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Marco Ruffolo

segue dalla prima

C’è di tutto in questa ope-
razione di sartoria: dal 

classico carrello della spesa alle 
polizze sanitarie, dalle borse di 
studio per i figli ai campi estivi, 
dal babysitting on demand all’a-
iuto psicologico, dall’asilo nido 
alla  previdenza  integrativa.  Lì  
dove lo Stato non arriva, arriva 
il tuo datore di lavoro. Nulla di 
nuovo sotto il sole, si potrebbe 
obiettare. È da oltre un secolo 
che  le  aziende,  soprattutto  le  
più grandi, cercano in vario mo-
do e con fini diversi di prendersi 
cura del benessere dei propri la-
voratori. All’inizio con interven-
ti invasivi e totalizzanti: alloggi, 
scuole, strade, strutture ricreati-
ve e assistenziali. Il villaggio ope-
raio di Crespi d’Adda, con le sue 
casette complete di giardino e 
orto e la piscina al coperto, na-
sce già alla fine dell’800. In pie-
na era fascista viene costruita la 
Città Sociale di Gaeta-
no Marzotto, dove ci so-
no persino uno stadio e 
un teatro. E ancora nel 
dopoguerra  l’idea  del  
villaggio operaio viene 
riproposto  da  Enrico  
Mattei con Metanopoli, 
mentre la Fiat di Vallet-
ta distribuisce i libretti 
azzurri delle mutue e or-
ganizza le colonie esti-
ve per i  bambini. Con 
Adriano Olivetti, poi, il 
welfare di impresa esce 
addirittura dalla dimen-
sione aziendalistica (do-
ve gli scopi sono quasi 
sempre  la  produttività  
e in non pochi casi l’al-
lontanamento  degli  
operai da sindacati e partiti di si-
nistra),  e  assume  le  forme  di  
un’utopia  sociale,  quasi  una  
sorta di socialismo aziendale.

Il modello Luxottica 
Quei grandi progetti oggi so-

no  solo  un  ricordo:  l’impresa  
non pretende più di organizzare 
ogni aspetto della vita dei propri 
dipendenti ma più modestamen-
te offre loro pacchetti di benefit 
tra i quali il lavoratore è libero di 
scegliere. È il modello Luxottica, 
seguito da molte altre aziende. Ol-

tre a differenziare i servi-
zi proposti, quel modello 
prevede fin dall’inizio la 
loro negoziazione con i 
sindacati. Insomma, ba-
sta con il paternalismo, 
largo alla contrattazione. 
Ed  è  proprio  partendo  
da questo principio che 
il governo Renzi decide 
alla fine del 2015 di inter-
venire per dare un colpo 
di acceleratore agli accor-
di aziendali e territoriali. 
Da una parte reintrodu-
ce  la  detassazione  dei  
premi di produttività (so-
lo il  10% al posto delle 
normali  aliquote Irpef),  

dall’altra consente ai lavoratori di 
sostituire il premio con una serie 
di benefit totalmente esenti, incar-
dinando quindi il welfare azien-
dale all’interno della contrattazio-
ne. All’inizio lo sgravio viene ap-
plicato a premi fino a 2 mila euro 
e ai lavoratori con reddito fino a 
50 mila. Poi, con la legge di bilan-
cio 2017, salgono sia l’uno che l’al-
tro: 3 mila e 80 mila euro.

Prestazioni anziché premi 
Ma sgravi a parte, è soprat-

tutto con la lunga serie di pre-

stazioni offerte in sostituzione 
dei premi che il governo spera 
di  favorire  la  diffusione  dei  
contratti  di  secondo  livello,  
pressoché sconosciuti alle pic-
cole imprese. Si va dall’istru-
zione ai buoni spesa, dalla pre-
videnza integrativa al telelavo-
ro, dai congedi parentali all’as-
sistenza  sanitaria.  Le  ultime  
due in  cima  alla  graduatoria  
delle  prestazioni  più  richie-
ste, secondo il nuovo Rappor-
to Wellbeing di  OD&M Con-
sulting (Gi Group). 

Guadagni e successo
Poco alla volta, sindacati, lavo-

ratori e aziende si lasciano con-
vincere dal nuovo welfare azien-
dale. Sembra un sistema in cui 
tutti alla fine guadagnano: il lavo-
ratore ottiene subito i servizi che 
desidera senza pagare un euro 
di tasse; su quei servizi l’impresa 
non versa i contributi, senza tut-
tavia che questo riduca in modo 
significativo la futura pensione 
del dipendente. Il risultato è un 
clima di relazioni più sereno e 
un più elevato grado di “fideliz-

zazione” dei dipendenti. L’inte-
resse per i benefit detassati co-
mincia a diffondersi e si traduce 
a poco a poco in una robusta cre-
scita dei contratti integrativi e in 
particolare di quelli che prevedo-
no forme di welfare. Nel 2014 i la-
voratori  meritevoli  di  premio  
erano due milioni e 700 mila. Og-
gi hanno superano i cinque mi-
lioni, tre dei quali possono opta-
re per il welfare. Il segno che que-
sta volta non sono solo le grandi 
imprese  a  farsi  coinvolgere,  è  
l’accelerazione degli accordi ter-
ritoriali - quelli preferiti dalle im-
prese  minori  -  ormai  quasi  il  
20% del totale. Resta invece an-
cora molto indietro il peso del 
Sud e delle Isole, con contratti in-
tegrativi che non riescono ad an-
dare oltre il 7,5% del totale.

Piccoli e grandi
Dunque, sono soprattutto le 

piccole e medie imprese del Cen-
tro-Nord a rompere gli indugi e 
a seguire almeno in parte l’esem-
pio tracciato dai gruppi più affer-
mati. Che intanto rafforzano an-
cora di  più i  pacchetti  welfare 
previsti dai loro integrativi: Fer-
rero con i suoi bonus agli orfani 
dei  dipendenti,  Fiat-Chrysler  

con mense, testi scolastici e cen-
tri estivi, Nestlé con il nido azien-
dale  alla  Perugina,  Ikea  con  i  
quattro mesi di congedo paren-
tale pagato. E ancora una volta 
Luxottica,  il  gruppo  apripista,  
che in aggiunta a tutti i servizi of-
ferti già da tempo, mette a dispo-
sizione dei suoi dipendenti due 
nuove figure atipiche: lo psicolo-
go e il maggiordomo. Il primo of-
fre servizi di counseling giorno e 
notte. Il secondo paga le bollet-
te, ritira gli esami medici, porta i 
vestiti in lavanderia, concilian-
do così i  tempi del lavoro con 
quelli della vita privata dei dipen-
denti. I piccoli e medi imprendi-
tori, che non hanno la capacità 
di offrire direttamente tutti que-
sti panieri, ricorrono ai voucher 
e uniscono le forze in reti territo-
riali. Andrea Keller, ad di Eden-
red Italia, società del gruppo lea-
der nel mondo nei servizi prepa-
gati alle imprese e inventore del 
ticket  restaurant,  è  ottimista:  
«Dall’ultima ricerca da noi com-
missionata alla Doxa risulta che 
il 78% delle pmi considera il wel-
fare aziendale un’occasione da 
cogliere assolutamente. Lo stru-
mento del voucher è a questo ri-
guardo essenziale e noi, dopo le 

Roma

«Sì, è vero – spiega Marco Leonardi, 
consigliere economico di  Palazzo 

Chigi – i pacchetti welfare legati ai contratti 
integrativi  si  stanno  diffondendo  a  
un ritmo molto più rapido di prima, 
e non più solo nelle grandi aziende. 
C’è una pressante richiesta di servi-
zi reali anche tra i  lavoratori delle 
piccole e medie imprese, finora in 
gran parte escluse dalla contrattazio-
ne di secondo livello. Ed è proprio per 
rafforzare  questo  processo  che  
abbiamo deciso di reintrodurre, 
per le aziende che fanno piani 
di  partecipazione  paritaria  
con i lavoratori, una certa mi-
sura di decontribuzione». 

Professor Leonardi, ci 
sono due rischi che ven-
gono  paventati  con  la  
diffusione  del  welfare  
aziendale: uno è che possa 
sostituire pezzi via via cre-

scenti  di  salario,  l’altro  è  che  possa  
soppiantare  una  parte  del  welfare  
pubblico. Cosa risponde?

«L’opzione-welfare  resta  e  resterà  
sempre un’alternativa al premio di ri-
sultato, dunque alla parte variabile 
del salario, e dipenderà dalla libera 
scelta del lavoratore».

Ma non c’è il rischio che si punti 
sul welfare aziendale per giustifica-

re i tagli a quello pubblico, che 
ha  già  subito  un  certo  ridi-

mensionamento?
«Non credo vi sia una rela-

zione tra lo sviluppo del wel-
fare  aziendale  (oggi  ancora  
molto ridotto rispetto ad altri 
paesi europei) e la dimensio-
ne di quello pubblico».

Resta il fatto che i servizi re-
si ai dipendenti delle imprese 
che firmano contratti integra-
tivi  lasciano inevitabilmente 

fuori dalla porta sia i  lavoratori delle 
imprese che non firmano quegli accor-
di, sia tutti i non lavoratori: dai pensio-
nati ai disoccupati.

«È vero, ed è per questo che non si può as-
solutamente pensare di ridimensionare pre-
videnza e sanità pubbliche solo perché un 
certo numero di imprese ricorre ai servizi in-
tegrativi. Ripeto, non c’è e non ci deve esse-
re alcuna relazione tra i due fenomeni».

Che cosa si può fare per limitare la di-
scriminazione tra lavoratori delle grandi 
aziende (che si possono permettere con-
trattazione integrativa e pacchetti-welfa-
re) e i dipendenti delle piccole?

«Gli ultimi dati ci dicono che per la pri-
ma volta anche le imprese di minori di-
mensioni  cominciano  a  fare  accordi  di  
questo tipo».

Quali sono i dati?
«Oggi i contratti integrativi con premio di 

risultato sono 20 mila e coinvolgono circa 5 
milioni di lavoratori, poco più del 40% di tut-

Baby sitter, psicologi, campi estivi
l’industria scopre il welfare aziendale 

Il contratto integrativo prevede mense semigratuite, 
rimborso dei testi scolastici per i figli, centri estivi

Leonardi: “Però vanno tutelate
previdenza e sanità pubbliche”

Doveva chiamarsi “Ambrogio 
il maggiordomo”. Alla fine, invece, 
per sbrigare le incombenze di lavoratori 
e lavoratrici della Marcolin, hanno 
chiamato una giovane disoccupata, 
Laura, subito ribattezzata “Matilda 
la governante”. «L’idea è venuta a noi 
sindacalisti», racconta Milena Cesca, 
della segreteria Cisl di Treviso e Belluno. 
Ma questa volta non c’entra il welfare 
contrattuale, quello che sostituisce 
il premio di risultato. «Abbiamo pensato 
con la Marcolin di partecipare al bando 
della regione Veneto per usufruire dei fondi 
Ue da destinare a un progetto di smart-working. 
Obiettivo: conciliare i tempi di lavoro 
con quelli della vita privata dei dipendenti 
degli stabilimenti Marcolin di Longarone 
e di Fortogna. La giovane Laura è stata 
assunta proprio per questo, raccoglie 
le richieste e poi si occupa di soddisfarle: 
dai servizi di lavanderia alla spesa 
quotidiana, dal pagamento 
delle bollette al lavaggio dell’auto, e così via».

[L’INTERVISTA]

IL CONSIGLIERE ECONOMICO DI 
PALAZZO CHIGI: “NUOVA 
DECONTRIBUZIONE PER CHI NEGOZIA 
PIANI DI PARTECIPAZIONE”

NEL NOSTRO PAESE SONO 
ORMAI PIÙ DI TRE MILIONI 
I DIPENDENTI CHE GODONO 
DI SERVIZI PAGATI DALL’IMPRESA: 
SEMPRE PIÙ SPESSO 
SOSTITUISCONO I PREMI
IN DENARO E HANNO IL DUPLICE 
EFFETTO DI FIDELIZZARE 
I LAVORATORI E FAVORIRE 
I CONTRATTI INTEGRATIVI 

Adriano 
Olivetti 
(1901-1960), 
padre 
riconosciuto 
di qualsiasi 
forma
di welfare 
aziendale

Con Matilda la governante
chi lavora in Marcolin
non ha più problemi pratici
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[IL CASO]

In aggiunta a una serie di servizi già previsti da tempo, 
i dipendenti hanno psicologo e “maggiordomo”

A destra 
Marco 
Leonardi, 
consigliere 
economico 
della 
presidenza 
del Consiglio: 
“Studiamo 
forme di 
decontribuzione 
per il welfare 
aziendale”

Un giorno a settimana si lavora da casa. Tre anni 
di stipendio alla famiglia se muore un dipendente
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Amazon, dicono 
i ruomor, taglierà 
Zappos: quando, 
nel 2009, l’aveva 
comprata la stessa 
Nike la temeva 
e si era rifiutata 
di vendergli le sue 
sneaker. Ma oggi 
non è più strategica 

per il big di Seattle. Il Ceo Jeff Bezos punta 
all’intelligenza artificiale, ai droni, a restare
al Day1, la fase di ossessione della crescita, 
come scrive nella lettera agli azionisti del 12 
aprile, dove invita a «sperimentare pazienti, 
accettare i fallimenti, proteggere gli alberelli 
e crescere a doppia cifra». Tradotto dagli 
esperti: valorizza ciò che marcia al massimo, 

come Prime Now, la consegna 
in poche ore, che in due anni 
si è rivelata un successo; cura
i business promettenti, come 
il Food: lanciato dieci anni fa 
è un “alberello” che non sta 
dando i frutti attesi, ma la casa 
vuole continuare a innaffiarlo; 
terzo warning : via i rami secchi. Due 
mesi fa ha tagliato Diapers.com e 
Quidsi, cura per i bimbi, 
acquisite nel 2010. Ora sembra 
arrivata la volta di Zappos. 

Il nuovo corso di 
Italmobiliare, 
holding industriale 
che vuole mettere a 
frutto i proventi 
incassati da 
Italcementi, parte 
dalla governance. 
Esce la vecchia 
guardia come 

Giampiero Pesenti (presidente onorario), Italo 
Lucchini (ex presidente), i consiglieri scendono 
da 15 a 14 e la presidenza viene affidata a una 
donna. Laura Zanetti, bergamasca, professore 
della Bocconi, sarà il nuovo presidente della 
holding guidata da Carlo Pesenti. In quota alle 
minoranze è stato nominato Arturo Salerno, 
l’esperto di corporate governance che anni fa, 

per conto del fondo Hermes (oggi 
Rwc Capital), mosse dure accuse 
alla famiglia Pesenti. Nel 2008 
Hermes lamentava una 
governance poco trasparente, 
una catena societaria troppo 
lunga, l’inefficienza delle azioni 
risparmio. I Pesenti allora 
ignorarono le richieste di Hermes, 
per fare poi tutte le riforme 
richieste, ma senza fretta. E chissà 
oggi di quali istanze si farà 
portatore Salerno nel consiglio. 

Zappos
sta per cadere
sotto la scure
di Jeff Bezos

esperienze in Francia e in Inghil-
terra, lo stiamo utilizzando con 
successo anche in Italia attraver-
so il ticket-welfare che coinvolge 
un’ampia rete di operatori accre-
ditati». Sono proprio questi ope-
ratori esterni alle aziende a in-
grossare il giro di affari del welfa-
re  aziendale.  Tenendo  conto  
che il premio di risultato destina-
to  a  ciascun  lavoratore  è  tra  
1.000 e 1.500 euro, e che i dipen-
denti che possono scegliere i be-
nefit sono circa 3 milioni, il busi-
ness complessivo potrebbe aggi-
rarsi tra i 3 e i 4,5 miliardi.

I punti deboli
Tutti soddisfatti dunque? Im-

prese,  lavoratori,  operatori  del  
welfare? In realtà questo siste-
ma non è privo di punti deboli. 
Innanzi tutto l’accesso è anco-
ra negato ai tre quarti dei dipen-
denti privati, e a quasi tutti quel-
li residenti nel Mezzogiorno. E 
c’è poi una preoccupazione di 
fondo che coinvolge il rapporto 
tra pubblico e privato. Lo spie-
ga  Franco  Martini,  segretario  
confederale della Cgil, che pure 
condivide la diffusione dei be-
nefit d’azienda: «Attenti a non 
depotenziare  lo  stato  sociale.  
Se il governo da una parte ridu-
ce la spesa sociale e dall’altra 
detassa il welfare aziendale (ri-
ducendo così le entrate pubbli-
che), non fa che trasferire risor-
se da chi è più debole a chi è in 
grado di pagarsi i servizi sociali 
grazie alla sua azienda, ossia a 
una  minoranza  fortunata,  in  
prevalenza dipendenti di gran-
di aziende del Nord. Il proble-
ma si manifesta in modo parti-

colare nella sanità, dal momen-
to che le polizze private sono 
tra le prestazioni più richieste 
in azienda. Dunque, va bene il 
welfare  aziendale  ma  a  patto  
che non scatti questo travaso in-
giusto di risorse». Di parere op-
posto  è  la  ricercatrice  Franca  
Maino, che per il Centro Einau-
di ha curato l’ultimo rapporto 
sul secondo welfare: «Non vedo 
questo  rischio  di  sostituzione  
pubblico-privato,  oggettiva-
mente lo Stato non può garanti-
re e di fatto non garantisce tutta 
una serie di servizi particolari, 
come per esempio quelli che fa-
cilitano la vita delle donne. De-
ve invece puntare su servizi uni-

versali, a cominciare dal contra-
sto alla povertà e al disagio. Le 
risorse pubbliche per tutti non 
ci sono, è bene saperlo». Eppu-
re in molti casi lo Stato sembra 
ammainare la bandiera anche 
nei cosiddetti servizi universali, 
se è vero, come ci spiega il Cen-
sis, che undici milioni di italia-
ni  hanno rinunciato  alle  cure  
per motivi economici o per via 
delle lunghissime liste d’attesa. 

Proprio alla luce di questa in-
capacità  del  welfare  pubblico  
di  tener  testa  ai  bisogni  cre-
scenti dei cittadini, c’è chi guar-
da con sospetto al doppio filo 
(tra salario e welfare) che uni-
sce in modo sempre più indis-

solubile  il  lavoratore  alla  sua  
azienda: se sarà quest’ultima a 
offrirgli  gran parte dei  servizi  
sociali, il timore di essere licen-
ziato potrebbe spingerlo ad ac-
cettare  condizioni  di  lavoro  
peggiorative pur di non perde-
re il suo welfare oltre al suo sti-
pendio. Anche per questo, di-
cono i sindacati, è importante 
che lo Stato non arretri sul ter-
reno della spesa sociale. Così 
come è necessario che quei pa-
nieri di benefit aziendali resti-
no ben radicati all’interno del-
la contrattazione tra sindacato 
e impresa e non vadano a sosti-
tuire pezzi crescenti di salario.

AFFARI IN PIAZZA
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Italmobiliare
in consiglio
l’ex grande
“accusatore”

Quanto uno sportello 
bancario? Dipende 
(molto) dalle mode 
del tempo. Lo scorso 
decennio un’agenzia 
si pagava fino 
a 10 milioni di euro 
(tra gli ultimi incauti 
compratori,
i vicentini della 

gestione Sorato-Zonin). Nel 2017, dopo molta 
pioggia e miliardi persi nel credito, gli sportelli 
si chiudono in silenzio. Oppure si svendono: intere 
reti a 1 euro, prezzo fuori tutto a cui passano 
di mano centinaia di negozi a marchio Etruria, 
Marche, Carichieti, Cariferrara, e presto Cassa 
Rimini, Cesena, San Miniato. Da 10 milioni a zero 
in pochi anni. Ma c’è anche chi è stato “pagato 

per comprare”. Lo scorso agosto 
Mediobanca ebbe da Barclays 2,82 
milioni per ognuno degli 85 sportelli 
italiani del colosso britannico
in ritirata. Il record però l’ha stabilito 
a gennaio Banca Valsabbina, 
rilevando dal crac di Hypo Alpe 
Adria sette agenzie in cambio di 17 
milioni, più 20 milioni di sconto su 
un portafoglio mutui da 120 milioni 
in bonis. Fanno 5,3 milioni l’uno, e 
con la plusvalenza cash la popolare 
bresciana ha difeso l’utile del 2016.

ti i dipendenti privati italiani. In particolare, 
i contratti che prevedono pacchetti-welfare 
sono più di 4 mila e interessano una platea 
potenziale di 3 milioni di dipendenti, i quali 
possono liberamente scegliere se converti-
re il premio in welfare. Dunque, una fetta 
molto consistente. 

Da oggi poi c’è un’altra novità: le azien-
de che negoziano piani di partecipazione 
paritetica con i lavoratori (per esempio per 
gestire il piano Industria 4.0) possono go-
dere anche di una decontribuzione di ven-
ti punti percentuali su premi fino a 800 eu-
ro l’anno. In questo modo pensiamo che 
molte altre piccole imprese accederanno 
alla contrattazione aggiuntiva».

Ma ridurre i contributi significa che al 
dipendente verrà a mancare parte della 
pensione futura. Non è un costo da mette-
re in conto?

«È un costo tutto sommato contenuto, 
sia per chi riceve il premio in denaro (in ca-
so di piani di partecipazione) sia per chi 
opta per i servizi welfare. Per darle un’i-
dea, un premio di produttività di 800 euro 
all’anno (720 netti per il lavoratore) com-
porta un mancato accumulo di pensione 
per soli 9 euro annui. Il vero problema per 
le pensioni future non è questo, ma sem-
mai quello delle interruzioni lavorative e 
dei relativi buchi che creano». (m.ru.)

Tony Hsieh
Fondatore e 
ceo di Zappos

Carlo Pesenti
numero uno 
Italmobiliare
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Franco 
Martini, 
segretario 
confederale 
della Cgil

Paola Jadeluca

È stato creato un asilo-nido aziendale alla Perugina, 
una delle principali partecipazioni italiane del gruppo

Sul modello svedese, vengono riconosciuti a padri 
e madri fino a quattro mesi di congedo parentale pagato

Sara Bennewitz
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Renato 
Barbieri 
(B. Valsabbina)

Andrea Greco

Cedesi banca 
e stavolta
a pagare
è il venditore
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