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L uscita dalpicco dell emergenza spinge le aziende a gestire la ripresa con strumentinuovi

Lavoro, la fase post Covid

¢ nelle mani dei giuslavoristi

PAGINE A CURA
DI FEDERICO UNNIA

due anni dallo scoppio

della pandemia sono

molte le sfide vinte e

quelle ancora aperte
in tema di diritto del lavoro.
Trale prime la tutela dell'occu-
pazione, protetta durante
l'emergenza dal blocco dei li-
cenziamenti e agli ammortiz-
zatori sociali, e il boom dello
smart working. La pandemia
ha insegnato che si pud lavora-
re, e bene, anche a distanza,
imponendo pero un cambio cul-
turale che sembra avere effetti
piu ampi: sembra sempre piu
diffusa I'esigenza dei lavorato-
ri di avere maggiore flessibili-
té e di una migliore conciliazio-
ne vita-lavoro. Proprio da qui
potrebbero aprirsi nuove sfide
per il diritto del lavoro, che si
aggiungono a quelle, tante, tut-
tora aperte, tra cui il rafforza-
mento del ruolo della contrat-
tazione collettiva, la semplifi-
cazione delle tutele sui licen-
ziamenti e un pit efficace siste-
ma di politiche attive del lavo-
ro. Quel che & certo & che gli stu-
divedranno anche nel 2022 cre-
scere le opportunita di consu-
lenza. Ne abbiamo parlato con
alcuni degli studi che si occupa-
no di diritto del lavoro in Ita-
lia.

«[lmondo del lavoro ha dovu-
to e saputo esprimere una ela-
sticita, un dinamismo ed una
capacita di adattamento inspe-
rati prima dello scoppio della
pandemia», dice ad Affari Le-
gali Marcello Giustiniani,
partner di BonelliErede. <Le
nuove sfide sono pit impegna-
tive. Il mondo del lavoro deve
rinnovarsi e riorganizzarsi e
questo, nel breve periodo, sta
producendo e produrra un tra-
vaglio significativo: reskilling
e upskilling per supportare la
digitalizzazione e, purtroppo,
gestione dei prevedibili esube-
ri delle risorse non riqualifica-
bili. Ipotizziamo un 2022 che
consentira, e richiedera, sforzi
di creativita funzionali ad at-
trarre o meglio sedurre con-
trattualmente le risorse uma-
ne qualificate per supportare
le nuove attivita a forte conte-
nuto digitale. Analogamente,
sara decisivo ingegnarsi per

trovare modi e forme di fideliz-
zazione nel medio-lungo perio-
do di tali risorse. C’¢ poi il te-
ma della formazione qualifica-
ta e qualificante e dunque del
reskilling di tutte le risorse
che siano disponibili a rimet-
tersi in gioco, e del coordina-
mento di tutto cio con gli am-
mortizzatori sociali. Purtrop-
po ci si dovra occupare anche
dei percorsi di uscita di quelle
risorse che per ragioni diverse
non riusciranno a cavalcare

l'onda della ripresa e della tra-
sformazione». Giustiniani po-
ne anche un tema interessan-
te: remunerazioni e obiettivi
Esg: come impattano nella di-
sciplina contrattuale delle po-
sizioni apicali? «La valorizza-
zione di indicatori non finan-
ziari come metro di valutazio-
ne della performance dei ma-
nager si sta progressivamente
avanzando, cominciando dai
settoric.d. regolamentati (ban-
che e assicurazioni) e prose-
guendo con le societa quotate.
Ad oggi, il peso di tali obiettivi
sulla retribuzione variabile di
breve periodo oscilla tra il 10%
e 50% con una media del 22%
circa attestandosi, invece, su
una media del 15% circa per
quanto riguarda quella di lun-
go periodo. Il fenomeno non &
scontato, perché il manage-
ment deve, istituzionalmente,
portare utili agli azionisti e
dunque c’¢ bisogno di norme, o
dellarichiesta degli stessi azio-
nisti, perché il perseguimento
di altri valori si faccia spazio
gell’agenda di chiguida l'azien-
ar,

Secondo Tommaso Li Bas-
si, partner di Legance, le nuo-
ve sfide sono comunque gestibi-
li anche in base agli strumenti
attuali. «La pandemia dettera
ancora le agende dei nostri
clienti per tutto I'anno 2022.
Non abbiamo segnali di un au-
mento del contenzioso che in
ogni caso rimane per noi un’at-
tivita di fondamentale impor-

tanza per consentirci di legge-
re correttamente I'evoluzione
delle interpretazioni sunorma-
tive in costante evoluzione. La
mia opinione ¢ che il nostro or-
dinamento disponga gia di tut-

ti gli strumenti di tutela neces-
sari per correggere eventuali
distorsioni che possono verifi-
carsinelle nuove forme dilavo-
ro, soprattutto nell'ambito dei
servizi nuovi e innovativi che
Peconomia digitale sta crean-
do. Concentrerei la massima
attenzione all'estensione degli
incentivi alla stabilizzazione e
all'individuazione di percorsi
formativi idonei a creare com-
petenze indispensabili per af-
frontare le nuove sfide della
nuova economia. L'impressio-
ne che ricaviamo dal nostro os-
servatorio e quella di una giuri-
sprudenza molto ben disposta
e attrezzata a leggere l'evolu-
zione del mercato del lavoro -
in una economia sempre piu
complessa - senza ideologie e
pregiudizi. Durante il periodo
didivietodilicenziamento le li-
mitate situazioni di crisi sono
state gestite con approcci e de-
cisioni cui si possono opporre
poche obiezioni. Per quanto ri-
guarda le nuove forme di lavo-
ro, la Magistratura ha favorito
soluzioni di equilibrio tralane-
cessaria tutela di diritti fonda-
mentali e I'esigenza di svilup-
po di proposte imprenditoriali
innovativer,

«[l nostro dipartimento di di-
ritto del lavoro ha registrato

una forte crescita di domanda
di servizi legali, sia durante la
pandemia per la corretta decli-
nazione nelle singole realta
aziendali delle misure d'urgen-
za adottate dal governo sia ora
che le imprese di tutto il mon-
do si trovano a operare in un
contesto di rapida trasforma-
zione», dice Stefania Radoe-
cia, avvocato giuslavorista e
managing partner dell’area
Tax & Law di EY in Italia. «La
pandemia infatti ha prodotto
una sorta di reset per il merca-
todellavoro, che per gli avvoca-
ti giuslavoristi si & tradotto in
innumerevoli sfide. Innanzi-
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tutto, la gestione del lavoro agi-
le richiede un profondo ripen-
samento dell’'organizzazione,
ditempi, spazie modidilavoro
nonché delle basi su cui si fon-
dalarelazione tra lavoratore e
impresa, determinando un
cambiamento delle modalita
di esecuzione del rapporto con-
trattuale. Il lavoro agile ¢i im-
pone di ripensare al lavoro in
termini di obiettivi, di tempo
di lavoro nella consapevolezza
che, accanto ai sistemi tradizio-
nali di remunerazione del lavo-
ro, stanno acquisendo sempre
maggiore rilevanza anche i si-
stemi di retribuzione alternati-
vi quali il welfare. La pande-
mia ha generato una rinnova-
ta attenzione da parte di perso-
ne e aziende a tutto cio che ri-
guarda conciliazione tra vita
privata e lavoro, inclusione e
tematiche sempre piti orienta-

te alla sostenibilita e a temi
Esg. Il tutto senza prescindere
da uno dei temi cruciali che &
quello del mismatch di compe-
tenze e della formazione che de-
ve essere affrontato in modo
strutturato vista la rapida tra-
sformazione del mondo del la-
voro e dei nuovi «mestieri» che
si affacciano su di esso».
Secondo Mario Scofferi,
partnerresponsabile del dipar-
timento Employment di Or-
rick Italia, «le sfide vinte non
hanno nulla a che vedere con
aspetti tecnici, quanto piutto-
sto con aspetti sostanziali. Se &
vero infatti che & indubbiamen-
te positiva 'assenza dei massi-
vi processi di esubero di perso-
nale temuti nel corso dell’anno
5COTS0, & ancor pit vero che ta-
le circostanza ¢ imputabile ad
una ripresa economica che sin
qui ha superato le piu rosee
aspettative. Non altrettanto
puodirsi della tecnica normati-
va che caratterizza l'operato
del nostro Legislatore. Se infat-
ti nel primo periodo emergen-
ziale era comprensibile il fatto
di trovarsi ad applicare norme
pensate male e scritte peggio,
ritengo difficilmente giustifica-
bile che la medesima tecnica
contraddistinguaanche lanor-
mativa attuale. L'effetto, & un
coacervo di norme tra loro non
organicamente collegate che
rendono, se non impossibile,
quantomeno estremamente
complicato comprendere un de-
terminato contesto ed ancor
piu aleatorio effettuare valuta-
zioni su fattispecie concrete.
Se questa difficolta la incon-
triamo noi professionisti, & ben
possibile comprendere la so-
stanziale incomprensibilita
delle norme «emergenziali»
per gli operatori economici».
«Pitiche nuove formedilavo-
ro, all’'orizzonte vedo consoli-
darsi alcune tendenze: il lavo-
ro a distanza, sempre pii tec-
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nologia, un maggiore autode-
terminazione dei lavoratori
nel decidere quando e dove la-
vorare, e una crescente atten-
zione delle aziende alla produt-
tivita del personale» spiega
Francesco Fulgoni dello
Studio RaffaelliSegreti. 11
diritto del lavoro dovra focaliz-
zarsi su questi aspetti nell’im-
mediato futuro, «Preferibil-
mente adeguando con modifi-
che mirate l'attuale quadro
normativo — gia ricco di regole,
tutele e forme di lavoro -, anzi-
ché introducendone di nuove,
conilrischiodi ulteriori compli-
cazioni e di altre tipologie con-
trattuali di difficile applicazio-
ne, come accaduto per i riders.
La tecnologia nel settore della
giustizia & un asset fondamen-
tale. Ne e la dimostrazione il
processo telematico, introdot-
to prima della pandemia, che

ha dato grandibenefici. Duran-
te 'emergenza si & fatto ampio
ricorso alle udienze da remoto,
evitando cosi lo stallo dei pro-
cessi, da utilizzarsi ancora in
futuro, anche se con maggiore
ponderazione poiché il contrad-
dittorio orale in aula - specie
nel processo del lavoro - & fon-
damentale, soprattutto per al-
cune udienze».

«L'esperienza della pande-
mia ha dimostrato come il ruo-
lo del lavorista non sia circo-
scritto soltanto alla fase patolo-
gica di un problema, ma possa
altresi assumererilievoin fase
di pianificazione delle possibili
misure di implementazione di
regole e minimizzazione deire-
lativi rischi. I temi della soste-
nibilita, delle discriminazioni,
della conciliazione tra vita e la-
voro relativi alle risorse uma-
ne sono tutti fronti aperti che i
clienti dovranno affrontare.
La loro realizzazione, insieme
allo sviluppo del mondo delle
piattaforme tecnologiche rela-
tive alla gig economy che do-
vrebbero portare nuove regola-
mentazioni, sara probabilmen-
te una parte importante delle
attivita di assistenza del dipar-
timento di diritto del lavoro
previste per il 2022~ sottolinea
Luca Allevi, of counsel di Jo-
nes Day. «La pandemia ha
rappresentato per molte orga-
nizzazioni datoriali una sorta
di stress-test che ha dimostra-
to, in molti casi, come sia possi-
bile lavorare e, pitin generale,
intendere il mondo del lavoro,
in un modo che mai avremmo
potutoimmaginare. Nuovi seg-
menticome la gestione delle po-
licy aziendali in relazione ai
fattori Esg, le norme sulle pari
opportunita, gig economy e
smart-working rappresente-
ranno probabilmente sfide im-
portanti nel settore» conclude.

«Stiamo notando un incre-

mento dei processi di investi-
mento nei fattori Esg, che di-
ventano parametri e target dei
piani d'incentivazione delle ri-
sorse apicali, al pari di ogni al-
tro indice economico-finanzia-
rio e di business», dice Pier-
giorgio Bonacossa, partner
di RP Legal & Tax. «Una sfi-
da di sostanza e di marketing
per le aziende, fonte di visibili-
ta, di profitti e di efficienta-
mento delle risorse professio-
nali. Soprattutto quella «S»
nell’acronimo, vale a dire il 1i-
spetto dei valori sociali e dun-
que dellindividuo-lavoratore
eanche un investimento sul ca-
pitale umano, sulla fidelizza-
zione delle risorse professiona-
11, sulla lealta dei collaboratori
e sulla forza della loro profes-
sionalita. Ben venga. Sappia-
mo che la tutela del capitale
umano e l'investimento nella
sua valorizzazione rappresen-
tano una necessita per ogni
azienda, dall’artigiano al colos-
soindustriale o della gig econo-
my, passando per le Pmi. Le
aziende dovranno essere ac-
compagnate in questo percor-
s0. Siamo pronti e strutturati
in diverse professionalita, an-
che con riferimento alle pecu-
liarita di specifici settori. Do-
vremo affrontare si processi di

ristrutturazione e riduzione di
personale, con il relativo con-
tenzioso, ma nel contempo assi-
steremo le aziende nell'acquisi-
zione di nuove professionalita
edinuova tecnologia nel rispet-
todi lavoratori e azienda».

«Il tessuto imprenditoriale
italianosieé trovatoun po'inri-
tardo nell'acquisizione di una
sensibilita spiccata nella valu-
tazione degli aspetti di natura
ambientale, sociale e di gover-
nance dei propri investimen-
ti», dice Massimo Bellardire-
sponsabile del dipartimento
Diritto del lavoro di Weig-
mann Studio legale. <Anche
la disciplina contrattuale delle
posizioni apicali ha risentito
della rilevanza non sempre
adeguata attribuita a tali
obiettivi. Nei prossimi anni, a
fronte dei requisiti che verran-
no verosimilmente codificati
per l'utilizzo delle risorse del
Pnrrin coerenza con le finalita
individuate a livello europeo,
conogni probabilita tale aspet-
to assumera rapidamente
un'importanza sempre pit rile-
vante. Ci si puo attendere una
evoluzione anche dal punto di
vista dei contratti con figure di-
rettive, con la previsione dispe-
cifici obiettivi proprio in rela-
zione agli aspettiin esame, che
richiedono peraltro una parti-
colare cura nelle predisposizio-
ne dei testi contrattuali con
specifico riferimento alla indi-
viduazione degli specifici tar-
gets di riferimento e dei relati-
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vi meccanismi di premialita. I1
2022 sara un anno determinan-
te peril futuro assetto dinume-
rose imprese, e le attivita di
consulenza per gestire al me-
glio tale passaggio si presenta-
no complesse ma allo stesso
tempo molto stimolanti, nel
contribuire ad individuare e ge-
stire 1 percorsi pit efficaci, da
ogni punto di vista, ed in parti-
colare proprio nella prospetti-
vadiridurre i possibili conten-

Z1081»,

Prudente I'approccio di Ste-
fano Lava, partner e Head of
employment & labour in Italia
di Osborne Clarke: «& davve-
ro difficile, a mio avviso, parla-
re di "sfide vinte" in un periodo
cosi complesso, in cui & sensibil-
menteaumentatoil divariotra
i settori (alcuni sono cresciuti
moltissimo, per altri & stata
una catastrofe). La vera sfida
sara riuscire a interpretare
questi fenomeni in maniera
virtuosa, senza rincorrerli o su-
birli, valorizzando una nuova
concezione di contatto umano,

le competenze e la facilita di ri-
collocazione, coinvolgendoi la-
voratori nelle decisioni azien-
dali e promuovendo un'orga-
nizzazione del lavoro sempre
piit compatibile con le esigenze
divita. Saranno cruciali le poli-
tiche attive del lavoro (le risor-
se economiche per ghi investi-
menti ¢i sono, devono essere
spese bene); la certezza del di-
ritto, che passa prima di tutto
dall'emanazione dinorme sem-
plici e chiare, e la capacita di
esprimere un moderno ed effi-
cace sistema direlazioni politi-
che e industriali (disponibile,
se del caso, a superare le tradi-
zionali contrapposizioni del
passato). Su tutti questi aspet-
ti ¢'® ancora molto da fare e oc-
corre un cambio di passo, pri-
ma di tutto culturale. Dopo un
biennio passato a supportare
leimprese nella gestione dell'e-
mergenza, che comunque & an-
cora in corso, ci aspettiamo un
2022 aperto anche a nuovi sce-
nari. In particolare, in aggiun-
ta all'organizzazione dello
smart working e all'assistenza
inmateria di gig economy, pre-
vediamo nuove opportunita de-
rivanti dalla gestione delle nor-
mative su sostenibilita, pari
opportunita e, pittin generale,
sui fattori Esg declinati sulle ri-
sorse umane. La trasformazio-
ne in atto comportera la neces-
sita direinventareimodelli or-
ganizzativi, economici e com-
portamentali, e diverra dun-
que fondamentale l'intervento
diun giuslavoristas.

«Nel nostro dipartimento,
dal 2020 a oggi, abbiamo ri-
scontrato una forte crescita
nella domanda di consulenza
da parte dei clienti», dice Mar-
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cello Floris, partner e Co —
head employment and pen-
sions (Ttaly) di Eversheds Su-
therland. «Molto spesso, ci
troviamo a intrattenere rap-
porti con aziende straniere. Ab-
biamo quindi dovuto coopera-
re intensamente coninostriin-
terlocutori per illustrare le
nuove regole che venivano via
viaintrodotte dalla decretazio-
ne d'urgenza, specie sul blocco
dei licenziamenti e anche sulle
modalita di accesso ai luoghi di
lavoro. La sfida pit complessa
e stata quella appunto di aiuta-
re le aziende a riorganizzarsi,
salvaguardando i limiti di leg-
ge e utilizzando correttamente
gli strumenti di sostegno all'oc-
cupazione come Cassa Integra-
zione e FIS. Siamo anche stati
spesso impegnati in negozia-
zioni per la risoluzione consen-

suale di rapporti di lavoro e la
redazione di verbali di concilia-
zione. Un altro tema di grande
attualita e statoil lavoro da re-
moto o smart working, istituto
non nuovissimo, ma grande-
mente utilizzato durante la
pandemia, e reso ancora piu
fruibile dalla legislazione ema-
nata durante 'emergenza sani-
taria. L'impiego estensivo del-
lo smart working ha sollevato
nuovi argomenti da affrontare
quali:I'uso dei mezzi informati-
ci e la loro sicurezza al di fuori
delle reti aziendali, la riparti-
zione delle spese, la sicurezza
e il bilanciamento tra vita pri-
vata e lavoro. Queste, insieme
ad altre tematiche, sono quelle
che il futuro e soprattutto il le-
gislatore ¢i imporra di risolve-
Tes,

«Le sfide aperte sono ancora
tante. Rimane viva la temati-
ca degli strumentida poter uti-
lizzare per consentire, daun la-
to, le ristrutturazioni, che le
aziende dovranno sempre ne-
cessariamente affrontare per
star sul mercatoe, dall’altro, ri-
durre I'impatto sociale delle
stesse» attacca Giacinto Fa-
valli senior partner di Trifiro
& Partners, uno degli studi
leader in Italia nel diritto del
lavoro, che aggiunge: «Oggi
c’ela necessita di regolamenta-
re in maniera rigorosa alcuni
aspetti, gia oggetto di esame,
tra cui vi sono 1 tempi di colle-
gamento/lavoro e la cybersecu-
rity, intesa come sicurezza del-
le infrastrutture, dei processi,
delle persone e dei loro compor-
tamenti. Le sezioni Lavoro dei
Tribunali, sebbenein modo ete-
rogeneo, stanti le profonde di-
versita per aree geografiche ed
edilizia giudiziaria, hanno fa-
vorevolmente accolto le «<nuo-
ve» modalitd di svolgimento
delle udienze, mediante 'ausi-
lio dei collegamenti telematici;
tuttavia, per fare in modo che

questi strumenti divengano
utilizzabili anche peril futuro,
& imprescindibile il potenzia-
mento delle strutture informa-
tiche in dotazione dei Tribuna-
li e un'efficiente regolamenta-
zione del lavoro agile anche
per il personale di cancelle-
ria»,

«Credo che si possa dire or-
mai traceiato un percorso, che
&comune a quellodi altre giuri-
sdizioni europee, di progressi-
vo avvicinamento alle tutele
gia riconosciute ai lavoratori
per cosi dire tradizionali», dice
Michele Bignami, responsa-
bile del Dipartimento lavoro e

relazioni industriali di Ad-
vant Netm . «Stiamo proce-
dendo verso una maggiore con-
sapevolezza che 'assenza dire-
gole certe su forme nuove di la-
voro hanno consentito alcuni
abusi; anche dal punto di vista
previdenziale».

«Dopo un primo momento di
inevitabile difficolta, le sezioni
specializzate hanno reagito ef-
ficacemente ai nuovi scenari
presentandosi come punto di
riferimento e sistema di pron-
to soccorso nei confronti di tut-
te le impegnative sfide che si
sono presentate», dice Cristi-
na Catalano, Head of employ-
ment di Talea Tax Legal Ad-
visory. «Rimangono aperte le
tematiche della gestione delle
conseguenze della crisi, delle
pari opportunita, delle discri-
minazioni, della sostenibilita e
comunque della gig economy
che sara sempre pin diffusa vi-
sta l'innovazione tecnologica».

«Il legislatore fatica a stare
dietroall’evoluzione dei tempi.
Spesso la disciplina legale del-
le nuove forme di lavoro giun-
ge con ritardo e in modo non
sempre organico e chiaro. Cre-
diamo che la disciplina del la-
voro dei cd. raider sia un tema
importante e non si possa anco-
ra considerare un capitolo chiu-
so e cid tanto pit oggi ove, a cau-
sa della pandemia, si & proba-
bilmente verificata un’impen-
nata della richiesta dei servizi
di consegna a domicilio e quin-
di del ricorso al lavoro dei rai-
der» spiega Edgardo Ratti,
co-managing partner di Lit-
tlerin Italia. «I pacchetti retri-
butivi delle posizioni apicali in
azienda sono sempre pitl spes-
so fondati sulla componente va-
riabile premiante. Il ché ha
creatoin quest’epoca di pande-
mia importanti ripercussioni:
da un lato, alcune aziende
(mondo digital) hanno creato
maggior valore e quindi i ma-
nager hanno potuto contare su
un importante boost economi-
co mentre, dall’altro, alcune
aziende hanno risentito della
pandemia ed il loro manage-
ment si & spesso visto azzerare
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1premi».

«Tragli obiettivi di sostenibi-
lita si sta affermando quello
del benessere psicologico della
forza lavoro. I manager apica-
li, oggi, sono chiamati ad oceu-
parsi di questa tematica per
due ordini di ragioni: il primo &
quello di attrarre nuovi talen-
ti. Il secondo & quello di garan-
tirne la retention nel lungo pe-
riodo. Questo target & stato tra-
sposto in recentissime politi-
che di remunerazione, imple-
mentate nel corso della pande-
mia» sottolinea Giorgio Man-
ca, head of employment in
Dwf Italia. «Il diritto del lavo-
ro &, come sempre, "anti cicli-
co". Leristrutturazioni riman-
date per via del blocco dei licen-
ziamenti riempiranno il primo
semestre del 2022».
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