo 2017, commentata da E. GRAMANO, La rinnovata (ed ingiustificata) 

vitalità della giurisprudenza in materia di controlli difensivi, in DRI, 2018, fasc. 1, pp. 265-280, che 
tuttavia ne critica la superficialità nell’individuazione degli strumenti di lavoro, “senza domandarsi 
né verificare se tutti i software resi oggetto di controllo fossero effettivamente funzionali alla 
prestazione, ma limitandosi a presumere che tutti gli applicativi incorporati nei sistemi informatici 
fossero parimenti in dotazione alla ricorrente ai fini della prestazione di lavoro” (p. 277). 
(395 Trib. Milano, 24 ottobre 2017, in Boll. ADAPT, 2019, n. 6, commentata ex multis da G. 
CASSANO, Prime pronunce sul nuovo art. 4 della l. n. 300/1970, in DRI, 2019, n. 1, pp. 302-308. 
Critico verso tale interpretazione è V. MAIO, op. cit., pp. 1206-1207. L’A. infatti evidenzia infatti 
come la stessa non possa essere applicata nei casi in cui la funzione “prestazionale” e la funzione 
“di controllo” - peraltro non differenziate da parte del legislatore all’interno della disposizione in 
esame – siano esercitate attraverso un unico software all’interno del medesimo strumento. 
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Come segnalato più volte all’interno dei menzionati provvedimenti del Garante 
della Privacy, tali strumenti, peraltro, consentono peraltro anche la raccolta e il 
trattamento di un ampio quantitativo di dati personali del lavoratore: anche per 
questa ragione, la riforma del 2015 prevede un’esplicita connessione tra la 
disciplina lavoristica in materia di controlli a distanza e quella in materia di tutela 
dei dati personali (396), sancendo che le informazioni raccolte tramite i dispositivi 
di controllo sono utilizzabili unicamente nel caso in cui tale raccolta avvenga nel 
rispetto delle previsioni del Codice della Privacy (art. 4, comma 3) (397). 
Lo stretto collegamento tra il controllo dei lavoratori tramite strumenti informatici 
e la disciplina sulla privacy è altresì sottolineato a livello europeo: si può fare 
riferimento in questo senso al parere n. 2/2017 emesso dal Gruppo Articolo 29, 
gruppo di lavoro consultivo indipendente che aveva lo scopo di occuparsi di 
questioni relative alla protezione della vita privata e dei dati personali prima della 
data di entrata in vigore del GDPR (25 maggio 2018), successivamente alla quale è 
stato sostituito dall’European Data Protection Board (EDPB). 
Il parere n. 2/2017, che fornisce apposite Linee Guida relative al trattamento dei 
dati sul posto di lavoro (398), contiene infatti due paragrafi relativi ai trattamenti 

 
(396) L’intersezione tra la disciplina giuslavoristica e la disciplina legislativa in materia di dati 
personali è in verità caratteristica portante dell’ordinamento italiano. Già la prima legislazione in 
materia di privacy emanata in Italia (art. 43, L. n. 675/1996) richiamava esplicitamente lo Statuto 
dei Lavoratori, così come la versione originaria del Codice per la protezione dei dati personali (art. 
44, d.lgs. n. 196/2003), seppure limitatamente all’art. 4 dello Statuto. Più di recente, il legislatore 
italiano ha ritenuto, tramite il d.lgs. n. 101/2018, di ricondurre all’esercizio della delega contenuta 
all’interno dell’art. 88, comma 1, GDPR il richiamo sia dell’art. 4 che dell’art. 8 Stat. Lav. all’interno 
del nuovo Codice per la protezione dei dati personali (art. 113 e 114). Tali operazioni forniscono 
dunque al Garante per la protezione dei dati personali la competenza per esprimersi su tematiche 
relative ai controlli a distanza nei confronti dei lavoratori nonché alle indagini su dati personali non 
attinenti alla loro attitudine professionale.  
(397) Secondo M. RICCI, I controlli a distanza dei lavoratori tra istanze di revisione e flessibilità 

“nel” lavoro, cit., p. 755, il rinvio espresso alla disciplina in materia di dati personali all’interno 
dell’art. 4 rappresenta, oltre che un’occasione di interlocuzione tra le discipline, un “contrappeso” 
alla maggiore libertà concessa ai datori di lavoro per l’impiego di strumenti di controllo a distanza; 
l’A., tuttavia, sottolinea altresì che “le due previsioni non hanno lo stesso peso specifico: 
all’ampliamento dei poteri datoriali si contrappone un limite di carattere meramente informativo”. 
Da segnalare anche l’interpretazione di V. NUZZO, op. cit., p. 75, secondo la quale alla menzione 
della normativa in materia di dati personali all’interno del nuovo art. 4, comma 3, Stat. Lav. 
consegua che le informazioni raccolte indirettamente dal datore di lavoro tramite gli strumenti 
tecnologici possano essere utilizzate unicamente con scopi di volta in volta compatibili con la finalità 
per le quali gli stessi strumenti sono stati impiegati – questo, in ragione del principio per cui il 
trattamento dei dati personali è lecito unicamente se compatibile con la finalità per cui tali dati sono 
stati raccolti (art. 5, comma 1, lett. b), Reg. UE 679/2016) 
(398) Durante la plenaria istitutiva dell’EDPB, il 25 maggio 2018, il nuovo organismo ha fornito il 
suo endorsement a una serie di Linee Guida emesse dal Gruppo Articolo 29, tra cui rientrano le 
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risultanti dal monitoraggio dell'uso delle tecnologie dell'informazione e della 
comunicazione sia all’interno che, per quanto più di interesse per il presente scritto, 
all’esterno del posto di lavoro (par. 5.3, 5.4).  
Per quanto concerne quest’ultimo tema, si menziona anche il monitoraggio dei 
lavoratori a distanza, specificando come le funzionalità offerte dalle tecnologie 
informatiche possono rappresentare «un rischio per la vita privata dei dipendenti, 
in quanto spesso i sistemi di monitoraggio presenti sul posto di lavoro vengono 
estesi in maniera efficace alla sfera domestica […] nel momento in cui questi 
utilizzano tali apparecchiature». A parere del Gruppo Articolo 29, tale problema 
sussiste anche poiché l’accesso remoto dei dipendenti alle infrastrutture 
tecnologiche dei datori di lavoro può comportare maggiori rischi per quanto 
concerne la conservazione e il corretto trattamento dei dati aziendali: di 
conseguenza, i datori di lavoro potrebbero ritenere di essere giustificati a utilizzare 
strumenti di controllo particolarmente invasivi (registrazioni dei movimenti sulla 
tastiera, acquisizione di schermate, attivazione remota di webcam o registratori 
audio) al fine di attenuarli.  
A questo proposito, il Parere n. 2/2017 sottolinea come il trattamento dei dati del 
lavoratore comportato da tali tecnologie abbia una natura «sproporzionata» e come 
sia «altamente improbabile che il datore di lavoro disponga di un fondamento 
giuridico e di un legittimo interesse» che ne giustifichi l’utilizzo: in questo senso, 
dunque, si sancisce la necessità di affrontare i rischi connessi alla conservazione dei 
dati aziendali attuando soluzioni proporzionate alle finalità perseguite e non 
eccessive nei confronti dei lavoratori agili (399). 
 
2.2. Potere di controllo e valutazione della performance nella contrattazione 

collettiva di lavoro agile.  

Una volta ricostruiti i potenziali rischi che il monitoraggio delle prestazioni di 
lavoro tramite le tecnologie digitali pone per la tutela dei dati personali dei 
lavoratori agili, anche alla luce della recente riforma dell’art. 4 Stat. Lav., è 
possibile indagare il ruolo della contrattazione collettiva nella regolazione del 
potere datoriale di controllo a cui gli stessi sono sottoposti. Si tenterà altresì di 
comprendere qualora esso sia esercitato con modalità differenti nei confronti dei 
lavoratori da remoto rispetto ai lavoratori che svolgono la totalità della propria 

 
menzionate Linee guida sul trattamento dei dati sul posto di lavoro. Per un elenco completo degli 
atti a cui è stato fornito endorsement, si veda EDPB, Endorsement 1/2018. 
(399) Secondo A. BELLAVISTA, Il potere di controllo sul lavoratore e la tutela della riservatezza, in 
G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di), Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo e del 

lavoro agile, CEDAM, 2018, p. 628, il principio fondamentale che è possibile trarre dal Parere in 
oggetto è quello per cui la sorveglianza elettronica (in tutte le sue forme) debba rappresentare 
l’extrema ratio per il raggiungimento di giustificati obiettivi. 
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prestazione all’interno dei locali aziendali, per esempio tramite appositi sistemi di 
valutazione della performance e/o del raggiungimento di obiettivi o risultati. 
Principiando l’analisi dal livello interconfederale, è possibile innanzitutto notare 
come il Protocollo sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021 menzioni più 
volte la normativa eurounitaria e nazionale in materia di trattamento dei dati 
personali. Un primo riferimento in tal senso è infatti contenuto all’interno dell’art. 
2, comma 2, lett. g), il quale individua i contenuti necessari dell’accordo di lavoro 
agile: differentemente da quanto previsto dall’art. 21, Legge n. 81/2017, il 
Protocollo sancisce infatti che le forme e le modalità di controllo della prestazione 
lavorativa all’esterno dei locali aziendali debbano essere stabilite non solo nel 
rispetto di quanto previsto sia dall’art. 4, Stat. Lav., bensì anche del GDPR e del 
Codice della Privacy (400). 
Frequenti intersezioni del Protocollo del 7 dicembre 2021 con la normativa in 
materia di dati personali sono altresì rinvenibili all’interno dell’art. 12 del 
documento ministeriale, rubricato, per l’appunto, “Protezione dei dati personali e 
riservatezza”. Oltre a disposizioni che ribadiscono come il lavoratore agile sia 
tenuto alla riservatezza sui dati e sulle informazioni aziendali con cui entra in 
contatto nel corso della sua prestazione (comma 1), nonché la necessità del datore 
di introdurre misure tecniche, policy aziendali ed iniziative formative sull’uso degli 
strumenti informatici che possano prevenire e/o consentire la gestione di eventuali 
data breach (comma 5), sono infatti presenti diverse disposizioni specificamente 
dirette alla tutela dei dati personali degli stessi lavoratori da remoto.  
In primo luogo, si ribadisce l’applicabilità della normativa vigente in materia 
(comma 3), e la necessità che il datore di lavoro adotti le misure tecnico-
organizzative adeguate a garantire la protezione dei dati personali dei lavoratori 
agili (comma 2). In questo senso, viene specificato inoltre come il datore di lavoro 
debba informare il lavoratore agile in merito ai trattamenti dei dati personali che lo 
riguardano, nonché aggiornare il registro dei trattamenti ex art. 30 GDPR anche in 
relazione alle attività svolte in modalità agile: viene altresì raccomandata 
l’esecuzione di valutazione di impatto dei trattamenti (c.d. DPIA) ex art. 35 GDPR 
sugli strumenti tecnologici utilizzati a tal fine (comma 4). 
L’applicabilità alla prestazione agile della normativa euro-unitaria e nazionale in 
materia di protezione dei dati personali non è ovviamente subordinata in alcun 
modo al suo richiamo all’interno del Protocollo; tuttavia, l’esplicita menzione di 

 
(400) In questo senso, tuttavia, è necessario menzionare come, benché non richiamata dall’art. 21 
della L. n. 81/2017, la normativa nazionale in materia di dati personali contenga in effetti una 
disposizione dedicata e applicabile alle prestazioni lavorative svolte all’esterno dei locali aziendali. 
Si fa riferimento, in particolare, all’art. 115 del d.lgs. n. 196/2003, il quale sancisce che “nell'ambito 
del rapporto di lavoro domestico, del telelavoro e del lavoro agile il datore di lavoro è tenuto a 
garantire al lavoratore il rispetto della sua personalità e della sua libertà morale”. 
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tali fonti all’interno di un documento “di indirizzo” per la futura contrattazione 
collettiva in materia sembra essere sintomo di una maggiore sensibilità delle parti 
sociali relativamente al tema. Tale affermazione può altresì trovare conferma 
considerando la novità più rilevante delineata dall’art. 12 del Protocollo, ossia 
l’impegno delle parti sottoscrittrici a adottare un «codice deontologico e di buona 
condotta per il trattamento dei dati personali dei lavoratori in modalità agile, da 
sottoporre al previsto giudizio di conformità da parte dell’Autorità Garante per la 
Protezione dei dati personali» (comma 6).  
 
Deve essere considerato come tali disposizioni del Protocollo del 7 dicembre, per 
contenuto e modalità di configurazione, sono destinate ad influenzare 
maggiormente i contenuti della contrattazione aziendale di lavoro agile rispetto a 
quella di livello nazionale: questo, sia per la già richiamata maggiore importanza di 
tale livello contrattuale per quanto riguarda la tematica della salvaguardia dei dati 
personali, ma anche poiché gli specifici adempimenti richiesti dal GDPR e 
richiamati dall’art. 12 non possono che essere implementati che da parte dei singoli 
datori di lavoro che scelgono di adottare il lavoro agile all’interno della propria 
organizzazione produttiva. 
Ciò nonostante, è possibile rinvenire alcuni riferimenti alla tematica del potere di 
controllo e della salvaguardia dei dati personali dei lavoratori agili anche all’interno 
della contrattazione di primo livello, sia antecedente che successiva all’emanazione 
del Protocollo del 7 dicembre 2021.  
In questo senso, è possibile fare nuovamente riferimento al settore delle 
telecomunicazioni, e nello specifico al documento “Principi e linee guida per il 
nuovo lavoro agile nella filiera delle Telecomunicazioni” (in seguito: Linee Guida) 
siglato il 30 luglio del 2020 (401), prima fonte collettiva al livello nazionale nel 
settore a regolare tale istituto (402). Oltre a prevedere che ai lavoratori agili siano 
fornite specifiche informative sul corretto utilizzo degli strumenti necessari allo 
svolgimento della prestazione lavorativa da remoto, nel rispetto del GDPR (punto 
2), viene specificato come a livello aziendale possano essere concordate modalità 
di esecuzione di verifiche, non in tempo reale, sull’effettivo svolgimento della 
prestazione, nonché possano essere definite intese ex art. 4 Stat. Lav. che prevedano 
l’utilizzo ai fini organizzativi e produttivi dei dati relativi alle prestazioni lavorative 

 
(401) Il 7 settembre 2022 è stato emanato un addendum alle menzionate Linee guida, volto a facilitare 
il passaggio dal regime di lavoro agile emergenziale (in seguito prorogato al 31 dicembre 2022) al 
lavoro agile ordinario, il quale tuttavia non modifica le disposizioni delle Linee Guida 2020 in 
materia di controllo e tutela dei dati personali. 
(402) Il precedente rinnovo del CCNL per il personale dipendente da imprese esercenti servizi di 
telecomunicazione, siglato il 1° febbraio 2013 da Assotelecomunicazioni-ASSTEL, Slc-CGIL, 
Fistel-CISL e Uilcom-UIL, non conteneva disposizioni concernenti il lavoro agile, bensì unicamente 
un articolo dedicato al telelavoro (art. 22) 
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agili (punto 4). In riferimento a queste ultime, tuttavia, viene specificato come tali 
dati possano essere utilizzati unicamente ai fini di «reportistica, monitoraggio e 
controllo dei livelli di servizio, nonché per l’analisi della qualità del servizio 
erogato» e come gli stessi debbano essere analizzati con riferimento a gruppi di 
minimo tre lavoratori (403). Di conseguenza, le Linee Guida sembrano prevedere la 
possibilità di implementare modalità di verifica delle prestazioni di lavoro ispirate 
ai principi che caratterizzano la modalità organizzativa dello smart working, avendo 
tuttavia cura che il potere di controllo datoriale sia esercitato in conformità con la 
normativa lavoristica e con quella in materia di tutela dei dati personali.   
Tali disposizioni appaiono coerenti con la politica negoziale delle parti sociali attive 
nel settore delle telecomunicazioni, le quali, almeno al livello nazionale, dimostrano 
da tempo particolare attenzione alla tematica dell’esercizio del potere di controllo 
a distanza sui lavoratori e alla valutazione delle loro performance: la prospettiva 
contenuta all’interno dei rinnovi della contrattazione nazionale stipulati durante lo 
scorso decennio (404), infatti, è applicata anche al lavoro in modalità agile, grazie 
ad un adattamento alle sue peculiari caratteristiche. 
Deve essere rilevato, tuttavia, come precedentemente all’emanazione delle Linee 
Guida del 2020, la produzione contrattual-collettiva di settore in tema di lavoro 
agile regolasse raramente le tematiche menzionate.  
Un’analisi della contrattazione aziendale di lavoro agile stipulata dalle imprese 
esercenti servizi di telecomunicazione tra il 2017 e il 2020 ha infatti mostrato come, 
durante tale periodo, le disposizioni in materia di riservatezza e privacy fossero 
principalmente dirette a sottolineare la necessità dei lavoratori agili di 
salvaguardare la riservatezza dei dati aziendali durante lo svolgimento della 
prestazione da remoto (405), mentre fossero quasi del tutto assenti disposizioni volte 
a ribadire le limitazioni al potere di controllo da parte del datore di lavoro oppure a 
stabilire specifiche modalità di valutazione della performance agile a livello 
individuale o collettivo ( 406 ): l’unica eccezione in tal senso è rappresentata 
dall’accordo siglato dall’azienda di consulenza Accenture il 12 luglio 2019 (407), il 
quale sanciva la possibilità di utilizzare strumenti di reportistica informatica per 
verificare la congruenza di quanto realizzato dal lavoratore agile rispetto ai 
parametri mediamente attesi, sia in termini qualitativi che quantitativi.  

 
(403) Le disposizioni dell’art. 57 del CCNL siglato il 12 novembre 2020 chiarificano altresì come tali 
dai non possano essere utilizzati per fini valutativi e disciplinari.  
(404) Si veda, in questo senso, il par. 1 del presente capitolo.  
(405) Si veda, in questo senso, ADAPT, La contrattazione collettiva in Italia (2020). VII Rapporto 

ADAPT, cit., p. 377. Deve inoltre essere segnalato come, all’interno della contrattazione menzionata, 
la salvaguardia della riservatezza dei dati aziendali sia spesso individuata anche come elemento 
dirimente per quanto concerne la scelta del luogo di lavoro da parte del lavoratore agile (p. 374). 
(406) ADAPT, La contrattazione collettiva in Italia (2020). VII Rapporto ADAPT, cit., pp. 378-379.  
(407) Accordo siglato dalle le RSU/RSA aziendali, assistite da Slc-CGIL, Fistel-CISL, Uilcom-UIL. 
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Allo stesso tempo, tuttavia, è possibile notare come anche i contenuti della 
contrattazione collettiva aziendale più recente non siano stati significativamente 
influenzati né dalle previsioni contenute nel rinnovo del CCNL di settore stipulato 
nel 2020, né dai contenuti del Protocollo del 7 dicembre 2021. La grande 
maggioranza degli accordi di lavoro agile raccolti dall’Osservatorio Smart working 
di ADAPT nel corso del 2022 non presenta infatti disposizioni dettagliate sul tema 
del controllo dei lavoratori e della gestione dei loro dati personali, ma nemmeno su 
modalità di valutazione delle loro performance: tutti gli accordi regolanti tale 
istituto all’interno delle aziende del Gruppo Telecom Italia, ad esempio, affermano 
unicamente che il potere di controllo datoriale sulla prestazione dei lavoratori agili 
è espletato in conformità con quanto previsto dall'art. 4 della Legge n. 300/1970 
(408). Informazioni aggiuntive sulle modalità di controllo dei lavoratori agili sono 
invece fornite dall’accordo Vodafone siglato il 6 dicembre 2022 (409), all’interno 
del quale si afferma che, al fine di garantire l’equivalenza tra la durata della 
prestazione lavorativa effettuata in modalità agile e quella resa in presenza, 
l’azienda effettuerà verifiche a campione, in forma anonima ed a consuntivo 
mensile sulle prestazioni dei lavoratori; tali verifiche, tuttavia, non si concentrano 
sul raggiungimento di eventuali obiettivi e risultati connessi alla prestazione agile, 
ma sono bensì finalizzate unicamente ad individuare eventuali differenze tra le ore 
dichiarate sui sistemi di presenza e quelle programmate dal lavoratore stesso.  
L’unico accordo aziendale tra quelli analizzati che mostra un effettivo 
coordinamento con le previsioni del CCNL di settore è quello siglato tra Transcom, 
Slc-CGIL, Fistel-CISL, Uilcom-UIL (nazionali e territoriali) e le rappresentanze 
sindacali aziendali il 15 marzo 2022. Per quanto riguarda le modalità di controllo 
dei lavoratori, infatti, viene innanzitutto sancito come le stesse si debbano basare 
su dati analizzati in forma aggregata e non individuale (parte IV, comma 4, lett. d); 
secondariamente, si concorda la futura stesura di uno specifico accordo per la 
verifica, non in tempo reale, della prestazione resa da remoto, volto principalmente 
a verificare la regolarità dell’esercizio del diritto alle pause (parte VII, comma 4). 
Infine, viene sviluppata la tematica degli «affiancamenti virtualizzati» finalizzati 
allo sviluppo delle competenze dei lavoratori e al conseguente miglioramento della 
qualità del servizio – svolgibili, ai sensi alle Linee Guida di settore, anche durante 
le prestazioni svolte in lavoro agile (punto 5). In particolare, si dispone che tali 

 
(408) Gli accordi aziendali a cui si fa riferimento sono stati siglati da TIM (27-11-2022), Noovle, TI 
Trust Technologies, TI Sparkle, Olivetti, Fibercop (5-12-2022), Telecontact Center (7-12-2022), 
insieme alle federazioni sindacali di settore (Slc-CGIL, Fistel-CISL, Uilcom-UIL, UGL 
Telecomunicazioni), e le rispettive RSU aziendali.  
( 409 ) Siglato da Slc-CGIL, Fistel-CISL, Uilcom-UIL, UGL Telecomunicazioni (nazionali e 
territoriali) unitamente al Coordinamento nazionale delle rappresentanze sindacali di Vodafone 
Italia. 



LA CONTRATTAZIONE COLLETTIVA ALL’EPOCA DEL LAVORO AGILE 

120 

affiancamenti debbano avvenire nel rispetto di quanto previsto dall’art. 4 Stat. Lav., 
dal GDPR e dal Codice per la Protezione dei dati personali, ma anche dell’art. 57 
del CCNL Telecomunicazioni: in questo senso, si specifica come gli stessi abbiano 
unicamente finalità legate alla formazione e all’inclusione sociale e lavorativa, e 
non siano invece utili ai fini disciplinari, né di avanzamento professionale, 
valutativo ed economico (parte VII, comma 3). 
 
Dalla presente analisi è possibile notare come, durante il periodo intercorrente tra il 
2017 e il 2022, la produzione collettiva al livello aziendale non abbia allargato 
significativamente le proprie prospettive relativamente al tema del controllo del 
lavoratore da remoto e del trattamento dei suoi dati personali.  
La riflessione accademico-istituzionale relativa alle conseguenze dell’impatto degli 
strumenti tecnologici di nuova generazione sul controllo delle attività di lavoro 
sembra infatti avere orientato prevalentemente la prospettiva delle parti sociali al 
livello nazionale, che si è poi riflettuta nei contenuti del Protocollo ministeriale sul 
lavoro in modalità agile nonché nei più recenti rinnovi di alcuni CCNL, come quello 
del settore delle telecomunicazioni; ad oggi, tuttavia, tale riflessione ancora fatica 
ad influenzare le pratiche di negoziazione collettiva al livello aziendale.  
Parallelamente, anche la tematica della valutazione delle performance e della 
verifica ex post del raggiungimento di obiettivi e risultati entra raramente a fare 
parte delle disposizioni degli accordi di lavoro agile, confermando la conclusione, 
già suggerita nei precedenti capitoli di questo scritto, secondo la quale la 
configurazione di un’organizzazione della prestazione lavorativa di lavoro agile 
perfettamente coerente con le teorizzazioni scientifiche relative allo smart working 
incontri ad oggi significative resistenze da parte delle parti sociali italiane; con 
riguardo all’esercizio dei poteri datoriali, infatti, la contrattazione collettiva sembra 
faticare a individuare quel punto di equilibrio tra etero-organizzazione e 
responsabilizzazione dei lavoratori che risulta centrale, secondo gli studiosi della 
materia, per un’efficace implementazione del lavoro agile all’interno dei contesti 
produttivi.  
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Capitolo V. 
LA FORMAZIONE 

 
Sommario: 1. Le competenze necessarie per una nuova organizzazione del lavoro. – 2. La 

formazione per il lavoro agile nel settore privato: tra Legge, Protocollo e contrattazione 
collettiva. – 3. Formazione e innovazione organizzativa nella Pubblica Amministrazione. – 3.1. 
Dalla direttiva n. 3 del 2017, al Piano organizzativo del lavoro agile (POLA) al Piano integrato 
di attività e organizzazione (PIAO). – 3.2. Formazione e lavoro agile nei rinnovi dei CCNL 
Funzioni Centrali, Funzioni Locali, Sanità e Istruzione e Ricerca del triennio 2019-2021. 

 

 

1. Le competenze necessarie per una nuova organizzazione del lavoro. 

Le evidenze prospettate nei precedenti capitoli della presente ricerca sembrano 
dimostrare come le potenzialità dello smart working in termini di innovazione 
dell’organizzazione del lavoro non siano state sfruttate appieno né dal legislatore 
che ha trasposto tale modello all’interno della Legge n. 81/2017, né dalle parti 
sociali al livello nazionale e aziendale nel loro concretizzare le disposizioni della 
normativa all’interno dei singoli settori e contesti produttivi; come ampiamente 
argomentato, infatti, è stato spesso favorito un modello organizzativo simile a 
quello previsto per i lavoratori che svolgono l’interezza delle proprie prestazioni 
lavorative all’interno dei locali aziendali, evitando di aderire completamente a 
quelle suggestioni, soprattutto in termini di flessibilità spazio-temporale e 
modulazione del lavoro per «fasi, cicli e obiettivi» presenti all’interno della 
disciplina legislativa del lavoro agile (410).   
Pur prendendo in considerazione questi elementi, deve essere segnalato come la 
transizione da uno svolgimento “tradizionale” della prestazione lavorativa ad uno 
dotato anche solo un livello moderato di “agilità” possa non essere immediata e 
priva di complicazioni per tutti i lavoratori e il management aziendale coinvolto 
nella stessa.  
Oltre a non essere adatta all’interezza della popolazione lavorativa ( 411 ), 
l’implementazione di tale modalità di esecuzione della prestazione necessita infatti 
di alcuni presupposti fondamentali, pena l’insuccesso nello svilupparne il 
potenziale, e/o l’emergere di problematiche specifiche nei lavoratori che la 
utilizzano: come anticipato in precedenza, queste ultime sono identificate ad 

 
(410) Si vedano, sul punto, i Capitoli II e III della presente ricerca.  
(411) M. BROLLO, Lavoro agile per i lavoratori fragili: lezioni dalla pandemia, in ADL, 2022, n. 3, 
p. 414. L’A., in particolare, sottolinea come anche mansioni astrattamente “remotizzabili” 
potrebbero non esserlo in concreto per ragioni quali l’assenza di infrastrutture e strumenti 
informatici idonei, la mancanza di un’appropriata formazione in materia digitale, o la resistenza 
psicologica del datore o del lavoratore verso l'utilizzo di tale modalità di esecuzione della 
prestazione. 
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esempio nella diminuzione del senso di appartenenza alla cultura aziendale (412), 
ma anche nell’emersione di disturbi psico-sociali che potrebbero avere impatti 
negativi sul loro livello di benessere e di produttività (413).  
In questo senso, nella letteratura di settore si registra una sostanziale unanimità nel 
riconoscere l’importanza della formazione degli smart worker, cosicché essi 
possano entrare in possesso delle competenze necessarie utili ad affrontare e gestire 
al meglio le peculiarità del nuovo modello organizzativo che li vede coinvolti (414).  
Tra queste, si annoverano indubbiamente le c.d. “competenze digitali”. Al fine di 
delimitare l’ampio perimetro di tale concetto, è possibile fare riferimento in questa 
sede alla più recente versione del «Digital Competence Framework for Citizens» 
(DigComp) elaborato dal Centro Comune di Ricerca della Commissione Europea, 
documento che da più di un decennio fornisce una definizione “guida” in tal senso. 
Le competenze digitali sono definite in tale sede come un «termine ombrello» che 
ricomprende cinque diversi ambiti, ossia: elaborazione delle informazioni (es. 
utilizzo di un motore di ricerca e archiviazione di informazioni e dati); 
comunicazione (es. l’uso di strumenti di teleconferenza e la condivisione di 
applicazioni); creazione di contenuti (es. produzione di testi, tabelle, e contenuti 
multimediali); sicurezza (es. utilizzo di password e crittografia dei file); risoluzione 
di problemi (es. ricerca di assistenza informatica e utilizzo di strumenti software) 
(415). Altrettanto utile appare la definizione di «alfabetizzazione digitale» fornita dal 
Centro europeo per lo sviluppo della formazione professionale (CEDEFOP), che 
indica con questo termine le «abilità di base nelle tecnologie dell’informazione e 
della comunicazione (TIC): l’uso del computer per reperire, valutare, conservare, 
produrre, presentare e scambiare informazioni nonché per comunicare e partecipare 
a reti collaborative tramite internet» (416).  

 
(412) Per una rassegna dei principali studi organizzativi che individuano una diretta correlazione tra 
forme flessibili di lavoro e la riduzione nel livello di identificazione dei singoli lavoratori nelle 
organizzazioni di cui sono membri, si veda F. TOSCANO, S. ZAPPALÀ, Smart working in Italia: 

origine, diffusione e possibili esiti, in Psicologia Sociale, 2020, n. 2, pp. 8-11 
(413) Per recenti analisi empiriche relative alle connessioni tra lavoro da remoto, stress e produttività, 
si vedano ex multis, S. KAKEZAMI, Mechanisms to improve labor productivity by performing 

telework, in Telecommunications Policy, 2020, Vol. 44, n. 2, ma anche J. DELANOEIJE, M. 
VERBRUGGEN, Between-person and within-person effects of telework: a quasi-field experiment, in 
European journal of work and organizational psychology, 2020, Vol. 29, pp. 795-808. 
(414) Per una breve literature review della letteratura organizzativa che si è concentrata sul tema della 
rilevanza della formazione per quanto concerne l’implementazione di progetti di lavoro agile, si 
rimanda a M. L. FRIGOTTO, S. GABBRIELLINI, L. SOLARI, A. TOMASELLI, op. cit., p. 19-20. 
(415) R. VUORIKARI, S. KLUZER, Y. PUNIE, DigComp 2.2: The Digital Competence Framework for 

Citizens - With new examples of knowledge, skills and attitudes, 2022, Publications Office of the 
European Union, p. 7 (traduzione propria). 
(416) CEDEFOP, Terminology of European education and training policy: a selection of 130 key terms, 
Publication Office of the European Union, 2014, p. 60 (traduzione propria). 
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È evidente, dunque, come il possesso di competenze digitali così definite costituisca 
un presupposto inderogabile al fine di gestire una delle maggiori novità connesse al 
progresso tecnologico dell’ultimo decennio, ossia la diffusione di modalità di 
esecuzione del lavoro basate sulla “dematerializzazione” della prestazione 
lavorativa in termini di spazio e di luogo attraverso lo sfruttamento della portable 

technology (laptop, smartphone etc.). I modelli organizzativi smart, infatti, 
risultano direttamente correlati, nonché in un certo senso “abilitati”, dallo sviluppo 
di quelle tecnologie che «ampliano e integrano sistemi e applicazioni inerenti 
all’accesso e alla gestione delle informazioni attraverso le telecomunicazioni, con 
altri strumenti innovativi e avanzati», come ad esempio i servizi di social 

collaboration e le workspace technologies (417).  
Inevitabile conseguenza di tale circostanza è quella per cui lo scarso livello di 
competenze digitali di base che caratterizza la popolazione italiana, periodicamente 
segnalata dai monitoraggi compiuti dalla Commissione Europea ( 418 ), possa 
rappresentare uno degli impedimenti principali ad un fruttuoso utilizzo dello smart 

working nei diversi contesti produttivi del Paese. 
 
Tuttavia, le competenze digitali non rappresentano l’unico elemento rilevante in tal 
senso: la letteratura afferente all’ambito della sociologia dell’organizzazione (419), 
infatti, spesso sottolinea come, per una corretta implementazione dello smart 

working all’interno dell’organizzazione aziendale, medesima importanza sia 
ricoperta dall’acquisizione delle cosiddette competenze trasversali o soft skills (420). 
La transizione ad un modello organizzativo caratterizzato dallo svolgimento 
“remoto” di parte delle prestazioni lavorative, caratterizzato quindi da prerogative 
marcatamente differenti da quello tradizionale, può infatti essere facilitata qualora 

 
(417) La definizione è di M. NERI (a cura di), Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital 
Library, 2017, p. 4 
(418) Vedi COMMISSIONE EUROPEA, Digital Economy and Society Index (DESI), Country report – 

Italy, 2022, pp. 7-9, il quale segnala come in Italia si registrino dati significativamente al di sotto 
alla media UE in termini di percentuale di individui in possesso di competenze digitali di base, (46% 
in Italia, 54% in UE). La medesima fonte classifica l'Italia al 25º posto sui 27 paesi UE per quanto 
riguarda il generale livello di alfabetizzazione digitale della popolazione.  
(419) Tra gli stessi, con riferimento al lavoro da remoto inteso in senso ampio, vedi P. NEIROTTI, E. 
PAOLUCCI, E. RAGUSEO, Telework Configurations and Labour Productivity: Some Stylized Facts, 

in International Journal of Engineering Business Management, 2012 n. 4, p. 3. Per una trattazione 
più ampia del tema, vedi M. ZANOLA, L. CAVALIERI, Linguaggi e "soft skills" per comunicare a 

distanza. Chiarezza, impatto e capacità relazionale, Vita e Pensiero, 2020. 
(420) Secondo il CEDEFOP, le competenze trasversali comprendono le “capacità di comunicazione, 
di lavorare in gruppo, di gestire i clienti, di risolvere i problemi, capacità di apprendimento e capacità 
di pianificazione e organizzazione”. Una panoramica delle lacune in materia di competenze 
trasversali all’interno della popolazione europea, registrate tramite l’European Skills and Jobs 
Survey, condotto dallo stesso CEDEFOP nel 2014, è disponibile a questo indirizzo web.  

https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/skills-intelligence/transversal-skills-gaps?skill=Communications&country=EU&year=2014#1
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chiunque vi sia coinvolto disponga di adeguate competenze di tipo relazionale quali 
adattabilità, proattività, capacità di comunicare in modo efficace e trasparente. 
L’ampia flessibilità temporale connaturata all’archetipo dello smart working, per 
esempio, impone ai lavoratori da remoto l’acquisizione di competenze che 
consentano loro l’autonoma gestione di scadenze e priorità, in modo tale da 
distribuire il proprio carico di lavoro durante la settimana evitando di creare 
situazioni di eccessivo stress. Fondamentale risulta altresì l’acquisizione di 
adeguate capacità comunicative, finalizzate ad agevolare la condivisione anche da 
remoto di informazioni rilevanti per l’attività lavorativa, ad esempio attraverso 
l’uso degli strumenti di messaggistica istantanea e di videoconferenza; ad un 
adeguato sviluppo di tali competenze consegue infatti la possibilità di lavorare 
efficacemente in team anche da remoto, elemento fondamentale per il successo di 
un’organizzazione del lavoro basata sul raggiungimento di obiettivi condivisi.  
Medesime ed aggiuntive competenze trasversali, peraltro, dovrebbero essere altresì 
acquisite da parte dalle figure dirigenziali coinvolte in modelli organizzativi smart. 
Opinione condivisa nella letteratura organizzativa, infatti, è quella per cui uno 
sviluppo efficace del lavoro agile nei contesti aziendali sia fortemente condizionato 
dall’atteggiamento della dirigenza nei confronti di tale innovazione organizzativa, 
e in particolare dall’adozione di un differente stile di leadership da quello utilizzato 
per gestire le attività “in presenza”: è stato infatti rilevato come, quando le 
trasformazioni organizzative e tecnologiche non sono allineate con mutamenti nello 
stile nella leadership, i lavoratori hanno difficoltà ad adottare i nuovi 
comportamenti, restando più spesso ancorati al modello precedente (421). 
 
2. La formazione per il lavoro agile nel settore privato: tra Legge, Protocollo e 

contrattazione collettiva. 

Una volta individuata l’importanza dell’elemento della formazione per quanto 
concerne la corretta implementazione dello smart working nei contesti aziendali, 
appare inevitabile chiedersi in che modo il legislatore abbia trattato la materia 
all’interno della trasposizione normativa di tale modello organizzativo 
nell’ordinamento italiano. 
In questo senso, si può rilevare immediatamente come la Legge n. 81/2017 dedichi 
alla formazione dei lavoratori agili soltanto una disposizione, ossia l’articolo 20, 
comma 2, il quale sancisce il diritto all'apprendimento permanente, in modalità 
formali, non formali o informali, e alla periodica certificazione delle relative 
competenze». Attraverso una breve analisi dell’iter parlamentare che ha portato 
all’approvazione della Legge attualmente vigente, è possibile notare come 
all’interno del disegno di Legge sulla base del quale la stessa è stata sviluppata 

 
(421) K. ZHELTOUKHOVA, op. cit., p. 19. 
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(DDL n. 2233/2016) non fosse presente alcun riferimento alla formazione dei 
lavoratori agili; il menzionato articolo 20, comma 2 rappresenta infatti il risultato 
del parziale assorbimento di una previsione di un altro DDL in materia di lavoro 
agile presentato durante il medesimo periodo (DDL n. 2229/2016, primo firmatario 
M. Sacconi) all’interno del disegno di Legge governativo.  
Il DDL 2229, tuttavia, trattava il tema con un livello di dettaglio ben maggiore (422), 
e questo al fine, come argomentato in dottrina, di garantire ai lavoratori agili 
«opportunità di crescita personalizzate, per adattarsi alle diversi situazioni di lavoro 
e di apprendimento» nonché di «scongiurare eventuali ostacoli […] legati ad una 
appartenenza fluida all’organizzazione di riferimento, che potrebbe scoraggiare gli 
investimenti in formazione e il riconoscimento delle competenze». Il diritto alla 
formazione continua e alla certificazione delle competenze era infatti interpretato, 
in tale contesto, come «uno strumento di tutela nella prospettiva della mobilità 
interna o esterna del lavoratore», nonché uno strumento di argine al «rischio di 
frammentazione potenzialmente insito in tali forme organizzative» (423). 
La versione definitiva della Legge n. 81/2017, al contrario, non appare tenere in 
considerazione le suggestioni qui menzionate; il ruolo dell’art. 20, comma 2 è stato 
infatti comprensibilmente definito come «parziale» e «marginale» nel contesto 
dell’impianto legislativo complessivo, vista anche l’assenza di presidi sanzionatori 
o misure promozionali a corredo di tale disposizione (424). Inoltre, l’individuazione 
della fonte della disciplina del diritto all’apprendimento permanente nel solo 
accordo individuale rischia, a parere di alcuna dottrina, di metterne a repentaglio 
l’efficacia, essendo l’esercizio dello stesso in buona sostanza rimesso alla 
discrezionalità del datore di lavoro (425). 
 
È da notare, tuttavia, come durante gli anni di vigenza della Legge n. 81/2017, ben 
altra importanza sia stata dedicata dalle parti sociali italiane al tema della 
formazione: sembra infatti possibile affermare che le stesse siano in possesso di un 

 
(422) All’interno dell’art. 5 del DDL menzionato si prevedeva che il lavoratore agile avesse diritto 
all’apprendimento continuo e ad una certificazione annuale delle proprie competenze, a carico del 
datore di lavoro o del committente, da svolgersi sulla base del “sistema” disegnato dalla L. n. 13 del 
2013 o, nell’attesa, da parte delle Commissioni di certificazione ex art. 76, d.lgs. n. 276/2003 che 
operassero in convenzione con uno o più fondi interprofessionali per la formazione continua. 
(423) L. CASANO, Al cuore del lavoro agile: certificazione delle competenze e alfabetizzazione 

digitale degli adulti, in E. DAGNINO, M.  TIRABOSCHI (a cura di), Verso il futuro del lavoro. Analisi 
e spunti su lavoro agile e lavoro autonomo, ADAPT University Press, 2016, p. 52. 
(424) M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile tra Legge e contrattazione collettiva: la tortuosa via italiana 

verso la modernizzazione del diritto del lavoro, cit. p. 965, nota 171. 
(425) M. G. GRECO, L’apprendimento permanente e la certificazione delle competenze nel lavoro 

agile, in G. ZILIO GRANDI, M. BIASI (a cura di) Commentario breve allo statuto del lavoro autonomo 

e del lavoro agile, CEDAM, 2018, p. 590. 
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significativo livello di consapevolezza riguardo al rilievo di tale elemento nella 
concretizzazione del modello organizzativo agile all’interno dei contesti aziendali.  
In primo luogo, questo viene dimostrato dall’implementazione collettiva di una tra 
le più importanti iniziative governative, sia per numero delle imprese interessate 
che per modalità di attuazione, volte all’adeguamento e/o all’aggiornamento delle 
competenze e della professionalità all’interno della forza lavoro del paese, ossia il 
c.d. Fondo Nuove Competenze (426). Una ricerca compiuta durante il corso del 2021 
infatti mostra come, tra i percorsi formativi più ricorrenti all’interno dei piani 
allegati agli accordi collettivi stipulati tra il 2020 e il 2021, si ritrovino quelli 
finalizzati all’introduzione di modelli organizzativi smart: di conseguenza, gli 
obiettivi formativi da finanziare tramite il Fondo Nuove Competenze sono 
modellati, in un senso, verso lo sviluppo delle competenze digitali hard necessarie 
per utilizzare gli strumenti informatici indispensabili per lo svolgimento del lavoro 
da remoto (casella e-mail, strumenti per video conferenze, strumenti cloud, etc.) e, 
dall’altro, verso la maturazione delle competenze relazionali e trasversali definite 
all’interno dei precedenti paragrafi (427). 
Tali dati appaiono peraltro confermati da un recente approfondimento relativo allo 
strumento del Fondo Nuove Competenze svolto nel contesto di un progetto co-
finanziato dall’Unione Europea ( 428 ), focalizzato sul settore metalmeccanico 
italiano, il quale ha mostrato come, all’interno dei piani formativi analizzati, fosse 
spesso fatto riferimento alla necessità di aggiornare le competenze digitali dei 
dipendenti in vista dell’implementazione di nuovi modelli organizzativi smart 

 
(426) Per un primo commento alla legislazione che ha introdotto tale strumento nell’ordinamento 
italiano (Art. 88, DL n. 34 del 2020, modificato dall’art. 4, DL n. 104 del 2020), si veda E. 
MASSAGLI, G. IMPELLIZZIERI, Fondo Nuove competenze: funzionamento, elementi di originalità e 

primi rilievi critici, in DRI, 2020, n. 4, pp. 1191-1197. Per una lettura dello strumento in chiave di 
misura di politiche attive del lavoro, si veda S. CIUCCIOVINO, Contrattazione collettiva e politiche 

attive del lavoro, in Giornale di diritto del lavoro e delle relazioni industriali, 2021, n. 172, pp. 656-
656. Si segnala che il più recente rifinanziamento del Fondo Nuove Competenze è avvenuto tramite 
il Decreto interministeriale (Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, Ministero dell’Economia 
e delle Finanze) del 22 settembre 2022, incrementato dal decreto n. 31 del 24 febbraio 2023 del 
Commissario straordinario di ANPAL; inoltre, grazie all’art. 19, DL n. 48 del 2023 (c.d. Decreto-
Lavoro) il Fondo Nuove competenze risulta “incrementato, nel periodo di programmazione 2021-
2027 della politica di coesione europea, dalle risorse rinvenienti dal Piano nazionale Giovani, donne, 
lavoro, cofinanziato dal Fondo sociale europeo Plus, identificate in sede di programmazione”, 
nonché dalle “risorse del Programma operativo complementare Sistemi per le politiche attive e 
l'occupazione (POC SPAO), nei limiti della relativa dotazione finanziaria e nel rispetto delle proprie 
modalita' di gestione e controllo”. 
(427) Si veda, in tal senso, G. IMPELLIZZIERI, Fondo nuove competenze e contrattazione collettiva: 

una rassegna ragionata, in DRI, 2021, n. 3, pp. 898-899. 
(428) Si fa riferimento al progetto “Industrial Relations and Social Dialogue for an Industry 4.0” 
(VS/2021/0052), www.iresdes40.eu  

http://www.iresdes40.eu/
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all’interno dell’azienda, così da evitare la loro esclusione professionale e sociale 
(429).  
La marcata attenzione delle parti sociali italiane relativamente al tema della 
formazione per i lavoratori agili è altresì dimostrata da uno dei più rilevanti 
documenti di indirizzo emanati in materia, ossia il più volte citato Protocollo 
ministeriale del 7 dicembre del 2021. Esso, infatti, attraverso i contenuti del 
dettagliato art. 13, integra le scarne disposizioni legislative promuovendo 
l’inclusione di moduli formativi a favore dei lavoratori da remoto all’interno della 
contrattazione collettiva di lavoro agile del periodo post-emergenziale (art. 13). 
Oltre ad essere inseriti nei percorsi professionali e di sviluppo professionale rivolti 
alla generalità dei dipendenti (comma 2), e ad esercitare il diritto alla formazione 
obbligatoria in materia di salute e sicurezza (comma 4) i lavoratori agili dovrebbero, 
nel disegno dei sottoscrittori, poter fruire di specifici percorsi formativi a loro rivolti 
finalizzati a «incrementare specifiche competenze tecniche, organizzative, digitali, 
anche per un efficace e sicuro utilizzo degli strumenti di lavoro forniti in 
dotazione», nonché a «garantire a tutti i fruitori del lavoro agile pari opportunità 
nell’utilizzo degli strumenti di lavoro e nell’arricchimento del proprio bagaglio 
professionale» e a «diffondere una cultura aziendale orientata alla 
responsabilizzazione e partecipazione dei lavoratori» (comma 1): questo, 
specialmente in ragione del fatto che «l’aggiornamento professionale è tanto più 
necessario per i lavoratori in modalità agile, considerando la rapida evoluzione dei 
sistemi e degli strumenti tecnologici» (comma 2), e che «la formazione può 
costituire per i lavoratori in modalità agile un momento di interazione e di scambio 
in presenza, anche per prevenire situazioni di isolamento» (comma 3). 
Coerentemente alle suggestioni della letteratura afferente alla sociologia 
dell’organizzazione descritte nel precedente paragrafo, inoltre, all’interno del 
Protocollo si sottolinea come i medesimi percorsi possano interessare anche i 
responsabili aziendali ad ogni livello, al fine di acquisire migliori competenze per 
la gestione dei gruppi di lavoro in modalità agile (comma 1). 
 
Oltre ad una forte spinta verso un ruolo attivo della contrattazione collettiva nella 
formazione dei lavoratori agili, dalle menzionate disposizioni del Protocollo del 
2021 emerge poi chiaramente che le competenze hard come quelle digitali e soft 
come quelle trasversali non sono considerate come due insiemi separati, privi di 
punti di intersezione: al contrario, le parti sottoscrittrici si dimostrano consapevoli 
della circostanza per cui il corretto uso delle attrezzature digitali non possa 
prescindere dal possesso di idonee competenze trasversali da parte del lavoratore, 

 
(429) Si consenta il rinvio a D. PORCHEDDU, M. ROIATTI, Report on the state-of-the-art regarding 

smart working and digital-skills development in social dialogue practices and CLAs, IRESDES4.0 
project (D2.1), 2021, pp. 56-58. 
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le quali ne permettono un uso coerente con il modello organizzativo smart previsto 
da parte dell’azienda. 
Tale impostazione risulta coerente con quanto affermato a più riprese da diversi 
studi relativi al fenomeno della digitalizzazione nei contesti di lavoro, i quali 
tendono infatti a sottolineare come l’acquisizione di sole hard skills non permetta 
di sfruttare correttamente l’intero novero delle potenzialità allo stesso collegate: la 
combinazione tra competenze tecniche e competenze trasversali risulta infatti 
fondamentale affinché i lavoratori sviluppino le necessarie capacità di adattamento 
per aggiornare continuamente le proprie competenze nel corso della vita 
professionale, in coerenza con la rapidità del progresso tecnologico che attualmente 
interessa il mondo del lavoro (430). 
A tale proposito, deve essere segnalato come anche la contrattazione collettiva che 
ha regolato il lavoro agile precedentemente all’emanazione del Protocollo abbia 
talvolta predisposto moduli formativi mirati all’acquisizione e/o all’aggiornamento 
sia delle competenze digitali che di quelle trasversali da parte della forza lavoro 
interessata da tale innovazione organizzativa.  
A livello nazionale, si ritrova ad esempio una disposizione sul tema all’interno delle 
Linee Guida sul Lavoro Agile nel settore assicurativo e di assicurazione/assistenza 
emanate il 24 febbraio 2021 (art. 6), dotata peraltro di una formulazione pressoché 
identica a quella successivamente utilizzata all’interno dell’articolo 13 dello stesso 
Protocollo: la stessa è stata tradotta a livello aziendale da parte dell’accordo AXA 
del 15 luglio 2021, il quale ne riprende a sua volta pedissequamente i contenuti, 
nonché, con un maggiore livello di dettaglio, dall’accordo Generali del 27 luglio 
2021, all’interno del quale sono infatti previsti appositi moduli formativi dedicati 
ai lavoratori agili, finalizzati a «supportare sia il consolidamento delle competenze 
digitali che il rafforzamento di soft skill utili per gestire in modo efficace la nuova 
realtà lavorativa e accelerare l’adozione del nuovo modello operativo».  
Le disposizioni del Protocollo sembrano invece avere spinto parte della 
contrattazione aziendale stipulata successivamente al 7 dicembre 2021 ad 
intervenire sul punto, anche in assenza di specifiche indicazioni da parte della 
contrattazione di settore a livello nazionale. Per esempio, pur nel silenzio sul punto 
da parte del CCNL per l’industria metalmeccanica ed installazione di impianti, 
l’accordo del Gruppo Leonardo siglato l’8 marzo del 2022 contiene diverse 
disposizioni che sottolineano la volontà dei sottoscrittori di investire sullo sviluppo 
delle soft skills dei dipendenti che eseguono la propria prestazione da remoto. 
L’obiettivo dell’azienda appare infatti quello di «costruire un ambiente idoneo alla 
collaborazione a distanza, migliorando la comunicazione, garantendo un 

 
(430) O. STRIETSKA-ILINA, H. CHUN, M. ALEKSYNSKA, B. KRIECHEL, C. KOFOL, N. DULL, T. VETTER, 
Changing demand for skills in digital economies and societies: literature review and case studies 

from low- and middle-income countries, 2021, ILO, p. 69. 
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comportamento on-line rispettoso delle esigenze organizzative e personali ed 
incentivando l’evoluzione della cultura aziendale verso il raggiungimento di 
obiettivi individuali/collettivi/di team e della funzione di appartenenza» ( 431 ). 
Nonostante le iniziative formative di tipo formale siano tendenzialmente poco 
diffuse all’interno delle piccole e medie imprese italiane ( 432 ), è stato inoltre 
possibile riscontrare, tra i contratti collettivi analizzati per la stesura di questo 
scritto, anche il caso di un’azienda veneta di medie dimensioni che prevede, a 
favore dei lavoratori agili, corsi obbligatori di formazione relativi allo sviluppo 
delle competenze digitali, ma anche specifiche iniziative indirizzate ai responsabili 
per gestire in modo più efficace team di lavoratori a distanza (433). 
Deve essere specificato, tuttavia, che gli accordi citati non sono rappresentativi di 
una tendenza diffusa in tal senso; se le iniziative formative volte a garantire il 
corretto uso degli strumenti informatici sono spesso parte dei contenuti della 
contrattazione aziendale analizzata, nella grande maggioranza degli accordi 
stipulati tra il 2017 e il 2020 la contrattazione aziendale non dispone 
l’organizzazione di moduli formativi volti a rafforzare le competenze soft 
finalizzate a gestire la riorganizzazione del lavoro verso un modello per obiettivi. 
La consapevolezza delle parti sottoscrittrici degli accordi dell’importanza di tale 
elemento per un corretto svolgimento del lavoro agile, tuttavia, appare 
indirettamente desumibile da altri elementi: ossia, ad esempio, dalla circostanza per 
cui la contrattazione collettiva di lavoro agile a livello aziendale in Italia spesso 
limiti la possibilità di lavorare da remoto a quei lavoratori che dispongano di 
un’elevata anzianità di servizio (434), escludendo invece neoassunti, tirocinanti e 
apprendisti dalla platea dei potenziali beneficiari del lavoro agile (435). Le ragioni 

 
( 431 ) Per un commento onnicomprensivo dell’accordo menzionato, si consenta il rinvio a D. 
PORCHEDDU, Lavoro agile in Leonardo: tra trasformazioni organizzative e conciliazione vita-

lavoro, Sindacalismo, 2022, n. 48, pp. 81-87. 
(432) Secondo i dati Eurostat, nel 2020 il 95,5% delle grandi imprese italiane (con più di 250 
dipendenti) ha previsto percorsi formativi a favore dei suoi dipendenti; tale dato scende all’87,1% 
nelle medie imprese (tra i 50 e i 250 dipendenti) e al 43,1% nelle piccole imprese (tra i 10 e i 50 
dipendenti). Vedi EUROSTAT, Enterprises providing training by type of training and size class - % 

of all enterprises, [trng_cvt_01s]. 
(433) Si fa riferimento all’accordo siglato da Fenice S.p.a., Fiom-CGIL, Fim-CISL, Uilm-UIL il 21 
marzo del 2022. 
(434) Dato, questo, tratto in seguito a una ricerca svolta su circa 200 accordi collettivi di lavoro agile 
svolta dall’Osservatorio smart working di ADAPT. Vedi, in questo senso, ADAPT, La 

contrattazione collettiva in Italia (2020). VII Rapporto ADAPT, cit., pp. 315-396. 
(435) È da segnalare come il dato relativo all’esclusione dei tirocinanti dalla platea dei beneficiari del 
lavoro agile appaia coerente con le disposizioni legislative in materia, in considerazione del fatto 
che il lavoro agile è definito come una “modalità di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato”.  
Diverso il caso della frequente esclusione dei neoassunti e, soprattutto, degli apprendisti: sulla 
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di una simile scelta appaiono infatti riconducibili alla circostanza per cui le 
competenze trasversali utili per il lavoro agile, una fra tutte l’autonomia 
organizzativa e decisionale nella gestione di tempi e luoghi di lavoro, si ritengano 
in linea generale maggiormente diffuse tra i lavoratori in possesso di una buona 
conoscenza dei processi di lavoro dell’organizzazione nella quale sono inseriti, che 
li rendano in grado di svolgere la propria prestazione senza necessità di 
affiancamento da parte di figure senior.  
 

3. Formazione e innovazione organizzativa nella Pubblica Amministrazione. 

Per comprendere al meglio la portata dell’importanza della formazione per quanto 
concerne l’implementazione di modelli organizzativi innovativi all’interno dei 
contesti di lavoro, è utile altresì rivolgere lo sguardo verso il pubblico impiego.  
La diffusione del lavoro agile in seguito alla pandemia da COVID-19 ha avuto sulla 
Pubblica Amministrazione un impatto ancora maggiore rispetto a quanto avvenuto 
nel settore privato, nonché più duraturo: un’indagine Inapp-Plus realizzata tra 
marzo e luglio del 2021 mostra infatti come, nel periodo analizzato, (successivo alle 
fasi maggiormente critiche della pandemia) ben il 39,7% dei lavoratori della 
Pubblica Amministrazione dichiarasse di avere lavorato almeno un giorno da 
remoto durante il mese precedente all’intervista, il che risultava invece vero 
soltanto per il 30,8% dei lavoratori del settore privato (436).  
Da tale dato è possibile evincere, tra gli altri elementi, come il periodo pandemico 
abbia costituito un punto di svolta per quanto riguarda l’accelerazione dell’uso delle 
tecnologie digitali all’interno della PA italiana. Tale processo, in verità, era già in 
corso da tempo: l’ISTAT ha infatti segnalato come, tra il 2017 e il 2020, nelle 
amministrazioni pubbliche si sia registrato un incremento nell’utilizzo di tutti i 
segmenti tecnologici analizzati, sia in quelli di uso comune, come ad esempio la 
rete internet (dall’88,4% al 99,5%), sia in quelli più innovativi, come ad esempio 
l’Internet of Things (dal 4,6% al 6,4%) e i Big Data (dal 6% al 6,9%) (437).   
Allo stesso tempo, tuttavia, la più recente edizione del Digital Economy and Society 

Index (DESI), documento stilato annualmente al livello dell’Unione Europea per 
misurare il livello di digitalizzazione degli Stati membri, mostra come l’Italia sia al 
di sotto della media dell’Unione Europea per quanto concerne la disponibilità di 
«servizi pubblici digitali», sia previsti a favore delle imprese, ma soprattutto dei 

 
necessità di “cautela” nella gestione del rapporto di apprendistato in modalità agile, si veda M. 
DELFINO, Apprendistato e nuove tecnologie: lezioni dalla pandemia, federalismi.it, 2022, n. 19. 
(436) F. BERGAMANTE, T. CANAL, E. MANDRONE, R. ZUCARO, Il lavoro da remoto: le modalità 

attuative, gli strumenti e il punto di vista dei lavoratori, Inapp, 2022, Policy Brief n. 26, p. 5. 
(437) ISTAT, Censimento permanente delle Istituzioni pubbliche: risultati preliminari 2020, l’anno 
dello Smart working, 2021, p. 16. 
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cittadini (438). Le ragioni per tale ritardo nella digitalizzazione all’interno della 
Pubblica Amministrazione sono descritte dalla stessa forza lavoro italiana occupata 
nel settore pubblico, all’interno delle rilevazioni ISTAT menzionate in precedenza: 
i maggiori ostacoli in tal senso sono identificati nella carenza di personale con 
competenze specialistiche nel settore informatico (66,7%) e la mancanza di 
adeguati percorsi formativi in materia (67%) (439).  
Le opinioni dei lavoratori pubblici italiani appaiono in linea di massima coerenti 
con i dati, sempre misurati tramite il DESI Index, relativi alle carenze in materia di 
competenze digitali specialistiche tra la popolazione italiana (440), il cui incremento, 
peraltro, costituisce anche uno degli obiettivi del Piano Nazionale di Ripresa e 
Resilienza (PNRR) (441). Destinando circa 7 miliardi di euro allo sviluppo del 
capitale umano, il Piano affronta infatti il tema delle competenze digitali attraverso 
un’ampia serie di misure che impattano prevalentemente sul sistema di istruzione 
nazionale, ma anche su quello della formazione professionale, integrando la più 
ampia Strategia Nazionale per le Competenze Digitali, adottata dal Ministero per 
l’innovazione tecnologica e la digitalizzazione nel 2020 (442).  
In questo contesto, si nota come il PNRR ponga particolare attenzione allo sviluppo 
del capitale umano all’interno della Pubblica Amministrazione, considerato come 
il vero e proprio “motore” dello sviluppo e dell’innovazione dei suoi processi 
organizzativi (443) uno fra tutti quello appunto relativo alla sua digitalizzazione (444), 
e tuttavia fortemente impattato dalla riduzione degli investimenti in materia di 
formazione durante il decennio appena trascorso.  

 
(438) Secondo la COMMISSIONE EUROPEA, Digital Economy and Society Index (DESI), Country 

report – Italy, 2022, p. 17, L'Italia si colloca al 19º posto nell'UE per quanto riguarda l’offerta di 
servizi pubblici digitali; è molto vicina alla media UE per quanto concerne i servizi per le imprese 
(con un punteggio di 79 rispetto a una media UE di 82), mentre sussiste un divario superiore in 
relazione ai servizi per i cittadini (67 in Italia rispetto a 75 nell'UE). 
(439) ISTAT, op. cit., p. 8. Le lacune in materia di “fattori abilitanti immateriali” nella Pubblica 
Amministrazione come ostacolo all’innovazione tecnologica sono anche sottolineate in letteratura: 
si veda, ex multis, C. SPINELLI, Per una PA digitale: la gestione del personale tra innovazione 

organizzativa e sviluppo delle competenze, in QRGL, 2019, n. 4, p. 148. 
(440) COMMISSIONE EUROPEA, Digital Economy and Society Index (DESI), Country report – Italy, 
cit. pp. 7. In questo contesto rileva la bassa percentuale di laureati in materie afferenti alle tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione (1,4% dei laureati italiani – il dato più basso in tutti i paesi 
dell’Unione), e di specialisti nel medesimo campo (3,8% dell'occupazione totale – rispetto a una 
media UE del 4,5%). 
(441) L’intero Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza è consultabile a questo indirizzo web. 
(442) Il testo della Strategia Nazionale per le Competenze Digitali è reperibile a questo indirizzo web.   
( 443 ) La “complementarietà” tra sviluppo delle competenze e innovazione organizzativa nella 
Pubblica Amministrazione è altresì sottolineata da C. SPINELLI, Per una PA digitale: la gestione del 

personale tra innovazione organizzativa e sviluppo delle competenze, cit., p. 150. 
( 444 ) Si fa riferimento, in particolare, alla Missione 1 Componente 1 del PNRR, denominata 
“Digitalizzazione, Innovazione e Sicurezza nella PA”, alla quale sono destinati 9,72 miliardi di euro.  

https://italiadomani.gov.it/content/dam/sogei-ng/documenti/PNRR%20Aggiornato.pdf
https://assets.innovazione.gov.it/1610029655-dtd-1277-a-all1.pdf
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Le azioni previste dal Piano, che non si limitano unicamente allo sviluppo delle 
competenze digitali, ma si concentrano altresì sulle c.d., soft skills (445), includono 
innanzitutto una revisione dei percorsi di carriera della PA, finalizzata ad introdurre 
maggiori elementi di mobilità sia orizzontale che verticale tra Amministrazioni, 
all’esplicito scopo di «favorire gli avanzamenti di carriera dei più meritevoli e 
capaci». Allo stesso tempo, si propone di migliorare la capacità formativa della 
stessa Pubblica Amministrazione, attraverso l’introduzione di nuovi corsi, la 
stipulazione di partnership con università ed enti di ricerca, la creazione di Learning 
Communities, ma anche l’introduzione di metodi e metriche di misurazione 
dell’impatto formativo di tali iniziative (446). 
 
Parallelamente alle menzionate disposizioni del PNRR, durante il 2021 sono state 
introdotte iniziative specifiche per quanto concerne l’incremento delle competenze 
dei lavoratori della Pubblica Amministrazione, grazie all’azione congiunta delle 
Confederazioni sindacali e del Governo in carica in tale periodo.  
Tra le stesse, in particolare, si segnala il Patto per l’innovazione del lavoro pubblico 
e la coesione sociale, siglato il 10 marzo 2021 (447), il quale, affermando la centralità 
della formazione da una parte come «diritto soggettivo del dipendente pubblico» e 
dall’altra come «investimento organizzativo necessario», sancisce altresì l’impegno 
dei sottoscrittori a definire «politiche formative di ampio respiro in grado di 
rispondere alle mutate esigenze delle Amministrazioni Pubbliche, garantendo 
percorsi formativi specifici a tutto il personale, con particolare riferimento al 
miglioramento delle competenze informatiche e digitali e di specifiche competenze 
avanzate di carattere professionale». 
Le disposizioni del Patto del 10 marzo 2021 sono state poi tradotte all’interno della 
più recente tornata di rinnovi della contrattazione collettiva nazionale del pubblico 
impiego, la quale ha visto il rinnovo del CCNL del Comparto Funzioni Centrali (9 
maggio 2022), del Comparto Funzioni Locali (16 novembre 2022), del Comparto 
Sanità (2 novembre 2022) e del Comparto Istruzione e Ricerca (14 luglio 2023) 
(448). La maggior parte dei nuovi testi dei CCNL del pubblico impiego descrive la 
formazione come avente un «ruolo primario» sia «nel quadro dei processi di riforma 

 
(445) L’importanza dello sviluppo delle soft skills per i lavoratori delle Pubbliche Amministrazioni 
è sottolineata anche da V. TALAMO, Impatto della digitalizzazione e nuove modalità di lavoro a 

distanza nelle pubbliche amministrazioni: le sfide e le opportunità, in Il lavoro nelle pubbliche 

amministrazioni, 2019, n. 3, p. 75, il quale attribuisce loro particolare importanza in relazione al 
riconoscimento e alla prevenzione dei rischi relativi al c.d. “tecno-stress”. Per una definizione del 
concetto di “tecno-stress”, si veda il capitolo III, par. 1.1. della presente ricerca. 
(446) Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza, 2021, p. 54. 
(447) Per una descrizione complessiva dei contenuti del Patto per l’innovazione del lavoro pubblico 
e la coesione sociale, si veda il capitolo I, par. 3.3 del presente scritto.   
(448) Si noti che la data menzionata qui si riferisce all’ipotesi di accordo.  
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e modernizzazione della pubblica amministrazione», che «nelle strategie di 
cambiamento dirette a conseguire una maggiore qualità ed efficacia dell’attività 
delle amministrazioni», nonché come «leva strategica per l’evoluzione 
professionale e per l’acquisizione e la condivisione degli obiettivi prioritari della 
modernizzazione e del cambiamento organizzativo» (449). 
Per quanto concerne la programmazione operativa delle attività formative nelle 
pubbliche amministrazioni, i CCNL del pubblico impiego prevedono che la stessa 
avvenga nei c.d. «Piani della formazione» ( 450 ) redatti dalle singole 
amministrazioni, sulla base dell’analisi dei fabbisogni formativi rilevati dalle 
stesse; tali piani stabiliscono anche le risorse finanziarie da destinarvi (pari a una 
quota non inferiore all’1% del monte salari relativo al personale destinatario del 
relativo CCNL), la platea di destinatari da coinvolgere (che ricomprende anche i 
neoassunti e il personale in distacco sindacale) e le metodologie didattiche da 
utilizzare. Per favorire la più ampia partecipazione dei dipendenti alle iniziative 
formative previste, si prevede che le stesse siano di regola tenute durante l’orario 
ordinario di lavoro (451), e che il lavoratore coinvolto sia considerato “in servizio” 
a tutti gli effetti. In ultimo, le parti prevedono che altri soggetti esterni 
all’amministrazione stessa possano essere coinvolti nella gestione delle attività 
formative previste dal Piano (452), e che per ciascun dipendente partecipante alle 
stesse siano curate la raccolta di informazioni e l’accertamento finale delle 

 
(449) Art 64, comma 1 e 2, CCNL Comparto Sanità, art. 54, comma 1 e 2, CCNL Comparto Funzioni 
Locali, art. 36, comma 1, CCNL Istruzione e ricerca (seppur con formulazione parzialmente 
diversa). Si nota come, all’interno dei medesimi articoli (rispettivamente commi 3 e 4). siano 
elencate anche le finalità delle iniziative formative dei dipendenti pubblici, tra le quali rientrano: la 
valorizzazione del patrimonio professionale presente all’interno delle PA; l’assicurazione 
dell’operatività dei servizi e il miglioramento della loro qualità ed efficienza; l’aggiornamento 
professionale in relazione all’utilizzo di nuove metodologie lavorative e di nuove tecnologie; la 
crescita professionale del lavoratore; la costituzione di figure professionali polivalenti; 
l’incentivazione di comportamenti innovativi che consentano l’ottimizzazione dei livelli di qualità 
ed efficienza dei servizi pubblici. All’interno del CCNL Funzioni Centrali e all’interno del CCNL 
Istruzione e Ricerca non è al contrario presente un articolo che descriva i principi generali e la finalità 
della formazione dei lavoratori pubblici.  
(450) Il Piano della Formazione è un documento amministrativo di durata triennale il cui obbligo di 
redazione, per le amministrazioni statali e gli enti pubblici non economici, è sancito dall’art. 8, 
comma 2, del DPR n. 70 del 2013.  
(451) È da notare come il CCNL del Comparto Sanità preveda uno specifico compenso orario lordo 
per l’attività formativa svolta al di fuori dell’orario di lavoro, “comprensivo dell’impegno per la 
preparazione delle lezioni e della correzione degli elaborati nonché per la partecipazione alle attività 
degli organi didattici” (art. 66, comma 17). 
(452) Individuati dal CCNL del Comparto Sanità in “altre Aziende, Enti o amministrazioni ed altri 
soggetti privati”; dal CCNL del Comparto Funzioni Centrali nella “Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione, Università, nonché altri soggetti pubblici e privati”; dal CCNL del Comparto 
Funzioni Locali in “altri enti o amministrazioni”.  
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competenze acquisite ( 453 ). Inoltre, nell’ambito delle disposizioni rubricate 
«Pianificazione strategica di conoscenze e saperi» ( 454 ) le parti si dimostrano 
consapevoli della necessità di attivare percorsi formativi differenziati per «target» 
di riferimento, ma volti a colmare lacune di competenze rispetto ad «ambiti 
strategici comuni», quali l’etica pubblica, le competenze digitali di base, la 
prevenzione nei confronti di atti di violenza da parte dell’utenza. Sempre nella 
logica della differenziazione e modulazione individuale degli interventi formativi, 
si prevede infine la necessità di pianificare programmi formativi finalizzati 
all’adozione di nuove competenze e di riqualificazione per i dipendenti anche in 
relazione al monitoraggio della loro performance individuale (455). 
Dalle disposizioni brevemente riassunte all’interno del presente paragrafo, appare 
evidente la presenza, all’interno dei recenti rinnovi dei CCNL del pubblico impiego, 
di un forte investimento verso l’incremento delle competenze (digitali e non) dei 
lavoratori della Pubblica Amministrazione, il quale è considerato presupposto 
necessario (seppur non sufficiente) per il generale rinnovamento dei suoi processi 
organizzativi, coerentemente agli obiettivi del PNRR.  
Elemento fondamentale di tale progetto di innovazione organizzativa è costituito 
dalla diffusione, controllata e “ragionata” del lavoro agile, definita già nel periodo 
pre-pandemico come potenziale «occasione per un ripensamento del lavoro 
pubblico in chiave di maggior benessere organizzativo» ( 456 ). Nei successivi 
paragrafi del presente capitolo saranno indagate le disposizioni legislative e 
amministrative che negli anni sono state specificamente dirette a regolarne 
l’implementazione all’interno della Pubblica Amministrazione italiana, con 
un’attenzione particolare alle iniziative formative volte a creare le condizioni 
necessarie allo scopo.  
 

 
(453) Tali disposizioni sono contenute all’interno dell’art. 31 del CCNL del comparto Funzioni 
Centrali, dell’art. 66 del CCNL del comparto Sanità, all’art 55 del CCNL del comparto Funzioni 
Locali. Il CCNL del comparto Istruzione e Ricerca, al contrario, non contiene disposizioni di simile 
contenuto – pur facendo riferimento al Piano della Formazione all’interno dell’art. 15, riferito alla 
formazione per i lavoratori agili.  
(454) Si fa riferimento dell’art. 32 del CCNL del comparto Funzioni Centrali, dell’art. 65 del CCNL 
del comparto Sanità, all’art 56 del CCNL del comparto Funzioni Locali. Il CCNL del comparto 
Istruzione e Ricerca non contiene invece disposizioni di simile contenuto. 
( 455 ) La necessità di monitorare le performance individuali dei dipendenti della Pubblica 
Amministrazione è stata sancita anche dal d.lgs. n. 150/2009, che obbligava le amministrazioni a 
redigere ogni tre anni il c.d. “Piano della Performance”. Oggi tale documento è stato integrato 
all’interno del Piano integrato dell’attività e organizzazione (PIAO): per una descrizione 
maggiormente dettagliata del PIAO, si veda il par. seguente all’interno del presente capitolo.  
(456) C. SPINELLI, Per una PA digitale: la gestione del personale tra innovazione organizzativa e 

sviluppo delle competenze, cit., p. 151. 
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3.1. Dalla direttiva n. 3 del 2017, al Piano organizzativo del lavoro agile 

(POLA) al Piano integrato di attività e organizzazione (PIAO).  

Come è noto, l’introduzione del lavoro agile all’interno delle Pubbliche 
Amministrazioni avvenne per la prima volta grazie alla Legge n. 124/2015, c.d. 
“Legge Madia”: all’articolo 14, infatti, la stessa aprì alla possibilità che fossero 
adottate «misure organizzative volte a fissare obiettivi annuali per la 
sperimentazione […] di nuove modalità spazio-temporali di svolgimento della 
prestazione lavorativa» all’esplicito (e unico) fine di favorire la conciliazione vita-
lavoro dei dipendenti (457). Fino a quel momento, infatti, il lavoro da remoto 
all’interno della PA era possibile unicamente attraverso l’utilizzo del telelavoro, 
strumento introdotto dal d.p.R. n. 70/1999, attuazione dell’art. 4, Legge n. 191/1998 
(c.d. Legge Bassanini-ter), e poi ulteriormente regolato dall’Accordo quadro sul 
telelavoro nelle pubbliche amministrazioni siglato il 23 marzo del 2000 (458): la 
Legge n. 124/2015 sancì invece che le Pubbliche Amministrazioni avrebbero 
dovuto adottare modelli organizzativi tali da permettere, entro tre anni, ad almeno 
il 10% dei propri lavoratori di usufruire del telelavoro o del lavoro agile qualora lo 
avessero richiesto.  
L’indirizzo per l’attuazione di tale disposizione legislativa fu delegato (459) alla 
Direttiva del Dipartimento della Funzione Pubblica n. 3/2017 (460), emanata a 
ridosso dell’entrata in vigore della Legge n. 81/2017, la quale, nonostante le 

 
(457) Sulle connessioni tra lavoro agile e conciliazione vita-lavoro nel settore pubblico in seguito alla 
riforma Madia si veda L. CALAFÀ, Marginalità apparente: l’innovazione organizzativa nella PA 
alle soglie della XVIII legislatura, in RGL, 2018, n. 3, p. 477-480. 
(458) Nonostante le norme che abbiano tentato di incentivarne l’utilizzo, ad esempio imponendo alle 
singole Amministrazioni di adottare annualmente un “Piano per l’utilizzo del telelavoro” (art. 9, 
comma 7, DL n. 179 del 2012), il telelavoro all’interno della Pubblica Amministrazione italiana non 
è stato caratterizzato da significative esperienze di successo. Secondo i dati del Conto Annuale 
(rilevazione censuaria sulle amministrazioni pubbliche effettuata annualmente dal Dipartimento 
della Ragioneria Generale dello Stato) nel 2016 (anno precedente alla pubblicazione della Legge sul 
lavoro agile), soltanto poco più di 4000 dipendenti della PA operava in regime di telelavoro. Per 
maggiori informazioni al riguardo, è possibile consultare il presente indirizzo web.  
(459) Si veda, in questo senso, l’art. 14, comma 3, Legge n. 124 del 2015. 
(460) Per un’analisi complessiva dei contenuti della Direttiva DFP n. 3 del 2017, vedi E. DAGNINO, 
M. MENEGOTTO, L.M. PELUSI, M. TIRABOSCHI, Guida pratica al lavoro agile dopo la Legge n. 

81/2017. Formule contrattuali – Schemi operativi – Mappatura della contrattazione collettiva, cit., 
pp. 183 ss, ma anche S. CAIROLI, Prime questioni sulla fattispecie del lavoro in modalità agile alle 

dipendenze della pubblica amministrazione, in Il lavoro nelle pubbliche amministrazioni, 2018, n. 
1, pp. 81-82, D. CALDERARA, Il lavoro agile nella pubblica amministrazione: Prime ipotesi 

applicative, in Il lavoro nelle pubbliche amministrazioni, 2018, n. 1, pp. 71-74, C. SPINELLI, Il lavoro 

agile nelle pubbliche amministrazioni, in RGL, 2018, n. 1, pp. 131-133. 

https://contoannuale.rgs.mef.gov.it/it/web/sicosito/struttura-personale/modalita-flessibile-lavoro.
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innovazioni legislative intervenute successivamente, costituisce ancora oggi la 
principale fonte di regolamentazione del lavoro agile nel pubblico impiego (461). 
Tra le «azioni trasversali» contenute all’interno della direttiva, il Dipartimento della 
Funzione Pubblica suggerisce alle amministrazioni che implementano il lavoro 
agile la promozione di «percorsi di formazione e sensibilizzazione rivolti ai 
dipendenti pubblici e in particolare ai dirigenti (462), sui temi delle nuove modalità 
organizzative del lavoro e della sicurezza sul luogo di lavoro in tema di smart 

working», anche attraverso il coinvolgimento della Scuola Nazionale di 
Amministrazione (SNA), nonché la condivisione di buone pratiche in materia anche 
attraverso apposite aree sui propri siti web (p. 12).  
Dalla lettera di tale disposizione è in primo luogo possibile notare come il ruolo dei 
dirigenti sia ritenuto fondamentale per quanto concerne la fruttuosa 
implementazione del lavoro agile, in coerenza con quanto sostenuto dalla letteratura 
sociologica al riguardo (463); gli stessi risultano peraltro tenuti a «salvaguardare le 
legittime aspettative di chi utilizza le nuove modalità in termini di formazione e 
crescita professionale, promuovendo percorsi informativi e formativi che non 
escludano i lavoratori dal contesto lavorativo, dai processi di innovazione in atto e 
dalle opportunità professionali» (p. 5). Dall’altra parte, tuttavia, la Direttiva 
ribadisce anche come la promozione di tali percorsi formativi rientri tra le 
«indicazioni operative di massima» concernenti l’implementazione del lavoro 
agile, da considerarsi non strettamente vincolanti per le amministrazioni pubbliche 
nel contesto dell’attuazione della Legge n. 124/2015 (p. 12). 
 
Al di là della vincolatività o meno delle disposizioni in materia di formazione 
contenute all’interno della Direttiva DFP n. 3/2017, è da segnalare come le stesse 
siano state largamente disattese durante la diffusione di massa del lavoro agile 
all’interno delle Pubbliche Amministrazioni durante il 2020.  
È opinione comune, infatti, che i provvedimenti legislativi emergenziali che hanno 
elevato il lavoro agile a «modalità ordinaria di svolgimento della prestazione 
lavorativa» nel pubblico impiego durante la fase emergenziale (464), abbiano nella 
maggioranza dei casi causato  un’applicazione dello strumento in assenza delle c.d. 
«condizioni abilitanti» necessarie per un suo fruttuoso utilizzo, tra le quali ad 
esempio si annoverano, insieme alla digitalizzazione dei documenti e delle 

 
(461) Così M. BROLLO, Il patto di lavoro agile nelle PP.AA. verso il post-emergenza, in Il lavoro 

nelle Pubbliche Amministrazioni, 2022, n. 3, p. 453 
(462) Per una panoramica delle “sfide” che l’implementazione del lavoro agile così come declinata 
dalla Direttiva n. 3 del 2017, pone alla dirigenza delle Pubbliche Amministrazioni si veda M. L. 
VALLAURI, Una sfida alla PA dal lavoro agile, in QRGL, 2019, n. 4, pp. 171-173. 
(463) Si veda, in tal senso, il par. 1 del presente capitolo.  
(464) Si fa riferimento, in particolare, all’art. 87 del DL n. 18 del 2020, commi 1, 2, e 3. 
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procedure, nonché alla puntuale individuazione delle professioni effettivamente 
svolgibili da remoto, «la formazione dei lavoratori e l’acquisizione delle 
professionalità necessarie per riorganizzare i processi amministrativi e migliorare 
l’efficienza dei servizi pubblici» (465). 
Allo stesso tempo, tuttavia, la sperimentazione del lavoro agile durante la pandemia 
da COVID-19 ha servito da forte impulso per quanto concerne l’implementazione 
del lavoro agile nel contesto del pubblico impiego. La maggioranza di Governo in 
carica durante il 2020, infatti, si è immediatamente prodigata nel porre le basi per 
un utilizzo strutturale dello strumento all’interno della PA, promuovendo una serie 
di provvedimenti legislativi e amministrativi finalizzati a tale scopo: tra gli stessi, 
si annovera innanzitutto l’art. 263, comma 4bis del decreto-Legge n. 34/2020, così 
come convertito dalla Legge n. 77/2020, il quale ha modificato l’articolo 14 della 
Legge Madia. Tale disposizione sanciva che le Pubbliche Amministrazioni di cui 
all’art 1, comma 2, Legge n. 165/2001 avrebbero dovuto redigere ogni tre anni il 
cosiddetto POLA (Piano organizzativo per il lavoro agile), documento volto ad 
individuare «le modalità attuative del lavoro agile»; le amministrazioni che 
avessero redatto il POLA avrebbero potuto adibire a tale modalità di lavoro il 60% 
dei dipendenti con mansioni remotizzabili, mentre le altre avrebbero potuto agire 
in tal senso solo per il 30% dei dipendenti. 
Il POLA è stato definito dalla dottrina giuslavoristica come espressione di una 
«logica programmatoria e organizzativa […] impegnativa e olistica» (466), in primo 
luogo a causa del suo raccordo con il c.d. Piano della Performance (art. 10, comma 
1, lett. a) d.lgs. n. 150/2009) atto amministrativo volto a individuare, tra gli altri 
elementi, gli obiettivi strategici e operativi dell’amministrazione che lo adotta (467); 
dall’altra parte, è stato rilevato come lo stesso soddisfacesse le necessità di definire 
procedure e strumenti per garantire che il lavoro agile,  strumento di natura non più 
meramente conciliativa ma innovazione organizzativa di tipo strutturale, 

 
(465) Così M. BROLLO, Il patto di lavoro agile nelle PP.AA. verso il post-emergenza, cit., p. 457. Da 
segnalare, tuttavia, come il Ministero della Pubblica Amministrazione apparisse consapevole 
dell’importanza dell’implementazione di percorsi formativi come condizione abilitante del lavoro 
agile: la Direttiva n. 3 del 2020, infatti, sanciva come il ricorso all’attività formativa costituisse un 
fondamentale “strumento di accompagnamento del proprio personale nel processo di trasformazione 
digitale dell'amministrazione e di diffusione della capacità di lavorare in modalità agile per il 
raggiungimento degli obiettivi assegnati, limitando al massimo il rischio di stress correlato alle 
nuove modalità di lavoro e garantendo il diritto alla disconnessione” (p. 3). 
( 466 ) L. ZOPPOLI, Riformare ancora il lavoro pubblico? L’”ossificazione” delle pubbliche 
amministrazioni e l’occasione post-pandemica del P.O.L.A., in Il lavoro agile nelle Pubbliche 

Amministrazioni, 2021, n. 1, p. 12. 
(467) Ivi, pp. 13-14. 
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contribuisse al principio costituzionale del buon andamento dell’azione 
amministrativa (art. 97 Cost.) (468).  
La natura di tale provvedimento è altresì desumibile dal tenore delle “Linee Guida 
sul Piano Organizzativo del Lavoro Agile (POLA)”, emesse dal Dipartimento della 
Funzione Pubblica il 9 dicembre del 2020, al fine dichiarato di “fornire «indicazioni 
metodologiche per supportare le amministrazioni nel passaggio della modalità di 
lavoro agile dalla fase emergenziale a quella ordinaria» ( 469 ). Nel disegno 
ministeriale, infatti, il POLA doveva costituire uno strumento all’interno del quale 
individuare tutti i requisiti necessari a tale scopo, come ad esempio l’attuale livello 
di attuazione del lavoro agile, le modalità, i soggetti, i processi e gli strumenti con 
cui attuarlo e il suo programma di sviluppo. Proprio all’interno del paragrafo 
dedicato al «programma di sviluppo» del lavoro agile, peraltro, si menzionava la 
necessità di indagare qualora l’amministrazione disponesse di una sufficiente 
«salute professionale» in tal senso: ossia, qualora il personale interessato dal 
cambiamento organizzativo citato possedesse le competenze che potessero 
facilitarne l’implementazione e la diffusione, tra cui le competenze organizzative, 
digitali, ma anche «direzionali» da parte dei dirigenti o delle posizioni organizzative 
(capacità di programmazione, di coordinamento etc.). Nel caso in cui tale analisi 
avesse rivelato che tali «competenze abilitanti» non fossero sufficientemente 
diffuse, si affermava che l’amministrazione avrebbe dovuto progettare adeguati 
percorsi di formazione (p. 14). 
 
L’implementazione dei POLA e dei piani di sviluppo delle competenze contenuti 
negli stessi, tuttavia, è difficilmente verificabile (470); questo, in massima parte, 
poiché dopo pochi mesi, principalmente a causa del cambio della maggioranza di 
Governo, lo strumento del POLA è stato prima fortemente depotenziato, e poi 
sostituito dopo pochi mesi da uno strumento diverso, seppure avente simili finalità. 
Il primo intervento è stato attuato con il Decreto-Legge n. 52/2021, così come 
convertito dalla Legge n. 87/2021, attraverso il quale le percentuali di lavoratori 
delle PA con mansioni remotizzabili che potevano accedere al lavoro agile sono 
state ridotte al 15%, sia nel caso in cui il Piano Organizzativo del Lavoro Agile 
fosse stato pubblicato, sia nel caso in cui ciò non fosse avvenuto (art. 11bis) (471). 

 
(468) Ivi, p. 7.  
(469) Per una descrizione complessiva delle Linee Guida del 9 dicembre 2020, si consenta il rinvio a 
D. PORCHEDDU, Le linee guida per il lavoro agile nella Pubblica Amministrazione, in Bollettino 
ADAPT 21 dicembre 2020, n. 47. 
(470) Per una delle poche ricerche relative alla qualità dei POLA, concentrata su 34 Amministrazioni 
del comparto Funzioni Centrali, si veda CERVAP, Ricerca sulla qualità dei POLA 2021-2023, 2021. 
(471) La scelta di tale percentuale è stata giustificata dai principali promotori politici della riforma 
riportando dati autorevoli secondo i quali il 15% è il dato di massimo utilizzo del lavoro agile 
registrato in Italia sulla intera popolazione lavorativa nel pieno della pandemia. Così R. BRUNETTA, 
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Il secondo intervento, invece, è stato concretizzato attraverso l’articolo 6 del 
Decreto-Legge n. 80/2021, convertito con Legge n. 133/2021 (c.d. “Decreto 
Reclutamento”), il quale introduce il Piano integrato di attività e organizzazione 
(PIAO), misura in linea con gli obiettivi di semplificazione delle procedure 
amministrative che acquisiscono un ruolo centrale all’interno del Piano Nazionale 
di Ripresa e Resilienza (PNRR) (472). 
Tale documento (di durata triennale, ma interessato da un aggiornamento annuale), 
che deve essere adottato da tutte le Amministrazioni di cui all’art 1, comma 2, 
Legge 165/2001 con più di cinquanta dipendenti, ad esclusione della scuole di ogni 
ordine e grado e delle istituzioni educative, assorbe infatti un vasto numero di 
adempimenti amministrativi periodici obbligatori delle Pubbliche Amministrazioni 
(473) integrandoli all’interno delle sue diverse sezioni: tra gli stessi si annovera 
proprio il Piano organizzativo del lavoro agile (POLA), i cui contenuti confluiscono 
in una complessiva «strategia di gestione del capitale umano e di sviluppo 
organizzativo» da attuarsi «anche mediante il ricorso al lavoro agile» (art. 6, comma 
2, lett. b), Decreto-Legge n. 80/2021). Ai sensi dell’interpretazione prevalente tra 
la letteratura giuslavoristica, l’introduzione del PIAO non fa venire meno la 
percentuale minima di lavoratori destinabili al lavoro agile prevista dalla più recente 
versione dell’art 14, comma 1, Legge n. 145/2015 (15%) (474).  
L’introduzione del Piano integrato di attività e organizzazione risulta secondo 
alcuni diretto a fare acquisire alle Pubbliche Amministrazioni una «visione unitaria 
della propria programmazione strategica», integrando nel medesimo documento 
tutte le misure necessarie indirizzate al raggiungimento dei generali obiettivi di 
«buona amministrazione» e della «generazione di «valore pubblico, inteso come 
miglioramento del benessere dei cittadini, delle imprese e di tutti gli stakeholders, 
tanto sul versante esterno che interno a ogni amministrazione» (475).   
La formazione dei dipendenti pubblici, nei termini e nei contenuti individuati nei 
precedenti paragrafi, risulta in questo senso costituire uno dei tasselli fondamentali 

 
M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile o smart working nella pubblica amministrazione: prospettive e 

criticità, Working Paper ADAPT, 2021, n. 10, p. 10. 
(472) Per una descrizione complessiva delle finalità e dei contenuti del PIAO, si veda A. CORRADO, 
La difficile strada della semplificazione imboccata dal PIAO, federalismi.it, 2022, n. 27, pp. 186-
211. 
(473) Individuati puntualmente dall’art. 1, comma 1, lett. da a) a f), del DPR n. 81/2022. 
(474) L. ZOPPOLI, Lavoro agile, persone e amministrazioni: le sfide post-pandemia, in RIDL, 2022, 
fasc. 2, pp. 212-213, ma anche G. NICOSIA, P. SARACINI, C. SPINELLI, op. cit., p. 18. In questo senso, 
è stato rilevato come il PIAO non deve intendersi come “superamento della dimensione prescrittiva 
del POLA ma […] della sua considerazione come documento autonomo”. Così F. GAMBARDELLA, 
Lavoro agile e amministrazione digitale: il ruolo del responsabile per la transizione al digitale, in 
QDLM, 2022, n. 13, p. 119 
(475) Le citazioni sono tratte da G. NICOSIA, P. SARACINI, C. SPINELLI, op. cit., p. 17. 
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che compongono il quadro descritto: la medesima disposizione legislativa che 
individua il lavoro agile come strategia di gestione del capitale umano e dello 
sviluppo organizzativo (vedi sopra), sancisce infatti anche la necessità di 
individuare «gli obiettivi formativi annuali e pluriennali, finalizzati […] al 
raggiungimento della completa alfabetizzazione digitale, allo sviluppo delle 
conoscenze tecniche e delle competenze  trasversali  e manageriali e 
all'accrescimento culturale e dei titoli di studio del personale, correlati all'ambito 
d'impiego e alla progressione di carriera del personale». 
 

3.2. Formazione e lavoro agile nei rinnovi dei CCNL Funzioni Centrali, 

Funzioni Locali, Sanità e Istruzione e Ricerca del triennio 2019-2021.  

Una volta delineato, in termini generali, il disegno relativo all’innovazione 
organizzativa della Pubblica Amministrazione sulla spinta del PNRR, e il ruolo 
ricoperto dalla formazione dei lavoratori in tal senso, appare opportuno indagare il 
ruolo ricoperto dalla contrattazione collettiva in materia, soprattutto nei termini 
della regolazione del lavoro agile durante il periodo post-pandemico.  
In questo senso, deve preliminarmente essere notato come nel periodo precedente 
alla pandemia da COVID-19, la tematica del lavoro agile fosse trattata molto 
raramente dalla contrattazione collettiva nel pubblico impiego, sia a livello 
nazionale (476) che di singola amministrazione, e questo nonostante la circostanza 
per cui tale fonte potesse potenzialmente avere un peso maggiore nella regolazione 
dell’istituto rispetto a quanto previsto per il settore privato, sottraendo alcuni aspetti 
della disciplina all’autonomia individuale (477). Tale circostanza è stata peraltro 
secondo alcuni una delle principali cause della scarsa negoziazione sindacale in 
materia durante il periodo emergenziale, e della sua conseguente gestione 
prevalentemente tramite provvedimenti amministrativi (478).   

 
(476) È da segnalare, tuttavia, come i rinnovi dei contratti nazionali del pubblico impiego della tornata 
2016-2018 prevedano che ogni Amministrazione debba dotarsi del c.d. “Organismo paritetico per 
l’innovazione”, organo consultivo partecipato da rappresentanti sindacali e dell’Amministrazione 
stessa, il quale interviene “su tutto ciò che abbia una dimensione progettuale, complessa e 
sperimentale, di carattere organizzativo dell’amministrazione”: l’articolo 6, comma 2 del CCNL 
Funzioni Centrali siglato il 12 febbraio 2018 individua esplicitamente il lavoro agile come una delle 
tematiche che possono essere oggetto di discussione all’interno dell’organismo. Si veda, in materia, 
L. CALAFÀ, op. cit., pp. 481-482. 
(477) Vedi, in questo senso, S. CAIROLI, Prime questioni sulla fattispecie del lavoro in modalità agile 

alle dipendenze della pubblica amministrazione, cit., pp. 95-101, il quale basa la propria 
interpretazione sulla lettera dell’art. 40, comma 1 del d.lgs. n. 165/2001 ed il suo affermare il ruolo 
della contrattazione collettiva nella disciplina del rapporto di lavoro e delle relazioni sindacali nel 
settore del pubblico impiego. 
(478) Così L. ZOPPOLI, Lavoro agile, persone e amministrazioni: le sfide post-pandemia, cit., p. 209, 
ma anche R. ZUCARO, Pubblica amministrazione e smart working, dalla disciplina ordinaria alla 
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Parallelamente a quanto avvenuto per quanto concerne il lavoro agile nel settore 
privato (479), il legislatore del 2021 ha tuttavia tentato di invertire questa linea di 
tendenza, approvando diversi provvedimenti legislativi e non volti a individuare la 
contrattazione come fonte privilegiata nella regolazione del lavoro agile nel 
pubblico impiego. Tra i primi, si può annoverare il già menzionato (480) decreto-
Legge n. 56/2021, il quale si ricorda avere disposto una proroga dell’applicabilità 
del lavoro agile “semplificato” nella PA «fino alla definizione della disciplina del 
lavoro agile da parte dei contratti collettivi, ove previsti».  
Tale «operazione di coinvolgimento delle parti sociali nella strutturazione dei 
modelli di lavoro agile» (481) appare peraltro perfettamente sintonica (482) con i 
contenuti del già menzionato Patto per l’innovazione del lavoro pubblico e per la 
coesione sociale, emanato da Governo e parti sociali il 10 marzo del 2021, il quale 
individuava il lavoro agile tra le materie che avrebbero dovuto essere protagoniste 
della successiva stagione di rinnovi della contrattazione nazionale nel pubblico 
impiego, attraverso una disciplina volta a garantire condizioni di lavoro trasparenti, 
favorire la produttività e l’orientamento ai risultati, nonché conciliare le esigenze 
dei lavoratori con quelle organizzative delle Pubbliche Amministrazioni, 
consentendo, allo stesso tempo, il miglioramento dei servizi pubblici e 
dell’equilibrio fra vita professionale e vita privata; da notare, peraltro, come, tra le 
materie individuate dal Patto come necessitanti di una regolazione da parte della 
contrattazione collettiva, sia menzionato il «diritto alla formazione specifica» dei 
lavoratori agili (pag. 6).  
Nel novembre 2021 tale documento è stato poi seguito da vere e proprie “Linee 
guida per il lavoro agile nelle amministrazioni pubbliche” (483) provvedimento di 
natura provvisoria volto a regolare gli aspetti principali della disciplina del lavoro 
agile post-emergenziale nelle more della regolamentazione collettiva dell’istituto, 
ma anche a fornire indicazioni di massima per quanto riguarda i contenuti della 
stessa; nelle parole dei principali promotori politici di tale intervento, le Linee guida 
«rappresentano al contempo un primo approdo del percorso di transizione verso il 

 
deroga emergenziale, in Il lavoro agile nelle Pubbliche Amministrazioni, 2020, n. 2, p. 87, la quale 
a tal proposito cita dati tratti dall’analisi della documentazione delle 62 PA coinvolte dal progetto 
“Il Lavoro agile per il futuro della PA” della Presidenza del Consiglio dei Ministri, consultabile al 
presente indirizzo web. 
(479) Si fa riferimento, in questo caso, al Protocollo sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021, 
le cui caratteristiche principali sono descritte all’interno del capitolo I, par. 3.2 del presente scritto.  
(480) Si veda il capitolo I, par. 3.3. 
( 481 ) Così R. BRUNETTA, M. TIRABOSCHI, Il lavoro agile o smart working nella pubblica 

amministrazione: prospettive e criticità, cit., p. 15. 
(482) M. BROLLO, Il patto di lavoro agile nelle PP.AA. verso il post-emergenza, cit., p. 459 
(483) Emanate in attuazione dell’art. 1, comma 6, del Decreto emanato dal DFP l’8 ottobre 2021. 

http://qualitapa.gov.it/page/lavoro-agile-per-il-futuro-della-pa/#:~:text=Promuovere%20interventi%20di%20miglioramento%20organizzativo,e%20la%20motivazione%20del%20personale.
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lavoro agile post-emergenziale e il punto d’arrivo dell’interventismo ministeriale 
sull’organizzazione di tale modalità di lavoro» (484). 
All’interno di tali Linee Guida è presente un articolo dedicato alla formazione dei 
lavoratori agili, il quale dispone che all’interno del Piano della Formazione delle 
singole amministrazioni debbano essere previste specifiche iniziative a loro 
dedicate, volte non solo a consentire l’agevole uso degli strumenti digitali utili a 
lavorare agilmente e a fornire specifiche indicazioni per quanto concerne la tutela 
della salute e sicurezza sul lavoro pur all’esterno dei locali aziendali, ma anche a 
diffondere «moduli organizzativi che rafforzino il lavoro in autonomia, 
l’empowerment, la delega decisionale, la collaborazione e la condivisione delle 
informazioni» (Art. 5); è da segnalare come l’accesso a iniziative formative così 
delineate sia stato ritenuto «elemento centrale nel processo di transizione verso un 
lavoro agile che non rappresenti la trasposizione fuori ufficio delle medesime 
logiche del lavoro tradizionalmente praticate» (485). 
 
Alla luce del completamento della tornata di rinnovi dei contratti nazionali del 
pubblico impiego 2019-2021, e della conseguente possibilità di acquisire una 
panoramica completa per quanto riguarda i loro contenuti, è oggi possibile 
affermare come le indicazioni delle  Linee Guida siano state tendenzialmente 
applicate, quantomeno formalmente, da parte dei sottoscrittori dei rinnovi dei 
principali comparti del pubblico impiego, a cominciare dal CCNL applicabile al 
personale del comparto Funzioni Centrali, siglato il 9 maggio 2022. Tale contratto 
è definibile come un vero e proprio “apripista” della tornata di rinnovi svolta nel 
corso del 2022, anche per quanto concerne la disciplina del lavoro agile: i successivi 
rinnovi contrattuali del settore pubblico (Comparto Funzioni Locali, Sanità, 
Istruzione e Ricerca), infatti, seguono in maniera pressoché pedissequa il modello 
di riferimento stabilito dallo stesso, specialmente in materia di formazione.  
Il CCNL Funzioni Centrali contiene uno specifico titolo dedicato al “Lavoro a 
distanza” (Titolo V) declinato nelle sue due diverse varianti chiamate “Lavoro 
agile”, a cui è dedicato il Capo I, e “Lavoro da remoto”, a cui è dedicato il Capo II. 
Le due varianti sono differenziate principalmente da un diverso grado di flessibilità 
relativamente all’articolazione temporale della prestazione (486), ma alle stesse si 
applicano anche un buon numero di disposizioni “comuni” tra le stesse, elencate 
dall’art. 41, comma 6. Tra le stesse, peculiarmente, non rientra l’articolo 36, comma 
4 del CCNL, il quale garantisce al personale che lavora a distanza, tra gli altri 
elementi, il diritto di fruire delle medesime iniziative formative previste per tutti i 

 
(484) Così R. BRUNETTA, M. TIRABOSCHI, Lavoro agile: una rivoluzione che parte dalla Pubblica 

amministrazione, 2021, Working Paper ADAPT n. 13, p. 6. 
(485) Ivi., p. 9. 
(486) Per un approfondimento sul punto, si veda il capitolo III, par. 3 della presente ricerca. 
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dipendenti che prestano attività lavorativa in presenza; diritto, questo, che risulta 
dunque garantito unicamente ai lavoratori “agili” e non ai lavoratori “da remoto”. 
La medesima dissonanza si ripete anche all’interno del testo del CCNL del 
comparto Funzioni Locali, Istruzione e Ricerca, e Sanità (487).  
Applicabile a entrambe le categorie di lavoratori a distanza risulta invece l’articolo 
40, rubricato “Formazione”, il quale riproduce integralmente le disposizioni in 
materia contenute all’interno delle Linee Guida ministeriali del 30 novembre del 
2021. Di conseguenza, il tema della formazione dei lavoratori rimane un tema 
riservato alla regolazione da parte di provvedimenti di natura amministrativa quali 
il Piano della formazione, e non, ad esempio, alla contrattazione collettiva 
integrativa (488), differentemente da quanto avviene di regola all’interno del settore 
privato (489). La lettera di tale articolo risulta invariata all’interno del CCNL del 
Comparto Sanità (art. 80), del Comparto Istruzione e Ricerca (art. 15), e del 
Comparto Funzioni Locali (art. 67); peculiarmente, tuttavia, quest’ultimo presenta 
anche un articolo aggiuntivo in materia di formazione (art. 69), applicabile 
esclusivamente ai lavoratori che usufruiscono del “Lavoro da remoto” così come 
disciplinato dall’art. 68 del medesimo CCNL. Esso riproduce unicamente il periodo 
dello speculare articolo applicabile ai “lavoratori agili” che prevede iniziative 
dirette a formare i dipendenti «all’utilizzo delle piattaforme di comunicazione e 
degli altri strumenti previsti per operare in modalità da remoto» omettendo invece 
le iniziative formative afferenti alla costruzione di competenze soft per facilitare 
l’innovazione organizzativa.  

 
(487) All’interno del CCNL del comparto Funzioni locali l’elenco delle disposizioni comuni è 
contenuto all’art 68 comma 7, tra le quali non rientra l’art. 63 comma 4; nel CCNL del comparto 
Sanità si ha il medesimo elenco all’interno dell’art. 81 comma 6, il quale tuttavia non richiama l’art. 
76 comma 4; nel CCNL del comparto Istruzione e Ricerca l’elenco è contenuto all’art. 16, comma 
6, il quale non richiama l’art. 11, comma 5.         
(488) Secondo L. ZOPPOLI, Lavoro agile, persone e amministrazioni: le sfide post-pandemia, cit., p. 
210, la mancata abilitazione della contrattazione integrativa da parte della contrattazione collettiva 
nazionale costituisce una caratteristica fondante dell’intera disciplina contrattuale relativa al lavoro 
agile nell’ambito del pubblico impiego, la quale dunque “costringe ad andare a compulsare materie 
e limiti posti in generale agli altri livelli di contrattazione”. Risultato, questo, forse non totalmente 
sintonico con le intenzioni dei promotori politici dei più recenti interventi normativi in materia di 
lavoro agile, i quali auspicavano l’intervento della contrattazione integrativa nella “definizione di 
innovativi modelli organizzativi di lavoro agile orientati agli obiettivi e capaci di conciliare 
flessibilità per i lavoratori, efficienza del servizio per i cittadini e produttività del lavoro, che possa 
essere vero motore della ripresa economica del Paese”; così R. BRUNETTA, M. TIRABOSCHI, Lavoro 

agile: una rivoluzione che parte dalla Pubblica amministrazione, 2021, cit., p. 10. Medesimo 
concetto è espresso anche in R. BRUNETTA, M. TIRABOSCHI, Lavoro agile: alcune conferme dalle 

prime rilevazioni empiriche, 2021, Working Paper ADAPT n. 15, pp. 8-9. 
(489) Si veda, in questo senso, il par. 2. del presente capitolo.  
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La scelta operata dalle parti sottoscrittrici del CCNL Funzioni Locali appare 
fortemente indicativa del ruolo che esse attribuiscono alle due diverse fattispecie di 
lavoro a distanza descritte all’interno del contratto stesso: se il “lavoro agile”, con 
le sue caratteristiche di maggiore flessibilità temporale e possibile modulazione per 
“fasi, cicli e obiettivi” è uno strumento volto a trasformare e innovare i modelli 
organizzativi della PA, il che impone quindi ai dipendenti la frequentazione di 
appositi moduli formativi in materia, il “lavoro da remoto” rappresenta invece una 
mera traslazione della prestazione lavorativa dagli ambienti dell’amministrazione 
al domicilio del dipendente o ad altri luoghi quali «spazi di coworking o centri 
satellite» (art. 68, comma 2), senza modificarne le prerogative principali. 
 
L’analisi delle disposizioni in materia di lavoro agile contenute all’interno dei 
rinnovi della contrattazione collettiva nazionale del settore del pubblico impiego 
mostra come le stesse possano essere a tutti gli effetti considerate come una 
rilevante tappa del percorso di innovazione organizzativa che trova origine con la 
pubblicazione del PNRR, poi integrato da una strategia co-determinata tra Governo 
e parti sociali, avviata a sua volta nella primavera del 2021 con il Patto per 
l’innovazione del lavoro pubblico e la coesione sociale.  
Il tenore delle disposizioni contrattuali, infatti, appare perfettamente coerente con i 
contenuti dei documenti menzionati, in special modo con riguardo al ruolo della 
formazione come leva fondamentale per la digitalizzazione dei processi all’interno 
della PA nonché per la strutturale introduzione di modelli organizzativi, come il 
lavoro agile, ispirati dai principi della flessibilità spazio-temporale, della 
strutturazione per fasi, cicli e obiettivi, e dal monitoraggio delle performance, ma 
che, se implementati senza gli adeguati presupposti e condizioni, possono avere 
effetti negativi sia sulle prestazioni lavorative dei dipendenti, che in termini di 
inefficienza nella fornitura di servizi pubblici ai cittadini. 
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Capitolo VI. 
WELFARE E LAVORO AGILE 

 
Sommario: 1. Lo smart working come strumento di conciliazione vita-lavoro: un quadro teorico e 

normativo. – 1.1. Quali elementi per il lavoro agile conciliativo? Le risposte della 
contrattazione collettiva. - 1.2. Welfare per i lavoratori agili. – 2. Lavoro agile e lavoratori 
fragili: normativa emergenziale, giurisprudenza, prospettive future. 

 
1. Lo smart working come strumento di conciliazione vita-lavoro: un quadro 

teorico e normativo 

La letteratura afferente alla sociologia dell’organizzazione menzionata in apertura 
della presente ricerca identifica l’incremento del livello di conciliazione tra vita 
privata e vita professionale come uno dei principali benefici apportati dallo smart 

working a chi ne fa uso. La possibilità di svolgere la prestazione lavorativa 
potenzialmente in ogni luogo, nonché in qualunque momento della giornata, è 
infatti un elemento che secondo molti permetterebbe ai lavoratori di dedicare più 
tempo, o comunque gestire con maggiore facilità, le proprie esigenze personali (490). 
Nell’indagare le interconnessioni tra smart working e conciliazione vita-lavoro è in 
primo luogo opportuno sottolineare come quest’ultimo concetto sia, almeno nel  
contesto italiano, tradizionalmente identificato con l’espletamento di compiti di 
cura all’interno del nucleo familiare (491): gli strumenti conciliativi per eccellenza 
nell’ordinamento italiano sono per questo identificati con i congedi e i permessi che 
permettono al lavoratore di assentarsi temporaneamente dal lavoro per fornire 
assistenza a figli, persone con disabilità, ma anche anziani (492).   
Tuttavia, molti sostengono come una più moderna concezione di work-life balance 
implichi oggi di prendere in considerazione un significato più ampio del termine 
“conciliazione”, fondato sulla rinnovata “centralità” della persona in quanto tale 
all’interno del rapporto di lavoro: a tal proposito è stato fatto riferimento ai 
contenuti di una Risoluzione del Parlamento Europeo emessa nel 2016 relativa alla 
creazione di condizioni del mercato del lavoro favorevoli all’equilibrio tra vita 
privata e vita professionale (C-204/76), la quale menziona la necessità di tutelare la 
qualità di vita degli individui intesa come il loro «benessere complessivo» in una 

 
(490) Si vedano, ex multis, per la letteratura organizzativa nazionale, M. CORSO, op. cit., p. 981, G. 
CHIARO, G. PRATI, M. ZOCCA, op. cit., p. 81. 
( 491 ) L. CASANO, Lavoro agile e conciliazione: una prima verifica alla luce delle soluzioni 

contrattuali nelle aziende di credito e assicurative, in LG, 2021, n. 7, p. 701. 
(492) Per una panoramica delle misure più recenti adottate dal legislatore nazionale in tema di 
conciliazione vita-lavoro, si veda C. ALESSI, Lavoro e conciliazione nella legislazione recente, in 
DRI, 2018, n. 3, p. 805.  
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società, identificando come essenziali in tal senso «diverse dimensioni 
dell’esistenza umana» (punto 59) (493). 
Similmente, nel contesto della presentazione di uno dei disegni di legge volti a 
regolare il lavoro agile in Italia, è stato sostenuto come la conciliazione «riguarda 
oggi tutte le persone, in tutte le fasi della vita, e si estende ai temi del benessere, 
della salute, della previdenza e dell’apprendimento continuo sollecitando la 
costruzione di un nuovo welfare della persona che risponda alla domanda, sempre 
più centrale, di garantire la sostenibilità a tutte le persone e in tutte le dimensioni» 
(494).  Lo smart working e, di conseguenza, il lavoro agile, entrano a far parte in 
questa prospettiva di quegli strumenti di c.d. “welfare occupazionale” sintomo di 
un cambiamento strutturale nel modo di intendere il lavoro e l’impresa, all’interno 
del quale acquistano grande importanza la valorizzazione della professionalità e 
delle competenze del capitale umano, ma anche il generale livello di benessere del 
lavoratore (495).  
Le teorizzazioni che vedono il lavoro agile come mezzo per raggiungere un 
equilibrio tra vita privata e vita professionale non necessariamente connesso a 
specifiche esigenze di cura appaiono essere state esplicitamente recepite dal 
legislatore del 2017, che come è noto include la conciliazione vita-lavoro, insieme 
all’incremento della competitività aziendale, tra le finalità dell’istituto (496), ma 
senza fare precisi riferimenti precisi ai beneficiari di tali profili conciliativi (497). 

 
(493) M. MILITELLO, Lavoro agile e conciliazione. La quadratura del cerchio, in QDLM, 2022, n. 
13, p. 101.  
(494) Disegno di Legge del 3 febbraio 2016, n. 2229, primo firmatario M. Sacconi. 
(495) B. CARUSO, «The bright side of the moon»: politiche del lavoro personalizzate e promozione 

del welfare occupazionale, in RIDL, 2016, fasc. 2, p. 186. Tra le altre fonti dottrinali che segnalano 
le connessioni tra il lavoro agile e l’ampio concetto di “welfare”, si veda L. MONTEROSSI, op. cit., 
p. 23, la quale classifica tale istituto come appartenente al novero delle misure di “welfare 
organizzativo”, in quanto, “permettendo al lavoratore di gestire autonomamente spazio e tempo di 
lavoro, permette a quest’ultimo di coniugare in modo più soddisfacente dimensione privata e 
dimensione professionale; il conseguente miglioramento del clima lavorativo può stimolare la sua 
produttività”, ma anche A. MATTEI, Gli intrecci tra lavoro agile e welfare aziendale nel diritto delle 

relazioni industriali, in M. BROLLO, M. DEL CONTE, M. MARTONE, C. SPINELLI, M. TIRABOSCHI (a 
cura di) Lavoro agile e smart working nella società post-pandemica: profili giuslavoristici e di 

relazioni industriali, 2022, ADAPT University Press, pp. 257-272, il quale riconduce il lavoro agile 
all’ampia categoria del c.d. “welfare aziendale”. Tale assimilazione tra gli istituti è altresì presente 
nella contrattazione collettiva di secondo livello: si veda, ad esempio, l’accordo siglato tra Poste 
Italiane e Slc-CGIL, Fistel-CISL, Uilcom-UIL il 1° marzo del 2022, il quale, recita, all’interno delle 
premesse, che “le Parti confermano la valenza dell’istituto quale modello organizzativo strutturale, 
in grado di coniugare – anche come strumento di welfare – le esigenze personali e familiari con 
quelle professionali e di tutelare i dipendenti che si trovano in particolari condizioni di fragilità”. 
(496) Si veda, in tal senso, l’art. 18, comma 1, della L. n. 81/2017. 
(497) In questo senso vedi A.R. TINTI, op. cit., p. 10, che definisce la conciliazione vita-lavoro 
all’interno della L. n. 81/2017 “senza aggettivi”. 
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Il legame tra lavoro agile e conciliazione vita-lavoro è peraltro messo in evidenza 
dagli attori protagonisti della regolazione dell’istituto già da ben prima 
dell’emanazione della Legge che attualmente ne contiene la disciplina ordinaria.  
A livello legislativo, infatti, si può richiamare il già menzionato “Decreto 
Decontribuzione” (decreto interministeriale del 12 settembre 2017), volto ad attuare 
l’art. 25 del d.lgs. n. 80/2015, il quale inseriva il lavoro agile tra le misure di 
conciliazione che, se recepite all’interno di appositi accordi aziendali, avrebbero 
dato accesso alle risorse del Fondo per il finanziamento di sgravi contributivi nel 
triennio 2016-2018.  
Dall’altra parte, anche gli accordi collettivi precedenti al 2017 menzionano spesso, 
all’interno delle proprie premesse, la conciliazione vita-lavoro come uno degli 
obiettivi da raggiungere attraverso l’implementazione dell’istituto all’interno del 
proprio modello organizzativo. Si veda, per esempio, l’accordo Nestlé siglato il 12 
ottobre 2012, il quale indica il lavoro agile come «ulteriore traguardo di un progetto 
che mira a migliorare il work-life balance», il quale «si inserisce nell’articolato 
modello di Welfare Aziendale, basato su iniziative concrete di conciliazione rivolte 
a far sì che famiglia, vita privata e lavoro non siano considerate dimensioni tra loro 
incompatibili», oppure l’accordo Barilla, siglato il 2 marzo del 2015, il quale 
definisce lo smart working come «una modalità di articolazione della prestazione 
lavorativa capace di contribuire ad un migliore bilanciamento vita-lavoro». 
 
Nel corso degli anni successivi all’emanazione della Legge n. 81/2017, la 
declinazione del lavoro agile in una chiave conciliativa maggiormente 
“tradizionale” è tuttavia stata significativamente accentuata. Un primo intervento in 
tal senso è stato attuato attraverso la Legge n. 145/2018 (Legge di bilancio 2019), 
la quale ha aggiunto all’impianto legislativo originario una disposizione secondo la 
quale alle lavoratrici nei tre anni successivi alla conclusione del congedo di 
maternità, nonché ai lavoratori con figli in condizioni di disabilità, è riconosciuta 
priorità per quanto riguarda le richieste di esecuzione del lavoro in modalità agile 
(articolo 18, comma 3bis) (498). 
Una simile modifica alla normativa in materia di lavoro agile, in termini di categorie 
“prioritarie” per quanto concerne l’accesso allo stesso, è prevista dall’articolo 4, 
comma 1, lett. b) del d.lgs. n. 105/2022, normativa che recepisce la Direttiva 
Europea n. 1158/2019, volta a favorire «l'equilibrio tra attività professionale e vita 
familiare per i genitori e i prestatori di assistenza». Tale atto del diritto 
sovranazionale individua infatti le «modalità di lavoro flessibili» quale mezzo per 
facilitare l’inclusione o la permanenza del mercato del lavoro delle categorie 

 
(498) A.R. TINTI, op. cit., pp. 25-29, critica tale modifica definendola “un fuor d’opera in una 
legislazione che rimane diversamente impostata […] insufficiente proprio per i soggetti che vuole 
favorire”. 
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menzionate (499), e, di conseguenza, impone agli stati membri di adottare le misure 
necessarie affinché «i lavoratori con figli fino a una determinata età, che non deve 
essere inferiore a otto anni, e i prestatori di assistenza, abbiano il diritto di chiedere 
orari di lavoro flessibili per motivi di assistenza» (articolo 9, comma 1).  
La trasposizione nazionale della disposizione citata ha sostituito quanto previsto 
dall’originaria formulazione dell’articolo 18, comma 3bis della Legge n. 81/2017, 
prevedendo un ulteriore ampliamento delle categorie prioritarie nell’accesso al 
lavoro agile (500): i datori di lavoro che stipulano accordi di lavoro agile sono infatti 
oggi tenuti a dare priorità anche alle richieste formulate dai c.d. caregiver (501), dai 
lavoratori con gravi disabilità (502), oppure dai lavoratori con figli fino a 12 anni di 
età o senza alcun limite di età nel caso di figli in condizioni di disabilità.  
Si riscontra, dunque, un’ulteriore virata della legislazione sul lavoro agile verso il 
concetto di conciliazione vita-lavoro tradizionalmente inteso, come tale 
intrinsecamente legato a compiti di cura ed assistenza a livello familiare. 
Allo stesso tempo, tuttavia, ponendo a confronto le disposizioni della Direttiva 
Europea del 2019 con le corrispondenti determinazioni della disciplina nazionale, 
appare evidente tuttavia come queste ultime non prevedano un vero e proprio 
“diritto” dei lavoratori con necessità di assistenza all’esecuzione della prestazione 
in modalità agile, bensì una mera priorità in tal senso, dato che lo svolgimento della 
prestazione a distanza appare comunque subordinato ad una precedente libera scelta 
del datore di lavoro di introdurre tale modalità organizzativa all’interno della 
propria azienda. In modo totalmente speculare alle priorità previste dalla Legge n. 

 
(499) Il considerando 34, infatti, recita: “Affinché siano incoraggiati a rimanere a far parte della forza 
lavoro, i lavoratori che sono genitori e i prestatori di assistenza dovrebbero poter adeguare il 
calendario di lavoro alle proprie esigenze e preferenze personali. A tal fine, e prestando attenzione 
alle esigenze dei lavoratori, questi hanno pertanto il diritto di richiedere modalità di lavoro flessibili 
al fine di adeguare l'organizzazione della vita professionale, anche, laddove possibile, mediante l'uso 
del lavoro a distanza, calendari di lavoro flessibili o una riduzione dell'orario di lavoro, allo scopo 
di fornire assistenza.” È stato tuttavia messo in evidenza come tale disposizione sia “temperata” da 
quanto previsto dal successivo considerando 36, il quale fornisce al datore di lavoro la possibilità di 
decidere se approvare o respingere la richiesta di modalità di lavoro flessibili presentata dalla 
lavoratrice o dal lavoratore. Così G. CALVELLINI, Flessibilità e work-life balance: un percorso tra 

realtà e retorica, in Labor, 2021, n. 4, p. 412. 
(500) La dottrina giuslavoristica ha recentemente rilevato come la legislazione nazionale costituisca 
“un’evidente restrizione rispetto a quanto sancito dalla Direttiva” – sancendo la priorità nell’accesso 
a forme di lavoro flessibili ulteriori al lavoro agile unicamente a favore dei lavoratori rientranti nel 
campo di applicazione dell’art. 33, comma 3, Legge n. 104 del 1992, e non per tutte le categorie di 
caregiver e genitori con figli minori di 12 anni. Così E. DAGNINO, Sull’attuazione della Direttiva 
UE 2019/1158: il nodo del “lavoro flessibile”, in LG, 2023, n. 2, pp. 142-145. 
(501) Intesi come lavoratori che rientrano nella definizione contenuta all’articolo 1, comma 255, della 
Legge 27 dicembre 2017, n. 205. 
(502) Accertata ai sensi dell’articolo 4, comma 1, della Legge 5 febbraio 1992, n. 104. 
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145/2018 (503), dunque, per i datori non è previsto alcun obbligo di creare le 
condizioni organizzative per garantire tale opportunità ai lavoratori con spiccate 
necessità di conciliazione vita-lavoro, anche nel caso in cui questo fosse 
tecnicamente possibile (504): il presupposto fondamentale per l’applicazione dei 
criteri di priorità nell’accesso al lavoro agile continua ad essere la sussistenza di 
altre richieste in tal senso (505). 
 
Dal punto di vista dell’autonomia collettiva, è invece importante segnalare come 
anche la contrattazione aziendale abbia proseguito sulla medesima strada rispetto 
alle più recenti innovazioni legislative, integrando significativamente le previsioni 
della Legge n. 81/2017 durante il corso degli anni e ampliando l’ambito di 
applicazione delle sue disposizioni di natura maggiormente “conciliativa”, nel 
senso tradizionale del termine.  
Uno studio compiuto su un campione di 42 accordi collettivi aziendali nei settori 
del credito e delle assicurazioni, ad esempio, ha mostrato come all’interno degli 
stessi siano spesso previste disposizioni volte a individuare categorie prioritarie 
nell’accesso al lavoro agile aggiuntive rispetto a quelle individuate nella disciplina 
di legge, a prevedere fasce orarie connotate da ampia flessibilità, oppure a 
specificare come i lavoratori agili possano usufruire di congedi e permessi con le 
medesime modalità (e limitazioni) di coloro che svolgono la prestazione lavorativa 
interamente all’interno dei locali aziendali ( 506 ). Per completare il quadro, è 
possibile altresì citare quegli accordi che prevedono giornate aggiuntive di lavoro a 
distanza, rispetto a quelle corrisposte alla generale platea dei beneficiari del lavoro 
agile, a favore dei lavoratori con specifiche necessità assistenziali e di cura (507). È 
da notare, peraltro, come l’attenzione assegnata da parte della contrattazione 
collettiva agli aspetti del lavoro agile maggiormente legati all’ambito della 

 
(503) M. L. VALLAURI, Quando l’assegnazione al lavoro agile è un diritto, in Labor, 2021, n. 4, p. 
486. 
(504) M. BROLLO, Lavoro agile per i lavoratori fragili: lezioni dalla pandemia, cit., p. 406. L’A. 
mette altresì in evidenza come la versione originaria dell’articolo 18, comma 3bis della L. n. 81/2017 
presentasse alcune difficoltà applicative, considerando come lo stesso non comprendesse riferimenti 
alle mansioni che potrebbero essere compatibili con un’esecuzione in modalità agile: le medesime 
rilevazioni possono essere compiute con riferimento alla disciplina legislativa attualmente vigente, 
modificata in seguito alla trasposizione della Direttiva Europea 2019/1158. 
( 505 ) Così E. DAGNINO, Sull’attuazione della Direttiva UE 2019/1158: il nodo del “lavoro 
flessibile”, cit., pp. 147-148. 
( 506 ) L. CASANO, Lavoro agile e conciliazione: una prima verifica alla luce delle soluzioni 

contrattuali nelle aziende di credito e assicurative, cit., pp. 703-711. 
(507) Per il settore del credito, si veda, per esempio, l’accordo siglato tra Banca Ifis e le RSA di FABI, 
Fisac-CGIL, First-CISL e Uilca-UIL il 18 marzo 2022, il quale prevede che ai genitori con un figlio 
fino ai 10 anni di età siano concesse due giornate aggiuntive di lavoro a distanza su base mensile 
rispetto agli altri lavoratori agili (art. 7, comma 2).  
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conciliazione vita-lavoro abbia notevolmente influenzato altresì le determinazioni 
dei sottoscrittori del Protocollo sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021, i 
quali dedicano infatti numerose disposizioni ai profili di interconnessione tra le 
materie (508).  
Oltre alle determinazioni della contrattazione collettiva sul tema, non deve tuttavia 
essere sottovalutato l’impatto della sperimentazione di massa del lavoro agile 
durante la pandemia da COVID-19 e l’emanazione della conseguente legislazione 
emergenziale (509), elementi che hanno messo ancora più in evidenza le potenzialità 
dello strumento per quanto concerne la conciliazione tra la vita privata e la vita 
professionale dei lavoratori, nonché l’inclusione all’interno del mondo del lavoro 
di quei lavoratori che, per ragioni di tipo sanitario o per incombenze assistenziali, 
appaiono maggiormente in difficoltà in tal senso: secondo il Gruppo di Studio 
ministeriale “Lavoro agile”, difatti, tali circostanze dovranno essere 
necessariamente considerate nell’eventualità di «un intervento regolativo 
strutturale» a livello legislativo (510). 
 

1.1. Quali elementi per il lavoro agile conciliativo? Le risposte della 

contrattazione collettiva. 

Il quadro tracciato nel precedente paragrafo appare dimostrare come, nel corso degli 
ultimi anni, il legislatore italiano abbia tentato di sottolineare il ruolo del lavoro 
agile come strumento che favorisce ex se la conciliazione vita-lavoro, in ragione 
delle sue intrinseche caratteristiche di flessibilità spazio-temporale: il progressivo 
allargamento delle categorie prioritarie nell’accesso al lavoro agile rivela la 
persistenza di una prospettiva secondo la quale l’utilizzo di tale istituto costituisce 
un’aprioristica garanzia di un maggiore livello di equilibrio tra vita privata e vita 
professionale, pertanto utile a incrementare il benessere dei lavoratori con maggiori 
necessità in tal senso.  
Tuttavia, tale narrazione risulta sempre più frequentemente contrastata da parte di 
numerosa letteratura sociologica e giuslavoristica, la quale tende al contrario a 
sottolineare come il concetto di working anytime, anywhere, a seconda della sua 
declinazione, possa potenzialmente portare sia ad un equilibrio che ad una 
sovrapposizione dei piani tra vita privata e vita lavorativa (c.d. work-life blending 

 
508 Si fa riferimento, in particolare, agli artt. 9, comma 2, 10 e 11, il cui contenuto sarà indagato 
approfonditamente nei successivi paragrafi.  
509  Per un approfondimento sulle determinazioni della legislazione emergenziale per quanto 
concerne l’accesso al lavoro agile per i lavoratori c.d. “fragili”, si veda il par. 2. del presente capitolo. 
510 AA.VV., Relazione finale del Gruppo di studio “Lavoro Agile” istituito presso il Ministero del 
Lavoro e delle Politiche Sociali, 2021, p. 16. 
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(511) o time porosity (512)), con conseguenze negative sulla salute e sulla sicurezza 
dei lavoratori da remoto, soprattutto in termini di insorgenza di disturbi psico-
sociali, nonché sulla possibilità di dedicare sufficiente tempo ai loro impegni 
familiari (513). 
Già indagati da diversi autori nel contesto pre-pandemico (514), dopo il 2020 i 
pericoli conseguenti a tali fenomeni sono emersi in modo ancora più evidente: 
numerosi studi condotti a livello europeo, infatti, hanno dimostrato come, a livello 
generale, i lavoratori da remoto durante la pandemia da COVID-19 abbiano fatto 
esperienza di un prolungamento significativo del numero delle ore lavorate durante 
la giornata rispetto ai lavoratori con le medesime mansioni impiegati interamente 
presso i locali aziendali (515), e abbiano inoltre registrato difficoltà nell’efficace 
espletamento di compiti di cura a loro carico (516). Si deve senza dubbio considerare 
come tali dati siano stati inficiati dalle particolari modalità con le quali molti dei 
lavoratori del campione hanno lavorato da remoto durante tale periodo, come è noto 
difficilmente assimilabili al modello organizzativo dello smart working; tuttavia, 
essi sembrano avere dato il definitivo avvio a riflessioni maggiormente strutturate 
sul come evitare di replicare simili circostanze nel contesto post-emergenziale (517). 
La possibilità per il lavoro agile di riuscire a svolgere il ruolo conciliativo 
assegnatogli dalla Legge n. 81/2017 dipende secondo alcuni in massima parte dal 
progetto organizzativo-manageriale ad esso sottostante. È opinione comune, infatti, 
quella per cui attraverso l’adozione di specifiche misure adattate al contesto 
organizzativo della singola azienda, sia possibile intervenire significativamente nel 
contrasto a fenomeni come quello del work-life blending: ragione per cui la 
contrattazione collettiva, in special modo quella di secondo livello, appare uno 

 
(511) Per una definizione di tale concetto, si rimanda a M. MILITELLO, op. cit., pp. 52-53. 
(512) Fenomeno indagato, tra gli altri, da E. GÉNIN, op. cit., pp. 280-300. 
(513) Si veda, in questo senso, J. MESSENGER, O. VARGAS LLAVE, L. GSCHWIND, S. BOEHMER, G. 
VERMEYLEN, M. WILKENS, op. cit., pp. 28-33. Per il contesto nazionale, si veda, ex multis, M. 
BROLLO, Smart o Emergency Work? Il lavoro agile al tempo della pandemia, cit., p. 565, secondo 
la quale il lavoro agile è “una misura ambivalente con una flessibilità “a doppio senso di marcia” 
[…], non sempre riconducibile ad una funzione piena di conciliazione fra lavoro e attività di cura”. 
(514) Per una breve literature review della letteratura organizzativa sul tema, si veda M. L. FRIGOTTO, 
S. GABBRIELLINI, L. SOLARI, A. TOMASELLI, op. cit., p. 16. 
(515) EUROFOUND, Living, working and COVID-19 dataset, 2020, http://eurofound.link/covid19data  
(516) Secondo il report di EUROFOUND, Living, working and COVID-19, cit., pp. 22-23, il 35% degli 
intervistati con figli tra 0 e 11 anni ha segnalato come lo svolgimento del lavoro da remoto impedisse 
loro di dedicare tempo sufficiente ai propri impegni familiari.  
(517) Si segnala come secondo J. MESSENGER, O. VARGAS LLAVE, L. GSCHWIND, S. BOEHMER, G. 
VERMEYLEN, M. WILKENS, op. cit., p. 33, la ricerca scientifica si interrogasse sulle condizioni alle 
quali il lavoro da remoto potesse essere utilizzato per realizzare un equilibrio tra vita privata e 
professionale anche nel periodo precedente alla pandemia da COVID-19. 

http://eurofound.link/covid19data
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strumento particolarmente funzionale a calibrare il lavoro agile in modo tale da 
garantire l’equilibrio tra vita privata e professionale di chi ne usufruisce (518).  
La medesima impostazione sembra essere stata adottata dai sottoscrittori del 
Protocollo ministeriale del 7 dicembre del 2021, che, come più volte sottolineato 
all’interno della presente ricerca, ha l’ambizione di indirizzare i contenuti della 
contrattazione collettiva di lavoro agile del post-emergenza: all’interno del 
documento, è presente un’esplicita indicazione affinché la stessa favorisca 
«l’effettiva condivisione delle responsabilità genitoriali» e «accresca in termini più 
generali la conciliazione tra i tempi di vita e i tempi di lavoro», rafforzando «i 
servizi e le misure di equilibrio tra attività professionale e vita familiare per i 
genitori e i prestatori di assistenza» (articolo 9, comma 2).  
Questo, in correlazione con le disposizioni che dimostrano uno specifico favor per 
la regolazione del lavoro agile attraverso la contrattazione di secondo livello (519), 
sembra prefigurare un rinnovato protagonismo della contrattazione aziendale per 
quanto concerne l’adattamento dello strumento del lavoro agile alle esigenze di 
conciliazione dei dipendenti. 
 
Per quanto riguarda le concrete soluzioni attraverso le quali la contrattazione 
collettiva può effettivamente declinare il lavoro agile in modo tale da valorizzare il 
suo potenziale in termini di miglioramento del livello di conciliazione vita-lavoro 
dei suoi destinatari, sussiste invero ampio dibattito tra la letteratura giuslavoristica. 
Gli elementi sopra evidenziati in materia di time porosity e work-life blending 
appaiono mettere in evidenza come il primo passo per garantire la conciliazione 
vita-lavoro dei lavoratori agili sia la regolazione del loro orario di lavoro, 
sottolineando, in particolare, come tale obiettivo possa essere raggiunto impedendo 
che la flessibilità temporale si traduca in una sorta di «reperibilità costante» e 
individuando al contrario con nettezza i tempi dedicati al lavoro e i tempi dedicati 
al riposo ( 520 ), durante i quali non può essere richiesto lo svolgimento della 

 
(518) In questo senso si veda, ex multis, M. TURRIN, Oltre la parità: la formazione e il carico di 

lavoro del lavoratore agile quali presidio prevenzionistico e garanzia di un effettivo work-life 

balance, in M. BROLLO, M. DEL CONTE, M. MARTONE, C. SPINELLI, M. TIRABOSCHI (a cura di) 
Lavoro agile e smart working nella società post-pandemica: profili giuslavoristici e di relazioni 

industriali, 2022, ADAPT University Press, pp. 111-112. In termini più generali, il ruolo della 
contrattazione collettiva per quanto concerne la tutela delle individuali esigenze di conciliazione del 
lavoratore agile è stato altresì sottolineato all’interno del capitolo I, par. 3. 
(519) Si fa riferimento, in particolare, all’articolo 15 del Protocollo del 7 dicembre, attraverso il quale 
i sottoscrittori auspicano l’introduzione di “un incentivo pubblico destinato alle aziende che 
regolamentino il lavoro agile con accordo collettivo di secondo livello”. 
(520) Indicazioni in questo senso sono altresì contenute all’interno della Direttiva 1152/2019, relativa 
a condizioni di lavoro trasparenti e prevedibili nell’Unione europea. La Direttiva è stata recepita al 
livello nazionale dal d.lgs. n. 104/2022, il quale a sua volta modifica il d.lgs. n. 152/1997, 
concernente gli obblighi informativi del datore di lavoro nei confronti del lavoratore, relativamente 
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prestazione lavorativa e il lavoratore è dunque libero di programmare attività 
attinenti alla propria sfera privata (521).  
La programmabilità del proprio tempo da parte del lavoratore, elemento valorizzato 
anche dalla Corte Costituzionale nella sua più celebre sentenza in materia di lavoro 
a tempo parziale (522), acquisisce dunque notevole importanza per quanto concerne 
la garanzia della conciliazione tra le esigenze personali e quelle professionali del 
lavoratore. Nel contesto del lavoro agile, soprattutto nella sua versione “per 
obiettivi”, elementi fondamentali per raggiungere tale scopo sono identificabili, 
secondo alcuna dottrina giuslavoristica, nella precisa e condivisa determinazione 
dei carichi di lavoro, nonché nella limitazione dell’esigibilità da parte del datore di 
lavoro della presenza del lavoratore presso un luogo da lui indicato (523), entrambi 
assenti all’interno dell’attuale disciplina legislativa. 
Se il primo elemento è difficilmente riscontrabile all’interno delle diverse 
esperienze di regolazione collettiva del lavoro agile, sia di primo che di secondo 
livello (524), si nota invece come buona parte degli accordi aziendali in materia 
prevedano invece un preavviso più o meno lungo per quanto concerne 
l’annullamento, da parte datoriale, della possibilità di svolgimento del lavoro da 
remoto da parte dei lavoratori e quindi un loro “richiamo” all’interno dei locali 
aziendali: considerando il settore per l’industria metalmeccanica e di installazione 
di impianti, ad esempio, si nota come tale disposizione sia presente sia all’interno 
di accordi maggiormente risalenti, che in altri di recente stipulazione. Tra i primi, 
si può annoverare l’accordo Ducati del 14 settembre 2018, il quale prevede che la 
revoca da parte del Responsabile delle giornate di lavoro agile preventivamente 

 
alle condizioni applicabili al contratto o al rapporto di lavoro. Sull’importanza di tali disposizioni 
per quanto concerne i rapporti di lavoro caratterizzati da una “de-strutturazione” delle tradizionali 
coordinate spazio-temporali del lavoro subordinato, si veda M. BROLLO, Le dimensioni spazio-

temporali dei lavori - Il rapporto individuale di lavoro, cit., pp. 75-78.  
(521) G. CALVELLINI, op. cit., p. 413. 
(522) Si fa riferimento, in particolare, a C. Cost n. 210 del 1992, la quale sancisce la necessità di 
salvaguardare la programmabilità della prestazione lavorativa, nonché di evitare che da un contratto 
di lavoro subordinato possa derivare “un suo assoggettamento ad un potere di chiamata esercitabile, 
non già entro coordinate temporali contrattualmente predeterminate od oggettivamente 
predeterminabili, ma ad libitum, con soppressione, quindi, di qualunque spazio di libera disponibilità 
del proprio tempo di vita, compreso quello non impegnato dall'attività lavorativa”. 
(523) G. CALVELLINI, op. cit., p. 429. In materia di determinazione dei carichi di lavoro come mezzo 
per salvaguardare la conciliazione dei lavoratori agili, vedi anche M. PERUZZI, Nuove tecnologie e 

salute dei lavoratori, cit., p. 183. 
(524) Così M. TURRIN, op. cit., p. 121. L’A., in particolare, sottolinea come né all’interno della L. n. 
81/2017, che della contrattazione collettiva siano presenti disposizioni che sanciscano la necessità 
che i carichi di lavoro dei lavoratori agili siano equivalenti a quelli dei lavoratori comparabili che 
svolgono la prestazione all’interno dei locali aziendali, disposizione invece presente all’interno 
dell’Accordo interconfederale in materia di telelavoro del 9 giugno 2004 (art. 9). 
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concordate sia ammessa solo in caso di sopraggiunte e oggettive ragioni di carattere 
tecnico-organizzativo, e con un preavviso di almeno 24 ore; similmente, l’accordo 
Engineering dell’11 aprile 2022 sancisce che il dipendente da remoto possa essere 
richiamato in presenza in sede con un preavviso di 48 ore (525).  
 
All’interno dello scenario descritto, tuttavia, sembra altresì impossibile negare il 
ruolo fondamentale del diritto alla disconnessione, presupposto inderogabile per 
garantire la limitazione del tempo dedicato alla prestazione lavorativa in un contesto 
di lavoro “smaterializzato”, o quantomeno una sua netta separazione dal tempo 
dedicato al riposo, in coerenza con quanto previsto dalla disciplina europea in 
materia (526). È evidente, infatti, come tale diritto esplichi le sue funzioni non 
unicamente per quanto concerne la tutela della salute e della sicurezza del 
lavoratore, bensì anche la sua conciliazione vita-lavoro (527), qualora il modello 
organizzativo presente all’interno del contesto produttivo di riferimento ne 
garantisca l’effettivo esercizio.  
Considerando le scarne disposizioni legislative in materia di disconnessione 
presenti all’interno dell’impianto legislativo italiano (528), è necessario dunque 
rifarsi alla contrattazione collettiva intervenuta sul punto fino ad oggi (529): un 
interessante caso all’interno del settore dell’industria metalmeccanica e 
dell’installazione di impianti è ad esempio rappresentato dall’accordo del Gruppo 
Leonardo, siglato da Fiom-CGIL, Fim-CISL e Uilm-UIL l’8 marzo del 2022.  
In primo luogo, all’interno delle premesse, viene sancito come il lavoro agile 
costituisca «una leva di inclusione […] utile a migliorare il work-life balance di 
tutti i colleghi interessati […] agevolando la gestione di alcune categorie (ad. es. 
migliore gestione delle disabilità, della genitorialità e del lavoro di cura, etc.)». Tali 
affermazioni sono poi concretizzate all’interno del testo dell’accordo, il quale, oltre 
a prevedere un’apposita fascia all’interno della quale al dipendente non è richiesto 

 
(525) Entrambi siglati da RSU aziendali e Fiom-CGIL, Fim-CISL, Uilm-UIL. 
(526) Sul ruolo del diritto alla disconnessione per quanto riguarda la limitazione temporale della 
prestazione di lavoro agile, si veda il capitolo III, par. 3 della presente tesi. 
(527) Circostanza evidenziata, oltre che da ampia dottrina giuslavoristica a livello nazionale, anche 
all’interno del testo della Proposta di direttiva in materia di diritto alla disconnessione allegata alla 
Risoluzione del Parlamento Europeo del 21 gennaio 2021 (2019/2181(INL)), il cui considerando 11 
recita che “Il diritto alla disconnessione mira a garantire la tutela della salute e della sicurezza dei 
lavoratori e di condizioni di lavoro eque, compreso l'equilibrio tra vita professionale e vita privata”. 
(528) Si rimanda, nuovamente, al capitolo III, par. 3 della presente ricerca.  
(529) Secondo D. CALDERARA, Diritto alla disconnessione e salute dei lavoratori, in M. BROLLO, M. 
DEL CONTE, M. MARTONE, C. SPINELLI, M. TIRABOSCHI (a cura di) Lavoro agile e smart working 

nella società post-pandemica: profili giuslavoristici e di relazioni industriali, 2022, ADAPT 
University Press, pp. 177-178, il ruolo della contrattazione collettiva nella regolazione del diritto 
alla disconnessione è “squisitamente organizzativo” poiché definisce, appunto, le misure tecniche e 
organizzative necessarie ad assicurarne l’esercizio. 
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lo svolgimento della prestazione lavorativa «nell’ottica di promuovere il benessere 
e la conciliazione vita e lavoro dei dipendenti, favorendo il rispetto del confine tra 
gli spazi personali e quelli professionali» (art. 5), mette a disposizione dei 
dipendenti con particolari incombenze legate al lavoro di cura due ore giornaliere 
aggiuntive di disconnessione, utilizzabili durante le giornate in cui il lavoratore 
svolge lavoro da remoto (art. 6). È importante rilevare, tuttavia, come le 
disposizioni menzionate contenute all’interno dell’accordo siano corredate da 
ulteriori misure tecnico-organizzative volte a garantire il rispetto del diritto alla 
disconnessione come mezzo per favorire la conciliazione vita-lavoro dei lavoratori 
agili. Queste, in particolare, si sostanziano in iniziative formative finalizzate a 
«costruire un ambiente idoneo alla collaborazione a distanza […] garantendo un 
comportamento online rispettoso delle esigenze organizzative e personali» (art. 7). 
Come sottolineato nei precedenti capitoli della presente ricerca (530), la letteratura 
sociologica che si è occupata di smart working è unanime nell’affermare 
l’importanza della formazione dei dipendenti per quanto riguarda 
l’implementazione di tale modalità di esecuzione delle prestazioni all’interno dei 
modelli organizzativi aziendali, e consentire il più efficace sfruttamento dei suoi 
benefici, compresa la conciliazione vita-lavoro. L’assenza, ad esempio, di una vera 
e propria “cultura della disconnessione” tra la popolazione aziendale può minare 
significativamente l’equilibrio tra la vita privata e la vita professionale dei 
lavoratori da remoto, i quali potrebbero trovarsi a essere contattati da colleghi e 
superiori anche al di fuori dell’orario lavorativo; tanto più che, come dimostrato da 
alcune approfondite analisi sulla contrattazione collettiva aziendale di lavoro agile 
( 531 ), difficilmente all’interno degli accordi sono previste misure di natura 
puramente “tecnica” in tal senso, come ad esempio lo spegnimento dei dispositivi 
aziendali durante le fasce di disconnessione ( 532 ), preferendo invece soluzioni 
organizzative improntate in massima parte su «buone pratiche di comportamento» 
da parte di dipendenti e responsabili (533). 

 
(530) Si rinvia, in questo senso, al capitolo V, par. 1. della presente ricerca. 
(531) Si fa nuovamente riferimento a ADAPT, La contrattazione collettiva in Italia (2020). VII 
Rapporto ADAPT, ADAPT University Press, 2021, pp. 315-396. 
(532) Si veda ad esempio, in tal senso, l’accordo individuale di lavoro agile allegato al già menzionato 
accordo collettivo siglato da Fater e Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL, Fialc-CISAL e UGL 
Chimici il 3 luglio del 2020, il quale prevede che il lavoratore agile abbia “il diritto e l’obbligo di 
disconnettere gli strumenti di lavoro durante le pause dal lavoro […] e assicurare la disconnessione 
degli stessi tra le 20 e le 7 del mattino successivo, nonché durante le giornate festive e quelle nel 
corso delle quali si goda di permetti, ROL, e/o ferie”. Al fine di assicurare il rispetto del diritto alla 
disconnessione da parte dei lavoratori, l’accordo prevede che l’Azienda disporrà “controlli a 
campione da remoto volti a verificare l’effettivo esercizio del diritto alla disconnessione da parte del 
lavoratore” (art. 6). 
(533) Si segnala, come esempio, l’accordo Open Fiber, siglato il 5 maggio 2021 da Slc-CGIL, Fistel-
CISL, Uilcom-UIL, il quale prevede un impegno dell’azienda nella “diffusione di un prontuario di 
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È da notare, infine, come la formazione sulle corrette modalità di utilizzo del lavoro 
agile possa impattare positivamente sulla conciliazione vita-lavoro dei dipendenti 
anche sotto un differente punto di vista: l’incapacità da parte dei lavoratori abituati 
alle dinamiche proprie dell’ «ufficio-fabbrica» (534), di gestire in modo corretto 
l’autonomia e la flessibilità spazio-temporale connaturate al lavoro smart, può 
potenzialmente dare vita talvolta a veri e propri fenomeni di «auto-sfruttamento» 
da parte dei lavoratori da remoto ( 535 ) che si manifestano nella sistematica 
dilatazione degli orari di lavoro o da un eccessivo ritmo di lavoro.  
 
Affinché il lavoro agile possa esercitare efficacemente il ruolo conciliativo che la 
Legge n. 81/2017 gli attribuisce, appare dunque fondamentale che l’introduzione 
dello stesso all’interno dei modelli organizzativi aziendali sia preceduto, o 
quantomeno parallelamente corredato, da appositi “contrappesi” disegnati a livello 
collettivo che possano mitigarne le potenziali conseguenze dannose, non solo in 
termini di work-life blending ma anche di perpetuazione delle differenze sociali già 
esistenti per quanto concerne l’attribuzione dei carichi familiari (536); soltanto in 
questo modo sembra infatti possibile realizzare nel concreto quell’effetto win-win 
tra benessere del lavoratore e competitività aziendale menzionato da diverse 
elaborazioni teoriche in tema di lavoro da remoto. 
 

1.2. Welfare per i lavoratori agili.  

In aggiunta alle rilevazioni compiute nei precedenti paragrafi, deve essere notato 
come i sottoscrittori del Protocollo sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021, 
mostrino attenzione al tema del benessere dei lavoratori agili anche attraverso la 
previsione di misure e strumenti specifici esplicitamente volti a “supportare” 
l’attività di lavoro in modalità agile da parte dei lavoratori, annoverabili tra le 
misure attinenti alla macrocategoria del welfare. 
La valorizzazione delle misure di welfare previste a favore dei lavoratori agili 
avviene in primo luogo attraverso un ampliamento del principio di parità di 
trattamento contenuto all’interno dell’articolo 20, comma 1, della Legge n. 81/2017 
(537). Oltre a ribadire che il lavoratore agile ha diritto allo «stesso trattamento 

 
buone prassi da seguire nel lavoro da casa che identifichino i corretti comportamenti da adottare 
nell’interazione lavorativa quotidiana tra colleghi e tra responsabili e collaboratori” all’esplicito fine 
di “promuovere il rispetto della conciliazione vita-lavoro”. 
(534) Definizione utilizzata da F. BUTERA, Uffici virtuali e uffici reali, cit., p. 1. 
(535) M. TURRIN, op. cit., p. 123. Similmente, F. BANO, Quando lo sfruttamento è “smart”, in LD, 
2021, n. 2, pp. 313-314, sottolinea come spesso l’iperconnessione non sia un “esito autoritativamente 
imposto, perché è il lavoratore che «liberamente sceglie» tale condizione” 
(536) M. MILITELLO, Lavoro agile e conciliazione. La quadratura del cerchio, cit., pp. 110-111. 
(537) Tale disposizione è già stata richiamata all’interno del capitolo I, par. 3.1. del presente scritto. 
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economico e normativo complessivamente applicato rispetto ai lavoratori che 
svolgono le medesime mansioni esclusivamente all’interno dei locali aziendali» il 
Protocollo specifica come tale principio si applichi anche «ai premi di risultato 
riconosciuti dalla contrattazione collettiva di secondo livello, alle stesse opportunità 
rispetto ai percorsi di carriera, di iniziative formative e di ogni altra opportunità di 
specializzazione e progressione della propria professionalità» nonché alle «forme 
di welfare aziendale e di benefit previste dalla contrattazione collettiva e dalla 
bilateralità» (art. 9, comma 1). 
Tale chiarificazione della disciplina legislativa, combinata con le pertinenti risposte 
dell’Agenzia delle Entrate relativamente alle «categorie di dipendenti» che possono 
beneficiare delle misure di welfare aziendale (538), consente di affermare come ai 
lavoratori agili, in quanto titolari di un rapporto di subordinazione, possano essere 
corrisposte sia le misure afferenti al c.d. welfare on top che al c.d. welfare di 
produttività, qualora il lavoratore agile sia impiegato presso il settore privato.  
La menzionata disposizione del Protocollo, tuttavia, appone un ulteriore tassello ad 
una discussione relativa ad un punto spesso oggetto di trattativa tra le parti sindacali 
e datoriali durante gli anni di applicazione della Legge n. 81/2017, ossia il diritto 
dei lavoratori agili di fruire del c.d. “buono pasto” o ticket restaurant anche durante 
le giornate in cui essi svolgono la propria prestazione in un luogo esterno ai locali 
aziendali. La contrattazione collettiva aziendale che ha regolato il lavoro agile tra il 
2017 e il 2020, per esempio, non offre una soluzione univoca sul punto: gli accordi 
analizzati si dividono in modo pressoché equo tra quelli che corrispondono e che 
non corrispondono il buono pasto ai lavoratori agili (539). 
Le parti sottoscrittrici del Protocollo sembrano dunque, attraverso la disposizione 
menzionata, aver voluto indirizzare la contrattazione collettiva del post-emergenza 
verso la corresponsione dei buoni pasto anche a favore dei lavoratori che svolgono 
anche parzialmente la propria prestazione da remoto, facendo leva sulla 
classificazione di tali benefit come misura di welfare aziendale ai sensi dell’articolo 
51, comma 2, lett. c) del Testo Unico delle Imposte sui Redditi (DPR n. 917/1986). 
Dall’altra parte, tuttavia, è da segnalare come la giurisprudenza di merito 
intervenuta sul punto durante il periodo emergenziale abbia negato l’esistenza di un 
vero e proprio diritto al buono pasto a favore dei lavoratori agili, sulla base del 
consolidato orientamento giurisprudenziale secondo il quale il buono non possa 
essere classificato come un elemento della retribuzione, bensì come una misura 
“assistenziale” avente lo scopo di «conciliare le esigenze di servizio con le esigenze 
quotidiane del lavoratore […] al fine di garantire allo stesso il benessere fisico 
necessario per la prosecuzione dell’attività lavorativa, nelle ipotesi in cui l’orario 

 
(538) Si fa riferimento, in particolare, alle Risposte n. 954-1417/2016 e n. 10/2019. 
(539) Per un riscontro in materia, si rinvia nuovamente ad ADAPT, La contrattazione collettiva in 

Italia (2020). VII Rapporto ADAPT, ADAPT University Press, 2021, pp. 315-396. 
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giornaliero corrisponda a quello contrattualmente stabilito per la fruizione del 
beneficio», consistendo, dunque, in un elemento la cui corresponsione consegue 
alle «modalità concrete di organizzazione dell’orario di lavoro» (540).  
Di conseguenza, dato che nel contesto del lavoro agile il lavoratore, a livello teorico, 
ha la possibilità di organizzare il tempo di lavoro come preferisce, e non è costretto 
a spendere il tempo del pasto all’interno dei locali aziendali, secondo il citato 
orientamento il principio di parità di trattamento previsto dall’articolo 20, comma 
1, della Legge n. 81/2017 non si applicherebbe ai buoni pasto (541). 
Deve essere considerato, tuttavia, che il menzionato decreto del Tribunale di 
Venezia fa riferimento ad una casistica afferente al c.d. “smart working 
emergenziale”, e non al lavoro agile disciplinato dalla normativa ordinaria; inoltre, 
la decisione all’interno del decreto è fortemente condizionata dalla lettera del 
CCNL applicabile nel caso di specie, relativo al comparto delle Funzioni Locali (21 
maggio 2018), il quale condizionava esplicitamente la fruizione del buono pasto a 
specifici requisiti di durata giornaliera della prestazione (542). A questo proposito, 
diversi commentatori hanno evidenziato come la totale libertà di organizzazione 
oraria che la sentenza connette al lavoro agile non trovi fondamento né all’interno 
della consolidata interpretazione della Legge ordinaria ( 543 ), né sulla concreta 
articolazione del lavoro agile durante la prima fase della pandemia, soprattutto 

 
(540) La citazione riportata all’interno del testo è tratta da Trib. Venezia, decreto 8 luglio 2020, n. 
3463. Per quanto riguarda la giurisprudenza di legittimità, si rimanda, ex multis, a Cass. 4 giugno 
2021, ordinanza n. 15629. 
(541) E. DAGNINO, M. MENEGOTTO, L.M. PELUSI, M. TIRABOSCHI, Guida pratica al lavoro agile 

dopo la Legge 81/2017: Formule contrattuali – Schemi operativi – Mappatura della contrattazione 

collettiva, cit., p. 76. Gli AA. infatti, affermano che “l’erogazione del buono pasto prevede come 
presupposto specifiche caratteristiche della prestazione (il lavoro presso la sede aziendale e/o una 
specifica durata della prestazione) che, venendo meno con la prestazione da remoto, non dovrebbero 
sostanziare un trattamento discriminatorio nei confronti del lavoratore agile". 
(542) Si veda, sul punto, F. LOFFREDO, Il diritto al buono pasto, in LG, 2022, n. 5, p. 524. È necessario 
fare riferimento, a questo proposito, all’art. 26 del CCNL Funzioni Locali vigente all’epoca della 
decisione (siglato il 12 maggio 2018) – il quale richiamava gli artt. 45-46 del CCNL per il personale 
del comparto delle Regioni e delle Autonomie Locali datato 14 settembre 2000. In particolare, l’art. 
46 specificava che i lavoratori avessero titolo ad un buono pasto per ogni giornata effettivamente 
lavorata nella quale fossero soddisfatte le condizioni di cui al precedente art. 45, comma 2, il quale 
limitava la possibilità di usufruire del servizio di mensa a quei dipendenti che prestassero “attività 
lavorativa al mattino con prosecuzione nelle ore pomeridiane, con una pausa non superiore a due 
ore e non inferiore a trenta minuti”. L’ultima disposizione qui richiamata è inserita – sebbene con 
minime differenze a livello di contenuto - all’interno dell’art. 35, comma 2 del più recente rinnovo 
del CCNL Funzioni locali, siglato il 16 novembre 2022.  
(543) Si veda, in questo senso, il capitolo III della presente ricerca. 
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all’interno della Pubblica Amministrazione, solitamente estranea a 
un’organizzazione del lavoro “per obiettivi” (544). 
Queste circostanze, insieme a quella per cui tale decreto ad oggi rappresenta l’unico 
intervento giurisprudenziale in materia impone ancora cautela per quanto concerne 
il tema dei buoni pasto per i lavoratori agili; la futura giurisprudenza, la quale potrà 
occuparsi del tema tenendo in considerazione anche le relative determinazioni 
dell’autonomia collettiva, potrà fornire maggiori indicazioni per quanto concerne 
la sussistenza di un vero e proprio “diritto” in tal senso. 
 
Oltre al principio della parità di trattamento tra lavoratori agili e non, il Protocollo 
ministeriale contiene alcune disposizioni che indirizzano la contrattazione collettiva 
verso la previsione di ulteriori strumenti per favorire il benessere e la conciliazione 
vita-lavoro dei beneficiari di tale modalità di esecuzione della prestazione. Si fa 
riferimento, in questo caso, all’articolo 11 del documento, il quale impegna le parti 
sociali a «sviluppare nell’ambito degli strumenti di welfare aziendale e di 
bilateralità, un più ampio e concreto supporto anche in ambito di genitorialità, 
inclusione e conciliazione vita-lavoro, anche mediante misure di carattere 
economico e/o strumenti di welfare che supportino l’attività di lavoro in modalità 
agile da parte del lavoratore». Questa previsione è giustificata, da parte dei 
sottoscrittori, dai «cambiamenti che l’estensione del lavoro agile può determinare 
nelle dinamiche personali di ciascun dipendente». 
Sebbene i primi accordi collettivi post-protocollo in attuazione della disposizione 
citata appaiano riproporre le medesime soluzioni contenute all’interno della 
contrattazione precedente allo stesso, come, ad esempio, l’estensione del numero 
giornate di lavoro da remoto disponibili per i lavoratori con specifiche necessità 
conciliative (545), anche in questo caso il Protocollo appare imprimere un deciso 
cambio di passo rispetto alla diffusa concezione di un lavoro agile conciliativo ex 

se: sembra affermarsi dunque con maggiore decisione la consapevolezza che tale 
strumento può assumere tali caratteristiche soltanto qualora sia accompagnato da 
apposite misure che supportino i destinatari nel suo utilizzo. 
 

 
(544) In questo senso, vedi A. DONINI, Nessun diritto al buono pasto per chi ha lavorato da casa 

durante il lockdown? in DRI, 2021, n. 3, p. 859-860. 
(545) Per quanto riguarda il settore dell’industria chimico-farmaceutica, si possono menzionare 
l’accordo Airliquide, siglato il 14 aprile 2022 da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL, il quale 
prevede una simile disposizione all’interno dell’articolo 10 (“Supporto alla genitorialità”), nonché 
l’accordo Sicor, siglato il 6 maggio 2022 da Filctem-CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL, il quale si 
pronuncia altresì in tal senso (art. 8, “Lavoratori fragili, categorie protette, esigenze di famiglia”). 
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2. Lavoro agile e lavoratori fragili: la normativa emergenziale, la 

giurisprudenza, le prospettive future. 

Le finalità del lavoro agile elencate all’interno della Legge n. 81/2017 hanno subito 
una, seppur non esplicita, parziale modifica nel corso della pandemia da COVID-
19: durante la fase emergenziale, infatti, il lavoro agile è stato prevalentemente 
considerato come uno strumento utile a garantire la prosecuzione delle attività 
lavorative pur limitando il diffondersi del contagio (546), lasciando da parte le sue 
potenzialità in termini di innovazione organizzativa. Al fine di espletare al meglio 
tale finalità, la legislazione emessa tra il 2020 e il 2021 ha come è noto reso il lavoro 
agile emergenziale la forma “normale” per quanto concerne lo svolgimento delle 
attività professionali nel settore pubblico e privato durante le fasi più critiche della 
pandemia (547). 
Tuttavia, attraverso la legislazione emergenziale sono state inoltre introdotte 
previsioni con un periodo di vigenza ben più lungo rispetto ai mesi del lockdown. 
Si fa riferimento, in particolare, alle disposizioni volte a tutelare i c.d. “lavoratori 
fragili”, categoria che ha acquisito carattere di “unitarietà” proprio grazie alla 
legislazione del periodo emergenziale (548), la quale (seppure con diverse variazioni 
intervenute tra il 2020 e il 2022) ha individuato a livello generale i lavoratori che, 
a causa di specifiche condizioni psico-fisiche, risultano maggiormente vulnerabili 
al contagio da COVID-19 e alle sue conseguenze a breve e a lungo termine. Per 
facilitare la prosecuzione delle attività professionali da parte di tali lavoratori, è 
stato introdotto un vasto novero di tutele legislative che hanno previsto facilitazioni 
più o meno incisive per quanto concerne il loro accesso al lavoro agile. 

 
(546) Secondo P. ALBI, Il lavoro agile tra emergenza e transizione, cit., p. 784, queste circostanze 
hanno fatto assumere al lavoro agile emergenziale il carattere di una misura sia di “ordine pubblico 
sanitario” che di “ordine pubblico economico”. 
(547) Per quanto concerne il settore privato, il primo atto che ha decretato la sospensione, a livello 
nazionale, di tutte le attività produttive “non essenziali” non svolgibili da remoto è il DPCM del 1° 
marzo 2020 (art. 1, comma 1, lett. l); il DPCM del 4 marzo 2020 ha poi previsto, con l’articolo 1, 
comma 1, lett. n), che i datori di lavoro possano applicare il lavoro agile “a ogni rapporto di lavoro 
subordinato […] anche in assenza degli accordi individuali”; il DPCM dell’11 marzo 2020 ne ha 
infine raccomandato il “massimo utilizzo” da parte delle imprese per le attività non sospese 
svolgibili a domicilio o a distanza (art. 1, comma 1, n. 7), lett. a), e n. 10). Per quanto concerne il 
pubblico impiego, all’art. 87 del DL n. 18/2020, commi 1, 2, e 3, che ha reso il lavoro agile “modalità 
ordinaria di svolgimento della prestazione lavorativa”.  
(548) M. BROLLO, Lavoro agile per i lavoratori fragili: lezioni dalla pandemia, cit., p. 410. Sul tema 
vedi anche M.D. FERRARA, Il lavoratore fragile tra nuove tutele ed emergenti sfide: il fattore età, 
in RGL, 2021, n. 2, p. 236, la quale sottolinea come, prima dello scoppio della pandemia da COVID-
19, l’ordinamento nazionale riconoscesse “di volta in volta e caso per caso, diversi fattori di 
vulnerabilità, stabilendo il surplus di tutela assegnato”. 
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Norma cardine dell’impianto legislativo relativo al lavoro agile per i lavoratori 
fragili è l’art. 26 del Decreto-Legge n. 18/2020 (convertito con modifiche dalla 
Legge n. 27/2020), rimasto in vigore, seppur parzialmente (549), fino al 31 dicembre 
2022 (550). Tale norma, ai commi 2 e 2bis, ha previsto che i lavoratori “fragili” del 
settore pubblico e privato, così come definiti dall’articolo stesso (551), potessero 
svolgere “di norma” la prestazione in modalità agile, prevedendo a loro favore un 
vero e proprio “diritto” in tal senso, assente nella legislazione ordinaria del 2017. 
La disposizione condizionava tuttavia lo svolgimento della prestazione in modalità 
agile alla “remotizzabilità” della mansione; in mancanza di tale elemento, la 
normativa prevedeva diverse alternative, come l'adibizione a diversa mansione 
ricompresa nella medesima categoria o area di inquadramento, la frequentazione di 
attività di formazione professionale anche da remoto, oppure lo svolgimento di un 
periodo di assenza dal servizio equiparato al ricovero ospedaliero (552). 
È da notare, tuttavia, come le categorie previste dall’articolo menzionato 
includevano, e talvolta si sovrapponevano ( 553 ), con quelle tutelate da altre 
disposizioni della legislazione emergenziale, come ad esempio l’art. 39, comma 1, 

 
(549) L’ultima proroga (al 31 dicembre 2022) dell’articolo 26 del DL n. 18 del 2020 (limitatamente 
al suo comma 2bis) è intervenuta attraverso l’art. 25bis del c.d. “Decreto Aiuti bis” (DL n. 115 del 
2022, convertito dalla Legge n. 221 del 2022). Il comma 2 dell’art. 26, DL n. 18 del 2020, è invece 
rimasto in vigore unicamente fino al 30 giugno del 2022, come da ultima proroga intervenuta con 
l’art. 10, comma 1bis, del DL n. 24 del 2022 (convertito dalla Legge n. 119 del 2022). 
(550) Da notare, tuttavia, come l’art. 1, comma 306, della Legge n. 197 del 2022 sancisca che per i 
lavoratori dipendenti del settore pubblico e privato affetti dalle patologie e condizioni individuate 
dal decreto del Ministro della salute di cui all’art. 17, comma 2, del DL n. 221 del 2021 (convertito, 
con modificazioni, dalla Legge n. 11 del 2022) sia garantito lo svolgimento della prestazione 
lavorativa in modalità agile anche attraverso l’adibizione a diversa mansione compresa nella 
medesima categoria o area di inquadramento, come definite dai contratti collettivi di lavoro vigenti. 
Tale disposizione risulta in vigore fino al 30 settembre 2023, per effetto dell’art. 28bis del c.d. 
“Decreto Lavoro” (DL n. 48/2023, così come convertito dalla L. n. 85/2023). Rispetto alla 
formulazione dell’art. 26, comma 2bis, del DL n. 18/2020, si specifica come questo avvenga “senza 
alcuna decurtazione della retribuzione in godimento”, ma al contempo appare esclusa la possibilità 
di prevedere lo svolgimento, da parte dei lavoratori fragili che non potessero lavorare agilmente, 
“specifiche attività di formazione professionale, anche da remoto”.  
(551) Le patologie che conferiscono al lavoratore la c.d. “condizione di fragilità” sono oggi altresì 
individuate dal decreto interministeriale del 4 febbraio 2022, emesso in seguito alla delega conferita 
dall’art. 17, comma 2, DL n. 221/2021, così come convertito dalla L. n. 11/2022. Si segnala, in 
proposito, come la dottrina giuslavoristica esprima dubbi sul rapporto intercorrente tra l’elenco 
presente all’interno del decreto e quello contenuto all’interno dell’art. 26, comma 2, del DL n. 
18/2020. Così M. BROLLO, Lavoro agile per i lavoratori fragili: lezioni dalla pandemia, cit., p. 413. 
( 552) Secondo M.D. FERRARA, op. cit., p. 245, l’essere condizionato alla remotizzabilità della 
prestazione lavorativa rende il diritto previsto da tale norma un diritto “relativo”, contrariamente a 
quello previsto dall’art. 39, comma 1, DL n. 18/2020 (vedi infra) il quale invece costituiva un diritto 
assoluto. 
(553) M. BROLLO, Lavoro agile per i lavoratori fragili: lezioni dalla pandemia, cit., p. 411. 
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del Decreto-Legge n. 18/2020, il quale ha previsto, fino al 30 giugno 2022, il diritto 
di svolgimento della prestazione in modalità agile a favore dei lavoratori in 
condizione di disabilità grave o con familiari nella medesima situazione, nonché 
dei lavoratori immunodepressi o con familiari in tale condizione (554), ma anche 
l’art. 90, comma 1, del Decreto-Legge n. 34/2020 (convertito con modifiche dalla 
Legge n. 77/2020), che ha disposto la medesima tutela in favore dei lavoratori del 
settore privato «maggiormente esposti a rischio di contagio da virus SARS-CoV-
2» a condizione che il lavoro agile fosse «compatibile con le caratteristiche della 
prestazione lavorativa».555  
Tra le diverse disposizioni della legislazione emergenziale dedicate ai lavoratori 
c.d. “fragili”, si nota infine una forma di tutela simile a quella prevista dalla 
legislazione ordinaria con finalità conciliative: il secondo comma del già citato art. 
39, Decreto-Legge n. 18/2020, prevede infatti una priorità nell’accoglimento delle 
richieste di lavoro agile per i lavoratori del settore privato affetti da gravi e 
comprovate patologie con ridotta capacità lavorativa, immunodepressi o con 
familiari in condizione di immunodepressione. A differenza delle altre disposizioni 
menzionate, si segnala come la stessa, non essendo stata dotata di alcun termine, 
risulti essere tuttora vigente. 
 
Come è facile immaginare, la varietà delle soluzioni proposte per consentire la 
prosecuzione dell’attività lavorativa da parte dei lavoratori fragili ha provocato 
numerosi commenti da parte della dottrina giuslavoristica, in massima parte relativi 
ai loro possibili impatti futuri sulla normativa in materia di lavoro agile.  
Tra essi, ad esempio, rientra l’argomentazione secondo la quale la remotizzabilità 
delle attività lavorative, condizione alla quale è spesso stata subordinata la fruizione 
del “diritto al lavoro agile” da parte dei lavoratori agili e di coloro con esigenze di 
cura familiare, dovesse e debba in futuro essere considerata in concreto, e non in 
astratto: questo, in considerazione del fatto che in alcuni specifici contesti la stessa 
può incontrare difficoltà contingenti quali l’assenza di strumenti digitali o di 
formazione digitale, la scarsa qualità della connessione internet o l’insofferenza del 
datore verso la modalità agile o del lavoratore al suo utilizzo (556).  

 
( 554 ) Il riferimento ai lavoratori immunodepressi o con familiari conviventi di persone 
immunodepresse deriva dalla lettura congiunta con il comma 2bis del medesimo articolo, il quale 
garantisce diritti e priorità nell’accesso al lavoro agile anche ai lavoratori con tali caratteristiche.  
(555)  Tale disposizione risulta in vigore fino al 31 dicembre 2023, per effetto dell’art. 42, comma 
3bis del c.d. “Decreto Lavoro” (DL n. 48/2023, così come convertito dalla L. n. 85/2023). 
(556) M. BROLLO, Fragilità e lavoro agile, in LDE, 2022, n. 1, p. 5. La medesima osservazione era 
già stata compiuta dalla giurisprudenza che, durante il periodo emergenziale, ha interpretato 
l’articolo 39, comma 1, del DL n. 18/2020: si fa riferimento, in particolare a Trib. Roma, 5 ottobre 
2020, n. 10081 e Trib. Roma, 25 ottobre 2020, entrambe commentate da E. FIATA, Pandemia, smart 

working e lavoratori fragili: è davvero un diritto?, in ADL, 2021, n. 2, pp. 452-462. 
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La riflessione maggiormente interessante ai fini del presente scritto è tuttavia quella 
che individua nella legislazione emergenziale il seme per una possibile innovazione 
dei concetti sia di fragilità che di conciliazione vita-lavoro, con conseguenze 
rilevanti sulla disciplina del lavoro agile c.d. “ordinaria”. 
È stato evidenziato, infatti, le disposizioni emergenziali che hanno garantito diritti 
e priorità per quanto concerne l’accesso al lavoro agile non ricomprendessero tra i 
beneficiari unicamente i lavoratori colpiti in prima persona da patologie e/o 
disabilità, bensì anche coloro che avevano familiari nella medesima situazione o 
con altre specifiche esigenze che li rendevano bisognosi di assistenza. L’art 90, 
Decreto-Legge n. 34/2020, menzionato in precedenza per quanto concerne le sue 
disposizioni a favore dei lavoratori fragili, prevedeva ad esempio il diritto allo 
svolgimento del lavoro agile anche a favore dei lavoratori con almeno un figlio 
minore di 14 anni, a condizione che nel nucleo familiare non vi fosse altro genitore 
beneficiario di strumenti di sostegno al reddito in caso di sospensione o cessazione 
dell'attività lavorativa o che non vi fosse un genitore non lavoratore (comma 1) (557). 
Inoltre, è da notare come un “diritto al lavoro agile” sia stato altresì previsto a favore 
dei lavoratori con almeno un figlio in condizioni di disabilità grave riconosciuta ai 
sensi della Legge n. 104/1992 o con bisogni educativi speciali (558). 
La «curvatura a scopi di conciliazione» (559) presa dal lavoro agile durante il periodo 
della pandemia da COVID-19 risulta quindi evidente attuando un’interpretazione 
sistematica dell’intero novero delle norme che vigenti tra il 2020 e il 2022. Allo 
stesso tempo, tuttavia, c’è chi ha rilevato come l’intersezione e la sovrapposizione 
tra diverse categorie bisognose di assistenza, realizzate attraverso la previsione di 
identiche misure di tutela a favore delle stesse, abbiano altresì creato un’innovativa 
nozione di fragilità «al confine tra le vulnerabilità per cause di natura sanitaria e il 
rischio di esclusione socio-lavorativa» (560), con significativi effetti sulla futura 
concezione e funzionalità del lavoro agile. 
Nonostante la decadenza della larga maggioranza delle norme vigenti durante la 
fase emergenziale, alcune conseguenze della sovrapposizione intercorsa in quel 
periodo sono peraltro già rilevabili nella legislazione attualmente vigente: esempio 
emblematico sono le categorie di lavoratori a cui è assegnata una priorità 
nell’accoglimento delle richieste di svolgimento della prestazione in modalità agile, 
frutto della nuova formulazione dell’art. 18, comma 3bis della Legge n. 81/2017, 
così come integrata dalle previsioni dell’art. 39, comma 2, del Decreto-Legge n. 

 
(557) La vigenza di tale disposizione è prorogata al 31 dicembre 2023 per effetto dell’art. 42, comma 
3bis del c.d. “Decreto Lavoro” (DL n. 48/2023, così come convertito dalla L. n. 85/2023). 
(558) Art. 5ter, DL n. 1/2022, convertito con modificazioni dalla L n. 18/2022, rimasto in vigore fino 
al 30 giugno 2022. 
(559) B. CARUSO, Tra lasciti e rovine della pandemia: più o meno smart working?, cit., p. 226. 
(560) M. BROLLO, Lavoro agile per i lavoratori fragili: lezioni dalla pandemia, cit., p. 411. 
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18/2020, le quali, infatti, ricomprendono un ampio novero di lavoratori con 
caratteristiche molto differenti, dai caregivers, ai lavoratori disabili, ai genitori di 
figli con età inferiore ai 12 anni. In questo senso, è possibile ipotizzare come sia 
stata proprio l’esperienza del lavoro agile emergenziale a convincere il legislatore 
italiano del 2022 ad ampliare le categorie di lavoratori con accesso “facilitato” al 
lavoro da remoto rispetto a quelle previste dalla Direttiva 1158/2019, che infatti 
imponeva agli Stati Membri di adottare simili misure unicamente per i prestatori di 
assistenza e i lavoratori con responsabilità genitoriali, senza menzionare i lavoratori 
in condizione di disabilità o generale “fragilità”.  
 
Le medesime circostanze appaiono poi avere, seppur marginalmente, influenzato 
anche i contenuti dell’autonomia collettiva del post-emergenza: l’articolo 10 del 
Protocollo ministeriale sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021 afferma 
infatti che «le parti sociali si impegnano a facilitare l’accesso al lavoro agile per i 
lavoratori in condizioni di fragilità e di disabilità, anche nella prospettiva di 
utilizzare tale modalità di lavoro come misura di accomodamento ragionevole».  
La riconduzione del lavoro agile alle misure di accomodamento ragionevole ex art. 
3, comma 3bis, d.lgs. n. 216/2003 (561) per i lavoratori con disabilità o fragilità 
accoglie alcune istanze in tal senso provenienti dalla dottrina giuslavoristica. 
Se alcuni autori esponevano le potenzialità del lavoro agile in tal senso anche nel 
periodo precedente la pandemia da COVID-19, ( 562 ) altri invece si sono 
prevalentemente concentrati sul lavoro agile emergenziale così come interpretato 
dalla giurisprudenza emessa tra il 2020 e il 2021, la quale ha più volte definito 
«discriminatorio» l’irragionevole diniego da parte del datore di lavoro di garantire 
l’accesso al lavoro agile per il lavoratore fragile o disabile, ed affermando come sia 
proprio il datore ad avere l’obbligo, in caso di richiesta in tal senso, di provare la 
necessità che la prestazione del lavoratore debba essere svolta all’interno dei locali 

 
( 561 ) Introdotto grazie all’art. 9, comma 4ter, DL n. 76/2013 (convertito in L. n. 9/2013). Il 
provvedimento citato attua le disposizioni della Direttiva Europea 2000/78/CE, il cui articolo 5 
afferma che “il datore di lavoro prende i provvedimenti appropriati, in funzione delle esigenze delle 
situazioni concrete, per consentire ai disabili di accedere ad un lavoro, di svolgerlo o di avere una 
promozione o perché possano ricevere una formazione, a meno che tali provvedimenti richiedano 
da parte del datore di lavoro un onere finanziario sproporzionato”. 
(562) Si vedano, per esempio, M. PERUZZI, Sicurezza e agilità: quale tutela per lo smart worker?, 
cit., p. 22, nota 57, il quale critica l’assenza del riferimento alla “maggiore sostenibilità del lavoro 
per i soggetti disabili” tra le finalità del lavoro agile comprese nell’art. 18, comma. 1, L. n. 81/2017, 
ma anche D. GAROFALO, La tutela del lavoratore disabile nel prisma degli accomodamenti 

ragionevoli, in ADL, 2019, n. 6, p. 1233, il quale sottolineava come l’introduzione della normativa 
in materia di lavoro agile potesse avere significativi effetti sulla futura giurisprudenza in materia di 
accomodamenti ragionevoli. 
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aziendali, nonché la sua incompatibilità con il lavoro da remoto (563).  In questa 
prospettiva, il lavoro agile è stato classificato tra quei provvedimenti che possano 
consentire ai disabili di accedere o svolgere un’attività lavorativa con specifici 
adattamenti in funzione delle esigenze delle situazioni concrete, indicate dalla 
Direttiva Europea 2000/78/CE (564). 
Facendo leva sulle circostanze presentate, che si spingono talvolta ad affermare 
come «l’ontologica essenza» delle disposizioni in materia di lavoro agile 
emergenziale e fragilità sia afferente al diritto antidiscriminatorio (565), è stato 
sostenuto come, tra i più significativi lasciti della normativa emergenziale, debba 
essere considerata l’assimilazione della categoria dei lavoratori fragili all’interno di 
una rinnovata nozione estesa di disabilità, come tale soggetta alla tutela 
antidiscriminatoria e, di conseguenza, all’obbligo di previsione di accomodamenti 
ragionevoli – tra i quali potrebbe naturalmente rientrare il diritto allo svolgimento 
della prestazione di lavoro in modalità agile (566).  
Il primo passo in tal senso sembra essere stato compiuto dalla menzionata 
disposizione del Protocollo ministeriale, la quale, come segnalato, mette sullo 
stesso piano lavoratori fragili e lavoratori disabili nel prevedere “facilitazioni” 
nell’accesso al lavoro da remoto. È da notare come i risultati di tale indicazione 
siano peraltro già rinvenibili all’interno della contrattazione collettiva del post-
emergenza: oltre all’accordo Michelin siglato il 7 gennaio del 2022 da Filctem-
CGIL, Femca-CISL, Uiltec-UIL, il quale riporta al suo interno l’esatta 
formulazione contenuta all’interno del Protocollo, l’accordo siglato il 1° marzo del 
2022 tra Poste Italiane S.p.a. e Slc-CGIL, Slp-CISL, UILposte, Failp-CISAL, 
CONFSAL Comunicazioni, e FNC UGL Comunicazioni, individua tra i destinatari 
degli «accomodamenti ragionevoli» relativi al lavoro agile, concretizzati nella 
«particolare attenzione» nell’analisi delle richieste in tal senso, sia i lavoratori in 
condizioni di disabilità ai sensi della Legge n. 104 del 1992 e/o impiegati ai sensi 
della Legge n. 68 del 1999, che le «risorse in condizione di fragilità, adeguatamente 
accertata ai sensi delle disposizioni di Legge». 

 
(563) Si fa riferimento, in particolare, a Trib. Bologna, decreto 23 aprile 2020, n. 2759 e a Trib. 
Grosseto, ordinanza 23 aprile 2020, n. 502, commentati congiuntamente da A. ZILLI, Il lavoro agile 

per Covid-19 come “accomodamento ragionevole” tra tutela della salute, diritto al lavoro e libertà 
di organizzazione dell’impresa, in Labor, 2020, n. 4, pp. 533-542, M. TUFO, Il lavoro agile 

(dell’emergenza) esordisce in giurisprudenza: come bilanciare gli interessi in gioco nell’era della 
pandemia?, in LDE, 2020, n. 2, pp. 2-8, e G. GENTILE, Lo smart working emergenziale tra (nuovi) 

diritti ed esigibilità della prestazione, in MGL, 2020, n. 2, pp. 490-501. 
(564) Così A. ZILLI, op. cit., p. 539. 
(565) R. BONO, Un virus che discrimina: la tutela dei lavoratori fragili e dei prestatori di assistenza 

ei tempi del COVID, in RGL, 2021, n. 3, p. 438. 
(566) M.D. FERRARA, op. cit., p. 245, e B. CARUSO, Tra lasciti e rovine della pandemia: più o meno 

smart working?, cit., p. 226. 
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È da rilevare, tuttavia, come le disposizioni collettive citate si adeguino alla già 
menzionata (567) reticenza del legislatore nazionale alla previsione di un vero e 
proprio “diritto” allo svolgimento della prestazione in modalità agile, il quale ha ad 
oggi preferito la strada del riconoscimento di “priorità” per le categorie di lavoratori 
con specifiche esigenze conciliative in tal senso. Una soluzione, questa, che 
potrebbe secondo alcuni non essere sufficiente per garantire la compatibilità né con 
le più recenti disposizioni europee in materia di conciliazione vita-lavoro (568), né 
con quelle, più risalenti, in materia di tutela dei lavoratori con disabilità (569), e che 
quindi potrebbe imporre in futuro una ulteriore revisione dei criteri di accesso al 
lavoro agile al fine di renderlo, a tutti gli effetti, uno strumento conciliativo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(567) Si rinvia alle riflessioni presenti nel par 1. del presente capitolo.  
(568) Si rinvia, in questo senso, nuovamente a E. DAGNINO, Sull’attuazione della Direttiva UE 
2019/1158: il nodo del “lavoro flessibile”, cit. 
(569) R. BONO, op. cit., p. 436, secondo la quale all’obbligo posto in capo al datore di lavoro di 
prevedere accomodamenti ragionevoli per persone con disabilità “non può che corrispondere una 
pretesa soggettiva qualificabile in termini di diritto soggettivo, e non di semplice aspettativa”. Le 
riflessioni dell’A. fanno riferimento in particolare alle disposizioni contenute all’interno 
dell’articolo 39, comma 2, del DL n. 18/2020, ma le stesse appaiono applicabili anche alle “priorità” 
classificate all’interno dell’art. 18, comma 3bis, della L. n. 81/2017. 
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Capitolo VII. 
CONCLUSIONI 

 
Il presente lavoro di ricerca ha tentato di inserirsi all’interno del discorso 
giuslavoristico in tema di lavoro agile nella specifica declinazione del diritto delle 
relazioni industriali. In particolare, ci si è proposti di indagare a quali condizioni e 
con quali modalità la contrattazione collettiva possa costituire uno strumento 
idoneo ad adattarne gli aspetti connessi a luogo e tempo di lavoro, esercizio dei 
poteri datoriali, formazione e alla macro-categoria del “welfare”, in modo coerente 
sia con le suggestioni provenienti dalla letteratura sociologica e manageriale 
concernente le new ways of working, che con la valorizzazione dell’autonomia 
individuale prevista dalla Legge n. 81/2017 pur nel rispetto del corpus legislativo 
nazionale ed eurounitario applicabile ai lavoratori subordinati.  
 
Dall’analisi del materiale utilizzato emerge, in primo luogo, come le soluzioni 
adottate dalla contrattazione collettiva sul lavoro agile rivelino spesso un approccio 
piuttosto “conservativo” delle parti sottoscrittrici al livello nazionale ed aziendale 
con riferimento alle tematiche di portata potenzialmente più dirompente per quanto 
concerne l’organizzazione del lavoro, come si è avuto modo di constatare in 
maniera particolarmente rilevante all’interno dei capitoli della ricerca dedicati alla 
materia del luogo e dell’orario di lavoro. 
Le disposizioni concernenti il luogo per lo svolgimento del lavoro agile si 
caratterizzano infatti per una sostanziale indifferenza alle soluzioni più innovative 
in materia, ignorando ad esempio il potenziale degli spazi di co-working come 
mezzo di intervento sulla geografia del lavoro nonché sulle odierne dinamiche di 
rappresentanza collettiva (Cap. II); allo stesso modo, è stato rilevato che la 
maggioranza degli accordi aziendali non prevede la possibilità di variare la 
collocazione temporale e ancor meno la durata della prestazione dei dipendenti 
agili, e dunque come, a livello generale, il tempo costituisca ancora oggi la  
principale modalità di organizzazione di cui il datore di lavoro rivendica la gestione, 
nonché il (principale, se non unico) parametro di misurazione del valore di scambio 
del lavoro (Cap. III). 
Se da una parte queste scelte appaiono legate alla necessità – percepita sia dalla 
parte aziendale che da quella sindacale – di evitare anche solo eventuali contrasti 
con legislazioni fondamentali nell’ambito dei rapporti di lavoro quali il d.lgs. n. 
66/2003 in materia di orario di lavoro e il Testo Unico in materia di salute e 
sicurezza (d.lgs. n. 81/2008) e relativa giurisprudenza, dall’altra parte le stesse 
possono essere altresì ascritte, oltre che alla filosofia gestionale e organizzativa 
delle imprese, anche a importanti ragioni di politica sindacale. 
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Per quanto riguarda l’orario di lavoro, ad esempio, già durante l’epoca post-fordista 
autorevole dottrina giuslavoristica sottolineava infatti come la flessibilizzazione – 
e di conseguenza la personalizzazione, de-standardizzazione e individualizzazione 
– della sua disciplina, fosse un processo tendenzialmente inviso alle organizzazioni 
sindacali. Si argomentava, infatti, che le stesse, portatrici per loro natura di “istanze 
di uniformità e omogeneità” temessero che l’emersione di una molteplicità di 
interessi individuali legati alle nuove e variegate modalità temporali del rapporto 
potesse causare una rottura dell’identità collettiva e conseguenti difficoltà nelle 
attività di rappresentanza dei lavoratori, compresa la negoziazione di accordi (570). 
È possibile, dunque, che le medesime osservazioni siano oggi compiute dal 
sindacato nei confronti di modalità di organizzazione del lavoro, come il lavoro 
agile, che portano all’estremo il concetto di libertà e flessibilizzazione dell’orario 
di lavoro, facilitate da tecnologie digitali che permettono lo svolgimento della 
prestazione “anytime”, mettendo addirittura in dubbio la permanenza dell’ora-
lavoro come unità di misura della sua valutazione giuridico-economica (571).  
Similmente, per quanto riguarda il luogo di lavoro, all’interno della ricerca si è 
avuto modo di sottolineare come l’assenza, o quantomeno la parziale dismissione 
di uno spazio “fisico” in cui i lavoratori svolgono stabilmente la propria prestazione 
possa avere impatti significativi sia sulle dinamiche di costruzione dell’interesse 
collettivo, che sui metodi e le tecniche di rappresentanza dello stesso. 
Dall’altra parte, tuttavia, deve essere considerato come il processo post-fordista di 
flessibilizzazione della prestazione di lavoro abbia secondo alcuni altresì aperto 
nuovi spazi regolatori per le organizzazioni sindacali (572), che si sono riflettute 
nella produzione contrattual-collettiva dell’epoca e hanno consentito loro in ultima 
analisi “un migliore controllo sul processo produttivo e sulle politiche aziendali” 
(573).  

 
(570) R. DE LUCA TAMAJO, op. cit.., p. 440. 
(571) Un recente esempio di contratto collettivo aziendale esemplificativo in tal senso è quello 
stipulato da Intesa Sanpaolo, FABI, Fisac-CGIL, First-CISL, Uilca e UNISIN, il 26 maggio 2023, 
il quale sancisce esplicitamente come l’adibizione al lavoro agile (nell’accordo denominato “Smart 

working/Lavoro Flessibile”) “non costituisce presupposto per variare le modalità di misurazione 
della prestazione lavorativa” (art. 2): la riconducibilità di tale disposizione al tema dell’orario di 
lavoro è confermata da un punto del comunicato sindacale unitario che accompagna l’accordo, nel 
quale si conferma che “la prestazione di lavoro subordinato è legata al tempo di lavoro e all’orario 
individuale”. Per un’analisi complessiva dell’accordo menzionato, si consenta il rinvio a D. 
PORCHEDDU, Smart working e “settimana corta” in Intesa Sanpaolo: un esempio di “transizione 
digitale” negoziata, in DRI, 2023, n. 3 (in corso di pubblicazione). 
(572) R. DE LUCA TAMAJO, op. cit., p. 440. L’A. Si riferisce, in particolare, al tema dell’orario di 
lavoro.  
(573) Così M. RICCI, Il tempo di lavoro. Atti delle giornate di studio di diritto del lavoro, Genova, 4-
5 aprile 1986, Giuffrè, Milano, 1987, p. 198. L’A. esprime tale valutazione dopo avere fornito una 
panoramica generale dei contenuti della contrattazione collettiva aziendale dell’epoca, che ritiene 
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A parere di chi scrive, tale fenomeno potrebbe nel prossimo futuro replicarsi anche 
per quanto concerne il lavoro agile: dopo un iniziale “periodo di assestamento”, le 
organizzazioni sindacali potrebbero progressivamente abbandonare le proprie 
attuali politiche di rivendicazione e iniziare ad intravedere differenti prospettive al 
riguardo, che permettano loro un rinnovato protagonismo nella regolazione di tempi 
e luoghi di lavoro pur nel rispetto dell’inderogabilità delle previsioni di Legge in 
materia; si fa riferimento, ad esempio, alla negoziazione collettiva dei carichi dei 
lavoratori da remoto, volta a consentire una strutturazione condivisa della 
prestazione idonea a evitare un indebito aumento della sua durata e intensità, oppure 
all’individuazione e promozione di nuovi spazi di “ri-aggregazione” per lavoratori 
agili, sia fisici che virtuali, atte a creare nuove e variegate comunità in tal senso. 
 
Ad oggi, tuttavia, gli esempi di organizzazione collettiva della prestazione agile per 
“fasi, cicli e obiettivi” sono ancora estremamente rari; questi, inoltre, pur 
proponendo talvolta modelli organizzativi dotati – seppur in astratto – di una 
spiccata flessibilità spazio-temporale, non appaiono in verità idonei a tracciare la 
via per un’inedita prospettiva negoziale in materia di lavoro agile, rimanendo infatti 
ancorati ad una strutturazione della prestazione tutto sommato simile a quella che 
contraddistingue il lavoro subordinato “tradizionale”. Tale circostanza ha dei 
riflessi evidenti anche per quanto concerne le modalità di esercizio dei poteri 
datoriali nei confronti dei lavoratori agili, così come disciplinate dalla 
contrattazione collettiva stipulata in materia negli ultimi cinque anni.  
Anche in questo caso, infatti, all’interno del materiale contrattuale si ritrovano ben 
pochi riferimenti a sistemi di valutazione delle performance su base individuale o 
collettiva, utili a realizzare concretamente quello spostamento di focus del controllo 
datoriale dalla prestazione svolta dal lavoratore ai risultati da lui ottenuti, ritenuta 
indispensabile dalla letteratura manageriale che si è occupata di smart working, ma 
allo stesso tempo funzionale ai fini della valorizzazione dell’autonomia del 
lavoratore agile pur nel contesto dell’esecuzione di un rapporto di lavoro di natura 
a tutti gli effetti subordinata. Maggiore attenzione, al contrario, viene attribuita al 
rispetto delle normative in materia di controlli a distanza (Art. 4 Stat. Lav.) e alla 
tutela dei dati personali (Reg. UE n. 679 del 2013, d.lgs. n. 196/2003) anche grazie 
ai riferimenti contenuti all’interno del Protocollo ministeriale sul lavoro in modalità 
agile del 7 dicembre 2021 (Cap. IV).  
Se la regolazione del tempo di lavoro dei lavoratori agili all’interno degli accordi 
aziendali analizzati appare indice di un approccio “difensivo” delle parti sindacali 
sul tema, l’esercizio dei poteri datoriali è la materia dove meglio si esprime il 
conservatorismo delle aziende, che difficilmente riescono ad abbandonare le 

 
essere sintomo dell’abbandono della precedente politica rivendicativa da parte del sindacato, la 
quale era concentrata sul mantenimento della rigidità dell’orario di lavoro.  
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proprie istanze di controllo sulla prestazione dei propri dipendenti a favore di un 
approccio maggiormente basato su fiducia, collaborazione e attenzione ai risultati 
ottenuti. 
Per quanto invece concerne la tematica della formazione dei lavoratori agili, invece, 
si registra un più alto livello di protagonismo da parte della contrattazione collettiva 
sia appartenente al settore privato che al settore pubblico, stimolata anche attraverso 
specifici interventi del legislatore in merito – in parte anche legati alla ripresa nel 
periodo post-emergenza pandemica.  
Sia il finanziamento dello strumento del Fondo Nuove Competenze tra il 2020 e il 
2023, che le strategie governative legate all’innovazione organizzativa della 
Pubblica Amministrazione adottate in parallelo al Piano Nazionale di Ripresa e 
Resilienza – principiate con il Patto per l’innovazione del lavoro pubblico e la 
coesione sociale del marzo 2021 – hanno infatti avuto un importante ruolo 
nell’affidamento allo strumento collettivo dello sviluppo e dell’aggiornamento 
delle competenze digitali e trasversali dei lavoratori interessati da questa nuova 
modalità di esecuzione della prestazione. A questo proposito, la contrattazione 
collettiva sembra avere raccolto la sfida, provvedendo spesso all’individuazione di 
percorsi formativi disegnati appositamente per facilitare la transizione da una 
prestazione di lavoro tradizionale a una di tipo “ibrido” (Cap. V). 
Infine, è stato rilevato come diversi studiosi abbiano riconosciuto nella 
contrattazione collettiva lo strumento più utile per l’effettiva realizzazione della 
finalità conciliativa attribuita alla Legge n. 81/2017 al lavoro agile, argomentando 
come la stessa abbia la possibilità di evitare che la disparità di potere contrattuale 
tra le parti porti alla sostanziale dismissione degli interessi del lavoratore a 
vantaggio di quelli della controparte datoriale. In questo senso, deve essere notato 
come, anche se in modo meno marcato rispetto a quanto esposto rispetto al tema 
della formazione, anche le previsioni di natura conciliativa contenute all’interno 
della contrattazione collettiva di lavoro agile sembrino avere accolto (se non, in 
taluni casi, anticipato) le diverse suggestioni provenienti dai diversi provvedimenti 
legislativi che ne sono andati a modificare la disciplina ordinaria (Legge n. 
145/2018, d.lgs. n. 105/2022), ma anche dalla disciplina emergenziale emanata tra 
il 2020 e il 2021; tali suggestioni, tuttavia, sono state spesso interpretate in modo 
autonomo dalle parti sociali, così assicurando ai soggetti dalle stesse interessate 
(lavoratori “fragili”; disabili; con esigenze di cura) un livello di tutela superiore 
rispetto a quello previsto dalla legge stessa. In sintesi, può essere affermato che, per 
quanto riguarda la conciliazione, le parti sociali hanno saputo seguire la via tracciata 
dalle nuove discipline legislative, pur non riproducendone pedissequamente i 
contenuti, bensì continuando a proporre soluzioni differenziate ed innovative in 
materia, similmente a quanto avveniva prima dell’emanazione delle stesse (Cap. 
VI). 
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Dalle ultime rilevazioni compiute in questa sede, appare evidente come gli ambiti 
in cui la contrattazione collettiva ha esercitato in modo più attivo e pregnante la 
funzione attribuitale da buona parte della dottrina giuslavoristica, ossia quella di 
individuare un equilibrio tra le caratteristiche del lavoro agile e le tutele legislative 
inderogabili in materia di lavoro subordinato, nonché tra la spinta verso 
l’individualizzazione della prestazione e la necessità di garantire il principio della 
parità di trattamento tra i lavoratori, siano quelli – come la formazione e la 
conciliazione vita-lavoro – in cui il legislatore ha assunto a sua volta un ruolo attivo, 
anche se sulla spinta di eventi circostanziali come ad esempio la necessità di fare 
fronte alla pandemia da COVID-19 o di gettare le basi per la ripresa economica in 
seguito a tale periodo.  
Fanno chiaramente eccezione alcuni particolari settori merceologici, all’interno dei 
quali il processo di adattamento alle caratteristiche del lavoro agile sembra a prima 
vista avvenuto in modo spontaneo e pressoché autonomo rispetto alle previsioni 
legislative anche per quanto concerne altri temi connessi a tale modalità di lavoro: 
all’interno della ricerca si è avuto modo di citare, infatti, le sperimentazioni in 
materia di regolazione del tempo di lavoro da parte della contrattazione collettiva 
del settore chimico-farmaceutico (Cap. III), nonché la particolare attenzione 
dedicata alla disciplina in materia di esercizio del potere di controllo dalle parti 
sociali attive nel settore delle telecomunicazioni (Cap. IV). D’altra parte, tuttavia, 
è stato altresì notato come entrambe tali iniziative, adottate dalle parti sociali al 
livello nazionale, siano state ad oggi raramente implementate in modo organico 
all’interno dei modelli organizzativi di lavoro agile descritti dalla corrispondente 
contrattazione di secondo livello, le cui parti sottoscrittrici hanno spesso preferito 
rifarsi alle soluzioni maggiormente “conservative” tuttora consentite dalla legge.  
Per queste ragioni, si ritiene che, pur nel rispetto dell’autonomia delle parti sociali 
e nel riconoscimento della posizione privilegiata della contrattazione collettiva, 
soprattutto di livello aziendale, al fine di trovare le soluzioni più idonee per 
l’implementazione del lavoro agile nei contesti produttivi di riferimento, una 
possibile modalità per vincere la resistenza delle parti sociali allo sfruttamento 
dell’intero novero delle potenzialità dello strumento potrebbe essere l’emanazione 
di appositi provvedimenti legislativi in materia.  
In particolare, questi potrebbero essere volti a promuovere la regolazione in via 
collettiva di specifici aspetti connessi al lavoro agile – come in parte avvenuto per 
il diritto alla disconnessione attraverso l’articolo 2, comma 1-ter, della Legge n. 61 
del 2021 – oppure a chiarificare aspetti tuttora ambigui relativi all’intersezione tra 
la Legge n. 81/2017 e normative centrali dell’ordinamento italiano quali il d.lgs. n. 
66/2003 e il d.lgs. n. 81/2008; quest’ultima soluzione, peraltro, appare in linea con 
le intuizioni della più recente dottrina giuslavoristica che ha sottolineato come, ad 
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esempio, l’incertezza normativa in materia di tempo di lavoro costituisca una delle 
principali cause della diffusa adozione di soluzioni “tradizionali” basate sulla 
puntuale determinazione della durata dell’orario anche per i lavoratori agili (574).  
Ovviamente, con quest’ultima affermazione non si vuole sminuire il ruolo degli 
interventi promozionali già emanati in questo senso, come ad esempio il Protocollo 
sul lavoro in modalità agile del 7 dicembre 2021, che pure ha contribuito a fornire 
linee guida fondamentali su aspetti legati alla concreta implementazione del lavoro 
agile fino ad allora rimasti ambigui, come ad esempio l’applicabilità del d.lgs. 
81/2008 o l’uso degli strumenti informatici di proprietà del lavoratore.  
Tuttavia, il Protocollo rimane fonte di natura non giuridicamente vincolante, e 
quindi con effetti necessariamente limitati per quanto riguarda la sua efficacia 
persuasiva in questo senso: gli stessi sottoscrittori del Protocollo appaiono 
consapevoli di questa circostanza, nel momento in cui auspicano l’intervento del 
legislatore per quanto concerne l’introduzione di un incentivo pubblico per le 
aziende che regolino il lavoro agile attraverso la contrattazione di secondo livello 
(art. 15). Deve essere considerato, inoltre, come il Protocollo sia comunque stato 
redatto grazie al forte coinvolgimento delle parti sociali italiane, e quasi interamente 
sulla base delle soluzioni adottate dalla contrattazione collettiva stipulata prima del 
2021: di conseguenza, esso non può che mancare di una vera e propria spinta 
innovatrice, riflettendo quello che ad oggi è lo spirito “difensivo” delle 
organizzazioni rappresentative firmatarie. 
 
Di conseguenza, pur nella consapevolezza sia del ruolo anticipatorio della 
contrattazione collettiva per quanto concerne l’introduzione dei primi esempi di 
smart working all’interno del contesto italiano, che della sua significativa opera di 
integrazione delle scarne disposizioni normative dall’emanazione della Legge n. 
81/2017 in avanti, sembra potersi affermare che un intervento legislativo di tipo 
“promozionale” o quantomeno “chiarificatorio” sulle questioni ancora controverse 
legate al tema possa essere funzionale al fine di stimolare la ricerca di nuove 
soluzioni regolatorie per quanto concerne il lavoro agile del post-emergenza, 
nonché forse anche di contribuire a superare le resistenze delle parti coinvolte: dal 
lato datoriale, facilitando l’accettazione di una perdita di “controllo” sulle attività 
dei propri dipendenti prospettando alternative efficaci per la valutazione dei loro 
risultati professionali, e, dal lato sindacale, scongiurando sia la diminuzione delle 
tutele dei lavoratori agili che il timore legato alla perdita dell’efficacia della 
rappresentanza collettiva, aprendo a tentativi di un migliore raccordo tra 
l’organizzazione sindacale e le istanze spontanee degli stessi lavoratori (575).  

 
(574) M. BROLLO, Le dimensioni spazio-temporali dei lavori - Il rapporto individuale di lavoro 

individuale, cit., p. 34. 
(575) Per un’efficace ricostruzione di tale intuizione, si veda M. ESPOSITO, op. cit., p. 8-11 
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Relativamente a quest’ultimo punto, si auspica in altre parole che un intervento “di 
supporto” da parte del legislatore possa contribuire ad un cambiamento di 
prospettiva da parte del sindacato nei confronti del lavoro agile e, in generale, 
dell’impatto della transizione digitale sui rapporti di lavoro, realizzando quel 
passaggio, già anticipato dalla più importante dottrina giuslavoristica, da un 
approccio  «passivo  (in cui ci si limita ad arginare ex post gli effetti del 
cambiamento)» ad uno «attivo (dove […] accetta di pianificare in anticipo l’impatto 
sociale della rivoluzione tecnologica)» (576): solo la partecipazione del sindacato 
all’innovazione, infatti, potrà contribuire efficacemente al soddisfacimento delle 
nuove istanze provenienti da imprese e lavoratori, salvaguardandone e 
conciliandone efficacemente i rispettivi interessi.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(576) M. BIAGI, Sindacato, partecipazione e accordi tecnologici, in Politica del diritto, 1985 n. 2, p. 
343. L’A. si riferisce nello specifico all’approccio del sindacato all’innovazione tecnologica. 
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