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Mercato del lavoro, scenari europei  
ed esperienze nazionali
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S!mmar%!: 1. Sostenibilità, impresa, diritto del lavoro – 2. Transizione ecologica e pro-
fessionalità dei lavoratori – 3. Impresa sostenibile, collaborazione e contratto di lavoro 
– 4. Competenze e formazione dei lavoratori alla luce dell’innovazione tecnologica: 
l’impatto dell’AI Act – 5. Formazione, competenze e mercato del lavoro.

1. Sostenibilità, impresa, diritto del lavoro

Negli ultimi anni, il concetto di sostenibilità ha assunto un ruolo centrale nel 
dibattito giuridico, economico e sociale, diventando un principio cardine delle 
politiche pubbliche e delle strategie aziendali. Si tratta, tuttavia, di un lemma 
polisenso, come sottolinea la dottrina1, che va calato nel contesto speci&co e 
che non sempre risulta complementare o sintonico con l’innovazione tecno-
logica2. Come è stato rilevato, infatti, l’introduzione di strumenti di gestione 
algoritmica dell’organizzazione del lavoro o deputati a guidare/governare lo 
svolgimento della prestazione ha spesso un impatto ambientale elevato, il che 
comporta la necessità di operare un attento bilanciamento tra i pro&li accennati.

Sulle questioni di carattere più generale è possibile fare solo alcuni cenni, 
funzionali alla ricostruzione dell’incidenza di esse sulla struttura del contratto 
di lavoro. La c.d. twin transition, infatti, pone problemi in larga misura inediti 
al diritto del lavoro, costringendo a interrogarsi nientemeno che sulla categoria 
fondante del contratto di lavoro e sul suo contenuto, in relazione alle trasforma-
zioni dell’impresa nella direzione della sostenibilità3.

* Professoressa ordinaria di Diritto del Lavoro presso l’Università degli Studi di Brescia.
1. Cagnin, 2018, 24 ss., evidenzia le diverse dimensioni della sostenibilità; si v. anche 

Lazzeroni, 2024, 60 ss.; Laforgia, 2021, 1 ss.
2. Daubler, 2023, 527 ss.; Tomassetti, 2018, 9; Verdolini, Belpietro, 2022, 205 ss., sottolinea-

no l’importanza di un approccio coordinato alle due transizioni.
3. Treu, 2024a, 5, ci ricorda che «nessuno degli istituti della nostra materia ricevuti dal pas-

sato può attraversare le due transizioni senza modi&che profonde».

Sostenibilità, innovazione e contratto di lavoro.  
Il ruolo della formazione e delle competenze

di Cristina Alessi*
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È noto che l’inserimento dell’ambiente tra i limiti all’attività economica pri-
vata ha suscitato un acceso dibattito sul signi&cato di detto limite e sulla portata 
di esso. Trascurando, anche per ragioni di spazio, una ricostruzione compiuta 
del dibattito, quel che emerge è certamente che «la riforma costituzionale im-
pone una diversa considerazione dei &ni e dei contenuti del Diritto del lavoro», 
«orientando la formula equivoca della just transition nel senso di un diritto eco-
logicamente funzionale»4. Si tratta dell’espressione di quella «concettualizza-
zione neo-pluralista del rapporto di lavoro che ne rilegge i tratti e le categorie 
fondamentali alla luce dei legami tra impresa, lavoro e società»5. Una simile 
impostazione, in realtà, poteva ricavarsi anche prima della riforma costituzio-
nale, a partire dalle direttive in materia di salute e sicurezza degli anni ’70, 
dopo il tragico caso dell’Icmesa di Seveso6 &no all’altrettanto tragica vicenda 
dell’Ilva di Taranto7, recentemente oggetto di due pressoché coeve sentenze 
della Corte di giustizia8 e della Corte costituzionale9. In realtà, la tensione tra 
tutela dell’ambiente interno ed esterno all’impresa è sempre stata sullo sfondo 
degli interventi in materia di sicurezza10, soprattutto di stampo internazionale 
ed europeo11. Non c’è dubbio, tuttavia, che la revisione degli artt. 9 e 41 Cost. 
avvalori l’idea per la quale le &nalità ambientali agiscono dall’interno dell’im-
presa, imponendo la considerazione delle stesse nelle politiche aziendali12 e af-
&ancando alle tradizionali &nalità dell’impresa quella della tutela – o meglio, 
del rispetto13 – dell’ambiente. Ciò implica anche una ride&nizione dell’impresa 
come soggetto lato sensu politico, rivolto non più (o non solo) a disegnare una 
propria visione del mondo14, ma a orientare quella visione in un senso ecologi-
camente sostenibile15; il che non implica certo, come è stato detto, che si chieda 
all’impresa di diventare altruista, «bensì di coltivare un egoismo intelligente»16, 
dal momento che il principio di sostenibilità si con&gura «come archetipo di 
una possibile compatibilità tra le ragioni di mercato, sociali, ambientali»17. Del 
resto, che all’iniziativa economica privata e allo stesso diritto del lavoro sia ri-

4. Speziale, 2023, 290, citando Morrone, 2022, 513 ss.
5. Tomassetti, 2018, 50.
6. Tomassetti, 2018, 77 ss.; Malzani, 2014, 63 ss.
7. Laforgia, 2022, 29 ss.; D’Andrea, 2022, 8 ss.
8. Cgue 25.6.2024, C.Z., causa C-626/22, RIDPC, 2024, n. 4, 769 ss., nt. Baisi, 2024, 793 ss.; 

sul punto si v. anche Malzani, 2025, spec. 379 ss.
9. C. cost. 9.6.2024, n. 105. Detta sentenza è stato oggetto di critiche accese per la sua asserita 

natura compromissoria, avendo indicato il termine di 36 mesi per l’adeguamento degli impianti. 
Si v., sul punto, Baisi, 2024, 795, nota 6.

10. Pascucci, 2022, 335 ss.
11. Su questi aspetti si v. Garofalo, 2021, 4 ss.; Brino, 2022, 97 ss.; Buoso, 2022, 271 ss.
12. Treu, 2024, 21; Pascucci, 2022.
13. Speziale, 2023, 296, richiamando Cass. n. 32899/2021
14. Si v. le considerazioni di Barbera, 2014, spec. 637 ss.
15. Treu, 2025, 302.
16. Così già Del Punta, 2006, 55.
17. Caruso, Papa, 2022, 2
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conducibile parte della responsabilità dell’attuale crisi ambientale è un dato as-
sodato18, cui la previsione costituzionale cerca di porre un argine.

Anche i più recenti interventi europei in materia vanno nella direzione 
dell’imposizione all’impresa di obiettivi ulteriori rispetto a quelli meramente 
economici, non solo in materia di sicurezza; il riferimento è, in particolare, alla 
recente direttiva sulla due diligence19, ma anche alle previsioni in tema di tas-
sonomia delle imprese20 e di rendicontazione di sostenibilità21, ad esempio. Si 
tratta di forme di intervento che imprimono all’attività di impresa una direzio-
ne volta alla realizzazione di interessi di carattere generale, attraverso strumenti 
cogenti che, come ricordava già Luigi Mengoni negli anni ’6022, non arrivano, 
né possono arrivare, alla funzionalizzazione dell’attività di impresa agli obiet-
tivi &ssati dallo Stato23, ma ne orientano l’attività attraverso strumenti di incen-
tivazione, se non sanzionatori24. In verità, come è stato rilevato in dottrina, alla 
funzionalizzazione ci si avvicina molto, se è vero che «la crescita sostenibile in-
cide profondamente sugli obiettivi del sistema economico, impone cambiamenti 
profondi nel rapporto tra produzione e ambiente in relazione a tecnologie, cicli 
produttivi, propensioni al consumo»25. È noto come la direttiva in materia di due 
diligence, ad esempio, utilizzi strumenti come la valutazione dei rischi di im-
patto dell’attività di impresa sui diritti umani, ivi compresi i diritti fondamentali 
dei lavoratori, che tuttavia presentano alcuni rilevanti problemi di attuazione che 
potrebbero, ove mal congegnati, minarne l’effettività26. L’imposizione di ulterio-
ri obblighi di comunicazione e trasparenza in capo alle imprese, che vanno ad 
aggiungersi agli obblighi via via previsti dalla legislazione (a partire da quelli di 
trasparenza sul contenuto del contratto di lavoro27), potrebbe indurre le imprese 
a un adempimento solo formale, come è avvenuto in altri casi28. Un interven-
to di razionalizzazione e coordinamento degli obblighi appena citati, da questo 
punto di vista, potrebbe rivelarsi opportuno, accanto a una veri&ca dell’effettiva 
applicazione delle norme29. Anche lo scarso coinvolgimento dei lavoratori, spe-
cie nel caso dell’applicazione di standard nazionali o sovranazionali, costitui-

18. Si v. le ri'essioni di Lassandari 2022, spec. 10 ss.; Tomassetti, 2024, 17 ss.; Centamore, 
2022, 135 ss.

19. Micheli, 2025, 75 ss.; Murgo, 2025, 45 ss.
20. Si v. Malzani, 2023, 75 ss.; Valenti, 2024, 469 ss.; Treu, 2024, 13 ss.
21. Borelli, Mucciarelli, 2024, 492 ss.; Tonelli, 2025, 117 ss.
22. Mengoni, 1985 (ma 1963), spec. 168 ss.
23. Su questi aspetti, anche per un riepilogo del dibattito, si v. Malzani, 2025, 381 ss.
24. Valenti, 2024, 475 ss.; Lazzeroni, 2024, 49 ss.
25. Speziale, 2023, 286; si v. anche Daubler, 2023, 545 ss.
26. Micheli, 2023, 51 ss.; 2025, 80 ss.; Loi, 2024, 119 ss.
27. Sulla trasparenza nei rapporti di lavoro si v., in generale, Zilli, 2022, e i contributi raccolti 

in Garofalo, Tiraboschi, Filì, Trojsi, 2023.
28. Un esempio eclatante riguarda la certi&cazione della parità di genere. Sul punto si v. 

Tonelli 2025, 264 ss.; Casano, 2024, spec. 175 ss.
29. Tonelli, 2025, 180 ss.
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sce una questione di cui occorre tener conto30. Lo stesso obbligo dello Stato di 
garantire la tutela dell’ambiente è messo in discussione, come è avvenuto nella 
sentenza del Tribunale di Roma che ha chiuso la controversia denominata “Giu-
dizio Universale”31, nella quale veniva richiesta l’esecuzione in forma speci&ca 
degli obblighi di tutela dell’ambiente di cui all’art. 9 Cost.32. Anche la recente 
sentenza della Corte costituzionale sul caso Priolo, pur richiedendo la &ssazione 
di un termine certo per l’adeguamento degli impianti, non sembra ancora spin-
gersi oltre le posizioni precedenti33. Sul piano sovranazionale, tuttavia, qualcosa 
si sta muovendo, dal momento che sempre più spesso i diritti collegati alla tutela 
dell’ambiente vengono portati davanti alle Corti34. La stessa Corte di giustizia ha 
sottolineato, cosa che del resto poteva ricavarsi tranquillamente dalla sua costan-
te giurisprudenza sul punto, che i privati possono far valere i propri diritti alla 
salute e all’ambiente nei confronti dello Stato (alla cui nozione viene ricondotta 
anche Acciaierie d’Italia spa)35 e che nel bilanciamento tra i diritti fondamenta-
li implicati in una vicenda come quella dell’Ilva il diritto alla tutela dell’occu-
pazione deve essere garantito attraverso strumenti che non sacri&chino i primi.

Che cosa signi&chi questo sul piano del rapporto di lavoro è un tema che deve 
essere necessariamente affrontato per gradi, così come si cercherà di fare rispetto 
all’altro “corno” della transizione, quello relativo al cambiamento digitale.

2. Transizione ecologica e professionalità dei lavoratori

Come si è detto, le modi&che dell’art. 9 e dell’art. 41 della Costituzione han-
no af&ancato alle tradizionali &nalità dell’impresa quella della tutela dell’am-
biente, imponendo una ride&nizione/riorganizzazione delle attività dell’impre-
sa in senso sostenibile ecologicamente36. E ciò a prescindere dalla valutazione 
sull’impatto della revisione costituzionale nella creazione di una gerarchia tra i 
diritti fondamentali, questione come noto innescata dalla sentenza della Corte 
costituzionale del 201337 e oggetto oggi di un acceso dibattito nell’ambito della 
dottrina (costituzionalistica e non)38.

30. Ivi, 201 ss.
31. T. Roma 26.2.2024, n. 3552, DPA, 2024, 914 SS., nt. Valaguzza, che nega la con&gurabi-

lità di un diritto soggettivo all’ambiente, azionabile davanti al giudice. Nello Stesso senso Vari, 
2022, 26.

32. Sulla questione si rinvia a Malzani, 2025, 377 ss.
33. C. cost. 13.6.2024, n. 105, D&G, 14.6.2024, nt. Kalb; Treu, 2025, 302 ss.
34. Si v. i casi riportati da Bin, 2022, 123 ss.; Daubler, 2023, 537 ss.
35. Cgue 25 giugno 2024, C-626/22, C.Z., cit., punti 59 e 60 della motivazione; Baisi, 2022, 

822.
36. Morrone, 2002, 525 sottolinea che la previsione dell’art. 9 «sembra pre&gurare una or-

ganizzazione dei poteri privati e pubblici teleologicamente orientata alla protezione dell’am-
biente combinando autonomia ed eteronomia, auto-responsabilità privata e comando pubbli-
cistico».

37. Corte cost. 9.5.2013, n. 85, Giur cost, 2013, 1424 ss., nt. Onida, Pulitanò, Bin, Sereno.
38. Morrone, 2022, 529 afferma che la prima conseguenza della revisione costituzionale è 
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Dall’angolo visuale adottato in questo contributo, la transizione ecologica 
implica necessariamente un impatto sulla professionalità dei lavoratori39, ai 
quali può essere richiesta una prestazione lavorativa in linea con gli obiettivi 
di salvaguardia dell’ambiente, attraverso l’esercizio dei tradizionali poteri or-
ganizzativi del datore di lavoro. Si consideri anche il fatto che dalla violazione 
di obblighi di tutela dell’ambiente deriva una precisa responsabilità dell’im-
presa, che è tenuta ad adottare le misure necessarie a evitare impatti negativi 
della propria attività40. In questo caso, dunque, l’interesse dell’impresa com-
porta anche l’orientamento in senso ecologicamente sostenibile dell’esecu-
zione della prestazione lavorativa. Dal lato opposto, una delle questioni che si 
pongono alla luce dei nuovi obblighi imposti alle imprese in primis dalle nor-
me costituzionali richiamate è la possibilità o meno per il lavoratore di ri&u-
tare l’esecuzione di un’attività che potrebbe incidere negativamente sull’am-
biente41. La legittimità di detto ri&uto dipende dalla individuazione di un vero 
e proprio obbligo generale dell’impresa di prevenire danni all’ambiente, a pre-
scindere cioè da previsioni speci&che di legge o di contratto collettivo, ovve-
ro dall’adozione di politiche di sostenibilità come strumenti di governance 
dell’impresa42.

Naturalmente, la riorganizzazione dell’attività in senso green può, e pro-
babilmente deve, richiedere un adeguamento della professionalità dei lavora-
tori43, anche qualora le mansioni siano ricomprese astrattamente nello stesso 
livello di classi&cazione (o, meglio, nello stesso ruolo). In questo quadro, 
non si può che riaffermare la funzione della formazione come diritto-dovere 
del lavoratore44, un vero e proprio «diritto-opportunità insieme individua-
le e collettivo esigibile da tutti i lavoratori durante le varie fasi della vita 
attiva»45. Anche le fonti sovranazionali, peraltro, favoriscono decisamente 
gli interventi di formazione quali principali strumenti per accompagnare le 
transizioni46.

Per questi pro&li, un ruolo assolutamente rilevante ha la contrattazione col-
lettiva, anche attraverso gli enti bilaterali, sia per la programmazione della for-
mazione necessaria, sia per il coinvolgimento dei lavoratori in processi di tra-
sformazione di questo genere. A tal proposito, è stato da più parti rilevato che 
la transizione ecologica comporta anche il passaggio a un sistema di relazioni 
sindacali di stampo maggiormente partecipativo, anche in ragione degli interes-

«l’attribuzione costituzionale della “primarietà” ai valori enunciati nel terzo comma dell’art. 9 
Cost.». Si v. anche D’Aloja, 2022, 1 ss.; Santini, 2021, 461 ss.

39. In questo senso si v. Buoso, 2024, 2 ss.; Treu, in questo volume.
40. Gragnoli, 2025, 467 ss.
41. Tomassetti, 2018, 265 ss.
42. Sulle quali si v. Malberti, 2024, spec. 38 ss.
43. Capriotti, 2025, 90 ss.
44. Alessi, Ravelli, 2020, 451 ss.
45. Treu, in questo volume.
46. Garofalo, 2021, 10 ss.; Treu, 2024a, 5 ss.
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si coinvolti, che hanno carattere più generale47, come del resto è previsto anche 
dalla direttiva n. 2022/2464 sulla rendicontazione di sostenibilità48. Un impulso 
importante rispetto alla realizzazione di questi obiettivi potrebbe giungere dal-
la recente legge 15 maggio 2025, n. 76 sulla partecipazione dei lavoratori, che 
prevede, da un lato, l’istituzione di commissioni paritetiche &nalizzate «alla 
predisposizione di proposte di piani di miglioramento e di innovazione dei pro-
dotti, dei processi produttivi, dei servizi e dell’organizzazione del lavoro» (art. 
7), dall’altro l’individuazione della &gura del referente per la formazione, cui 
dovrebbe essere assegnato un ruolo consultivo e propositivo in materia49 (art. 
8). A ciò si aggiunga che l’art. 9 prevede la partecipazione consultiva dei la-
voratori sulle “scelte aziendali”, una previsione di carattere generale che, se 
pur eccessivamente indeterminata50, consentirebbe il coinvolgimento delle rap-
presentanze dei lavoratori sulle decisioni in materia di sostenibilità. Certo, la 
formulazione delle norme richiamate è piuttosto blanda (le aziende/i contratti 
collettivi possono promuovere… possono prevedere…), ma si tratta di un se-
gnale positivo rispetto ai temi della sostenibilità e dell’innovazione – specie se 
la contrattazione collettiva saprà utilizzare gli spazi aperti dalla legge51 –, men-
tre un segnale sicuramente negativo è quello della scomparsa, nel passaggio del 
disegno di legge dalla Camera al Senato, della &gura del “Garante della soste-
nibilità sociale”, che avrebbe dovuto essere incardinato presso il Ministero del 
lavoro52.

Una simile visione, però, implica anche una scommessa sulla capacità della 
contrattazione collettiva di gestire temi tradizionalmente estranei alla propria 
competenza53, garantendo anche, specialmente nelle situazioni di crisi, un bi-
lanciamento di esigenze che possono essere in con'itto tra loro, come dimostra 
plasticamente il caso dell’Ilva di Taranto54. Anche da questo punto di vista, la 
recente legge sulla partecipazione può essere utile, dal momento che all’art. 12 
prevede una formazione speci&ca per i componenti delle commissioni parite-
tiche di cui all’art. 7 di almeno 10 ore annue, &nanziabile attraverso il Fondo 
Nuove Competenze o i piani paritetici interprofessionali55.

47. Caruso, Del Punta, Treu, 2020, 37 ss.; Murgo 2025, 48 ss.
48. Borelli, Mucciarelli, 2024, 497 ss.
49. Impellizzieri, 2025a, 209 ss.
50. Impellizzieri, 2025b, 187 ss., che sottolinea come nella versione di cui al ddl fosse pre-

sente un elenco che comprendeva, tra l’altro, le decisioni in tema di transizione ecologica e di 
innovazione.

51. Ales, 2023, 916 ss., sia pure in relazione all’originaria proposta Cisl, ritiene comunque 
che le previsioni in parola possano fungere da stimolo per la contrattazione. In questo senso an-
che Armaroli 2025, 160 ss.

52. In merito si v. Malzani 2025, 386 ss.; Tiraboschi 2025, 5. Sulle funzioni del Garante nella 
proposta Cisl si v. Ales 2023, 935 ss.

53. Treu, 2025, 303 ss.
54. D’Andrea, 2022, spec. 8 ss.
55. Impellizzieri, 2025b, 181 ss.
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Certamente, però, la contrattazione collettiva, anche di livello aziendale, ha 
un ruolo di rilievo nella ride&nizione dell’inquadramento dei lavoratori, ai &ni 
della valorizzazione, anche sul piano retributivo, delle mansioni c.d. green e 
delle competenze trasversali dei lavoratori56, anche nell’ottica del miglioramen-
to del benessere organizzativo57.

3. Impresa sostenibile, collaborazione e contratto di lavoro

La questione centrale che pongono i nuovi modelli di organizzazione del 
lavoro orientati alla sostenibilità è la trasformazione in senso collaborativo del 
contratto di lavoro. Secondo questa ricostruzione, sempli&cando, l’introdu-
zione accanto agli obiettivi di pro&tto dell’impresa la tutela e la salvaguardia 
dell’ambiente, aprirebbe la strada a una rivalutazione della collaborazione di 
cui all’art. 2094 c.c., al punto da considerarlo un elemento tale da incidere sulla 
causa del contratto58, che si connoterebbe in senso collaborativo e partecipati-
vo. In verità, le operazioni di intervento sulla causa vanno condotte con cautela, 
non solo perché la stessa nozione di funzione economico-sociale è da tempo 
sottoposta a critica dalla dottrina civilistica59, ma anche perché la collaborazio-
ne deve più propriamente essere intesa come modo di atteggiarsi dell’obbliga-
zione di lavoro60; in questo senso la collaborazione deve essere ricondotta alla 
professionalità del lavoratore come oggetto del contratto di lavoro. Non è la 
sede per tornare su argomentazioni che chi scrive ha espresso in più occasioni61; 
ci si limita a ricordare che una simile posizione appare oggi confermata dalla 
formulazione dell’art. 2103 c.c.62 e dalla traduzione che di quella norma è stata 
fatta dalla contrattazione collettiva63.

Il fatto che nelle moderne organizzazioni produttive vi sia una collaborazio-
ne più intensa, che deriva dal fatto che gli obiettivi dell’impresa divengono, alla 
&ne, non tanto comuni quanto collettivi, se non generali64, non implica necessa-
riamente una “deriva” in senso collaborativo del contratto di lavoro e della sua 
causa, ma semplicemente un diverso atteggiarsi della diligenza nell’adempi-
mento, richiesta dalle organizzazioni del lavoro orientate alla sostenibilità65. Se 
e nella misura in cui la professionalità del lavoratore deve essere orientata agli 
obiettivi di sostenibilità adottati dall’impresa, può essere richiesto uno sforzo 
cooperativo del lavoratore in tal senso. Questo spiega anche perché la transi-

56. Speziale, 2023, 301.
57. Albertini, Muzzi, 2023, 97 ss.
58. Caruso, Del Punta, Treu, 2020, 24 ss.
59. Per un riepilogo del dibattito si v. Piraino, 2015, spec. 68 ss.
60. Secondo quanto sostiene Napoli 1996, 1164 ss.
61. A partire da Alessi 2004, spec. 81 ss.
62. Alessi, Ravelli, 2020, 445 ss.
63. In senso diverso si v. Pinto, 2023, 331 ss.
64. Speziale, 2023, 311 ss.
65. Si v. le osservazioni di Viscomi, 2024, spec. 62 ss.
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zione verso un’organizzazione del lavoro green richieda necessariamente una 
formazione mirata66, che costituisce un diritto e un obbligo del lavoratore, cor-
relato all’obbligo del datore di lavoro di erogarla (e al diritto di esigerla), anche 
là dove dal punto di vista dell’inquadramento del lavoratore non cambi nulla. 
Ciò naturalmente nel caso in cui tra le competenze previste dalla contrattazio-
ne collettiva non siano già ricomprese quelle green (ma anche sul signi&cato 
di green in questo contesto vi sono interpretazioni divergenti67). Del resto, su 
questa funzione della formazione vi sono ormai conferme in tutti i più recenti 
provvedimenti europei e nazionali, che pongono la formazione al centro degli 
interventi necessari per la riconversione delle attività produttive (e anche per 
le innovazioni introdotte dall’intelligenza arti&ciale, come si dirà più avanti).

Questa ricostruzione, evidentemente, pone qualche questione non banale, 
ad esempio in tema di lavoro da remoto o rispetto alla richiesta di utilizzo di 
mezzi non inquinanti. Provando a formulare alcune ipotesi, posto che il lavo-
ro agile sembra essere una tipologia contrattuale che risponde anche a obietti-
vi ambientali (in termini di riduzione dell’inquinamento), come si concilia la 
collaborazione che, nell’ottica appena descritta, verrebbe richiesta al lavoratore 
con la volontarietà dell’adesione a detta modalità di lavoro? È ragionevole pen-
sare che a un lavoratore “green” possa essere imposto di svolgere il lavoro da 
remoto, al di fuori di una sua espressa richiesta, qualora questo contribuisca a 
migliorare le performance aziendali dal punto di vista ambientale? Del resto, 
durante la pandemia, l’adibizione unilaterale al lavoro agile era stata giusti&ca-
ta con ragioni di tutela della salute collettiva, non solo individuale, oltre che da 
esigenze di salvaguardia dell’occupazione68. È legittimo che al lavoratore venga 
richiesto un atteggiamento adesivo rispetto agli obiettivi di sostenibilità, quan-
tomeno sul luogo di lavoro? Si pensi al caso del consumo di alimenti sostenibili 
e del risparmio energetico, per esempio.

Su questi aspetti una ri'essione della dottrina giuslavoristica si impone. Oc-
corre chiedersi cioè se ciò che gli autori del Manifesto chiamano «una […] 
ragionevole cooptazione [del lavoratore] nel perseguimento degli standard di 
produzione e produttività dell’impresa»69 non comporti il rischio di una perdita 
di spazi di autonomia individuale, come quelli aperti proprio dal lavoro agile/
da remoto.

In questo senso, la sempre maggiore accentuazione, negli studi organizzativi 
prima ancora che in quelli giuridici, del rilievo delle c.d. soft skills, che contri-
buirebbero a rendere i dipendenti più autonomi, consentendone una maggio-
re realizzazione come persone, oltre che come lavoratori, deve essere vagliata 
proprio alla luce dell’imposizione di nuovi modelli di collaborazione rispetto 

66. Una formazione, cioè, “a contenuto ecologico”, come avviene nell’ordinamento francese: 
sul punto si v. Capriotti, 2025, 94 ss.

67. Verdolini, Vona, 2022, 174 ss.; Speziale, 2023, 300 ss.
68. Alessi, Vallauri, 2020, 132 ss.; Ludovico, 2023, 207.
69. Caruso, Del Punta, Treu, 2020, 25.
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agli obiettivi dell’impresa sostenibile, che integrano gli obblighi contrattuali. In 
altre parole, occorre chiedersi quali spazi di autonomia residuino al lavoratore 
nell’esecuzione della prestazione, una volta che ne siano predeterminate moda-
lità, obiettivi e strumenti di attuazione.

Diverso è il caso dell’incentivazione alla condivisione degli obiettivi di tu-
tela ambientale, anche attraverso l’utilizzo di strumenti di welfare aziendale. In 
questo caso, certamente un ruolo di rilievo svolge la contrattazione di secondo 
livello, che può indirizzare l’erogazione di elementi incentivanti della retribu-
zione verso obiettivi di interesse ambientale.

4. Competenze e formazione dei lavoratori alla luce dell’innovazione 
tecnologica: l’impatto dell’AI Act

La questione dell’incidenza dell’innovazione tecnologica (e in particolare 
dell’introduzione di sistemi di intelligenza arti&ciale che governino l’attività 
produttiva e la stessa organizzazione del lavoro) sulla professionalità dei lavo-
ratori deve essere affrontata in termini parzialmente diversi70. In questo caso, 
infatti, ci muoviamo nel classico terreno delle scelte discrezionali dell’impresa 
rispetto ai modi di produzione, il che comporta un approccio in un certo senso 
più tradizionale, in termini cioè di limiti ai poteri del datore di lavoro, da un 
lato, e di ricaduta della struttura del contratto di lavoro dall’altro.

Da questo punto di vista, uno degli effetti più rilevanti dell’introduzione 
dell’IA nell’organizzazione del lavoro riguarda senz’altro la valutazione del 
corretto adempimento della prestazione del lavoratore che interagisce con un 
sistema governato da una macchina intelligente. Questa prospettiva, peraltro, 
sembra la più probabile, come si ricava anche dai documenti europei: si va, 
cioè, verso la complementarità, piuttosto che verso la sostituzione, del lavoro 
umano con le macchine71.

Non ci si occuperà in questa sede delle prospettive di integrazione dell’intel-
ligenza arti&ciale con quella umana, attraverso sistemi che pongono, come rile-
vato in dottrina, inediti problemi di rispetto della dignità umana (la prospettiva 
del lavoratore “aumentato”72, ad esempio). L’ottica è quella posta dalle forme 
di cooperazione tra l’intelligenza umana e quella arti&ciale, attraverso l’utilizzo 
di strumenti di lavoro governati in via principale da quest’ultima73.

Occorre a tal proposito richiamare la letteratura sull’intelligenza arti&ciale, 
che sottolinea come i sistemi c.d. di machine learning, che hanno ormai un ruolo 
centrale nelle organizzazioni produttive più innovative, sono in grado di elaborare 
un’enorme quantità di informazioni in tempi rapidissimi74 e di modi&care, di con-

70. Si riprendono qui alcune delle considerazioni svolte in Alessi, 2024.
71. Treu, 2024b, 6.
72. V. Maio, 2020, 518 ss.
73. Santosuosso, 2021, 1494 ss.
74. Si v., ad es., la classi&cazione proposta da Italiano, Prati, 2022, 57 ss.

Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835190493



340

seguenza, i modelli organizzativi secondo criteri legati al miglioramento dell’ef&-
cienza e della produttività. In queste operazioni, tuttavia, l’IA ha bisogno dell’in-
terazione con la persona75 sia per apprendere, sia per correggere eventuali errori, 
che dipendono dai criteri in base ai quali il sistema è programmato76. Del resto, 
lo stesso Regolamento sull’IA, attraverso il principio della sorveglianza umana, 
si pone in questa prospettiva77. Queste peculiarità, cioè la necessità di adeguare la 
prestazione dovuta in ragione delle esigenze che si manifestano nel corso del tem-
po, si presentano in tutti i contratti di durata78, come il contratto di lavoro, perché 
proprio l’utilizzo dell’IA consente di conformare di volta in volta la prestazione 
dovuta in relazione alle esigenze organizzative del datore di lavoro.

Le questioni che si pongono, al riguardo, sono diverse:

1. da un lato, la valutazione della prestazione del lavoratore dal punto di vista 
della diligenza ex art. 2104 c.c.79;

2. il rilievo delle competenze del lavoratore nell’adempimento corretto della 
prestazione, alla luce dell’interazione con la macchina;

3. la responsabilità del datore di lavoro per l’utilizzo del sistema di IA.

I tre pro&li devono considerarsi strettamente intrecciati.
Non c’è dubbio, infatti, che al lavoratore che interagisce con sistemi di intel-

ligenza arti&ciale siano richieste competenze non solo tecniche, ma anche tra-
sversali80, come quelle che consentono di reagire in tempo reale agli input della 
macchina, di modi&carne eventualmente il funzionamento e di correggere even-
tuali errori. Le più recenti esperienze contrattuali, sia nel settore privato che nel 
pubblico, sembrano andare nella direzione della valorizzazione delle competenze 
trasversali dei lavoratori, ricon&gurando la classi&cazione dei lavoratori non più 
intorno al concetto di mansione, bensì a quello di ruolo81 (cui nel settore pubbli-
co si aggiunge quello di “famiglia”), strettamente collegato alle competenze tec-
niche e non del lavoratore e all’organizzazione concreta del lavoro. In un simile 
quadro, la valutazione della prestazione del lavoratore non dovrebbe prescindere 
dall’apporto dato, attraverso la propria professionalità82, al miglioramento della 
stessa organizzazione del lavoro, tramite l’interazione con la macchina. Insom-
ma, come è stato esattamente rilevato, la professionalità «può rendere dinamica 
l’organizzazione del lavoro e scardinare le vecchie gerarchie professionali»83.

75. Secondo Faioli, 2018, 211 ss. la macchina intelligente costituisce un terzo elemento 
nell’assetto contrattuale.

76. Si v. Zappalà, 2022, 147 ss.
77. Lazzeroni, 2024, 226 ss.
78. Ferrari, 2024, 9 ss.
79. Boscati, 2024, 470 ss.; Viscomi, 2024, 60 ss.
80. Treu, 2024b, 7.
81. Tomassetti, 2022, 193 ss.; Focareta, 2023, 308 ss.; Preteroti, Cairoli, 2021, 146 ss.
82. Dagnino, 2019, 103 ss.
83. Causarano, 2018, 166.
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Il punto, però, è stabilire, quando la prestazione di lavoro è integrata in un 
sistema di IA, quale comportamento può richiedersi al lavoratore e &no a che 
punto quest’ultimo può considerarsi responsabile dell’inesatto adempimento 
della prestazione.

Sul punto l’AI Act84 offre alcuni spunti di ri'essione, dal momento che il 
Regolamento impone al deployer, oltre all’obbligo di trasparenza, anche quello 
di formazione85. Secondo il Regolamento, infatti, il deployer è tenuto a fornire 
agli utenti una formazione adeguata sull’uso corretto del sistema di intelligen-
za arti&ciale (art. 4 AI Act); in particolare, è richiesto che la sorveglianza su 
detti sistemi venga af&data a «persone &siche che dispongono della competen-
za, della formazione e dell’autorità necessarie nonché del sostegno necessario» 
(art. 26, co. 2). Da questo punto di vista, dunque, la professionalità del lavora-
tore, da intendersi anche come possesso delle competenze trasversali di cui si è 
detto, non può bastare per ritenere che il lavoratore possa svolgere con la dili-
genza dovuta la prestazione di lavoro. Occorre anche una formazione speci&ca 
all’utilizzo del sistema di AI cui il lavoratore è adibito86. Un approccio di questo 
tipo, dunque, richiede che la professionalità del lavoratore sia adeguata al ruo-
lo assegnato all’interno dell’impresa e venga costantemente aggiornata rispetto 
all’evoluzione tecnologica87. Il che conferma il ruolo centrale della formazione 
nelle moderne organizzazioni del lavoro, alla luce della previsione sul diritto 
alla formazione contenuto nell’art. 2103 c.c., che pare decisamente rafforzato 
dall’AI Act. I continui mutamenti dell’organizzazione produttivo, poi, richiedo-
no anche un costante aggiornamento delle competenze dei lavoratori, come si 
ricava sempre dalle previsioni dell’AI Act appena citate e dagli altri documenti 
sovranazionali in materia. In mancanza, non solo non potrà ritenersi imputabi-
le al lavoratore l’eventuale inadempimento della prestazione, ma neppure potrà 
ritenersi lo stesso responsabile degli eventuali danni che la sua attività abbia 
provocato al datore di lavoro o a terzi.

La necessità di adeguamento continuo della professionalità del lavoratore 
alle modi&che dell’organizzazione e delle modalità di svolgimento del lavoro 
è forse l’aspetto maggiormente connesso alla rapidità con cui si muove l’in-
novazione tecnologica e alla correlata richiesta di capacità di adattamento del 
lavoratore88.

La letteratura in materia (non solo giuridica) è concorde nell’affermare che 
la formazione basata esclusivamente sulle competenze tecniche è, in questo 
quadro, destinata a fallire e che occorre pensare a un sistema di formazione 

84. Regolamento (UE) 2024/1689 del Parlamento europeo e del Consiglio del 13 giugno 
2024

85. Su questi pro&li, in generale, si v. Alaimo, 2023; Peruzzi, 2024.
86. L’esigenza di formazione riguarda anche il management, come sottolinea Boscati, 2024, 

470.
87. Boscati, 2024, 472.
88. Dagnino, 2019, spec. 108 ss.
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continua che, in qualche modo, anticipi l’innovazione. Sul punto si può cer-
tamente concordare, precisando tuttavia che non si tratta di una novità. Oggi, 
ma questo valeva anche in passato, il sistema formativo non dovrebbe seguire 
l’evoluzione tecnologica, ma anticiparla, altrimenti il rischio è quello di una 
rincorsa in&nita. E siccome l’evoluzione tecnologica viaggia alla velocità della 
luce, la formazione deve basarsi sullo sviluppo delle capacità trasversali, anche 
quelle collegate all’apprendimento continuo. In questo senso si muovono le in-
dicazioni europee in materia, ivi comprese quelle dell’AI Act.

Nelle moderne organizzazioni del lavoro, là dove al lavoratore viene richie-
sto un continuo adeguamento delle proprie competenze, il diritto alla formazio-
ne si deve ritenere applicabile anche a tutte le ipotesi di modi&ca dell’organiz-
zazione del lavoro, specie quando veicolate da sistemi di intelligenza arti&ciale 
che possono incidere in maniera pervasiva, come si è detto, sulla stessa orga-
nizzazione del lavoro89.

Un simile diritto, tuttavia, resta svuotato di senso se non è sostenuto dalle 
previsioni della contrattazione collettiva e dall’edi&cazione di un sistema di for-
mazione professionale continua nel quale un ruolo rilevante deve assumere la 
valorizzazione delle competenze richieste dall’evoluzione tecnologica, in pri-
mis le c.d. soft skills90. Un sistema, cioè, nel quale si guardi non tanto alle com-
petenze tecniche, ma alle capabilities91. Da questo punto di vista, la contratta-
zione di secondo livello potrebbe fornire un supporto importante alla valoriz-
zazione e all’incremento delle competenze dei lavoratori nelle organizzazioni 
più innovative, proprio perché in grado di seguire da vicino l’evoluzione delle 
modalità di organizzazione del lavoro. Del resto, mi pare che in questo senso 
depongano le previsioni dell’AI Act di cui si è parlato.

5. Formazione, competenze e mercato del lavoro

Resta la questione, ancora più rilevante, dell’aggiornamento delle strutture 
di governo del mercato del lavoro e delle politiche formative92, comprese quelle 
veicolate attraverso gli enti bilaterali e del sostegno all’innovazione nelle Pmi, 
che faticano non poco a stare al passo. Il nostro Paese, su questi punti, soffre 
(non da oggi) di ritardi quasi cronici, dovuti a una gestione prevalentemente 
burocratica del mercato del lavoro che non è stata intaccata dalle riforme che si 
sono succedute negli anni. Questi pro&li sono diffusamente trattati nei contribu-
ti presenti in questo volume; perciò, ci si limiterà ad alcuni rilievi.

Sui problemi richiamati hanno inciso molto poco (almeno &nora) gli in-

89. Della necessità di un pieno riconoscimento del diritto alla formazione parla anche Del 
Punta, 2023, 580; nello stesso senso Treu, 2025, 307.

90. Ciucciovino, 2018, 14 ss.
91. Caruso, 2018, 106 ss.
92. Per questi pro&li si v. i saggi contenuti nella Sezione I di questo volume; Treu, 2025, 306 

ss.
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terventi realizzati nell’ambito del Pnrr (si pensi al Programma Gol e al Fondo 
Nuove competenze, in particolare). Nella stessa pubblica amministrazione, che 
dovrebbe essere la leva principale del cambiamento, la spinta all’innovazione 
stenta a fare breccia rispetto a modelli organizzativi consolidati e ormai in larga 
parte obsoleti (si pensi all’amministrazione digitale, per dirne una).

Un passo nella direzione del miglioramento dei sistemi formativi è senz’al-
tro l’introduzione di sistemi di Individuazione, Validazione e Certi&cazione 
delle competenze, ai &ni della spendibilità delle competenze acquisite dal lavo-
ratore nel mercato del lavoro. Com’è noto, il D.M. 9 luglio 2024 ha attribuito 
alcune funzioni in materia ai fondi interprofessionali, pur non riconoscendo di-
rettamente ai fondi stessi il ruolo di certi&catori93. Un punto importante riguar-
da il fatto che la formazione &nanziata dai Fondi da sottoporre a Ivc debba esse-
re progettata «riportando gli obiettivi di apprendimento o i risultati attesi di at-
tività agli standard di quali&cazione previsti dal medesimo D.M., già nelle fasi 
di programmazione, di progettazione e di personalizzazione degli interventi», 
nella logica di raccordo tra i vari soggetti che operano nel sistema formativo.

Nonostante le innovazioni richiamate, nel nostro ordinamento non può anco-
ra dirsi affermata l’universalizzazione del diritto sociale alla formazione, anche 
al di fuori del lavoro subordinato, recentemente teorizzata in dottrina94. Eppure, 
questa prospettiva costituirebbe (&nalmente) attuazione delle norme costituzio-
nali in materia di formazione e di elevazione professionale dei lavoratori.
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