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Parte I – Il "diritto del fatto" nel licenziamento disciplinare: una messa a punto concet-
tuale 

§ 1. L’ideologia della reintegra e il “tabù” dell’art. 18: una premessa necessaria 

Ogni riflessione sul licenziamento disciplinare nel diritto vivente contemporaneo non 
può prescindere da un dato che, prima ancora di essere giuridico, è profondamente 
culturale: la stratificazione simbolico-ideologica che per decenni si è addensata at-
torno all’art. 18 dello Statuto dei lavoratori e, in particolare, attorno alla tutela rein-
tegratoria1. La reintegra è stata a lungo percepita non come uno strumento tra gli altri 

nella tecnica delle tutele, ma come un vero e proprio tabù ordinamentale, un simbolo 
intangibile, un elemento identitario del diritto del lavoro italiano. Intorno ad essa si è 
così costruito un complesso di sovrastrutture retoriche e di semplificazioni assiologi-
che che hanno spesso impedito una lettura realistica del rapporto tra sanzione espul-
siva, organizzazione dell’impresa e dinamiche del mercato2. 

In questa rappresentazione, la reintegra è stata elevata a rimedio “vero”, quasi onto-
logicamente contrapposto alla tutela indennitaria, ritenuta per definizione minore, se 
non addirittura degradata sul piano costituzionale prima ancora che su quello tecnico. 
E ciò malgrado le ripetute posizioni della Corte costituzionale mirate proprio al disco-
noscimento della rilevanza costituzionale del rimedio della reintegra3. La funzione del 

rimedio reale è stata così caricata di una valenza in larga parte punitiva nei confronti 
dell’impresa, più che di riequilibrio di una patologia contrattuale. 

Ne è derivata una concezione proprietaria del posto di lavoro, inteso come bene da 
conservare in sé, indipendentemente dalla sua collocazione funzionale 

___________________________________ 

1 Tale condensazione simbolica ha trovato una manifestazione paradigmatica nel referendum abrogativo del 2025 

concernente la disciplina dei licenziamenti, conclusosi con il mancato raggiungimento del quorum, episodio che ha 
confermato la persistenza della carica identitaria attribuita all’art. 18 nel discorso pubblico. In generale, v.  B. Caruso, 
C. Caruso, Licenziamento e «politiche» giurisdizionali del lavoro. (Riflessioni interdisciplinari a partire dalle sentenze 
nn. 128 e 129/2024 della Corte costituzionale), in RIDL 2024 3, p. 323 ss e 4, 531 ss. Pure R. De Luca Tamajo, Jobs Act 
e cultura giuslavorista, DLM, 2016, I, p. 5. 
2 A. Accornero, L' ultimo tabù. Lavorare con meno vincoli e più responsabilità, a cura di A. Orioli, Laterza, 1999. 
3 La Corte costituzionale ha costantemente escluso che la reintegrazione costituisca rimedio costituzionalmente im-

posto, riconoscendo al legislatore un ampio margine di discrezionalità nella modulazione delle tutele contro il licen-
ziamento (v. Corte cost., sentt. nn. 46/2000; 41/2003; 303/2011; 194/2018) precisando che la Costituzione non pre-
determina un modello unico di tutela, purché il sistema sia conforme ai principi di ragionevolezza e adeguatezza. 
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nell’organizzazione produttiva4. 

Questo impianto simbolico ha inciso profondamente sulla cultura giuridica, condizio-
nando a lungo sia la giurisprudenza sia una parte rilevante della dottrina. 

La reintegra è stata spesso trattata come la tutela “naturale”5, mentre l’indennità ve-

niva letta come un arretramento, quando non come un cedimento alle logiche del 
mercato. In questo quadro, è rimasta sullo sfondo una limitata considerazione della 
dimensione organizzativa dell’impresa, osservata prevalentemente come luogo di po-
tere e di conflitto, e non come soggetto razionale che opera entro vincoli competitivi, 
organizzativi e oggi anche demografici.  

Proprio l’evoluzione del mercato del lavoro rende oggi sempre meno aderente alla 
realtà questa lettura simbolica. In molti settori si registra una strutturale scarsità di 
manodopera, una difficoltà crescente nel reperire professionalità adeguate, una mo-
bilità elevata dei lavoratori. In tale contesto il licenziamento, anche quello per ragioni 
soggettive non è più, in una parte rilevante dei casi, espressione di arbitrio, ma una 
scelta di extrema ratio organizzativa6. Parallelamente, l’esperienza forense mostra 

con chiarezza un fenomeno che la retorica dell’art. 18 continua spesso a rimuovere: 
un numero significativo di lavoratori, una volta ottenuta la pronuncia favorevole, ri-
nuncia consapevolmente alla reintegra in cambio dell’indennità sostitutiva. La tutela 
reale, un tempo considerata l’esito “naturale” del giudizio, non è più necessariamente 
la tutela desiderata.  

Tutto ciò impone uno spostamento di prospettiva: la reintegra non può più essere 
letta come un feticcio ideologico, ma deve essere restituita alla sua funzione tecnica 
all’interno del sistema delle tutele. È questa operazione di de-simbolizzazione che il 
ciclo di pronunce della Corte costituzionale ha progressivamente avviato, culminando 

___________________________________ 

4 La critica alla concezione “proprietaria” del posto di lavoro è stata sviluppata in Italia in particolare da P. Ichino, il 

quale ha più volte sostenuto, nell’ambito dell’approccio di Law and Economics, che la tutela reale non può essere 
letta come riconoscimento di una sorta di diritto reale sul posto, ma come tecnica rimediale funzionale all’equilibrio 
economico del rapporto (cfr., tra i molti scritti, Il lavoro e il mercato, Mondadori, 1996; id. Il contratto di lavoro, 2003, 
III, Giuffré, p. 425 ss.). La radice teorica di questa impostazione può essere rintracciata già in J. R. Commons, I fonda-
menti giuridici del capitalismo, Il Mulino, 1981, p. 366, nell’analisi del passaggio dallo status al contratto: il lavoratore 
“non possiede il suo posto di lavoro (…) ma possiede la libertà di contrattare continuamente con il suo datore di lavoro 
per conservarlo, rinnovando tacitamente e ininterrottamente l’accordo”.  
5 Sul radicamento culturale della reintegra come tutela tendenzialmente “naturale” del posto di lavoro si v. S. Giub-

boni, Anni difficili. I licenziamenti in Italia in tempi di crisi, Giappichelli, 2020; Id., Risposta alla lettera aperta di Pietro 
Ichino sull’evoluzione della disciplina dei licenziamenti, in LDE, 2021, 2, p. 1 ss., ove si ribadisce la centralità della tutela 
reale nel sistema costituzionale del lavoro e si critica l’impostazione riformatrice ispirata a una logica di ridimensiona-
mento della reintegrazione. 
6 Infra, II parte. 
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nelle decisioni del 2024. La reintegra non è più l’icona di una contrapposizione tra 
lavoro e impresa, ma un rimedio giuridicamente ancorato alla legalità delle fonti e alla 
struttura della fattispecie espulsiva.  

§ 2. Dalla tutela standardizzata alla “tutela minima costituzionale”: itinerario ragionato 
della giurisprudenza costituzionale 

È solo alla luce della premessa culturale appena richiamata che può essere compreso 
il senso dell’itinerario seguito dalla Corte costituzionale a partire dal 2018. L’inter-
vento del giudice delle leggi non nasce, infatti, come una reazione episodica a singole 
disfunzioni del Jobs Act, ma come un progressivo ripensamento della logica di stan-
dardizzazione della tutela che aveva ispirato il legislatore del 2015, fondata su para-
metri rigidi e su meccanismi automatici di determinazione dei rimedi per le diverse 
fattispecie giustificative del licenziamento. 

Il primo snodo è rappresentato dalla sentenza n. 194 del 20187. Con essa viene dichia-

rata l’illegittimità costituzionale del meccanismo di quantificazione automatica 
dell’indennità fondato esclusivamente sull’anzianità di servizio. La Corte non contesta 
al legislatore la scelta di un modello prevalentemente indennitario, ma nega che tale 
modello possa essere costruito su parametri rigidi e uniformi, incapaci di cogliere la 
concretezza delle singole vicende espulsive. Da qui prende forma la nozione di “tutela 
minima costituzionale”, intesa non come un livello quantitativo prefissato di prote-
zione, ma come un nucleo funzionale incomprimibile, che impone l’adeguatezza del 
rimedio alla concretezza della vicenda espulsiva e la sottrazione della tutela a mecca-
nismi rigidamente automatici. Se il rimedio unico della reintegrazione può essere su-
perato senza ostacoli costituzionali, non è ammissibile - sembra ragionare la Corte - 
un irrigidimento interno ai diversi rimedi indennitari.  

In questa prospettiva, la Corte individua due coordinate destinate a divenire struttu-
rali: da un lato, il principio di adeguatezza del rimedio; dall’altro, la necessaria perso-
nalizzazione giudiziale della tutela, quale presidio contro l’irragionevole omologa-
zione delle vicende concrete. La tutela non può essere né meramente simbolica né 
puramente automatica ma deve essere costituzionalmente coerente con la singola-
rità del caso. 

Il passo successivo si compie con la sentenza n. 150 del 2020, che estende il principio 

___________________________________ 

7 Per tale riepilogo si è utilizzata l’utile griglia a cura Ylenia Guerra in appendice a Caruso B. e Caruso C., op. cit. nt. 1 e 

in Licenziamenti e tutele nel rapporto di lavoro subordinato: il complesso percorso della recente giurisprudenza co-
stituzionale illustrato in una tabella di sintesi | IUS LAVORO. 

https://ius.lefebvregiuffre.it/dettaglio/11007250/licenziamenti-e-tutele-nel-rapporto-di-lavoro-subordinato-il-complesso-percorso-della-recente-giurisprudenza-costituzionale-illustrato-in-una-tabella-di-sintesi
https://ius.lefebvregiuffre.it/dettaglio/11007250/licenziamenti-e-tutele-nel-rapporto-di-lavoro-subordinato-il-complesso-percorso-della-recente-giurisprudenza-costituzionale-illustrato-in-una-tabella-di-sintesi
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di adeguatezza anche ai vizi formali e procedurali del licenziamento. Il legislatore del 
2015 aveva relegato tali vizi in una zona sanzionatoria marginale, sganciata dalla tu-
tela reale e caratterizzata da indennizzi di modesta entità. La Corte, invece, ricostrui-
sce anche la dimensione procedimentale come componente essenziale della legalità 
del recesso, sottraendola a ogni tentazione di degradazione meramente formale. 

Con la sentenza n. 59 del 2021 si realizza un vero mutamento dello statuto del fatto, 
destinato ad avere ricadute decisive, pur se indirette, anche sul licenziamento disci-
plinare. La Corte, ancorché chiamata a sindacare la legittimità costituzionale della 
norma sul giustificato motivo oggettivo, elimina ogni attenuazione del controllo sul 
fatto materiale e stabilisce un principio di portata generale: quando il fatto è insussi-
stente, la reintegra non è una facoltà del giudice, ma una conseguenza necessaria, 
una sorta di effetto legale. Viene così superata ogni residua logica di “bilanciamento” 
tra insussistenza del fatto e tutela indennitaria: la mancanza del fatto espulsivo, disci-
plinare o organizzativo, priva radicalmente di base giuridica l’atto di recesso.  

Il 2022 è l’anno del consolidamento e, insieme, dell’emersione delle aporie del si-
stema. 

Con la sentenza n. 125 la Corte riafferma senza ambiguità la centralità del fatto ma-
teriale come perno della legittimità del licenziamento disciplinare (si elimina ogni ag-
gettivazione della insussistenza: il fatto sussiste o non sussiste: tertium non datur).  

Con la sentenza n. 183, intervenendo sulla disciplina delle piccole imprese, mette in-
vece apertamente in luce l’irragionevolezza di un sistema che continua a produrre 
profonde asimmetrie di tutela, ma arresta il proprio intervento davanti ai limiti della 
funzione giurisdizionale, rivolgendo al legislatore un monito che resterà, almeno sino 
ad oggi, sostanzialmente privo di seguito sino a quando la Corte stessa colmerà la 
lacuna con la sentenza n. 118 del 2025. 

Il vero salto di qualità si compie nel 2024. Con la sentenza n. 22 la Corte affronta fron-
talmente il tema della nullità del licenziamento nel Jobs Act, superando la distinzione 
tra nullità espressa e nullità “virtuale” e riportando al centro del sistema l’art. 1418 
c.c. Le violazioni di norme imperative, ricostruite come tali, tornano così a essere san-
zionate con la reintegra piena. In questa decisione si coglie con particolare nettezza il 
tentativo della Corte di ricondurre il diritto del lavoro entro l’unità sistematica del 
diritto civile, sottraendolo a una frammentazione eccessivamente settoriale delle ca-
tegorie della patologia contrattuale. Il licenziamento viene così ricollocato entro una 
connotazione civilistica della nullità, nella quale la violazione di norme imperative 
torna a produrre le sue conseguenze tipiche, anche sul piano rimediale. 
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Nello stesso anno giungono, infine, le due pronunce che chiudono idealmente il ciclo. 
Con la sentenza n. 128 del 2024, in tema di giustificato motivo oggettivo, la Corte 
chiarisce che il fatto materiale dell’espulsione è costituito dalla reale scelta organiz-
zativa dell’impresa, mentre l’obbligo di repêchage viene correttamente collocato sul 
piano successivo della tutela e non integra il fatto espulsivo in senso proprio. Con ciò 
si compie un’ulteriore tipizzazione della fattispecie espulsiva, sottraendo il giudizio a 
indebite sovrapposizioni tra piano causale e piano rimediale8. 

Ma è con la sentenza n. 129 del 2024 che il percorso giunge al suo approdo più signi-
ficativo in materia disciplinare. Qui la Corte compie la svolta teorica decisiva: la pro-
porzionalità cessa di essere una clausola generale rimessa al prudente apprezza-
mento del giudice e viene ricondotta alla tipizzazione preventiva operata dal contratto 
collettivo, che assume valore di parametro costituzionale della legittimità del recesso. 

___________________________________ 

8 La sentenza n. 128/2024 della Corte costituzionale ha riaperto il confronto sulla collocazione sistematica dell’obbligo 

di repêchage e sulle relative ricadute rimediali nel licenziamento per giustificato motivo oggettivo. Le letture dottrinali 
si sono divise lungo linee interpretative ormai ben riconoscibili. Più persuasiva appare, a parere di chi scrive, la rico-
struzione proposta da R. De Luca Tamajo, La giurisprudenza in tema di repêchage nel licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo, LDE, 3, 2025, 2 che valorizza la distinzione logico-strutturale tra la verifica della effettiva soppres-
sione della posizione lavorativa — incidente sul nucleo causale del g.m.o. — e il successivo accertamento dell’adem-
pimento dell’obbligo di repêchage. In questo assetto, l’inclusione di quest’ultimo nella nozione di “fatto” finirebbe 
per attenuare la differenziazione delle conseguenze sanzionatorie delineata dal legislatore, con il rischio di una so-
stanziale ri-assimilazione di piani che l’evoluzione normativa ha invece progressivamente distinto. Pur prevedendo 
che i giudici continueranno ad applicare la reintegrazione per "amore delle proprie soluzioni", l’autore denuncia l'e-
mergere di una "evidente contraddizione" tra i due regimi (2012 e 2015) che richiederà un nuovo intervento legislativo 
o della Consulta. Sostanzialmente adesiva la posizione di T. Salimbeni, L’obbligo di repêchage nelle sentenze della 
Corte costituzionale tra giustificatezza del licenziamento e sussistenza del fatto, LDE, 2025, 3, p. 2. Non convince, 
invece, l’impostazione critica di F. Scarpelli, Il licenziamento per giustificato motivo oggettivo dopo le recenti sentenze 
della Corte costituzionale: i diversi destini del repêchage, DLRI, 2025, 3, secondo cui l’esclusione del repêchage dal 
fatto materiale risulterebbe concettualmente debole e comunque inidonea a incidere sull’assetto applicativo dell’art. 
18 St. lav. L’Autore propone di distinguere tra i casi in cui la possibilità di ricollocazione smentisce l'effettività della 
soppressione del posto (incidendo sul "fatto materiale" anche nel Jobs Act, come in certi modelli di grande distribu-
zione flessibile) e i casi di ricollocazione "tradizionale". Tale lettura sembra ridimensionare la portata sistematica della 
pronuncia costituzionale e tende a riproporre, per via interpretativa, una sostanziale sovrapposizione tra difetto della 
causale economico-organizzativa e violazione dell’obbligo di ricollocazione. In termini non dissimili, anche S. Giubboni 
e A. Colavita, Annotazioni “minimaliste” in tema di repêchage nel licenziamento per giustificato motivo oggettivo di 
natura economica, LDE, 2025, 3, p. 3 che qualificano la decisione come soluzione compromissoria e insistono sulla 
perdurante solidità dell’orientamento reintegratorio. Tuttavia, una simile opzione ermeneutica pare sottovalutare il 
significato della scelta compiuta dalla Corte nel ribadire la distinta rilevanza dei due momenti valutativi. Sostanzial-
mente su questa posizione due sostenitori della reintegra “senza se e senza ma” come D. Comandé, Onere probatorio 
e repêchage: una “fisarmonica” a rischio tra approccio formale e profilo sostanziale, LDE, 2025, 3, 2 e F. Siotto, Il 
“ripescaggio” della tutela reale e il repêchage senza reintegrazione, LDE, 2025,3, p. 2. Nel complesso, la lettura accolta 
dalla sentenza n. 128/2024 — e sostenuta da De Luca Tamajo — appare sistematicamente più coerente: essa preserva 
la struttura causale del g.m.o., evita indebite espansioni della tutela reale e mantiene distinto il piano della sussistenza 
del fatto da quello delle ulteriori condizioni di corretto esercizio del potere di recesso. Sul punto B. Caruso e C. Caruso, 
op. loc. cit. 
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Laddove la condotta sia tipizzata come conservativa, manca il fatto espulsivo in senso 
giuridico e la conseguenza necessaria è la reintegra attenuata, anche nel regime del 
Jobs Act 9. 

L’itinerario della Corte non conduce, dunque, a una restaurazione dell’art. 18 nella 
sua configurazione originaria, ma a un esito più complesso: la costruzione di un mo-
dello tipologico delle tutele, nel quale la reintegra non è più un simbolo identitario, 
ma un rimedio giuridicamente ancorato alla struttura del fatto e alla legalità delle 
fonti. 

È in questo senso che può parlarsi di un riposizionamento sistemico del Jobs Act 
dall’interno, realizzato attraverso una sequenza di interpretazioni conformi “forti”, 
formalmente rispettose della scelta legislativa, ma sostanzialmente capaci di ridefi-
nirne l’equilibrio complessivo. 

§ 3. Il fatto materiale come architrave del nuovo giudizio disciplinare 

Uno degli approdi più significativi del ciclo costituzionale che si è venuto delineando 
negli ultimi anni è rappresentato dal ritorno del fatto materiale al centro del sistema 
del licenziamento disciplinare. Non si tratta di una semplice riaffermazione di princi-
pio, ma di una vera e propria ricostruzione della fattispecie espulsiva secondo una 
logica rigorosamente causalistica e tipologica, che segna un netto distacco rispetto a 
una lunga fase nella quale il giudizio disciplinare era stato progressivamente attratto 
in un’area di valutazioni prevalentemente assiologiche. A conferma del fatto che an-
che un intervento sui rimedi – sugli effetti dell’atto espulsivo – finisce per incidere 
inevitabilmente sulla stessa ricostruzione della fattispecie, ridefinendone i presuppo-
sti causali e la soglia di rilevanza giuridica. 

Nel diritto vivente oggi il fatto non è più una mera premessa narrativa del giudizio, né 
un dato grezzo da riempire di contenuti mediante clausole generali elastiche. Esso 
diventa, invece, l’elemento strutturale attorno al quale ruota l’intero schema della 
tutela. Il licenziamento disciplinare presuppone un fatto che sia storicamente acca-
duto, rigorosamente provato, giuridicamente imputabile al lavoratore e dotato di una 
soglia minima di rilevanza disciplinare, tale da superare il limite della mera 

___________________________________ 

9 In favore della rivalutazione della proporzionalità sociale mi ero già espresso in B. Caruso, Il rimedio della reintegra 

come regola o come eccezione? La Cass. sui licenziamenti disciplinari nel cono d'ombra delle decisioni della Corte co-
stituzionale, RIDL, 2022, I, pp. 324 ss. Si v. ora, in adesione coerente alla posizione della Corte Costituzionale, Cass. 
sez. lav. 13 gennaio 2026, n. 740. 
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bagatellarità10. Solo all’esito di questa verifica si apre lo spazio per ogni ulteriore qua-

lificazione giuridica. 

In questa prospettiva, il dialogo ormai costante tra la Corte costituzionale e la Corte 
di cassazione ha condotto a una profonda funzionalizzazione del giudizio disciplinare, 
che tende a espellere dal sistema ogni residuo di valutazione puramente intuitiva o 
moralistica del comportamento del lavoratore. Il fatto disciplinare non è più ciò che 
appare “riprovevole” in senso etico, ma ciò che presenta precisi requisiti giuridici di 
esistenza, imputabilità e tipicità. 

Si è così consolidata una nozione di fatto disciplinare strutturalmente composta da 
una pluralità di elementi: la sua materialità storica, anzitutto; la sua imputabilità sog-
gettiva, in termini di dolo o colpa; la sua non “bagatellarità”, intesa come supera-
mento di una soglia minima di rilevanza disciplinare; la sua sussumibilità nella tipizza-
zione collettiva; e infine la sua idoneità a compromettere in senso oggettivo la fiducia 
organizzativa. Questi elementi non operano più come semplici criteri di valutazione 
esterna del licenziamento, ma come fattori costitutivi della fattispecie espulsiva. 

Particolarmente significativo è, in questo quadro, il modo in cui viene oggi trattata la 
categoria del fatto tenue11. Per lungo tempo tale fattispecie è rimasta collocata in una 

sorta di zona intermedia tra esistenza e irrilevanza, affidata a una discrezionalità tem-
peratrice del giudice. Il ciclo costituzionale ha progressivamente ridefinito questa so-
glia: il fatto lievissimo non è più semplicemente “non sanzionabile con il licenzia-
mento”, ma è giuridicamente insussistente. Al di sotto di una soglia minima di offen-
sività disciplinare non vi è fatto espulsivo, e la conseguenza non è una tutela atte-
nuata, ma la reintegrazione del lavoratore quale reazione alla radicale mancanza del 
presupposto causale del recesso. 

Di qui la trasformazione, tutt’altro che marginale, del ruolo dell’istruttoria proces-
suale. Se il fatto è il perno dell’intero sistema, l’accertamento probatorio ne diventa 
il momento decisivo. Il processo del lavoro, che per una lunga stagione era sembrato 

___________________________________ 

10 Si deve questa ricostruzione al travaglio ermeneutico della Cassazione (infra) e della migliore dottrina giuslavoristica 

R. De Luca Tamajo Licenziamento disciplinare, clausole elastiche, "fatto" contestato, ADL, 2015, 3, p. 269; in prece-
denza  Il licenziamento disciplinare nel nuovo art. 18: una chiave di lettura, RIDL, 2012, I, 4, p. 1064 ss. Cfr. pure R. Del 
Punta, Ancora sul regime del licenziamento disciplinare ingiustificato: le nuove messe a punto della Cassazione, RIDL, 
2019, II, p. 507 ss. 
11 Si v. il caso paradigmatico del licenziamento della commessa - che si rivolge in modo scortese e volgare al cliente - 

ritenuto illegittimo dalla Cassazione perché il comportamento non supera la soglia della rilevanza disciplinare e co-
munque inquadrabile in una fattispecie disciplinare conservativa, Cass. 2 maggio 2022, n. 12774 con nota di F. Man-
fredi GL, 2022, 21, p. 19. 

https://emeroteca.lex.unict.it/emeroteca/articoli/nuovaemeroteca/4/3407464.pdf
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orientato a privilegiare la dimensione valutativa e rimediale rispetto a quella fattuale, 
viene oggi ricondotto entro una logica più rigidamente probatoria12. La tutela reale 

non discende più da un giudizio di iniquità della scelta datoriale, ma da una verifica 
positiva di insussistenza giuridica del fatto. 

A questo mutamento di paradigma si accompagna una rilettura radicale del rapporto 
tra fatto e imputabilità. La Consulta e la Cassazione hanno chiarito con sempre mag-
giore nettezza che senza colpa non esiste fatto disciplinare in senso proprio. Il com-
portamento può essere materialmente accaduto, ma se difetta l’elemento soggettivo 
dell’imputazione, esso non è idoneo a sorreggere il recesso. Si assiste così a una rie-
mersione, in chiave moderna, della struttura classica dell’illecito, nella quale il fatto 
non è mai riducibile alla sua sola dimensione materiale, ma è sempre il risultato 
dell’intreccio tra condotta, evento e imputazione soggettiva. 

In questa cornice, anche la fiducia viene sottratta a una dimensione psicologica o me-
ramente relazionale e viene ricondotta entro una categoria giuridica oggettiva. La fi-
ducia rilevante non è ciò che il datore “sente” di aver perso, ma ciò che l’ordinamento 
riconosce come incompatibilità funzionale tra la condotta accertata e la futura utiliz-
zabilità della prestazione. La giusta causa (o il giustificato motivo soggettivo) si confi-
gura, così, come una categoria eminentemente organizzativa, non patrimoniale e non 
emotiva, come si vedrà più diffusamente (infra § 5 ma pure seconda parte). 

Il risultato complessivo è un diritto del licenziamento disciplinare che tende a rifon-
darsi su una causalità rigorosa del recesso, nella quale il fatto non è più una cornice 
flessibile della decisione, ma il suo fondamento necessario. In questo senso può dirsi 
che il ciclo costituzionale ha operato una vera “civilizzazione” del giudizio disciplinare, 
nel senso tecnico del termine: ha ricondotto l’atto espulsivo entro una grammatica 
propria del diritto dei contratti, nella quale la patologia del rapporto è misurata sulla 
base dell’esistenza, imputabilità e tipicità del fatto, e non su valutazioni di opportunità 
o di equità sostanziale sganciate dalla struttura della fattispecie (il rimedio unico della 
reintegra come effetto di bilanciamento di un rapporto strutturalmente asimmetrico). 

È su questo nuovo statuto del fatto, così come ricostruito dal ciclo costituzionale, che 
si innesta la trasformazione della proporzionalità e della tipizzazione collettiva, desti-
nate a costituire l’altro pilastro dell’attuale diritto del licenziamento disciplinare. 

___________________________________ 

12 Di grande utilità, per gli operatori del processo (giudici e avvocati) la lettura dei fondamentali contributi teorici sulla 

prova di M. Taruffo, La semplice verità. Il giudice e la ricostruzione dei fatti, Angeli,2009. 
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§4. La tipizzazione collettiva come parametro costituzionale della proporzionalità: la 
svolta della sentenza n. 129 del 2024 

È proprio sul terreno della proporzionalità che il ciclo costituzionale compie, con la 
sentenza n. 129 del 2024, il suo passaggio più innovativo. Dopo aver ricostruito in 
modo rigoroso il fatto materiale, la Corte costituzionale interviene sul segmento che 
collega fatto e rimedio, ridefinendo in profondità la stessa natura giuridica della pro-
porzionalità. 

Per lungo tempo, nel diritto vivente, la proporzionalità era rimasta una categoria am-
bigua. Formalmente ancorata all’art. 2106 c.c., essa era stata in concreto declinata 
come un giudizio ampiamente discrezionale del giudice, spesso venato di elementi 
valutativi, talora persino etici o moralistici, e comunque fortemente dipendente dalla 
sensibilità dell’interprete. In altri momenti, soprattutto nella fase di espansione del 
potere datoriale unilaterale, la proporzionalità era stata di fatto assorbita nella discre-
zionalità organizzativa dell’impresa13. Tra questi due poli – giudice e datore – la con-

trattazione collettiva aveva finito per occupare un ruolo prevalentemente descrittivo, 
non propriamente normativo nella determinazione della soglia di gravità determi-
nante l’espulsione. 

La sentenza n. 129 del 2024 rompe questo assetto e lo riscrive dalle fondamenta. Il 
punto di partenza della Corte è netto: la proporzionalità non è più – e non può più 
essere – un giudizio libero del giudice, né un mero criterio elastico di controllo ex post 
della scelta datoriale. Essa è, invece, una proporzionalità socialmente tipizzata, che 
trova la propria sede normativa nel contratto collettivo14. Non si tratta più, dunque, 

di stabilire in astratto se una sanzione sia “proporzionata” in termini etico-valutativi, 
ma di verificare se essa sia coerente con la tipizzazione preventiva operata dall’auto-
nomia collettiva. 

È qui che si colloca il passaggio decisivo della 129/2024. La Corte afferma che, laddove 
il contratto collettivo qualifichi una determinata condotta come punibile esclusiva-
mente con sanzioni conservative, il datore di lavoro non può qualificare tale condotta 
come illecito espulsivo. Se lo fa, incorre in un abuso di qualificazione e quindi di eser-
cizio del potere disciplinare. In tal caso non si è in presenza di una mera sproporzione 
della sanzione rispetto al fatto – che condurrebbe alla tutela indennitaria – ma di una 
vera e propria mancanza del fatto espulsivo in senso giuridico. E ciò comporta, come 

___________________________________ 

13 La costruzione teoricamente più sistematica è coerente, a partire dalla teoria del contratto di lavoro, è stata noto-

riamente quella di M. Persiani, Contratto di lavoro e organizzazione, Cedam, 1966 
14 Supra nt. 1 e nt. 9 
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conseguenza necessaria, l’applicazione della reintegra attenuata anche nel regime del 
Jobs Act. 

La proporzionalità, in altri termini, non è più ricostruita come una clausola generale 
rimessa al prudente apprezzamento giudiziale, ma come una regola di sistema scol-
pita a monte nel contratto collettivo. Il giudice non è chiamato a ricostruire creativa-
mente la norma di proporzione tra fatto e sanzione, traendola da una clausola ela-
stica; egli è, piuttosto, chiamato a far valere una regola già positiva, espressa dall’au-
tonomia collettiva e costituzionalmente protetta. 

È in questo senso che la 129/2024 realizza un’autentica costituzionalizzazione della 
tipizzazione collettiva. La Corte non si limita a riconoscere valore orientativo ai codici 
disciplinari, ma ne fa un vero e proprio parametro di legalità del licenziamento. L’au-
tonomia collettiva viene così elevata a livello costituzionale quale sede privilegiata 
della determinazione della proporzionalità, in un rapporto di diretta integrazione con 
l’art. 39 Cost. La proporzionalità non è più soltanto una regola di correttezza del com-
portamento datoriale, ma diventa una regola di legalità dell’atto espulsivo15. 

Il significato sistemico di questa svolta è particolarmente profondo. La decisione di-
sciplinare viene definitivamente sottratta sia a una proporzionalità “etica” o paterna-
listica del giudice, sia a una concezione autoritativa della discrezionalità datoriale. Il 
baricentro si sposta sulla norma collettiva, quale espressione di una razionalità rego-
lativa (extrastatuale) della sanzione, costruita attraverso il confronto tra interessi con-
trapposti e mediata dalla funzione di tipizzazione settoriale dell’organizzazione del la-
voro che è propria dell’autonomia collettiva. 

Al tempo stesso, la Corte non disconosce che residui uno spazio di applicazione della 
proporzionalità legale di cui all’art. 2106 c.c. Là dove il contratto collettivo non abbia 
tipizzato la condotta, o l’abbia tipizzata in termini generici tali da non risultare decisivi, 
resta aperto il controllo sulla proporzione tra fatto e sanzione, ma su quel terreno il 
rimedio torna a essere quello indennitario. La reintegra attenuata è invece stretta-
mente connessa all’esistenza di una tipizzazione collettiva conservativa violata dal da-
tore. 

Si realizza così un assetto a più livelli del giudizio disciplinare: il fatto materiale come 
presupposto causale; la tipizzazione collettiva come parametro normativo della pro-
porzionalità; la fiducia organizzativa come clausola di chiusura del sistema. 

___________________________________ 

15 Si era sostenuta questa tesi nel saggio, Il rimedio della reintegra come regola o come eccezione?, cit. supra nt 9. 
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In questo quadro, la contrattazione collettiva viene investita di una responsabilità 
nuova e più impegnativa. Se la proporzionalità è scolpita nel contratto, allora la qualità 
della tipizzazione diventa decisiva per l’intero sistema delle tutele. Tipizzare in modo 
generico, ambiguo o meramente esemplificativo significa restituire al giudice quello 
spazio discrezionale che la 129/2024 ha inteso invece concentrare nella sede propria 
dell’autonomia collettiva. Ne deriva l’esigenza di un salto di qualità nella tecnica re-
dazionale dei codici disciplinari, chiamati a divenire non più un accessorio del sistema, 
ma uno dei suoi snodi ordinanti fondamentali. 

È in questo senso che la sentenza n. 129 del 2024 segna un autentico riposiziona-
mento sistemico del licenziamento disciplinare: non attraverso una dichiarazione 
frontale di incostituzionalità del Jobs Act, ma mediante una sua ri-orientazione dall’in-
terno, secondo la tecnica dell’interpretazione conforme “forte”, formalmente rispet-
tosa della scelta legislativa, ma sostanzialmente capace di ridefinirne l’equilibrio com-
plessivo. 

Il modello indennitario immaginato dal legislatore del 2015 viene così progressiva-
mente trasformato in un modello tipologico delle tutele, nel quale la reintegra atte-
nuata non è più un’eccezione, ma l’esito tipico della violazione della proporzionalità 
tipizzata. 

§ 5. La fiducia come categoria oggettiva e come clausola di chiusura del sistema 

Nel nuovo assetto del licenziamento disciplinare delineato dalla giurisprudenza costi-
tuzionale e di legittimità, la fiducia non scompare, ma viene profondamente trasfor-
mata nella sua natura giuridica. Essa non opera più come categoria psicologica, affi-
data alla percezione soggettiva del datore di lavoro, né come espressione di un gene-
rico giudizio di valore sulla persona del lavoratore. La fiducia diventa, invece, una ca-
tegoria oggettiva di compatibilità organizzativa, chiamata a operare come clausola di 
chiusura del sistema. 

Tale compatibilità è sostenuta dal capitale fiduciario che i contraenti investono nel 
rapporto tramite il contratto di lavoro, tipico contratto relazionale16. Il suo eventuale 

esaurimento non legittima di per sé l’atto espulsivo, ma costituisce un effetto orga-
nizzativamente rilevante del fatto disciplinare accertato, la cui idoneità a sorreggere 
il recesso resta ancorata alla tipizzazione collettiva e al giudizio di legalità. 

La fiducia, in questa chiave, sul versante datoriale non è ciò che il datore “sente” di 

___________________________________ 

16 Per una messa a punto della teoria del contratto di lavoro come contratto relazionale, si rinvia a B. Caruso, Oltre lo 

scambio e l’organizzazione. Il contratto di lavoro come istituzione relazionale, di prossima pubblicazione.  
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aver perduto, ma ciò che l’ordinamento riconosce come irrimediabile frattura del 
nesso funzionale tra condotta accertata e futura utilizzabilità della prestazione. Essa 
si misura, dunque, non su un piano psicologico, ma su un piano rigorosamente orga-
nizzativo: ciò che rileva è la possibilità, giuridicamente valutabile e oggettivamente 
apprezzabile, di reinserire quel lavoratore nel ciclo produttivo senza pregiudicare esi-
genze di affidabilità, sicurezza e corretto esercizio delle mansioni.  

In tale quadro, l’inutilizzabilità futura della prestazione segnala la compromissione del 
circuito relazionale che sostiene l’organizzazione del lavoro, inteso come capitale fi-
duciario comune investito nel rapporto, senza che ciò legittimi di per sé l’atto espul-
sivo, la cui idoneità resta ancorata alla qualificazione giuridica del fatto. 

La giusta causa o il giustificato motivo soggettivo, se provati, non si configurano come 
una sanzione per un danno economicamente rilevante. Il danno patrimoniale può 
mancare del tutto, ed è spesso del tutto marginale. Ciò che viene in rilievo è, piutto-
sto, la lesione dell’affidabilità funzionale della prestazione, intesa come indice ogget-
tivo della dissipazione del capitale fiduciario comune investito nel rapporto17. 

Questa rilettura oggettiva, ma anche relazionale, della fiducia consente di compren-
dere perché essa possa essere compromessa non solo da comportamenti diretta-
mente inseriti nell’esecuzione del rapporto, ma anche da condotte extralavorative, 
quando esse incidano in modo diretto sulla credibilità professionale del lavoratore, 
sulla sua affidabilità nei confronti dell’utenza o sull’immagine dell’impresa. 

In tali ipotesi, non è la “moralità” del comportamento in sé a essere scrutinata, ma 
pur sempre il suo riflesso funzionale sull’organizzazione del lavoro e sulla futura 

___________________________________ 

17 Sotto questo profilo, esemplare per la sua severità e per la esaltazione della unilateralità della fiducia, a prescindere 

da ogni valutazione di impatto organizzativo, Cass. 24 luglio 2017, n. 18184, in RGS, 3/2017, p. 492 che ha ritenuto 
legittimo il licenziamento di una “hostess di cassa” (una cassiera) di un supermercato, che aveva caricato sulla propria 
carta personale alcuni punti di prodotti venduti ai clienti. In giurisprudenza si incomincia a chiarire che la giusta casa 
non si identifica con una nozione soggettiva o psicologica di perdita di fiducia, ma richiede che la condotta, per le sue 
concrete modalità e per il contesto in cui si inserisce, risulti idonea a compromettere in senso oggettivo la futura 
utilizzabilità della prestazione e la compatibilità del lavoratore con l’organizzazione dell’impresa, costituendo la rot-
tura fiduciaria l’esito funzionale del fatto e non una sua premessa emotiva: cfr. Cass., 19 luglio 2019, n. 19579; Corte 
appello Milano, 02/04/2025, n. 302; Cass 27/03/2025, n. 8074; Cass. 24/03/2025, n. 7788; Cass. 11/03/2025, n. 6418; 
Cass. 07/03/2025, n. 6140. A tale orientamento se ne è contrapposto un altro, nel quale si è legittimata una visione 
unilaterale della fiducia, il cui venir messo è rimesso a una mera valutazione assertiva del datore di lavoro: Cass. 
16/02/2025, n. 3971; Cass. 24/02/2025, n. 4797; Corte appello Trieste, 18/01/2025, n. 183; Cass. 18/12/2024, n. 
33143; Cass. 07/05/2025, n. 11985 (il caso di un licenziamento di un cassiere che aveva dimenticato di registrare i 
pagamenti di alcuni clienti). Soprattutto nel settore del credito la giurisprudenza trasforma la relazione fiduciaria in 
un assioma unilaterale che il datore di lavoro può utilizzare come criterio del tutto discrezionale, al limite della arbi-
trarietà, per decidere, rispetto a medesime fattispecie, quando come e chi licenziare di volta in volta 
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cooperazione. Il capitale fiduciario, inteso come investimento relazionale reciproco 
tra le parti, è la risultante delle evidenze organizzative e relazionali che rendono giu-
ridicamente valutabile la compatibilità tra condotta e permanenza del rapporto. 

Nel sistema ricostruito dalla giurisprudenza costituzionale e di legittimità, la fiducia 
svolge quindi un ruolo di chiusura tipologica: una volta accertato il fatto materiale, 
verificata la sua imputabilità e inquadrata la condotta nella tipizzazione collettiva, la 
fiducia opera come criterio finale di compatibilità tra fatto e permanenza del vincolo 
contrattuale. Essa non crea il fatto espulsivo, ma ne è l’effetto organizzativamente 
rilevante, fungendo da punto di sutura tra tipicità dell’illecito e rottura del vincolo. 

È in questo senso che la fiducia, oggi, non è più la “chiave emotiva” del licenziamento 
disciplinare (rectius, la perdita di fiducia intesa come motivo del licenziamento), ma il 
suo esito strutturalmente oggettivato, oltre la valutazione unilaterale e soggettiva. Il 
sistema non è più governato da una nozione psicologica di rottura fiduciaria, ma da 
una nozione giuridica di inutilizzabilità organizzativa della prestazione futura. Con ciò 
si completa quel processo di civilizzazione del giudizio disciplinare che riconduce an-
che la massima sanzione espulsiva entro una grammatica rigorosamente funzionale e 
tipologica18. 

In questa chiave, la rilettura oggettiva della fiducia nel licenziamento disciplinare si 
presta a essere messa in relazione con una più ampia riflessione sul ruolo della fiducia 
nel contratto di lavoro, come categoria giuridica e non meramente psicologica o va-
loriale. La fiducia non può più essere pensata come presupposto psicologico della re-
lazione né come clausola di legittimazione del potere datoriale, ma come criterio 
strutturale di compatibilità tra organizzazione dell’impresa e configurazione del rap-
porto di lavoro. È precisamente in questo humus fiduciario del contratto di lavoro che 
si colloca la prospettiva dalla quale verrà riletta la giurisprudenza sul licenziamento 
disciplinare. 

Resta tuttavia aperta una tensione significativa tra questo ancoraggio causale della 
fiducia e il persistente ricorso, nella prassi giurisprudenziale, a una nozione psicologica 
e unilateralmente declinata di rottura fiduciaria, spesso evocata come clausola di stile 
a fondamento del recesso. Ciò in quanto la perdita di fiducia nel diritto vivente non 
dovrebbe più operare come presupposto psicologico del licenziamento disciplinare, 
ma come esito giuridicamente tipizzato dell’accertamento del fatto. 

È su questo scarto, e sulle sue implicazioni dogmatiche, che si concentrerà l’analisi 

___________________________________ 

18 Per i richiami giurisprudenziali v. infra parte II. 
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della giurisprudenza nella II parte del saggio. 

Parte II – La fiducia tra abuso del diritto e abuso del potere nella giurisprudenza sul 
licenziamento disciplinare 

§ 6. Fondazione fattuale del licenziamento disciplinare. Il fatto come struttura causale 
e limite al potere 

Nel nuovo paradigma del licenziamento disciplinare, la giusta causa non può più es-
sere intesa come una formula elastica, plasmabile dalla sensibilità del giudice o ri-
messa alla valutazione discrezionale del datore di lavoro. Essa si configura, oggi, in 
modo sempre più netto, come un inadempimento qualificato, strutturalmente anco-
rato a un fatto giuridicamente rilevante, tipizzato e imputabile. 

La giusta causa – o il giustificato motivo soggettivo - in altri termini, non è un giudizio 
morale sulla condotta del lavoratore, ma un contenitore, in guisa di clausola generale, 
che deve essere riempito di contenuti e significati giuridicamente determinati.  

a) Essa esige, anzitutto, l’accertamento positivo del fatto materiale: non vi è spazio 
per presunzioni, per ricostruzioni intuitive o per inferenze fondate su mere probabi-
lità. Il fatto deve emergere dall’istruttoria in modo rigoroso, verificato e storicamente 
attendibile: la verità processuale deve tendere quanto più possibile alla verità mate-
riale19, onde la necessaria adeguatezza dell’istruzione, che ripropone la centralità di 

uno strumento quale l’art. 421 cpc. 

b) A questo primo requisito si accompagna quello dell’imputabilità soggettiva. Il fatto, 
per quanto materialmente accaduto, non è disciplinarmente rilevante se manca la 
colpa o il dolo del lavoratore20. La giurisprudenza più recente ha chiarito con partico-

lare nettezza che senza imputabilità non vi è illecito disciplinare in senso proprio, poi-
ché viene meno il nesso tra la condotta e la responsabilità del soggetto agente. Il si-
stema torna così ad assumere, in modo coerente, la struttura classica dell’illecito, 
nella quale l’elemento soggettivo è parte integrante della fattispecie. 

c) Il fatto deve inoltre superare una soglia minima di rilevanza disciplinare. Se il fatto, 
pur materialmente avvenuto, si colloca al di sotto della soglia minima di rilevanza di-
sciplinare, esso è giuridicamente insussistente: il licenziamento viene annullato; se 

___________________________________ 

19 M. Taruffo, La semplice verità. Il giudice e la costruzione dei fatti, cit. 
20 Già a suo tempo Cass. 13 febbraio 1997 in RIDL, 1997, 539 con nota di Ichino, Una sentenza inaccettabile della Cass.: 

l’alcoolista ha sempre ragione, che escludeva il licenziamento del lavoratore incapace per ubriachezza di inviare i 
certificati medici giustificativi della sua assenza. 
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supera tale soglia, ma non accede a una valutazione di gravità o di notevolezza 
dell’inadempimento, il licenziamento è invalido perché sproporzionato, pur restando 
efficace con tutela indennitaria; solo quando il fatto raggiunge la soglia di gravità e 
notevolezza dell’inadempimento il recesso risulta giustificato21. 

Nel nuovo assetto sistemico definito dalla giurisprudenza costituzionale, un ruolo de-
cisivo è assunto poi dalla tipizzazione collettiva. Dopo la sentenza n. 129 del 2024, la 
proporzionalità tra fatto e sanzione non è più il prodotto di un giudizio creativo del 
giudice, ma il risultato della qualificazione preventiva operata dal contratto collettivo. 
Se una determinata condotta è tipizzata come conservativa, essa non può essere tra-
sformata in espulsiva senza violare il principio di legalità (sociale) del recesso22. 

Infine, la giusta causa richiede che il fatto, così accertato, imputabile e tipizzato, sia 
idoneo a compromettere in senso oggettivo la fiducia organizzativa, intesa non come 
dato psicologico o relazionale, ma come criterio di compatibilità funzionale della pre-
stazione futura con le esigenze dell’organizzazione. 

Non è la fiducia in senso soggettivo, né la relazione personale tra le parti, a fondare il 
recesso, ma la verificata inutilizzabilità organizzativa della prestazione alla luce della 
condotta giuridicamente qualificata. La rottura del vincolo fiduciario non opera, dun-
que, come presupposto del licenziamento disciplinare, ma come suo esito funzionale 

___________________________________ 

 21In giurisprudenza è ormai consolidata una nozione “ampia” di insussistenza del fatto contestato, idonea a ricom-

prendere non solo l’ipotesi in cui il fatto non si sia verificato nella sua materialità, ma anche quella in cui, pur accaduto, 
esso risulti privo di illiceità o di rilevanza disciplinare, per difetto del profilo oggettivo di offensività ovvero del profilo 
soggettivo di imputabilità, con conseguente equiparazione, sul piano degli effetti, tra fatto materialmente inesistente 
e fatto sostanzialmente inidoneo a fondare la sanzione espulsiva. In questo senso, v. Trib. Pesaro, sez. lav., 15 dicem-
bre 2021, n. 268; Trib. Cassino, sez. lav., 15 luglio 2021, n. 676. Si veda altresì Cass., sez. lav., 7 febbraio 2019, n. 3655, 
che, ai fini dell’applicazione della tutela reintegratoria, ricomprende nell’“insussistenza del fatto contestato” anche 
l’ipotesi del fatto sussistente ma privo del carattere di illiceità, come nel caso di attività svolta durante la malattia 
priva, per le sue concrete modalità, di incidenza sull’obbligo di correttezza e buona fede e sull’idoneità alla guarigione. 
In senso conforme, Cass., sez. lav., 30 gennaio 2025, n. 2153, che fa rientrare nell’irrilevanza disciplinare anche il 
comportamento addebitato ma giustificato come reazione all’accertata illegittimità dell’ordine datoriale; pure Cass., 
sez. lav., 19 luglio 2019, n. 19579, Cass., sez. lav., 16 ottobre 2025, n. 27626 (mass.) e Cass., sez. lav., 19 novembre 
2021, n. 35581, ord. (il caso di un dipendente del supermercato colto a prelevare e consumare sul posto alcuni pro-
dotti), secondo cui la nozione di “insussistenza del fatto contestato” comprende anche l’ipotesi del fatto material-
mente accaduto ma privo di illiceità e dunque disciplinarmente irrilevante. 
22 In coerenza con il nuovo assetto delineato dalla sentenza n. 129 del 2024 della Corte costituzionale, la giurispru-

denza di legittimità ha ribadito, anche in regime di JA, che la proporzionalità tra fatto e sanzione non è più affidata a 
un giudizio creativo del giudice, ma deve essere ricostruita a partire dalla qualificazione preventiva operata dalla con-
trattazione collettiva. Deve escludersi pertanto la legittimità del licenziamento ove la condotta sia tipizzata come con-
servativa, non potendo il giudice trasformare una sanzione non espulsiva in sanzione espulsiva senza violare la legalità 
del recesso. In questo senso, Cass., sez. lav., 13 gennaio 2026, n. 740, cit. che ha ritenuto illegittimo il licenziamento 
per giusta causa fondato su una condotta riconducibile, secondo la tipizzazione collettiva applicabile, a una sanzione 
conservativa. In senso conforme, Cass., sez. lav., 9 settembre 2025, n. 24919. 
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e tipologico: essa non crea la giusta causa, ma ne costituisce la conseguenza sistemi-
camente rilevante23. 

In questo assetto, anche il danno patrimoniale viene definitivamente marginalizzato 
come parametro della giusta causa. Ciò che rileva non è l’entità economica dell’even-
tuale pregiudizio arrecato all’impresa, ma il valore sintomatico e prognostico della 
condotta rispetto all’affidabilità del lavoratore. Il licenziamento disciplinare si con-
ferma così misura di natura eminentemente funzionale e non come reazione al danno 
subito dall’azienda24. 

Dall’analisi della giurisprudenza, la giusta causa risulta, quindi, pienamente ricondotta 
entro la logica del diritto del fatto: essa non nasce da un giudizio complessivo sulla 
persona del lavoratore, ma dalla verifica rigorosa di una fattispecie tipica, composta 
da elementi oggettivi e soggettivi, il cui esito è una previsione oggettiva di incompati-
bilità strutturale tra fatto accertato e prosecuzione del rapporto: la cooperazione fu-
tura risulta impossibile perché il capitale fiduciario si è dissipato. 

Ne deriva che, in questo assetto, la rottura fiduciaria non opera come presupposto 
psicologico del recesso (motivo), ma come esito funzionale di una condotta giuridica-
mente qualificata, secondo una grammatica causale, tipologica e organizzativa. È su 
questo paradigma – ormai chiaramente delineato a livello di principi – che si misura 
oggi la coerenza del diritto vivente giurisprudenziale sulla casistica concreta, e su cui 
si innestano le tensioni applicative che la prassi evidenzia.  

§ 7. Procedimento disciplinare e razionalizzazione del potere. La contestazione come 
tecnica di contenimento dell’arbitrio datoriale 

Nel nuovo assetto del licenziamento disciplinare, il procedimento non è più un sem-
plice involucro formale che precede l’atto espulsivo, ma diventa uno spazio regolato 
e governato da precisi principi giuridici di emersione e configurazione del fatto che 
sarà poi scrutinato nel processo. È nel procedimento disciplinare, prima ancora che 
nel processo, che il fatto prende forma giuridica, si definisce nella sua materialità, 

___________________________________ 

23 In giurisprudenza si è chiarito che la giusta causa non coincide con una nozione psicologica di “perdita di fiducia”, 

ma postula la verifica, in concreto, dell’idoneità della condotta a porre in dubbio la futura correttezza dell’adempi-
mento e a rendere non esigibile la prosecuzione del rapporto, in relazione anche al contesto, alle mansioni e al grado 
di affidamento richiesto. In questo senso, v. Cass., sez. lav., 7 marzo 2025, n. 6140; Cass., sez. lav., 25 febbraio 2025, 
n. 4945. Non manca tuttavia, nella prassi giurisprudenziale, un diverso orientamento che continua a evocare la ‘per-
dita di fiducia’ in termini sostanzialmente soggettivi e assertivi, rimettendone la valutazione alla percezione unilaterale 
del datore di lavoro; tendenza che si manifesta con particolare evidenza, in generale, nel settore del credito: cfr. Cass., 
sez. lav., 7 maggio 2025, n. 11985. Nel merito già Corte d’appello Aquila, 14 dicembre 2006, NGL, 2007, 37. 
24 Corte appello sez. lav. - Bari, 06/05/2025, n. 322 Cass. civ.sez. lav. - 25/02/2025, n. 4945. 
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viene selezionato nei suoi elementi rilevanti e, soprattutto, viene cristallizzato ai fini 
del giudizio successivo. In un sistema fondato sul diritto del fatto, la fase procedimen-
tale non può che assumere una funzione centrale. 

Il procedimento disciplinare è, infatti, il primo luogo nel quale il fatto esce dalla di-
mensione puramente interna alla sfera organizzativa datoriale e diventa oggetto di 
un confronto giuridicamente regolato. La contestazione non è una comunicazione di 
servizio, ma l’atto che trasforma un evento in una fattispecie potenzialmente rile-
vante sul piano dell’illecito disciplinare. È nella contestazione che il fatto viene sele-
zionato, circoscritto nei suoi elementi essenziali e imputato. Nel corso del contraddit-
torio esso viene ulteriormente precisato o attenuato grazie all’esercizio del diritto di 
difesa ed esposto alla valutazione finale del decisore interno - l’ufficio risorse umane 
o l’UPD nelle pubbliche amministrazioni25 - confluendo nel provvedimento sanziona-

torio o di archiviazione. 

In questa prospettiva, l’immediatezza della contestazione – intesa in senso relativo 
secondo il diritto vivente - e la tempestività della irrogazione della sanzione26 assu-

mono un significato che va ben oltre l’ossequio a una regola procedurale. Tale dina-
mica temporale è il riflesso di un principio di lealtà e di correttezza che incide diretta-
mente sulla struttura del fatto disciplinare. Il tempo che intercorre tra la conoscenza 
effettiva del fatto da parte dell’organo titolare del potere disciplinare e la sua conte-
stazione, e poi della effettiva irrogazione della sanzione dopo la fase del contraddit-
torio, deve essere coerente con l’esigenza di non alterare la percezione del disvalore 
della condotta. Se il datore tollera il fatto per un periodo eccessivo, senza una giusti-
ficazione connessa a esigenze istruttorie, esso perde, per così dire, la sua attualità 
giuridica, e, al contempo, la sua idoneità a fondare un recesso per giusta causa27. Solo 

___________________________________ 

25 Addirittura in un organo ulteriore paritetico di natura ambigua, una sorta di collegio probivirale fuori epoca, qual si 

presenta il consiglio di disciplina nelle aziende di trasporto pubblico il cui procedimento è regolato dal R.D. n. 
148/1931. 
26 Si rinvia a B. Caruso, Il licenziamento disciplinare: la prospettiva rimediale tra bilanciamento della Corte costituzio-

nale e diritto vivente giurisprudenziale, DRI, 2018, 2, p. 483. 
27 La giurisprudenza è abbastanza coerente e uniforme in tal senso, assumendo che il principio dell'immediatezza 

nella contestazione disciplinare si fonda sull'osservanza della buona fede e della correttezza nell'esecuzione del con-
tratto di lavoro. Tale principio esige che il datore di lavoro non posticipi ingiustificatamente la contestazione dell'ad-
debito al fine di non rendere difficile la difesa del lavoratore e di non creare una situazione di incertezza duratura sul 
destino del rapporto di lavoro. La nozione di relatività implica che la immediatezza deve essere valutata alla stregua 
delle circostanze concrete, della complessità organizzativa del datore di lavoro e della necessità di un'indagine ade-
guata. Cass. 24/09/2025, n. 26003; Cass. 04/11/2025, n. 29139; Cass. 04/09/2025, n. 24564; Cass. 01/06/2025, n. 
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nelle strutture organizzative complesse il decorso del tempo può trovare giustifica-
zione nella necessità di un’istruttoria articolata. Con riguardo al profilo della tempe-
stività della irrogazione, nel settore pubblico è la legge che fissa il termine massimo di 
irrogazione della sanzione a pena di invalidità della stessa28, nel settore privato di fre-

quente se ne fa carico la contrattazione collettiva29. 

Ma è soprattutto sul terreno dell’immutabilità della contestazione che il procedi-
mento disciplinare rivela la sua funzione di presidio del diritto del fatto. La contesta-
zione delimita il perimetro entro il quale il giudizio potrà muoversi. Essa individua il 
fatto, ne descrive le circostanze essenziali, ne fissa il contenuto storico. Ogni succes-
siva modifica sostanziale di tale perimetro non è una mera integrazione, ma una alte-
razione dell’oggetto del giudizio, idonea a pregiudicare in radice il diritto di difesa del 
lavoratore e a sancire lo sconfinamento dei poteri del giudice in ambito riservato alla 
scelta del datore di lavoro30. 

Nel nuovo paradigma, il fatto contestato non è una realtà fluida, riformulabile lungo 
il percorso del procedimento e del processo. Esso deve essere stabile, riconoscibile, 
controllabile: sono tutti caratteri necessari dell’atto di contestazione. La sua immuta-
bilità non è, dunque, un formalismo, ma una condizione di esistenza giuridica del fatto 
stesso. Un fatto che muta nel corso del procedimento è, in realtà, un fatto che non è 
mai stato giuridicamente costruito in modo corretto. 

Ne consegue che il procedimento disciplinare diventa il primo banco di prova della 
tenuta probatoria del fatto. La successiva istruttoria processuale non può che muo-
vere da quanto è stato correttamente contestato. Laddove la contestazione sia gene-
rica, ambigua o incoerente, il fatto disciplinare entra nel processo già vulnerato nella 

___________________________________ 

14762 che, pur se inteso in senso relativo, considera la immediatezza elemento costitutivo del diritto di recesso e non 
mero vizio procedurale. Precedentemente la giurisprudenza delle SSUU tendeva a considerare la violazione del prin-
cipio di contestazione non come ipotesi di insussistenza del fatto ma come autonoma ipotesi di illegittimità del licen-
ziamento sanzionabile con il risarcimento: Cass. sez. un. 27/12/2017, n. 30985, supra nt. 26. 
28 Art. 55 bis, comma 4, D.Lgs. n. 165 del 2001; in giurisprudenza si discute della decorrenza del termine a quo, si v. 

Cass. ord. n. 33383/2023, secondo cui il termine decorre dalla data di prima acquisizione della notizia dell’infrazione, 
che coincide con quella in cui la notizia è pervenuta all’ufficio per i procedimenti disciplinari o, se anteriore, con la 
data in cui la notizia medesima è pervenuta al responsabile della struttura in cui il dipendente lavora. 
29 Nel settore privato, tra i più rigorosi in questo senso, il CCNL metalmeccanici, che prevede che il procedimento 

disciplinare deve concludersi con l'irrogazione della sanzione entro 6 giorni lavorativi successivi allo scadere dei 5 
giorni concessi al lavoratore per presentare le giustificazioni. Termini diversi in altri CCNL, per esempio 30 giorni nelle 
aziende esercenti l’industria della carta e cartone. Sulla oscillante giurisprudenza in materia si v. C. Musella, Licenzia-
mento disciplinare e termine previsto dal CCNL per la sua intimazione. Termine perentorio o canzonatorio? La Cass. 
oscilla, Labor, dicembre 2025. 
30 Cass. 04/11/2024, n. 28248; Cass. 29/07/2024, n. 21175; Cass. ord. O5/01/2026, n. 238; Cass. 02/11/2021, n. 

31130; nel merito Trib. Sulmona, 31/07/2023, n. 94; Trib. Caltagirone 18/09/2025.  

https://onelegale.wolterskluwer.it/normativa/10LX0000145985ART88?pathId=b6fd78b03ead
https://onelegale.wolterskluwer.it/normativa/10LX0000145985SOMM?pathId=b6fd78b03ead
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sua struttura, esposto al rischio di una qualificazione in termini di insussistenza giuri-
dica31. 

È in questo senso che può dirsi che, oggi, il procedimento disciplinare non è più sol-
tanto un passaggio obbligato verso il licenziamento, ma una vera e propria fase costi-
tutiva del fatto disciplinare. La qualità del procedimento incide direttamente sulla na-
tura e sulla qualità del fatto che potrà essere portato davanti al giudice. In un sistema 
fondato sul diritto del fatto, questa correlazione tra forma procedimentale e sostanza 
causale è un dato fondamentale: i contorni del fatto devono essere delineati con chia-
rezza e precisione nella fase prodromica della contestazione degli addebiti; successi-
vamente né il datore ma neppure il giudice possono mutarli (nel corso dell’istruzione 
o nella motivazione della sentenza)32. 

L’esperienza del contenzioso disciplinare mostra con chiarezza come una quantità ri-
levante di licenziamenti, pur fondati su vicende sostanzialmente gravi, venga travolta 
non per l’assenza di una antigiuridicità comportamentale, ma per la fragilità giuridica 
del fatto così come costruito in sede procedimentale. Tempestività e immutabilità 
operano, così, come veri e propri strumenti di selezione dei fatti giuridicamente uti-
lizzabili nelle vicende espulsive. 

In questo contesto, il procedimento disciplinare si presenta come il luogo nel quale si 
manifesta con la massima evidenza la natura del licenziamento disciplinare come di-
ritto del fatto. L’atto espulsivo non nasce da un giudizio sommario sull’affidabilità del 
lavoratore, ma da una costruzione progressiva e regolata della fattispecie, nella quale 
ogni passaggio procedurale incide sulla stessa esistenza giuridica del fatto. 

Il dato che emerge è che anche qui si ricompone, in modo esemplare, la tensione tra 
garanzie di tutela del lavoratore ed esigenze dell’organizzazione produttiva. La rigidità 
procedimentale non è un ostacolo alla tutela degli interessi dell’impresa, ma una con-
dizione di razionalità di uso del potere disciplinare (che ne impedisce l’abuso: v. infra 
par. 12). Solo un fatto correttamente emerso, immediatamente contestato, immuta-
bilmente delimitato e tempestivamente sanzionato può aspirare a sostenere una de-
cisione espulsiva conforme ai principi del diritto vivente. 
  

___________________________________ 

31 Cass. ord. 5/01/2026, n. 238. 
32 Al più si possono dedure circostanze confermative o ulteriori prove controdeducibili dal lavoratore e fatte salve le 

preclusioni processuali: Cass. civ. sez. lav. - 10/02/2022, n. 4412.  



Biblioteca ‘20 Maggio’ – 1/2026 

 

 22 

§ 8. Il diritto di critica nell’ecosistema digitale. La fiducia come esito organizzativo del 
fatto comunicativo  

Se nel licenziamento disciplinare il diritto vivente ha ricondotto la giusta causa entro 
una morfologia rigorosamente fattuale, e se il procedimento disciplinare costituisce 
lo spazio regolato nel quale il fatto contestato viene giuridicamente costruito e deli-
mitato, vi sono tuttavia ambiti nei quali la struttura del fatto, per le sue modalità di 
realizzazione, impone già una valutazione in termini di compatibilità organizzativa e 
fiduciaria. È in questa zona di transizione, nella quale il fatto comunicativo produce 
immediatamente effetti sull’assetto relazionale dell’organizzazione, che si colloca, in 
modo paradigmatico, il tema del diritto di critica nell’ecosistema digitale. 

Il diritto di critica costituisce da sempre uno dei terreni più delicati del licenziamento 
disciplinare, perché si colloca al punto di intersezione tra libertà costituzionali del la-
voratore e tutela dell’organizzazione imprenditoriale33. Nel nuovo paradigma del di-
ritto del fatto, tuttavia, questo ambito subisce una trasformazione particolarmente 
incisiva a causa di un elemento che modifica strutturalmente la fisionomia della fatti-
specie: l’ambiente digitale. 

Nell’ecosistema dei social media, infatti, non muta soltanto il contenuto della con-
dotta, ma cambia la struttura stessa del fatto disciplinare, perché la capacità diffusiva 
del mezzo diventa parte integrante dell’offensività giuridica della condotta. Ciò che 
nel contesto analogico avrebbe potuto rimanere confinato in una dimensione inter-
personale ristretta, nel contesto digitale assume una proiezione pubblica potenzial-
mente illimitata. Il fatto disciplinare, allora, non è più soltanto “ciò che si dice”, ma 
anche dove, come e con quale potenza espansiva lo si dice34. 

Il diritto di critica del lavoratore resta, naturalmente, una libertà costituzionalmente 

___________________________________ 

33 Di recente la CEDU Sezione Seconda; sentenza 20 febbraio 2024, Appl. no. 48340/20, Pres. Arnfinn Bårdsen; Dede 

v. Turchia, ha riconosciuto la violazione del diritto al rispetto della libertà di espressione ai sensi dell’articolo 10 della 
Convenzione EDU, in caso di licenziamento di un dipendente che aveva inviato all’ufficio risorse umane un messaggio 
di posta elettronica contenente critiche alle modalità di gestione di un manager di alto livello dell’azienda: la pronun-
cia in Diritto di internet, n. 2/2024, p. 249. 
34 Per esempio, il Trib. di Roma - sentenza 30 giugno 2023, n. 6854 - ritiene giustificato il licenziamento, per rottura 

del vincolo fiduciario, a seguito della diffusione tramite social network di un videomessaggio dai contenuti denigratori 
ed offensivi nei confronti dell’azienda, atto a indurre nella platea degli utenti un’associazione diretta tra lo stato 
d’animo di stress/insoddisfazione della lavoratrice, l’attività lavorativa e l’ambiente in cui essa si esplicava, non es-
sendo necessario (ai fini della legittimità dello stesso recesso) che l’elemento soggettivo della condotta si presentasse 
come intenzionale o doloso nelle sue possibili e diverse articolazioni, posto che anche un comportamento di natura 
colposa, per le caratteristiche sue proprie e nel convergere degli altri indici della fattispecie, può risultare idoneo a 
determinare una lesione del vincolo fiduciario così grave e irrimediabile da non consentire l’ulteriore prosecuzione 
del rapporto, Diritto di internet n. 4/2023, 725. 
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protetta. Tuttavia, già nel diritto vivente anteriore all’esplosione dei social, la giuri-
sprudenza ne aveva individuato tre limiti strutturali, che oggi si ripropongono con rin-
novata intensità: verità oggettiva o almeno  verosimiglianza soggettiva dei fatti posti 
a fondamento della critica (continenza sostanziale), intesa come esistenza di una base 
fattuale attendibile; forma civile dell’espressione (continenza formale), che esclude 
l’uso di toni ingiuriosi, denigratori o gratuiti; pertinenza della critica rispetto a fatti 
attinenti al rapporto di lavoro o all’organizzazione aziendale35. 

Questi tre limiti, che in passato operavano su un piano prevalentemente qualitativo, 
nell’ambiente digitale assumono una diversa forza conformativa perché si innestano 
su un fatto profondamente mutato nella sua struttura comunicativa. È sul terreno dei 
social media che il diritto del fatto mostra, infatti, tutta la sua capacità ordinante 
dell’istituto licenziamento disciplinare. 

La giurisprudenza distingue ormai con chiarezza tra comunicazione pubblica (post su 
profili aperti, piattaforme a vocazione diffusiva generalizzata), nella quale la potenza 
espansiva della condotta è, per definizione, elevata e difficilmente controllabile; e co-
municazione privata (chat individuali, gruppi chiusi), nella quale il fatto mantiene una 
dimensione tendenzialmente ristretta e la sua idoneità lesiva risulta significativa-
mente attenuata36. 

Nel primo caso, la lesione dell’immagine aziendale e della fiducia organizzativa può 
realizzarsi anche indipendentemente dall’intenzione del lavoratore. L’elemento sog-
gettivo, pur restando necessario in termini di imputabilità, viene in concreto ridimen-
sionato dall’oggettiva e autonoma capacità diffusiva del mezzo che diventa protago-
nista dell’illecito. Nel secondo caso, invece, la condotta resta, di regola, confinata in 
una sfera privatistica che difficilmente consente di integrare una rilevanza disciplinare 
piena. 

Il passaggio decisivo, sotto il profilo sistemico, è che il mezzo di diffusione entra a far 
parte della tipicità del fatto disciplinare (laddove, in passato, veniva sporadicamente 

___________________________________ 

35 Di recente Cass. 12 febbraio 2025, n. 3627, in GI, 2025, giugno, 1339. 
36 Secondo Corte di Cassazione 8 novembre 2024, n. 28828, un post non è sufficiente a giustificare il licenziamento; 

secondo Trib. Milano, 18/07/2025, n. 3405, invece, mentre non sono sufficienti a giustificare i licenziamenti i messaggi 
offensivi in una chat di whatsapp privata, e quindi non divulgati all’esterno, è disciplinarmente rilevante e legittima-
mente contestabile la pubblicazione di post Facebook di contenuto gravemente offensivo e denigratorio, accessibili a 
una platea indifferenziata e riferibili pubblicamente al rapporto di lavoro; analogamente Cass. 06/03/2025, n. 5936 
ritiene che i messaggi scambiati da un dipendente con i colleghi di lavoro in una chat privata di WhatsApp, anche se 
contenenti espressioni offensive e denigratorie nei confronti del superiore gerarchico, non costituiscono giusta causa 
di licenziamento in quanto vanno considerati come corrispondenza privata e sono costituzionalmente protetti dall'ar-
ticolo 15 della Costituzione. 
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considerato solo quale elemento ad esso esterno, seppure in grado di tarare la valu-
tazione sulla gravità dell’offesa e/o sulla legittimità del provvedimento sanzionatorio). 
L’offensività non è più calcolabile solo in base al contenuto del messaggio, ma in base 
alla sua attitudine a incidere sull’organizzazione, sull’utenza, sulla reputazione dell’im-
presa. Il giudizio non è più soltanto semantico, ma strutturalmente comunicativo. 

È qui che il diritto di critica, nella dimensione digitale, si inserisce pienamente nel pa-
radigma del diritto del fatto. Il giudice non è chiamato a valutare l’“opportunità” della 
critica, ma a scomporre analiticamente la fattispecie: il contenuto della comunica-
zione; il contesto di diffusione; il pubblico potenziale; il nesso tra comunicazione e 
posizione professionale del lavoratore; l’impatto sull’organizzazione aziendale. Solo 
all’esito di questa verifica può operare il giudizio sulla fiducia oggettiva e sulla compa-
tibilità funzionale tra condotta e prosecuzione del rapporto: l’impossibilità, cioè, a 
continuare la cooperazione relazionale. 

In questo scenario, il digitale agisce come moltiplicatore di rilevanza disciplinare, non 
perché trasformi automaticamente ogni critica in illecito, ma perché amplifica la ca-
pacità lesiva del fatto. L’eccesso verbale che in passato rimaneva confinato nello spa-
zio fisico dell’impresa, oggi diventa un contenuto potenzialmente permanente, repli-
cabile, decontestualizzabile, immediatamente proiettato nello spazio pubblico. Il mu-
tamento tecnologico incide così direttamente sulla struttura giuridica dell’offesa. 

Ne discende un assetto nel quale il diritto di critica non è né automaticamente neu-
tralizzato, né automaticamente idoneo a fondare un effetto espulsivo, ma è sottopo-
sto a un giudizio tipologico rigoroso, nel quale mezzo di diffusione, contenuto e im-
patto organizzativo concorrono a definire l’esistenza stessa del fatto disciplinarmente 
rilevante. Il diritto del fatto, anche in questo ambito, svolge così una funzione di pre-
sidio contro due derive opposte: da un lato, la trasformazione della critica in un’area 
di irresponsabilità; dall’altro, la sua riduzione a fattispecie automaticamente espul-
siva. È nella struttura concreta del fatto comunicativo che si colloca l’equilibrio tra 
libertà del lavoratore e tutela dell’organizzazione. 

Si consolida così uno snodo teorico fondamentale: in questo ambito, come in altri che 
si analizzeranno, la fiducia - espressamente evocata in alcune pronunce in materia - 
non opera come presupposto psicologico del recesso, ma come esito organizzativo di 
un fatto comunicativo strutturalmente lesivo, idoneo a incidere sulla compatibilità 
funzionale tra ruolo professionale, esposizione pubblica del lavoratore e 
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cooperazione leale richiesta dal contratto di lavoro, anticipando così forme più in-
tense di valutazione fiduciaria che verranno in rilievo nelle fattispecie successive37.  

§ 9. Lo scarso rendimento. La fiducia organizzativa come relazione bilaterale collabo-
rativa 

Se nel diritto di critica attraverso strumenti digitali la rilevanza disciplinare deriva prin-
cipalmente dallo strumento comunicativo che canalizza il fatto, dalla sua potenza dif-
fusiva e dall’impatto pubblico, nello scarso rendimento è invece la dinamica collabo-
rativa della prestazione, e la sua scarsa qualità secondo criteri organizzativi e valutativi 
aziendali, a porre in primo piano il rapporto tra fatto accertato, affidabilità professio-
nale e compatibilità organizzativa del lavoratore. In questo caso la valutazione in 
chiave di correttezza fiduciaria della collaborazione del lavoratore (in termini produt-
tivistici ma anche relazionali), si intravede con maggiore nettezza. 

Tra le figure più problematiche del licenziamento disciplinare contemporaneo, lo 
scarso rendimento occupa una posizione del tutto peculiare. Esso si colloca, infatti, in 
una zona di confine tra inadempimento disciplinare e disfunzioni organizzative impu-
tabili al fattore umano (con ricadute “oggettive” sul regolare funzionamento dell’atti-
vità produttiva), tra responsabilità individuale del lavoratore ed eventuali criticità in-
dotte nell’organizzazione produttiva. Proprio per questa sua natura ambigua, lo 
scarso rendimento è divenuto uno dei banchi di prova più delicati del nuovo para-
digma del diritto del fatto disciplinare. 

A differenza delle ipotesi classiche di infrazione disciplinare, qui manca sovente un 
comportamento puntuale e istantaneo, immediatamente percepibile come illecito. Il 
rendimento insufficiente è, per sua natura, un fatto complesso, seriale e comparativo, 
che si costruisce nel tempo e che presuppone un confronto tra la prestazione del sin-
golo lavoratore e uno standard oggettivo di riferimento di tipo mediano. È per questa 
ragione che la giurisprudenza ha da sempre adottato un approccio particolarmente 
rigoroso sul piano probatorio, proprio per evitare che lo scarso rendimento diventi 
una clausola di espulsione elastica, capace di assorbire situazioni in realtà ascrivibili a 
scelte organizzative dell’impresa o addirittura ad altre ragioni38. 

Nel quadro del diritto vivente attuale, lo scarso rendimento non si presume. Esso deve 
essere puntualmente dimostrato dal datore di lavoro, secondo una sequenza proba-
toria che, nel tempo, si è progressivamente sistematizzata. La Corte di Cassazione ha 

___________________________________ 

37 Si v. Trib. Roma cit. nt. 29. 
38 Cass. 10/11/2017, n. 26676. 
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chiarito che il rendimento insufficiente può fondare un licenziamento disciplinare solo 
quando siano congiuntamente provate quattro circostanze: a) l’esistenza di uno stan-
dard oggettivo di prestazione, previamente individuato e conoscibile; b) una compa-
razione omogenea con lavoratori adibiti a mansioni equivalenti; c) una sproporzione 
significativa e continuativa (in un periodo di tempo saliente in ragione dell’organizza-
zione) tra la prestazione resa e lo standard atteso; d) la colpa del lavoratore, intesa 
come negligenza, disattenzione o scarso impegno, e non come semplice inidoneità 
oggettiva39.  

E tuttavia di recente si evidenzia una maggiore disponibilità a considerare lo scarso 
rendimento, qualora dimostrato nella cornice fattuale prima indicata, un atteggia-
mento configurante opportunismo comportamentale del lavoratore che integra un 
notevole inadempimento, al punto da rientrare nel c.d. minimo etico con conse-
guente non doverosità di previsione nel codice disciplinare40. 

È soprattutto questo ultimo profilo – l’imputabilità soggettiva – a ricondurre lo scarso 
rendimento dentro il paradigma del diritto del fatto41. Il rendimento può essere ma-

terialmente insufficiente, ma se tale insufficienza deriva da fattori organizzativi, tec-
nici, sanitari o comunque non imputabili al lavoratore, viene meno il presupposto 
stesso dell’illecito disciplinare. In tal caso, il deficit esiste sul piano fattuale, ma non 
esiste sul piano giuridico come fatto disciplinarmente rilevante. 

Il rigore probatorio si manifesta anche attraverso due importanti limiti, destinati a 
svolgere una funzione di garanzia. In primo luogo, opera con particolare nettezza il 
principio del ne bis in idem disciplinare: non è consentito al datore di lavoro costruire 
uno “scarso rendimento artificiale” mediante la sommatoria di micro-infrazioni già 
singolarmente sanzionate42. In secondo luogo, l’assenteismo tattico, per malattie 

___________________________________ 

39 Cass. 06/04/2023, n. 9453, ove chiaramente riconosciuta la legittimità del criterio della comparazione di rendi-

mento medio con altri colleghi; Cass. 27/04/2023, n. 11174; Cass. 21/06/2021, n. 17602, che ha ritenuto legittimo il 
licenziamento per scarso rendimento del collaboratore scolastico che si rifiuta di svolgere le pulizie; nel merito Corte 
appello Milano, 26/05/2023, n. 577; Trib. sez. lav. - Pisa, 05/06/2017. 
40 Cass. 14/07/2023, n. 20284.  
41 Al punto che la Cass. 05/12/2018 n. 31487, ha stabilito che - qualora si ritenga sussistente lo scarso rendimento 

come mero fatto, ma non al punto da integrare la notevole violazione degli obblighi di diligenza - debba applicarsi 
l’art. 18 comma 5 (l’indennità ma non la reintegra attenuata): il fatto disciplinare scarso rendimento è comunque 
ritenuto sussistente anche se tale da non assurgere a giustificato motivo soggettivo di licenziamento.  
42 Il Trib. di Bologna sent. 30/01/2018, n. 709 aveva considerato suscettibile di licenziamento per scarso rendimento 

quello conseguente a 110 sanzioni disciplinari a cui si aggiungevano numerosi micro comportamenti deviati. 
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presuntivamente fittizie, non può essere utilizzato quale prova surrettizia dello scarso 
rendimento, trattandosi di categorie concettualmente distinte, soggette a regimi giu-
ridici e probatori differenti43. 

Da ciò discende una conseguenza di grande rilievo sistemico: lo scarso rendimento, 
per poter assumere valenza espulsiva, deve presentarsi come fatto unitario, continua-
tivo, oggettivamente misurabile e soggettivamente imputabile. In mancanza di tali re-
quisiti, l’atto di recesso non è semplicemente sproporzionato, ma privo del requisito 
espulsivo in senso proprio onde degrada a mero fatto sussistente, ossia a inadempi-
mento semplice ma non notevole che rende il licenziamento invalido (perché spro-
porzionato) ma efficace; sanzionabile, quindi, con tutela indennitaria44.  

In questo assetto, lo scarso rendimento rappresenta una delle figure nelle quali più 
chiaramente si coglie la differenza tra un diritto del lavoro ancorato a valutazioni ela-
stiche e un diritto del lavoro ricondotto entro la dinamica (e la teoria) del fatto. Qui il 
giudice non è chiamato a valutare se il lavoratore “si è impegnato abbastanza” in ter-
mini generici o se è un “fannullone”, ma a verificare la tenuta probatoria di una co-
struzione fattuale complessa, nella quale l’organizzazione del lavoro, la misurazione 
della performance e la responsabilità individuale devono essere rigorosamente te-
nute distinte. 

Ne discende, anche sul piano operativo, una conseguenza rilevante: l’unico modo se-
riamente conforme ai principi del diritto vivente per rendere giuridicamente sosteni-
bile un licenziamento per scarso rendimento è la predeterminazione ex ante di criteri 
oggettivi di misurazione della prestazione, resi conoscibili al lavoratore e inseriti in un 
sistema trasparente di valutazione45. Laddove tali criteri siano il frutto di una regola-

zione collettiva, la loro forza probatoria risulta ulteriormente rafforzata. Al contrario, 
la costruzione ex post dello standard di rendimento si espone inevitabilmente a una 
radicale crisi di legittimità; al di fuori di questa ipotesi, il fatto scarso rendimento, pur 

___________________________________ 

Orientamento non seguito da Trib. Roma, 04/01/2023, n. 18 e ribaltato da Cass. 19/01/2023, n. 1584 nel senso di cui 
al testo. Controtendenza invece la recentissima Cass. 20/1/2026, n. 1161 in NTlavoro con nota di M. Magistro, Legit-
timo il licenziamento per scarso rendimento cagionato da assenza per malattie simulate, in questo caso la connessione 
tra assenteismo tattico (microassentismo) e scarso rendimento viene individuata dalla Corte d’appello di Bari e dalla 
S.C in un dato normativo, vetusto ma certamente in vigore, l’art. 27 lett. d, all.to A, del R.D. n. 148/1931 che espres-
samente consente l’esonero dell’agente (il licenziamento) per “scarso rendimento o per palese insufficienza imputa-
bile a colpa dell’agente nell’adempimento delle funzioni del proprio grado…”. 
43 Cass. 07/12/2018, n. 31763; Cass. 27/04/2023, n. 11174; Corte appello Palermo, 01/03/2021, n. 233.  
44 Cass. 05/12/2018, n. 31487 prima cit. 
45 Si v. E. Barraco, E. Ragagnin, Dal piano di miglioramento delle prestazioni alla procedura di licenziamento per scarso 

rendimento, D&PL, 13/2025, p. 733, che propongono lo strumento del Perfomance Improvement Plan come pro-
gramma strutturato di recupero offerto al dipendente prima del licenziamento. 
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producendo un licenziamento dichiarato invalido, se provato come tale, può, comun-
que, rimanere efficace (ma risarcibile).  

Lo scarso rendimento si configura, così, come una fattispecie-limite del diritto del 
fatto alla base del licenziamento legittimo: una figura nella quale più che altrove 
emerge la tensione tra dimensione organizzativa dell’impresa e responsabilità indivi-
duale del lavoratore, e nella quale il rigore della prova diventa il vero presidio contro 
derive espulsive fondate su valutazioni indistinte o su impropri trasferimenti di ineffi-
cienze organizzative sul piano disciplinare. 

È proprio in questa figura di confine che il paradigma del diritto del fatto comincia a 
intersecare, in modo non più eludibile, la dimensione fiduciaria e relazionale del con-
tratto e del rapporto di lavoro46. Qui la questione non è soltanto se esista un fatto 

disciplinarmente rilevante in senso tecnico, ma se e in che misura la condotta del la-
voratore incida sul capitale fiduciario organizzativo che sorregge il vincolo contrat-
tuale. Lo scarso rendimento diventa così un primo terreno sul quale si misura la pos-
sibilità di una lettura non unilateralmente datoriale della fiducia, ma bilaterale e isti-
tuzionale, capace di fondare tanto la critica all’abuso del potere espulsivo quanto l’in-
dividuazione di forme di abuso del diritto del lavoratore. Il lavoratore che si inserisce 
in una relazione duratura, nella misura in cui è messo al corrente dello standard di 
rendimento richiesto, e recepito dalla comunità di lavoro che lo accetta come proprio, 
non può discostarvisi per ragioni opportunistiche o addirittura ideologiche e/o indivi-
duali (il quiet quitting). 

In tale quadro, il tema dello scarso rendimento assume un significato che va oltre la 
mera misurazione quantitativa della prestazione. Esso non si esaurisce in una verifica 
di produttività inferiore alla media o agli standard aziendali, ma si presta a essere letto 
come possibile rottura del patto fiduciario produttivistico che sorregge il contratto di 
lavoro, inteso come istituzione organizzativa e comunitaria, prima ancora che come 
scambio sinallagmatico di prestazioni. 

___________________________________ 

46 Ipotesi diversa è quella in cui lo scarso rendimento, pur accertato, non dia luogo a una sanzione espulsiva, ma 

soltanto a una sanzione conservativa (richiamo scritto, multa, sospensione). In tal caso, il rigore degli oneri probatori 
può ritenersi ragionevolmente attenuato, non nel senso di escludere l’accertamento oggettivo del deficit di rendi-
mento e la sua imputabilità soggettiva, ma nel senso di non richiedere necessariamente l’esistenza di uno standard di 
prestazione previamente formalizzato e tipizzato. Può considerarsi legittima una sanzione conservativa anche in pre-
senza di una perdurante e ingiustificata riduzione della prestazione rispetto alla media del gruppo di lavoro omogeneo 
di riferimento, purché tale scostamento sia significativo, continuativo e non riconducibile a fattori organizzativi, tecnici 
imputabili al datore di lavoro. La differenza rispetto alla sanzione espulsiva non attiene alla natura fattuale dello scarso 
rendimento, che resta un fatto disciplinarmente rilevante solo se oggettivamente accertato e soggettivamente impu-
tabile, ma al grado di strutturazione ex ante richiesto per legittimare l’incisione irreversibile sul vincolo contrattuale. 
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Quando il lavoratore, pur in assenza di impedimenti oggettivi o soggettivi o di carenze 
organizzative imputabili al datore, riduce sistematicamente il proprio apporto lavora-
tivo al di sotto di una soglia ragionevole di collaborazione, egli non viola soltanto un 
obbligo di diligenza in senso tecnico, ma incrina il capitale fiduciario organizzativo in-
vestito sul rapporto. In tali ipotesi, la prestazione formalmente resa ma sostanzial-
mente depotenziata si configura come una forma di comportamento opportunistico, 
che sfrutta la protezione del vincolo contrattuale per sottrarsi, in modo surrettizio, al 
dovere di leale collaborazione produttiva (la collaborazione presupposta dall’art. 
2094 c.c.). 

In questo senso, lo scarso rendimento non può essere banalizzato come un mero 
“dato di fatto” neutro o come una fisiologica variabilità delle performance individuali, 
ma può costituire, in presenza di determinati requisiti fattuali e probatori, una vera e 
propria rottura del patto fiduciario organizzativo. Non si tratta, dunque, di reintro-
durre surrettiziamente una nozione psicologica o moralistica di fiducia, bensì di rico-
noscere che anche il lavoratore può porre in essere condotte incompatibili con la vo-
cazione fiduciaria e relazionale del contratto di lavoro, producendo un esaurimento 
oggettivo del capitale fiduciario su cui si regge la prosecuzione del rapporto in attua-
zione del contratto relazionale. 

È proprio qui che emerge, in controluce, una prima figura di abuso del diritto del la-
voratore, distinta dall’abuso del potere datoriale: non l’esercizio di un diritto in sé 
illegittimo, ma l’uso distorto delle garanzie del rapporto subordinato per sottrarsi agli 
obblighi di collaborazione produttiva e di affidabilità organizzativa. In questa chiave, 
la giusta causa o il giustificato motivo soggettivo per scarso rendimento, quando rigo-
rosamente ancorati a un fatto accertato, imputabile, tipizzato e organizzativamente 
significativo, non rappresentano una sanzione per l’inefficienza in sé, ma la presa 
d’atto di una incompatibilità strutturale tra una condotta opportunistica e la perma-
nenza del vincolo fiduciario comunitario. 

È su questo terreno che lo scarso rendimento cessa di essere un mero dato quantita-
tivo di performance e si rivela come una prima figura di rottura fiduciaria oggettiva 
imputabile al lavoratore, aprendo lo spazio dogmatico per una più ampia riflessione 
sulle condotte di abuso del diritto nell’ambito del rapporto subordinato. 

§ 10 – L’abuso dei diritti protetti. La rottura del patto fiduciario dal lato del lavoratore 

Tra le ipotesi che più frequentemente alimentano il contenzioso disciplinare contem-
poraneo, l’abuso degli istituti protetti occupa una posizione di assoluto rilievo. Malat-
tia, permessi ex legge n. 104 del 1992, congedi parentali, permessi sindacali e congedi 
speciali costituiscono strumenti di tutela che l’ordinamento appronta non soltanto 
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nell’interesse individuale del lavoratore, ma in funzione di beni di rilevanza pubblica: 
la salute, l’assistenza familiare, la genitorialità, la rappresentanza collettiva. È proprio 
questa loro dimensione pubblicistica o di interesse generale e collettivo che rende 
l’abuso particolarmente grave, perché lo sviamento di scopo non incide soltanto sul 
sinallagma contrattuale, ma altera il corretto funzionamento di una tutela predisposta 
in vista di interessi generali. 

Nel paradigma del diritto del fatto, anche l’abuso degli istituti protetti si colloca al di 
fuori di ogni lettura morale o psicologica della condotta. Non si tratta in questo caso 
di sanzionare un inadempimento o una grave mancanza di diligenza soggettiva, ma di 
verificare la compatibilità oggettiva tra la situazione giuridica dichiarata e protetta 
dalla legge, e la condotta effettivamente tenuta dal lavoratore. Il fulcro dell’illecito 
disciplinare non risiede nel danno patrimoniale eventualmente arrecato all’impresa o 
all’organizzazione pubblica, che può anche essere minimo o addirittura assente, ma 
nella deviazione funzionale dell’istituto (sviamento) di protezione rispetto alla sua fi-
nalità tipica. 

Con particolare evidenza ciò accade in materia di abuso della protezione dello stato 
malattia. La giurisprudenza ha da tempo stigmatizzato le ipotesi di falsa malattia, pur 
gravando sul datore di lavoro un onere probatorio particolarmente rigoroso, reso 
complesso dal valore certificativo pubblico dello stato patologico47. La giurisprudenza 
ha poi da tempo chiarito che tale stato non impone al lavoratore un obbligo di immo-
bilità, ma un dovere di condotta coerente con le esigenze di guarigione. L’attività 
svolta durante l’assenza per malattia diventa disciplinarmente rilevante non perché 
astrattamente incompatibile con il rapporto di lavoro, ma perché oggettivamente ido-
nea a compromettere il percorso terapeutico o a contraddire lo stato dichiarato e a 
ritardare il processo di guarigione. In questo assetto, la lesione non è valutata in 

___________________________________ 

47 Assume certamente valore probatorio dell’abuso della protezione dello stato di malattia il c.d. assenteismo tattico, 

connotato da una componente strategica, nella misura in cui il dipendente sceglie con cognizione di causa in quali 
giorni assentarsi per ragioni del tutto personali (allungare il fine settimana, crearsi un “ponte”, riposarsi dalla fatica di 
una trasferta per una partita di calcio ecc.): cfr. Cass. n. 04/09/2014, n. 18678, che ha ritenuto legittimo il licenzia-
mento per un caso di assenze a macchia di leopardo. In termini di ulteriore conferma evolutiva si segnala Cass. 
20/01/2026, n. 1161, cit. (supra, nt. 42) la quale — in una fattispecie di micro-assenteismo per malattia — ha ribadito 
che la certificazione medica non preclude al giudice la possibilità di valorizzare un complessivo quadro indiziario ido-
neo a dimostrare la simulazione della malattia o comunque l’uso distorto della relativa tutela. La Corte ha ritenuto 
legittimo il licenziamento per giustificato motivo soggettivo allorché la reiterazione delle assenze brevi, la loro collo-
cazione strategica in prossimità di riposi e festività e le modalità di comunicazione evidenzino una violazione degli 
obblighi di diligenza e correttezza, con apprezzabile incidenza negativa sull’organizzazione aziendale. La pronuncia si 
pone in linea di continuità con l’orientamento consolidato, ma ne rafforza il profilo probatorio, chiarendo che l’abuso 
può essere accertato anche mediante presunzioni gravi, precise e concordanti, pure in assenza di querela di falso sui 
certificati medici. 
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termini di evento dannoso, ma come illecito di pericolo, nel quale l’offensività risiede 
nella contraddizione strutturale tra situazione giuridica protetta (ex art. 2110 c.c.) e 
comportamento tenuto, contraddizione che incide direttamente sull’affidabilità rela-
zionale del lavoratore e sul patrimonio fiduciario organizzativo che l’istituto presup-
pone48. 

Analoga struttura fattuale caratterizza l’abuso dei permessi assistenziali ex lege n. 104 
del 1992. Qui il fulcro dell’illecito non è la prestazione lavorativa sottratta all’impresa, 
ma la rottura del nesso funzionale tra permesso e finalità assistenziale. Il diritto vi-
vente è ormai consolidato nel qualificare come disciplinarmente rilevante l’utilizzo del 
permesso per finalità del tutto estranee all’assistenza del familiare, indipendente-
mente dalla rilevanza economica della sottrazione temporanea della prestazione la-
vorativa. La violazione non si colloca sul piano quantitativo, ma su quello teleologico: 
ciò che viene in rilievo è lo sviamento della funzione pubblica dell’istituto49.  

Lo stesso schema si riproduce nei congedi parentali50 e nei permessi sindacali51. An-

che in tali ipotesi, l’ordinamento tollera un sacrificio dell’interesse produttivo dell’im-
presa solo in quanto esso sia funzionalmente giustificato dalla tutela della genitorialità 
o dall’esercizio dell’attività sindacale. Quando il lavoratore utilizza tali spazi di sospen-
sione per finalità meramente personali, e comunque estranee alla ratio dell’istituto, 

___________________________________ 

48 La giurisprudenza pone a carico del datore di lavoro la prova dell’abuso in termini di malattia simulata derivante 

dallo svolgimento di altre attività lavorative o extralavorative incompatibili con lo stato di malattia; ovvero per aver 
posto in essere comportamenti che abbiano ritardato il processo di guarigione: Cass. 26/04/2022, n. 13063; Cass. 
26/04/2022, n. 13063; Cass. 04/09/2024, n. 23770; Cass. 05/09/2024, n. 23858, che ammette che il/la dipendente 
possa svolgere attività secondarie, purché compatibili con stato di malattia e buona fede. Cass. 04/11/2024, n. 28255, 
secondo cui lo svolgimento di altra attività lavorativa da parte del/la dipendente, durante lo stato di malattia, confi-
gura la violazione degli specifici obblighi contrattuali di diligenza e fedeltà nonché dei doveri generali di correttezza e 
buona fede. Cass. ord. 05/09/2024, n. 23852, che ritiene legittimo il licenziamento del lavoratore in malattia che 
partecipa a una partita di calcio, con nota di J. Nannini, Il licenziamento disciplinare del lavoratore che svolge attività 
incompatibili con la malattia, DRI, 1, 2025, p. 237. Nel merito Trib. Perugia, 31/01/2025, n. 39. 
49 Cass. 30/01/2025, n. 2157, che legittima in tal caso il ricorso ad agenzia investigativa; Cass. 10/10/2024, n. 26417, 

con la precisazione che non è considerato abuso se la prestazione extrassistenziale avviene in orari non integralmente 
coincidenti con il turno di lavoro, in quanto si tratta di permessi giornalieri su base mensile, e non su base oraria. Cass. 
09/08/2024, n. 22643; Cass. 08/07/2022, n. 21773. Nel merito, Corte appello Genova, 05/04/2024, n. 89; Corte ap-
pello Firenze, 21/06/2021, n. 494; Trib. Bergamo, 20/10/2022, n. 584. 
50 Cass. 09/09/2025, n. 24922, per il caso del dipendente in congedo parentale che lavora nell'attività gestita dalla 

moglie; Cass. 16/06/2008, n. 16207. Nel merito, di recente, Trib. di Trapani 05/08/2025, per il caso di un dipendente 
che, in congedo parentale, si dedicava all’attività di istruttore sportivo privato; in tal caso il giudice ha ritenuto legit-
timo anche il ricorso ad accertamenti di un’agenzia privata ma previa escussione testimoniale dell’addetto all’agenzia. 
51 Cass. 06/09/2022, n. 26198; Cass. 26/07/2024, n. 20979, che legittima anche in tal il ricorso all’agenzia investigativa; 

Cass. 26/07/2024, n. 20972; Cass. 30/12/2019, n. 34739; Cass. 20/02/2019, n. 4943. 
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il fatto disciplinare si struttura come abuso tipico di una posizione di vantaggio giuri-
dicamente protetta. 

In questo ambito emerge con particolare chiarezza il carattere pienamente fattuale e 
probatorio del giudizio disciplinare. Il cuore del processo non risiede in valutazioni di 
principio sull’astratta legittimità del ricorso all’istituto, ma nella ricostruzione con-
creta della condotta: che cosa il lavoratore ha fatto durante l’assenza, in quale conte-
sto, con quali modalità, con quale incidenza sulla finalità protetta. È sul piano dell’ac-
certamento storico che si gioca la partita decisiva. 

Di qui il rilievo centrale assunto, nella prassi, dalle indagini investigative a supporto 
del datore di lavoro. Nel diritto vivente esse sono ammesse a condizione che non de-
generino in controlli generalizzati e invasivi ma siano giustificate da specifici indizi, 
mirate alla verifica della compatibilità tra stato dichiarato e comportamento effettivo, 
e condotte con modalità proporzionate52. Anche qui il paradigma del diritto del fatto 

opera come criterio ordinante: il controllo non è legittimato in quanto tale, ma in 
quanto funzionalmente orientato alla prova di un fatto giuridicamente rilevante. 

L’abuso degli istituti protetti si configura, così, come una delle figure più emblemati-
che del nuovo diritto disciplinare: una fattispecie nella quale la tutela massima del 
lavoratore convive con l’esigenza di un rigoroso controllo sulla veridicità del presup-
posto fattuale che la giustifica. In queste ipotesi, tuttavia, il fatto non si risolve nella 
violazione di una regola, ma segna l’esaurimento oggettivo del capitale fiduciario in-
vestito sul rapporto: il lavoratore non si limita a sottrarsi temporaneamente alla pre-
stazione, ma utilizza una posizione di vantaggio giuridicamente protetta per fini in-
compatibili con la collaborazione leale richiesta dal contratto: il comportamento è pa-
lesemente opportunistico, l’intero capitale fiduciario viene uno actu esaurito. È qui 
che l’abuso del diritto del lavoratore emerge come figura speculare all’abuso del po-
tere datoriale. La crisi del rapporto non nasce da un giudizio morale sulla persona, ma 
dal venir meno della base fiduciaria che rende (im)possibile la prosecuzione dell’espe-
rienza organizzativa comune. 

§ 11. – I comportamenti extracontrattuali e la fiducia unilaterale di proiezione 

Nel percorso di progressiva tipizzazione del licenziamento disciplinare anche con ri-
guardo alla relazione fiduciaria, i comportamenti extracontrattuali rappresentano il 

___________________________________ 

52 Secondo l’indirizzo prevalente della Cassazione. Si v. Cass. 26/02/2024 n. 5002, che considera decisiva la deposi-

zione dell’investigatore. Pure Cass. 02/04/2025, n. 8707 che ritiene legittimo il licenziamento del dipendente che fa 
troppe pause al bar secondo le indagini dell’agenzia: Cass. 30/01/2025, n. 2157; Cass. 24/08/2022, n. 25287.  
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punto nel quale il profilo di tale relazione riemerge con maggiore intensità ma pure 
con maggiore ambiguità concettuale. In tal caso il fatto integra non un inadempi-
mento notevole dell’obbligazione contrattuale (il comportamento lavorativo eseguito 
non diligentemente) né si confronta direttamente con l’organizzazione produttiva; 
ma viene valutato “oggi” in funzione della sua “proiezione futura” sul rapporto di la-
voro, costituendo una sorta di effetto di ritorno tipico del contratto di lavoro come 
contratto di durata di natura relazionale53.  

È in questo spazio che la giurisprudenza continua più frequentemente a fare ricorso 
a una nozione di fiducia unilaterale di proiezione, intesa come giudizio anticipato di 
incompatibilità, fondato non sull’attuale assetto organizzativo del rapporto, ma su 
una prognosi circa la sua futura tenuta54. 

Si tratta dei comportamenti extracontrattuali, ossia quei fatti commessi al di fuori del 
tempo e del luogo di lavoro che, pur estranei all’esecuzione della prestazione, ven-
gono ritenuti idonei a incidere sulla affidabilità complessiva del lavoratore e sulla pos-
sibilità di prosecuzione del rapporto55. In tali ipotesi la fiducia assume una connota-

zione peculiare: non è più l’esito organizzativo di un fatto tipicamente lavorativo, né 
il riflesso di una relazione collaborativa compromessa, ma una fiducia unilaterale di 
proiezione, fondata su un giudizio anticipatorio di incompatibilità futura su cui gioca 
anche la dispersione dell’asset reputazionale (le ricadute sul brand aziendale) che il 
fatto extracontrattuale ha finito per procurare. 

La giurisprudenza di legittimità ha costantemente affermato che il comportamento 
extralavorativo può integrare giusta causa o giustificato motivo soggettivo solo 
quando presenti un nesso qualificato con il rapporto di lavoro, tale da rendere ragio-
nevole e non arbitraria la valutazione datoriale di inaffidabilità e di compromissione 

___________________________________ 

53 Mette bene in rilievo il rapporto tra durata, fiducia e relazionalità nella teoria del contratto F. Macario, Contratti di 

durata, voce, ED, I Tematici, I, Contratto, diretto da G. D’Amico, Giuffrè, 2021. 
54 In dottrina in termini critici C. Pisani, Licenziamento: la fiducia passe-partout e le giuste chiavi, MGL, 2008, 6, p.438; 

amplius, con riferimenti storico-dottrinali e giurisprudenziali, La fattispecie giusta causa e giustificato motivo di licen-
ziamento, in Il lavoro subordinato, a cura di F. Carinci, Giappichelli, 2007, 81 ss; M. Persiani, Il licenziamento del diri-
gente tra perdita di fiducia e inadempimento, ADL, 2007, 6, p. 1182-3. A. Viscomi, Diligenza e prestazione di lavoro, 
Giappichelli,1997, 299 ss.  
55 Peculiare il caso di Trib. di Torino, 09/10/2018 circa il comportamento, irrazionale si, ma del tutto professionalmente 

irrilevante di una dipendente scoperta a imbrattare con delle scritte prive di senso logico alcuni armadietti: il Tribunale 
ha ritenuto legittimo il licenziamento per perdita “assoluta di affidamento”, ovviamente più che del licenziamento, in 
tal caso, la dipendente avrebbe avuto bisogno di tutele. Per una rassegna casistica, pur se ormai datata, si v. P. Ichino, 
Il contratto di lavoro, III, Giuffré, 2003, p. 326 nt. 22. 
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di immagine56. Non è sufficiente, dunque, la mera riprovevolezza sociale del fatto, né 

il suo disvalore penale in astratto; ciò che rileva è la sua idoneità oggettiva a incidere 
sull’immagine dell’impresa, sulle mansioni svolte, sul grado di affidamento richiesto o 
sulla credibilità funzionale del lavoratore all’interno dell’organizzazione. In tale con-
testo, la Corte di cassazione ha più volte chiarito che il licenziamento non può fondarsi 
su una concezione meramente soggettiva o morale della fiducia, ma deve ancorarsi a 
una valutazione concreta e verificabile della compatibilità futura del rapporto57. 

È in questo quadro che si collocano le pronunce relative a fatti di particolare gravità 
commessi nella vita privata, quali condotte violente, persecutorie o penalmente rile-
vanti. La giurisprudenza ha ritenuto, ad esempio, legittimo il licenziamento nei con-
fronti di lavoratori condannati per reati che, pur estranei all’attività lavorativa, risul-
tano incompatibili con il ruolo ricoperto o con l’affidamento che l’impresa deve poter 
riporre nella persona del dipendente. In tali casi, il fatto extracontrattuale assume 
rilievo non come violazione diretta del contratto, ma come indice oggettivo di una 
frattura irreversibile della fiducia, intesa come presupposto funzionale della collabo-
razione futura. 

Particolarmente significativa, in questa direzione, è la giurisprudenza che ha valoriz-
zato il rapporto tra fatto extralavorativo e mansioni svolte. Laddove il lavoratore sia 
inserito in contesti che richiedono un elevato grado di affidabilità, correttezza o rap-
presentatività — si pensi a ruoli a contatto con l’utenza, a funzioni di responsabilità, 
a mansioni con riflessi sull’immagine pubblica dell’impresa — la soglia di rilevanza di-
sciplinare del comportamento extracontrattuale si abbassa, non per effetto di un au-
tomatismo espulsivo, ma per la maggiore intensità del capitale fiduciario investito nel 

___________________________________ 

56 Cass. 05/09/2018, n. 21679, con nota di M. Turrin, La condotta extra-lavorativa del prestatore quale giusta causa 

di licenziamento: la compromissione del vincolo fiduciario alla prova nell’approccio multifattoriale, Labor, 2018, 692, 
che in quel caso ha escluso la legittimità del licenziamento del dipendente fermato dalle forze dell’ordine, fuori 
dall’orario di lavoro durante la pausa mensa, in possesso di modica quantità di stupefacenti.  
57 Cass. 02/02/2016, con nota di C. Favretto, Può il datore di lavoro limitare la sfera sessuale del lavoratore in nome 

degli obblighi di fiducia e correttezza?, in ADL, 4/5, 2016, pp. 1009, 1012 ss., ha ritenuto illegittimo il licenziamento 
per giusta causa di un operaio che aveva intrattenuto rapporti sessuali con una persona vulnerabile nei pressi del 
luogo di lavoro e per non aver segnalato l'intrusione di quest'ultima nei locali aziendali. La Suprema Corte ha annullato 
la sanzione, stabilendo che un operaio generico non ha un dovere di informativa così ampio, poiché tale obbligo 
dipende dalla complessità organizzativa e dalle mansioni specifiche; la condotta extra-lavorativa incide sul legame 
fiduciario solo se strettamente correlata al ruolo ricoperto e al grado di affidabilità richiesto. In precedenza già 
Cass.07/04/1999, n. 3386, con nota di G. Mannaccio, Telefonate private dal luogo di lavoro, Lesione del rapporto di 
fiducia azienda-dipendente e licenziamento, LG, 1999, 7, p. 663. 
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rapporto. È su questo terreno che la fiducia di proiezione opera come criterio selettivo 
del fatto disciplinarmente rilevante58. 

Un ulteriore profilo di particolare delicatezza concerne il rapporto tra procedimento 
penale e licenziamento disciplinare. Il diritto vivente ha chiarito che la pendenza di un 
giudizio penale non impedisce al datore di lavoro di procedere al licenziamento, pur-
ché la valutazione disciplinare si fondi su un autonomo accertamento dei fatti rilevanti 
ai fini del rapporto di lavoro e non su un mero rinvio all’esito del processo penale59. 

Anche qui, la fiducia non viene intesa come riflesso automatico dell’accusa penale, 
ma come risultato di una valutazione concreta della condotta e della sua incidenza 
sull’affidabilità futura del lavoratore. 

In questa tipologia di casi emerge con particolare evidenza il rischio di una deriva 
verso una concezione arbitraria della fiducia, intesa come clausola elastica di espul-
sione fondata su un giudizio discrezionale del datore di lavoro. Proprio per questo la 
giurisprudenza insiste sulla necessità di un controllo rigoroso del nesso tra fatto ex-
tracontrattuale e rapporto, rifiutando impostazioni che trasformino la fiducia in una 
categoria puramente psicologica o in un pretesto sanzionatorio. La fiducia di proie-
zione, per essere giuridicamente rilevante, deve essere oggettivata attraverso il fatto, 
la sua gravità, il contesto e le funzioni svolte dal lavoratore. 

Nel gradiente fiduciario, i comportamenti extracontrattuali segnano così un passaggio 
ulteriore: qui la rottura fiduciaria non nasce né dalla collaborazione produttiva com-
promessa, né dall’abuso di una posizione protetta, ma da una valutazione anticipato-
ria di incompatibilità, che l’ordinamento ammette solo a condizione che sia sorretta 
da elementi fattuali solidi e controllabili. È in questo equilibrio instabile tra esigenza 
di tutela dell’organizzazione e rischio di abuso del potere disciplinare che la fiducia 
unilaterale di proiezione trova la sua collocazione sistematica, come figura-limite del 

___________________________________ 

58 Alcune sentenze ritengono particolarmente grave, anche per i particolari riflessi di immagine, essersi resi colpevoli 

di violenze domestiche, anche per i riflessi sulla prestazione di lavoro: Cass. 11/12/2024, n. 31866 “Nella nozione 
legale di giusta causa di licenziamento è possibile includere una condotta extralavorativa, avente rilievo penale e sfo-
ciata in una sentenza irrevocabile di condanna, caratterizzata, sia pure nell'ambito di rapporti interpersonali o fami-
liari, dal mancato rispetto della altrui dignità e da forme di violenza e sopraffazione fisica e psichica, non sporadiche, 
bensì abituali, specialmente quando il lavoratore svolge mansioni di pubblico servizio, come il conducente di autobus, 
che comportino un costante contatto col pubblico ed esigano rigoroso rispetto verso gli utenti e capacità di autocon-
trollo”. Si v. pure Cass. 10/02/2015, n. 2550 per il caso di violenza nei confronti della moglie dipendente della stessa 
azienda. La condotta si ripercuote sul vincolo fiduciario per la “sua natura violenta, la reiterazione, la qualità della 
vittima ed i suoi rapporti con la compagine societaria, il luogo nel quale è stata realizzata, la presenza di clienti”. Già 
Cass. 14 /07/2001, n. 9590, MGL, 2001, 30, p. 24, sul caso del licenziamento di un avvocato di un ufficio legale di una 
sede dell’ENEL condannato per il reato di libidine violenta in danno di minorenne.  
59 Cass., 20/02/2024, n. 4509, ord., in D&PL, n. 34-35, 2024, p. 2099. 

https://www.agens.it/media/files/Cass.%2010.2.2015%2C%20n.%202550.pdf
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diritto vivente, destinata a essere costantemente sorvegliata dal giudice per evitarne 
la degenerazione in strumento arbitrario di selezione espulsiva. 

§ 12 Dall’abuso del diritto all’abuso del potere disciplinare. Traiettorie di diritto vi-
vente; verso la fiducia bilaterale 

Se l’abuso degli istituti protetti segna il punto di massima emersione dell’abuso del 
diritto del lavoratore, il diritto vivente mostra, in modo speculare, che il consumo del 
capitale fiduciario può prodursi anche per comportamento datoriale e non si colloca 
unicamente su questo versante. Il rapporto di lavoro, inteso come esperienza orga-
nizzativa e relazionale di lunga durata, espone infatti anche il datore di lavoro al ri-
schio dell’abuso del potere disciplinare e, più in generale, dell’uso distorto dello stru-
mento espulsivo. Anche in questo caso il capitale fiduciario comune finisce per essere 
dissipato, ma dal versante datoriale. 

Appare, tuttavia, evidente l’asimmetria rimediale: nei casi di abuso accertato del po-
tere datoriale, il rimedio è il ripristino del rapporto di lavoro (e non, come nel caso 
inverso, la ratifica della cessazione); ma, proprio perché il capitale fiduciario si pre-
sume comunque compromesso, l’ordinamento mette a disposizione del lavoratore — 
e a carico del datore di lavoro ormai sfiduciato — la possibilità di optare per l’inden-
nità sostitutiva della reintegra, rimedio che appare certamente più consono in simili 
situazioni. 

È qui che il paradigma del diritto del fatto contestato nel licenziamento disciplinare 
rivela la propria funzione di fondo: non soltanto si presenta, soprattutto dopo le re-
centi riforme, criterio di selezione delle condotte del lavoratore, ma diventa pure pa-
rametro di misura di razionalità e di legittimazione del potere datoriale. 

Il potere di licenziare per ragioni disciplinari, infatti, non trae la propria legittimità da 
una posizione di potere e di gerarchia astratta, bensì dalla capacità di ancorarsi a un 
fatto giuridicamente costruito, verificabile e proporzionato. Quando tale ancoraggio 
si allenta o viene surrettiziamente sostituito da valutazioni opportunistiche, o cela 
motivi illeciti come nel caso del licenziamento nullo perché discriminatorio, ritorsivo 
o futile, il potere si trasforma da strumento ordinante a fattore di crisi del rapporto 
fiduciario; ciò sul presupposto che nella nuova organizzazione imprenditoriale colla-
borativa60 si rafforza necessariamente il contratto psicologico e - mediante il viatico 

___________________________________ 

60 Certamente indizio di una tendenza legislativa in questa direzione è la modifica dell’art. 2086 c.c. e la responsabi-

lizzazione funzionale (e non più solo gerarchica) del datore di lavoro, si rinvia a P. Tullini, Assetti organizzativi dell'im-
presa e poteri datoriali. La riforma dell’art. 2086 c.c.: prima lettura, RIDL, 2020, I, p.1. 
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giuridico del contratto relazionale - anche il lavoratore investe un capitale fiduciario 
di lunga durata sul rapporto di lavoro. 

Le fattispecie che di seguito si richiamano costituiscono alcuni luoghi di emersione del 
comportamento opportunistico e dell’abuso di potere datoriale che rilevano in punto 
di rottura del patto fiduciario dal lato datoriale. 

Una prima fattispecie è connessa a quanto analizzato nel § 7: la razionalizzazione e il 
controllo del potere disciplinare attraverso il procedimento di contestazione e il suo 
controllo giurisprudenziale61; il principio di immediatezza della contestazione e di 

tempestività dello stesso procedimento (l’irrogazione della sanzione in tempi ragio-
nevolmente ristretti dopo l’atto di contestazione) garantiscono, oltre il diritto di di-
fesa, l’affidamento del lavoratore sulla certezza della situazione giuridica contro l’uti-
lizzo di tattiche datoriali scorrette, di vero e proprio abuso del potere disciplinare, che 
incidono direttamente sull’affidamento del lavoratore nella correttezza dell’assetto 
decisionale datoriale: l’indugio malizioso del suo esercizio; il tenere sotto tiro il dipen-
dente a scopo intimidatorio (una vera e propria spada di Damocle)62. 

Una seconda figura emblematica è rappresentata dal licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo solo formalmente organizzativo ma sostanzialmente ritorsivo o per 
ragioni personali, o addirittura per motivi illeciti tipizzati (discriminatorio), in ogni caso 
finalizzato a liberarsi di un dipendente scomodo63. In tali ipotesi il fatto addotto come 

ragione economico-produttiva si rivela, all’esito dell’istruttoria, una costruzione ap-
parente, priva di effettiva consistenza causale. Qui non è il lavoratore a sottrarsi alla 
collaborazione, ma il datore di lavoro a utilizzare una categoria giuridica legittima 
come schermo di una decisione già assunta per ragioni sostanzialmente in frode alla 
legge e per motivi illeciti. Il consumo fiduciario non nasce dalla violazione di un obbligo 
contrattuale, bensì dal risultato oggettivo di una strumentalizzazione del linguaggio 
giuridico a scopo di manipolazione della realtà della fattispecie con l’obiettivo di 

___________________________________ 

61 Ampiamente analizzato dalla dottrina dei trattati C. Pisani nt. 54; P. Ichino, nt. 55; S. Mainardi, Il potere disciplinare, 

Commentario al Codice civile, Schlesinger-Busnelli, Giuffrè, 2002. 
62 P. Ichino, Il contratto, III, cit., 347 ss. 
63 Vi fa cenno la Corte costituzionale nella sentenza n. 128/2024 su cui ampiamente B. Caruso, C. Caruso, op. loc. cit., 

in giurisprudenza Cass. 23/01/1998, n. 938, si rinvia a F. De Giuli, Il nesso causale nel licenziamento per giustificato 
motivo oggettivo, LDE, 2022, 3, p. 7; a tale fattispecie può essere accostata quella del licenziamento del dipendente 
per giustificato motivo oggettivo dopo lo svuotamento progressivo delle mansioni: Cass. 06/11/2001 n. 13714, si v. C. 
Pisani La fattispecie giusta causa, cit., 28; Cass. 12/02/2025, n. 3643, per il caso del lavoratore licenziato per una 
presunta soppressione del posto di lavoro a ridosso di una precedente sentenza che aveva dichiarato nullo un primo 
licenziamento, cfr. M. Marazza, Il licenziamento per motivo illecito determinante e discriminatorio (presupposti so-
stanziali), Trattato di diritto del lavoro, diretto da G. Amoroso, V. Di Cerbo,  A. Maresca, Giuffré, 2025, II, 1357. 
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falsificazione degli effetti (un licenziamento apparentemente per ragioni economiche 
organizzative, di fatto per motivi presumibilmente illeciti e quindi in frode alla legge).  

Simile al caso precedente è l’uso strumentale della riorganizzazione interna quale 
meccanismo di espulsione del dipendente semplicemente non gradito (per esempio 
perché ritenuto scarsamente produttivo). Qui il fatto disciplinare può anche mancare 
del tutto: ciò che emerge è un utilizzo della leva organizzativa non come risposta a 
esigenze produttive genuine, ma come modalità elusiva di espulsione del personale 
rispetto alle regole date. Il diritto vivente mostra, in queste ipotesi, una crescente 
attenzione a distinguere tra riorganizzazione genuina e riorganizzazione pretestuosa, 
ponendo al centro la verifica fattuale della necessità e della coerenza delle scelte im-
prenditoriali. 

Analoga dinamica sostanzialmente abusiva si rinviene nei casi in cui una condotta ti-
pizzata dalla contrattazione collettiva come sanzione conservativa venga trasformata 
in espulsiva. In queste situazioni l’abuso non consiste nell’esercizio del potere disci-
plinare in sé, ma nel suo scollamento dalla grammatica preventiva della tipizzazione 
collettiva. Il datore non si limita a valutare il fatto, ma lo riqualifica unilateralmente, 
alterando l’equilibrio tra previsione normativa e reazione sanzionatoria. La fiducia or-
ganizzativa viene così compromessa non dal comportamento del lavoratore ma dalla 
manipolazione datoriale della grammatica e della sintassi della fattispecie disciplinare 
convenzionale chiamata a sussumere i fatti appartenuti ad un’altra fattispecie.  

In un contesto di massima asimmetria fiduciaria si può richiamare l’ipotesi del datore 
di lavoro che per disinnescare la tutela del segnalante che ha denunciato illeciti (whi-
stleblower) – ma siamo già in ambiente ad alta dissipazione di capitale fiduciario e di 
vera e propria retaliation legislativamente vietata - costruisce a tavolino una serie di 
contestazioni disciplinari anche per impedire la tutela cautelare ex art. 19 comma 4 
d.lgs. n. 23/202464 .  

In tutte queste figure l’abuso del potere datoriale non si esaurisce in una violazione 
formale, ma si manifesta come erosione del capitale fiduciario bilaterale che sostiene 
la prosecuzione del rapporto. Il lavoratore non percepisce più l’atto espulsivo come 
esito di una incompatibilità strutturale, ma come decisione svincolata da un fonda-
mento di potere relazionalmente riconoscibile e ragionevole. La crisi del rapporto non 
nasce, allora, da un difetto di rendimento o da una condotta illecita o da un 

___________________________________ 

64 Trib. Milano n. 1680/2025, che fa applicazione per la prima volta dell’art. 17, comma 2, del d.lgs 24/2023 e dichiara 

nullo il licenziamento per giusta causa intimato a seguito di segnalazione di illeciti, valorizzando la presunzione relativa 
di ritorsività e l’inversione dell’onere della prova a carico del datore di lavoro. 
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comportamento opportunistico, ma dalla perdita di affidabilità dell’assetto decisio-
nale e gestionale dell’impresa o dell’apparato pubblico. 

Il diritto del fatto opera così come criterio di simmetria: se sul versante del lavoratore 
esso impedisce che la fiducia venga ridotta a giudizio psicologico o moralistico - ma 
d’altro canto impedisce pure vere e proprie pratiche di abuso del diritto - sul versante 
datoriale impedisce che il potere disciplinare si trasformi in discrezionalità incontrol-
lata. L’uno e l’altro abuso – del diritto e del potere – rivelano che la fiducia non è un 
presupposto extra-giuridico (irrazionale) del rapporto, ma una infrastruttura giuridica 
relazionale, misurabile attraverso la coerenza tra fatti, qualificazioni e decisioni. 

È proprio nell’intreccio tra queste due traiettorie che il diritto vivente mostra una evo-
luzione significativa: dal potere unilaterale fondato sulla perdita di fiducia soggettiva, 
verso un modello nel quale la permanenza del rapporto è affidata alla tenuta bilate-
rale del capitale fiduciario organizzativo, sia sul versante del lavoratore sia su quello 
datoriale. La fiducia non coincide più con un sentiment datoriale né con una mera 
aspettativa del lavoratore (basata sul contratto psicologico, in sé giuridicamente irri-
levante), ma con la verificabilità oggettiva delle rispettive condotte all’interno di una 
declinazione del fatto che il giudice deve accertare in modo sostanziale e non pura-
mente formale65. 

In questo senso, l’abuso del diritto del lavoratore e l’abuso del potere datoriale non 
rappresentano categorie contrapposte, ma fenomeni speculari che convergono in un 
medesimo punto critico: il venir meno della base relazionale che rende possibile 
l’esperienza organizzativa condivisa nel contratto di durata e relazionale per eccel-
lenza. Il licenziamento disciplinare, lungi dall’essere un atto meramente espulsivo, si 
rivela così il luogo nel quale il diritto del lavoro misura la sostenibilità relazionale del 
contratto, trasformando la fiducia da clausola implicita a criterio giuridico di compa-
tibilità reciproca. Il luogo dove la causa collaborativa del contratto di lavoro è sotto-
posta alla massima tensione distruttiva. 

§ 13. Fiducia bilaterale e contratto di lavoro come relazione di durata. Verso una rico-
struzione relazionale del licenziamento disciplinare 

L’analisi sin qui condotta consente di rivisitare in profondità la teoria del licenzia-
mento disciplinare. Il mutamento in atto nella sua regolazione costituzionale e nel 
sistema dei rimedi non riguarda soltanto la struttura del fatto, la tecnica della prova 
o la modulazione delle tutele, ma investe la natura stessa del rapporto di lavoro. 

___________________________________ 

65 Il riferimento è ancora a M. Taruffo, op. loc. cit. 
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Quest’ultimo tende sempre più a presentarsi, soprattutto in determinati contesti pro-
duttivi, come una relazione fiduciaria di durata, fondata su un capitale comune di af-
fidamento e relazionalità. In tale scenario, anche l’impresa non è più riducibile a un 
mero centro di imputazione di interessi proprietari, ma tende a configurarsi come 
luogo istituzionale di cooperazione organizzata e di libertà sociale, entro il quale il 
lavoro assume la forma di una pratica stabilizzata di responsabilità reciproca66. 

Il licenziamento disciplinare non si presenta più come l’atto con cui l’impresa reagisce 
a un inadempimento o al comportamento colposo del lavoratore, ma diventa il luogo 
giuridico di verifica della tenuta della relazione fiduciaria, sul versante del lavoratore 
e su quello del datore di lavoro. 

Il diritto del fatto, che costituisce il filo conduttore dell’evoluzione giurisprudenziale 
esaminata, non opera solo come strumento di oggettivazione del conflitto e/o di con-
tenimento dell’arbitrio giudiziale. Esso diventa, piuttosto, il parametro attraverso cui 
il giudice è chiamato a misurare la coerenza delle condotte delle parti rispetto al ca-
pitale fiduciario investito nel rapporto. Proprio perché il capitale fiduciario, che sor-
regge il rapporto, non è più un residuo psicologico ma un investimento reciproco di 
lungo periodo, senza il quale la cooperazione produttiva complessa diventa imprati-
cabile. 

È attraverso il fatto - accertato, imputabile, tipizzato, contestato secondo regole pro-
cedurali rigorose - che si rende giuridicamente valutabile non una generica “perdita 
di fiducia”, ma la compatibilità o incompatibilità strutturale della prosecuzione della 
relazione di lavoro. In questa chiave, la perdita di fiducia non opera più come presup-
posto psicologico del licenziamento disciplinare, ma come esito giuridicamente tipiz-
zato dell’accertamento del fatto. La ricostruzione della fiducia come esito giuridico e 
non come presupposto psicologico consente, inoltre, di superare definitivamente una 
visione unilaterale della fiducia nel rapporto, secondo una acquisizione operata da 
tempo dalla dottrina ma perdurante nel diritto vivente giurisprudenziale, anche se 
oggi con maggiore dialettica67.  

___________________________________ 

66 Si rinvia, sul piano filosofico, a T. Greco, La legge della fiducia, Laterza 2021; per il diritto del lavoro, A. Biagiotti, Le 

interazioni fiduciarie nel rapporto di lavoro. Dalle origini al cambiamento in atto, QEL, 2021, 113; C. Garbuio, Lo spazio 
della fiducia nel contratto di lavoro, Giappichelli, 2025; B. Caruso, Lo sdoganamento della relazione fiduciaria nel rap-
porto di lavoro subordinato, di prossima pubblicazione nella RIDL; id. Dal contratto come scambio al diritto del lavoro 
come relazione: la fiducia come nuovo paradigma, intervento nel seminario (2) LEADERSHIP - Percorsi di innovazione 
armonica - YouTube. 
67 Supra giurisprudenza citata alla nota 17. 

https://www.youtube.com/watch?v=RrbkOVaKi6k
https://www.youtube.com/watch?v=RrbkOVaKi6k
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Come la casistica ha mostrato, il consumo del capitale fiduciario può prodursi tanto 
dal lato del lavoratore — attraverso comportamenti opportunistici, abusi di diritti pro-
tetti o rotture della cooperazione produttiva — quanto dal lato del datore di lavoro, 
mediante l’uso distorto del potere disciplinare, la manipolazione delle fattispecie o la 
strumentalizzazione delle categorie legali. L’abuso del diritto e l’abuso del potere 
emergono così come figure speculari di una medesima patologia relazionale, en-
trambe idonee a compromettere la base fiduciaria che sorregge il contratto. 

In questo nuovo assetto, anche la colpa del lavoratore68 viene ricondotta entro una 

funzione oggettiva e relazionale. Essa non opera più come giudizio etico sulla persona, 
ma come criterio di imputazione del fatto e, soprattutto, come “misura” del consumo 
fiduciario che esso produce nell’organizzazione.  

Onde un fatto di colpevolezza normale produce una sanzione conservativa, o, nell’at-
tuale sistema, un licenziamento illegittimo perché sproporzionato, ma efficace (con 
sanzione indennitaria). Si tratterebbe, alla luce del paradigma fiduciario, di una crisi 
fiduciaria gestibile, assorbibile dall’organizzazione che dà luogo (o dovrebbe dar 
luogo) a sanzioni conservative. 

La giusta causa e il giustificato motivo soggettivo segnano l’esaurimento oggettivo del 
capitale fiduciario, rendendo impossibile, nella valutazione datoriale, la prosecuzione 
del rapporto. Nella giusta causa, in particolare, la colpa, e non solo l’inadempimento, 
non opera come mero viatico dell’espulsione definitiva dal contesto lavorativo, ma 
come presupposto soggettivo di un fatto che, per la sua struttura e gravità, rende 
impossibile la prosecuzione organizzativa del rapporto anche in via temporanea. 

Nelle ipotesi, poi, di comportamento extracontrattuale, il licenziamento non si confi-
gura come reazione a un inadempimento in senso tecnico, bensì come accertamento 
che quanto avvenuto al di fuori del rapporto si riverbera su di esso con tale intensità 
da incidere in modo irreversibile sul capitale fiduciario, sino a giustificarne la dissipa-
zione e, dunque, l’effetto espulsivo. Proprio per questo, il rigore della valutazione giu-
diziale deve essere proporzionato alla radicalità dell’esito, evitando che la fiducia di 
proiezione si trasformi in una clausola discrezionale di selezione espulsiva. 

La distinzione tra inadempimento semplice, notevole e gravissimo non misura più, 
dunque, una graduazione morale della condotta, bensì il diverso grado di compromis-
sione del capitale fiduciario investito nel rapporto: assorbibile nel primo caso, seria-
mente incrinato nel secondo, integralmente e immediatamente esaurito nel terzo. In 

___________________________________ 

68 Si veda l’ampia e puntuale ricostruzione di L. Zappalà, La colpa del lavoratore, Giappichelli, 2020. 
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questa chiave, il licenziamento disciplinare si configura sempre meno come atto ter-
minale di un conflitto e sempre più come giudizio sulla sostenibilità relazionale del 
contratto di lavoro, inteso non come mero scambio sinallagmatico, ma come con-
tratto relazionale di lunga durata, fondato su cooperazione, affidamento e responsa-
bilità reciproca.  

La fiducia cessa così di essere una clausola implicita o una categoria retorica e diventa 
una infrastruttura giuridica verificabile, misurabile attraverso la coerenza tra fatti, 
qualificazioni e decisioni. È su questo terreno che si colloca il cambio di paradigma 
oggi in atto, e che impone di ripensare il licenziamento disciplinare non come san-
zione, ma come momento di verifica ultima della tenuta del patto organizzativo. 

È a partire da questa dinamica relazionale che può essere sviluppata una teoria coe-
rente del contratto di lavoro contemporaneo, capace di dare conto delle trasforma-
zioni dell’impresa, del lavoro e delle forme di cooperazione produttiva, oltre i limiti 
delle categorie tradizionali. In questa chiave, il licenziamento disciplinare diventa una 
vera e propria cartina di tornasole della trasformazione più profonda del contratto di 
lavoro: un punto di emersione privilegiato delle tensioni che attraversano l’impresa 
come comunità relazionale e il lavoro come pratica di cooperazione istituzionalizzata. 
Una ricostruzione che qui può essere soltanto delineata, ma che rinvia a un più ampio 
ripensamento teorico dell’impresa e del lavoro nella loro dimensione relazionale. 
  




