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L’ immagine  de l la  coper t ina ,  r ea l izzata da Lavin ia Serrani ,  è  una l ibera  r i -
v i s i taz ione d i  una rappre s en tazione s tor i ca  de l  v i l lagg io  indus t r ia l e  d i  Cresp i  
d ’Adda,  una de l l e  p iù  impor tant i  t e s t imonianze  a l  mondo de l l e  pr ime fo rme  
d i  we l far e  az i endal e .  Un mode l l o  d i  “c i t tà idea l e  de l  lavoro” ,  è  s ta to  s c r i t t o .  
Una immagine  che bene  rappres enta  a i  nost r i  o c ch i ,  anche in  t e rmini  urbani -
s t i c i  e  ar ch i t e t t on i c i ,  c ome grazi e  a l l e  misure  d i  we l far e  i l  c omple s so  s i s t ema 
d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  pos sa  dare  ord ine  e  f o rma ad un t e r r i to r io  e  ad una 
in t e ra  comuni tà ,  co l l o candos i  o l t r e  g l i  s t r e t t i  con f in i  f i s i c i  de l la  s ingo la  fab-
br i ca .  Quas i  che  ogn i  e s empio  d i  we l fare  az i endal e  acqui s t i  i l  suo  ve ro  s enso 
a l l ’ in t e rno d i  un d i s egno armoni co  e  d i  una r e t e  d i  re laz ion i  t ra  proc e s s i  pro -
dut t i v i  e  pro c e s s i  so c ia l i  p iù  ampia e  in c lus iva .  Una immagine ant i ca  e  non  
s enza contraddiz ion i  f i g l ia  d i  una impresa  che ,  p iù  d i  tu t to ,  vo l eva  dare  f o rma 
a una idea d i  lavoro  in  grado d i  e l iminare  i l  con f l i t t o  so c ia l e .  Una rappres en-
taz ione  che  c i  r i co rda come i l  we l far e  o c cupazional e  e  az i endal e  s iano e l ement i  
e s s enzia l i  ne l l e  g randi  t ras formazioni  e conomiche e  so c ia l i  per  t ener e  as s i eme  
l e  d iv e r s e  component i  in un ord ine sos t en ib i l e  e  duraturo .  Siamo dunque o l t r e  
i l  puro  vantagg io  f i s ca l e ,  che  tanta impor tanza pare  aver e  ogg i  ne l l e  po l i t i che  
d i  we l far e  az i endal e ,  per  abbrac c iar e  una v i s ione moderna d i  impresa  in  grado 
d i  uni r e  in un quadro  uni tar io  l e  rag ion i  de l la  produt t i v i tà  con que l l e  de l la  
r ed i s t r ibuzione  de l  va lor e  c r eato .  Cos ì  g ià a i  t empi  de l la pr ima r ivo luzione  
indus t r ia l e ,  e  a l l o  s t e s so  modo ogg i  a l l ’ epoca de l l ’ Indus t r ia  4 .0 .  Abbiamo,  
insomma,  s c e l t o  una immagine  che  pos sa  rac contare  v i s i vamente  l e  v e r e  l og i che  
de l  we l far e  az i endal e ,  in  t e rmini  d i  benes s e r e  co l l e t t i vo  e  c r e s c i ta  e conomica ,  
come ant i t e s i  a  l og i che  d i  r e laz ion i  indus t r ia l i  d i  s tampo pre t tamente  con f l i t -
tua l e .  I l  Rappor to  ha in fat t i  c ome ob i e t t i vo  que l l o  d i  cont r ibu i r e  a  una v i s i one  
d i  s i s t ema de l  we l far e  az i endal e  o l t r e  a l  s empl i c e  per imet ro  de l la  fabbr i ca  per  
abbrac c iare  l e  d inamiche in t e rne  e  p iù  pro fonde de i  d iv e r s i  s i s t emi  di  r e laz ion i  
indus t r ia l i  a l i v e l l o  d i  s e t t o r e  produt t i vo ,  az i enda e  t e r r i to r i o  che  sono ora  
ch iamat i  a  un pro fondo r innovamento  che  non può che  e s s e r e  innanzi tu t to  un 
cambio  di  paradigma so c ia l e  e  cu l tura l e .  
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L’ausp i c io  d i  e s s e r e  l e t t i ,  in  uno con l ’ambiz ione  d i  f o rn i r e  un contr ibuto  u t i l e  
a l l o  sv i luppo ord inato  de l  we l far e  az i endal e/oc cupaziona l e ,  c i  ha sugger i t o  di  
ev i tar e  d i  s c r i v e r e  un do t to  vo lume s c i en t i f i c o  inac c es s ib i l e .  Lo s fo rzo  è  s ta to  
p iu t to s to  que l l o  d i  sv i luppare  un rag ionamento  su f f i c i en t emente  art i co lato ,  ma 
ag i l e  ne l l ’ impianto  e  s empl i c e  ne l la  f o rma comuni ca t i va .  
Le ide e ,  l e  cons iderazion i  e  l e  propos t e d i  l e t tura de l  we l far e  az i endal e  e  o c cu-
pazional e  che  v engono avanzate  ne l  Rappor to  ( cont enute  ne l la  par t e  I )  sono ,  
in  ogn i  caso ,  so s t enute  da un robusto  apparato  anal i t i co  pos to  in  a l l e gato  a l  
Rappor to  (par t e  II )  e  messo  a  d i spos iz ione  d i  quant i  sono in t e r e s sa t i  anche a  
un appro fondimento  t e cn i co  e  spec ia l i s t i c o .   
Trat to  or i g ina l e  de l  Rappor to ,  g iunto a l la  sua quar ta  ed iz ione ,  è  indubbia-
mente  i l  lavoro  d i  anal i s i  e  mappatura de l  vas to  univer so  de l la  contra t taz ione 
co l l e t t i va  (naziona l e ,  t e r r i t o r ia l e  e  az i endal e )  s e condo una prospe t t i va  meto -
do log i ca  d i  r e laz ion i  indust r ia l i  che  consent e  d i  r i condurre  a  s i s t ema una p lu-
ra l i tà d i  f ramment i  d i  we l far e  che ,  s e  v i s t i  in modo i so la to ,  o f f rono  una l e t tura  
parz ia l e  e  anche  di s tor ta  de l  f enomeno .  Si  è  fa t to  u t i l izzo ,  a l  r i guardo ,  de l la 
banca dat i  fareContrattazione  r ea l izzata  da l  c en t ro  s tud i  ADAPT, che 
cont i ene ,  o l t r e  a tut t i  i  pr inc ipa l i  c on t rat t i  co l l e t t i v i  nazional i  d i  r i f e r imento  
e spre s s ione  de i  s i s t emi  di  r e laz ion i  indus t r ia l i  do ta t i  d i  una magg ior e  rappre -
s en ta t i v i tà comparata ,  o l t r e  2 .800 t ra  contra t t i  az i endal i  e  t er r i t o r ia l i .  In  
ques ta  quar ta  ed iz ione  de l  Rappor to  c i  s i  è  so f f e rmat i ,  in  part i co lar e ,  su l  
we l far e  az i endal e/oc cupazional e  de l  s e t to r e  de l l ’ indus t r ia  a l imentare .  Rispe t to  
a l  we l far e  t e r r i t o r ia l e  e  d i  comuni tà ,  a c canto  a l  caso  de l la  Prov inc ia d i  Ber -
gamo,  d i  Bres c ia  e  d i  Cuneo ,  g ià  anal izzate  r i spe t t i vamente  ne l  pr imo,  ne l  
s e condo e  ne l  t e rzo  Rapporto ,  s i  è  svo l ta una de t tag l ia ta  anal i s i  su l l e  Prov inc e  
d i  Parma,  Regg io  Emil ia e  Modena,  che  ha consent i to  d i  cog l i e re  l e  in t e r con-
nes s ion i  t ra log i che  d i  t e r r i to r io  e  l og i che  d i  cat egor ia  merc eo log i ca ,  s empre  ne l  
s e t to r e  de l l ’ indus t r ia  a l imentare .  È sta to  ino l t r e  appro fondi to  i l  t ema de l  va-
lo r e  e  de l l ’ut i l i tà de l  we l far e  az i endal e  ne l  cont e s to  de l la  c r i s i  pandemica  da 
Cov id-19,  d i  cu i  s i  e ra  brevemente  dato  conto  ne l  pr e c edent e  Rappor to  ( in  
ch iusura a l  momento  de l la  d i f fus ione de l l ’ ep idemia) .  Rivo l g endo ancora lo  
s guardo  a l la d imens ione  t er r i t o r ia l e ,  un nuovo  e  spe c i f i c o  appro fondimento  ha 
r i guardato  i l  f enomeno de l la  contrat taz ione  so c ia l e  t er r i t o r ia l e ,  con par t i co lare  
a t t enzione  a que l l e  che  sono l e  pos s ib i l i  int e r s ez ion i  con la contra t taz ione 
co l l e t t i va  ne l l ’ambi to  de l  we l far e  az i endal e  e  o c cupazional e .  
La s e conda par t e  de l  Rappor to  o f f r e  un suppor to  t e cn i co  ed anal i t i co  at t ra-
ve r so :  i l  quadro  normat ivo  di  r i f e r imento ;  la rappres entazione de l la  d i f fus ione  
de l  f enomeno in  I ta l ia ;  una r innovata rass egna e s s enzia l e  de l la oramai  vasta  
l e t t e ra tura d i  r i f e r imento ,  u t i l e ,  anche  in  t e rmini  de f in i tor i  e  conce t tua l i ,  per  
t rac c iar e  g l i  e sa t t i  per imetr i  de l  f enomeno de l  we l far e  az i endal e/oc cupazional e .  
In  ques ta  par t e ,  ino l t r e ,  sono s in t e t izzate  l e  pr inc ipa l i  ev idenze  emers e  dag l i  
appro fondiment i  svo l t i  ne i  pr e c edent i  Rappor t i .  
 



 



I l  pr e s ent e  Rappor to ,  che  s i  pone  in  cont inui tà evo lu t i va con l e  prec edent i  
indag in i  condot t e  da l  Gruppo UBI,  t e s t imonia la a t t enzione che  i l  Gruppo 
Int e sa  Sanpao lo  r i vo l g e  a l  we l far e  o c cupazional e  ed  azi endal e ,  a l  suo  ruo lo  d i  
s empre  magg ior e  r i l e vanza ne l l ’ int eg razione  de l  we l far e  s ta t e  e  d i  g enera tor e  
d i  va lor e  per  l e  az i ende ,  i  d ipendent i  e  l e  r ea l tà  l o ca l i .  
Tal e  cons iderazione  assume ancora magg ior  s i gn i f i cato  a l la  lu c e  d i  que l l e  che  
sono l e  pr ior i tà  de l  Piano naziona l e  d i  r ipr e sa  e  r e s i l i enza con par t i co lare  
r i f e r imento  ai  pro f i l i  san i tar i ,  a l  t ema de l la  conc i l iaz ione  v i ta - lavoro ,  a l la  
a t t enzione  per  l e  g iovani  g enerazion i ,  co e r ent emente  con i l  l e game con i l  Next  
Generat ion Eu,  a l l e  famig l i e .  
In  ques ta  prospe t t i va  con i l  Quarto  Rappor to  annual e ,  curato  da l la  Scuo la  d i  
a l ta  f o rmazione  in  r e laz ion i  indus t r ia l i  e  d i  lavoro  d i  ADAPT, i l  Gruppo  
Int e sa  Sanpao lo  in t ende  des c r i v e r e  l o  s c enar io  a t tual e ,  f o togra fando l e  e spe -
r i enze  d i  we l far e  az i endal e  e  o c cupaziona l e  d i f fus e  su l  t e r r i t o r i o  naziona l e  a 
par t i r e  da i  cont enut i  de l la  contra t taz ione  co l l e t t i va  d i  s e condo  l i v e l l o ,  s ia  per  
contr ibui r e  a l  d ibat t i t o  su  un t ema di  sempre  magg ior e  a t t enzione per  i l  fu turo  
sv i luppo de l  Paese  che  per  promuovere ,  in t e rnamente  e  t ra l e  propr i e  az i ende  
c l i en t i ,  la  conos c enza de l l e  t emat i che  de l  we l far e .   
Ques to  anche guardando a l l ’ important e  ruo lo  che  l e  f o rme d i  we l far e  qui  ana-
l izzat e  hanno avuto  ne l  suppor tare  l e  impres e  e  i  lavorator i  ne i  mes i  p iù  com-
p l e s s i  de l la  c r i s i  pandemica .  
 

Tiziana Lambert i   
Senior  Dire c to r  Pro t ez ione  e  Wel far e   
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LA CONFERMA DELLE BUONE RAGIONI  
DI UN RAPPORTO SUL  

WELFARE OCCUPAZIONALE IN ITALIA 
 

di  Miche le  Tiraboschi  
 
 
 

La crisi  innescata dal la pandemia da Covid-19 ha mostrato come 
problematiche di natura globale possano insistere con partico-
lare intensità su alcuni territori ,  mettendo al la prova i l  com-
plesso intreccio di s istemi di relazioni presenti  e mostrando 
chiaramente, come mai prima, la stretta interrelazione esistente 
tra sistema produttivo, sistema di protezione sociale e di wel-
fare.  Le crit icità sembrano in part icolar modo legate a doppio 
f i lo anche al la mancanza di una consapevolezza sul fatto che 
competitività economica e competitività sociale vanno di pari  
passo nel l ’era del la c.d.  società del r ischio (Beck, 2000).   

Nella situazione inedita ed eccezionale che i l  mondo del lavoro,  
e non solo, s i  è trovato ad affrontare a causa del la emergenza 
epidemiologica, gl i  attori  del le relazioni industrial i  che non ave-
vano sperimentato i l  welfare aziendale in senso stretto sono 
stat i  colti  impreparati ,  mentre chi aveva già attuato lavoro agi le,  
interventi  formativi ,  misure di f lessibi l i tà organizzativa ecc. s i  
è mostrato più pronto a gestire una emergenza che porta le im-
prese a dover fare necessariamente i  conti  con le trasformazioni 
del lavoro. La mole di  accordi aziendal i  che sono stati  siglati  in 
r isposta al la anomala realtà creatasi  a seguito del la emergenza 
sanitaria dimostra,  comunque, la grande reatt ività e att ività nella 
gestione del le circostanze straordinarie,  individuando soluzioni 
che risultano maggiormente funzional i  a r ispondere al le sfide e 
diff icoltà emerse dal le restr izioni ,  in part icolare produttive e 
lavorative,  resesi  necessarie per contenere la diffusione del la  
epidemia e che si  propongono di contemperare le esigenze e 
problematiche aziendal i  con i  bisogni personali  dei lavoratori  
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(si  veda in fra ,  capitolo 3),  espl icando pienamente la funzione del 
welfare aziendale.  Si  tratta,  infatt i ,  di  misure e soluzioni che 
riconduciamo tra quelle di welfare aziendale in senso stretto, 
secondo la definizione che diamo in questo Rapporto, per la 
loro funzione produttiva e organizzativa (si  veda in fra ,  capitolo 
2).  Infine, non solo i l  welfare ha consentito di fronteggiare le 
conseguenze del la crisi  epidemiologica,  ma è uno dei “fattori  
abi l i tanti” del la r ipresa produttiva. In questa epoca,  non ancora 
post-pandemica, sta emergendo un fenomeno indicato come 
Great Resignat ion (Cohen, 2021),  consistente nel l ’ incremento 
del le dimissioni dei lavoratori  (Chugh, 2021) come conseguenza 
del l ’ impatto psicologico del la pandemia che l i  porta a r iconsi-
derare le loro condizioni lavorative e le motivazioni per i l  loro 
lavoro. Se i l  fenomeno si  è manifestato chiaramente negli  Stati  
Uniti ,  pare mostrarsi  anche in Ital ia (Armil lei ,  2021).  In questo 
scenario, i l  welfare aziendale potrebbe rappresentare una leva 
di contrasto a questo fenomeno e riconfermarsi come strumento 
di f idel izzazione dei lavoratori ,  anche favorendo la creazione di 
un migl iore cl ima aziendale e una migl iore qual ità del lavoro. 
 
L’emergenza determinata dal la diffusione del Covid-19 ha mo-
strato come una crisi ,  in principio solo apparentemente sanita-
ria,  s ia diventata una sindemia («L’ insieme di problemi di  salute,  
ambiental i ,  social i  ed economici prodotti  dal l ’ interazione siner-
gica di due o più malatt ie trasmissibi l i  e non trasmissibi l i ,  ca-
ratterizzata da pesanti  r ipercussioni,  in particolare sul le fasce di 
popolazione svantaggiata»,  Treccani,  2020; Horton 2020) e ab-
bia fatto emergere più ampie crit icità a l ivel lo di  infrastrutture 
territorial i  e di s istema economico-sociale.  La cris i  produttiva e 
del lavoro ha aggravato di fatto la situazione di emergenza, di-
ventando prima di tutto sociale.  Resta quindi importante trarre,  
anche da questa esperienza, alcuni spunti  per i l  futuro in termini 
di connessioni esistenti  tra salute,  economia, lavoro e società.  
È auspicabile che istituzioni e attori dei sistemi di relazioni in-
dustrial i  r iescano a cogl iere i l  complesso intreccio che lega com-
petit ività economica e competit ività sociale,  part icolarmente 
evidente specie se consideriamo la dimensione territoriale,  e a 
valorizzarlo in parte anche attraverso gl i  strumenti di  welfare 
aziendale su cui si  concentra questo Rapporto .  
 



Wel far e  az i enda l e  e  o c cupaz iona l e  

5 

Ancora una volta la chiave di lettura del le relazioni industrial i  
r isulta decisiva,  confermando le buone ragioni di un rapporto 
sul welfare occupazionale e aziendale in Ital ia.  
 
Come argomentato anche nel le edizioni precedenti  del  Rap-
porto,  s i  conferma che la diffusione crescente e costante del  
welfare in azienda rimane solo parzialmente mappata e anal iz-
zata.  Tuttavia,  la questione non è, unicamente, quella di misu-
rare le esatte dimensioni del fenomeno, tanto a l ivel lo di settore 
produttivo che di territorio (su tale aspetto si  veda, in fra ,  parte 
II ,  sezione B).  Prima ancora,  s i  sente l ’esigenza di indagare le 
ragioni più profonde del welfare occupazionale e aziendale,  ol-
tre la mera leva della norma-incentivo, e conseguentemente le 
sue possibi l i  prospettive evolutive nel nostro sistema di rela-
zioni industrial i  e nel raccordo, che non appare certo scontato 
e tanto meno meccanico, con i l  s istema pubblico di welfare.  In 
questa prospettiva,  è nata la serie dei rapporti  su I l  wel fare occu-
pazionale  e aziendale in I ta l ia .  
 
L’assenza di una cultura del la valutazione delle polit iche pub-
bliche, comprese le misure di  incentivazione economica, contri-
buisce a spiegare la mancanza di dispositivi  ist i tuzional i  di  mo-
nitoraggio del welfare aziendale analoghi a quell i  presenti in al-
tr i  Paesi .  Le r icerche promosse in Ital ia da soggetti  privati  scon-
tano alcune evidenti  crit icità che non le rendono (ancora) stru-
menti  eff icaci e scientif icamente maturi e att i  ad inquadrare con 
precisione le dimensioni qual itat ive e quantitative del feno-
meno.  
 
I l  r iferimento è,  in part icolare: 
 
• al campo di indagine che i l  più del le volte appare parziale 

(per ambiti  discipl inari  e temi coperti  dal le singole r icerche) 
ed episodico (per intensità e continuità dei rapporti)  e,  in 
ogni caso, privo di adeguati punti di contatto con le dina-
miche complessive del sistema di welfare presente nel no-
stro Paese; 

 
• al la assenza di un quadro di r iferimento concettuale e di un 

apparato terminologico condiviso: le polit iche di  gestione 



Wel far e  f o r  Peop l e  

6 

del personale,  le prassi  del  sistema di relazioni industrial i  e 
le molteplici  iniziat ive di sostegno ricondotte al  welfare 
aziendale possono variare sensibi lmente da rapporto a rap-
porto senza beneficiare di una compiuta anal is i  di  contesto 
e di visione di quello che, a tutta evidenza, pare un welfare 
sempre meno indotto dal l ’attore pubblico e sempre più in-
centrato su persone, imprese,  territori e comunità; 

 
• al la prevalenza di letture r iduzionistiche del fenomeno: vuoi 

come più o meno convinta e consapevole r isposta degl i  at-
tori  del s istema di relazioni industrial i  a l l ’arretramento del lo 
Stato e del welfare pubblico; vuoi come opportunità,  o an-
che mero espediente, usato in modo strumentale al  solo f ine 
di abbattere i l  costo del lavoro; vuoi,  infine, quale pratica 
r iconducibi le al la c.d. responsabil i tà sociale di impresa nella 
prospettiva di una maggiore distr ibuzione del valore creato 
dal la impresa; 

 
• al la assenza, r ispetto a quanto ri levato al  punto che precede, 

di  una sensibi l i tà di  relazioni industrial i  tale da r icondurre 
le analis i  sul welfare di l ivel lo aziendale,  indifferentemente 
unilaterale o patt izio (cioè contrattato),  al le più complessive 
logiche del lo scambio tra “lavoro contro retribuzione” de-
finite,  a l ivel lo di settore,  dai diversi  contratt i  col lett ivi  na-
zionali  di categoria e,  a l ivel lo territoriale,  in ragione dei 
marcati  divari  geografici  ancora presenti  nel tessuto produt-
t ivo del nostro Paese; 

 
• al l ’esiguo campione di aziende e di  piani di  welfare aziendale 

presi  in considerazione dal le singole r icerche, non di rado 
senza una adeguata consapevolezza metodologica come av-
viene quando si  comparano e anal izzano dentro un identico 
quadro di r iferimento concettuale e valutativo contratt i  
aziendal i  e casi  di  studio relativi  ad imprese che apparten-
gono a diversi  sistemi di relazioni industrial i  ( in quale con-
tratto collett ivo nazionale di lavoro si  colloca cioè i l  s ingolo 
caso aziendale);   

 
• al l ’eccessivo legame tra centro di r icerca e soggetto promo-

tore/finanziatore che ha determinato, nel corso degl i  anni ,  
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una f inal izzazione e un uti l izzo di queste analis i  più a f ini 
promozional i  che scientif ici  e progettual i  in chiave di lettura 
dei (e di r isposta ai) nuovi bisogni di  sicurezza del la persona 
e del le trasformazioni d’ impresa indotte dal la tecnologia e 
anche da profondi cambiamenti demografici  nel la popola-
zione aziendale. 

 
Obiett ivo del presente Rapporto sul welfare occupazionale e 
aziendale in Ital ia continua ad essere quel lo di  contribuire a su-
perare le r ichiamate crit icità nel lo studio e nel la lettura del le 
dinamiche del welfare aziendale.  Rispetto al la autorevolezza e 
r i levanza scientif ica del nostro lavoro saranno gl i  studiosi e gl i  
esperti  a pronunciarsi .  Possiamo invece subito anticipare alcune 
scelte metodologiche che intendono caratterizzare e distinguere 
i l  nostro contributo al la anal is i  del welfare aziendale r ispetto ai  
rapporti  e studi già esistenti  e precisamente:  
 
• la costruzione del Rapporto annuale sul la base di una strut-

tura portante,  consolidata di anno in anno e arricchita an-
nualmente da nuovi approfondimenti tematici ,  territorial i  e 
di settore merceologico; 

 
• i l  tentativo di fornire,  prel iminarmente al  lavoro di mappa-

tura e monitoraggio del fenomeno, un imprescindibi le qua-
dro di r iferimento concettuale e un apparato terminologico 
condiviso facendo dialogare le fonti  normative (giuslavori-
st iche e tr ibutarie) con le polit iche di gest ione del personale 
e le prassi  degli  attori  del s istema di relazioni industrial i ;  

 
• la forte caratterizzazione in termini di relazioni industrial i  

del Rapporto in modo da inquadrare le tendenze in atto a 
l ivel lo di s ingole aziende o gruppi di imprese entro una lo-
gica di s istema e, precisamente,  nel contesto del sistema 
del la contrattazione collett iva nazionale di settore e dei 
principal i  accordi territorial i  di  r iferimento; ciò anche attra-
verso  l ’esercizio collett ivo di  open innovat ion ,  consistente nel 
coinvolgimento di alcuni dei pr incipal i  attori  del nostro si-
stema di relazioni industrial i  s ia sul versante datoriale che 
su quel lo sindacale; 
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• la r iconduzione del welfare aziendale dentro le dinamiche 
del la nuova grande trasformazione del lavoro e del la im-
presa che, sempre più, legano i  s istemi contrattual i  e di re-
lazioni industrial i  a quell i  del welfare (pubblico e privato) 
dentro i l  più ampio contenitore del welfare occupazionale,  
andando oltre i  semplici  confini f is ici  del la s ingola impresa 
tanto da incidere profondamente sul le logiche del la produt-
t ività del lavoro e non solo su quel le redistr ibutive f ino al  
punto di concorrere in termini struttural i  a l la r iscrittura 
del lo scambio lavoro contro retr ibuzione; 

 
• la messa a punto di una strumentazione flessibi le per la mi-

surazione e valutazione dei diversi  casi  di welfare aziendale 
e occupazionale tale da consentire agl i  attori del sistema di 
relazioni industrial i ,  così  come ai  lavoratori  e al le imprese, 
di  prendere una maggiore consapevolezza del le iniziat ive e 
del le sperimentazioni avviate e che cercano di intrecciare un 
modo moderno di fare impresa con una idea ancora forte e 
tecnicamente precisa di welfare quale r isposta cioè a un bi-
sogno reale di s icurezza di  persone, comunità,  settori  pro-
dutt ivi .   

 
I l  tentativo di una analis i  condotta,  anno dopo anno, nel la pro-
spett iva di funzionamento dei s istemi nazionali  e local i  di rela-
zioni industrial i  e di welfare non ha, in ogni caso, una valenza 
meramente scientif ica e di monitoraggio. L’obiettivo del gruppo 
dei r icercatori di ADAPT coinvolti  nel la presente iniziat iva è 
anche quello di r ispondere in termini pragmatici  – non solo a 
l ivel lo informativo, ma anche di assistenza progettuale verso 
ist ituzioni,  comunità local i ,  imprese e associazioni di  rappresen-
tanza datorial i  e s indacale – a quella che, al lo stato, pare la 
grande crit icità del welfare aziendale e cioè i l  suo svi luppo fram-
mentario e diseguale tanto per contenuti  che per aree di inter-
vento in funzione del t ipo di settore,  del territorio di r iferi-
mento, del la dimensione aziendale, del la t ipologia di lavoratori  
e dei contratt i  con cui vengono assunti .  Come è stato osservato 
da Tiziano Treu «la possibi l i tà di  contrastare un simile r ischio 
non dipende dal la evoluzione spontanea del le dinamiche social i  
e negozial i ;  r ichiede che le varie esperienze vengano inserite in 
un quadro d’ insieme che ne orienti  le priorità e gl i  obiett ivi  del le 
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esperienze, senza snaturarne la natura e i  caratteri  privatist ici» 
(così :  Treu, 2016a, p.  15).  
 
Lasciando ai  decisori  polit ici  e agl i  attori del sistema di relazioni 
industrial i  la definizione degl i  obiettivi  di  pol i cy  e del le relative 
priorità,  con questo Quarto rapporto su I l  wel fare  occupazionale  e  
aziendale in I tal ia ci proponiamo di continuare ad offrire ed ag-
giornare,  per un verso, un quadro sufficientemente ampio e at-
tendibi le di informazioni,  modell i  e l inee di azione, uti le a orien-
tare nel merito le scelte di lavoratori  e imprese;  contribuire, per 
l ’al tro verso, a r icondurre in una logica di sistema le molteplici  
e variegate esperienze in atto, inquadrando i l  tema del welfare 
aziendale e occupazionale più in generale nel l ’ambito di quel la 
che, come gruppo di r icerca di  ADAPT, abbiamo definito la 
nuova grande trasformazione del lavoro. 
 
I l  lavoro di anal isi  e le proposte anche operative avanzate nel le 
diverse edizioni del Rapporto si  sono svi luppate da una ipotesi  
interpretativa del welfare occupazionale e del welfare aziendale 
che ha cercato via via di consolidarsi  nell ’evoluzione dei Rap-
porti ,  anche grazie al l ’ interazione con esperti ,  operatori  e attori 
del sistema di relazioni industr ial i  e grazie al le analisi  di casi 
studio aziendal i  e territorial i  estrapolati  dal la banca dati  fareCon-
trat tazione.  L’ambizione, in l inea con le grandi trasformazioni 
del lavoro entro cui abbiamo deciso di col locare la lettura del 
welfare aziendale ed occupazionale,  è stata quel la di svi luppare 
questo esercizio collett ivo di open innovat ion attraverso cui con-
tr ibuire a dare ordine al le moltepl ici  iniziat ive in atto e al l ’ana-
l isi  del  fenomeno. Da qui la dimensione di comunità e territorio 
entro cui la nostra iniziativa si  è potuta muovere anche grazie 
ai  numerosi e robusti  partenariat i  con la rappresentanza del 
mondo del lavoro e del le imprese. 
 
Bergamo, Modena,  Roma, 6 dicembre 2021 
 

Miche l e  Tirabos ch i  
 


