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Dario Aquaro

P
ronti, via. La serrata delle
attività e il confinamento a
casa hanno messo gli studi
professionali di fronte al-
l’improvvisa esigenza di or-
ganizzarsi da remoto. Lo

chiamano smart working, anche se sa-
rebbe corretto parlare di home working:
un aspetto particolare, ma già indicati-
vo della capacità di gestione. Perché lo
smart working propriamente detto non
è solo lavoro da casa, ma qualcosa di più
completo e complesso: orari flessibili,
postazioni non assegnate, tecnologie 
per la mobilità, obiettivi definiti, siste-
mi premianti, possibilità di lavoro in al-
tre sedi e anche in luoghi “terzi”. 

«L’emergenza coronavirus ha rap-
presentato un evidente stress test. Chi
aveva già avviato investimenti in tec-
nologie, processi, formazione del per-
sonale e innovazione dei servizi ha sa-
puto rispondere ai clienti con traspa-
renza, continuità ed efficienza: senza 
traumi. Non sono qualità che si inven-
tano dalla sera alla mattina: diversi stu-
di hanno avuto difficoltà e alcuni han-
no dovuto chiudere per potersi riorga-
nizzare», spiega Claudio Rorato, diret-
tore dell’Osservatorio professionisti e
innovazione digitale del Politecnico di

Milano. La cui ultima ricerca (che sarà
presentata giovedì prossimo 14 mag-
gio) si concentra proprio su smart 
working e knowledge management: due
facce dello stesso percorso di sviluppo
(si veda l’articolo a lato). La ricerca, rea-
lizzata su un campione di oltre 3.300 
studi, si è chiusa nel mezzo del 
lockdown fotografando la propensione
di avvocati, commercialisti e consulen-
ti del lavoro (studi multidisciplinari in-
clusi).

Le differenze dimensionali
La distanza nelle abitudini ricalca spes-
so – non sempre – quella dimensiona-
le. Se quasi la metà dei grandi studi (con
oltre 30 persone) ha avviato iniziative
strutturate di smart working per i pro-
fessionisti, a tutto tondo, il rapporto 
scende a un quinto tra i piccoli studi (3-
15 persone). I quali però adottano molto
(per il 44%) uno smart working “infor-
male”: non ancora organizzato, senza
obiettivi o indici di prestazione. Tra for-
male e informale, a essersi mosso è il 
55% dei micro-studi, il 65% dei piccoli,
il 75% dei medi e il 78% dei grandi: nella
media totale, oltre due studi su tre.

«Abbiamo considerato “grandi” gli

studi sopra le 30 persone per poter ave-
re un campione più omogeneo, visto 
che quelli da 100 in su non sono nume-
rosi in Italia. Detto questo – prosegue 
Rorato – anche se il contesto attuale 
porterà sicuramente a ulteriori rifles-
sioni, non tutti vorranno approfondirle
e molte intenzioni resteranno tali. Oggi
c’è chi si sta attrezzando per rivedere il
layout degli uffici e chi spera invece di 
poter tornare alla situazione preceden-
te». 

Professionisti e dipendenti
Non solo. Il livello dimensionale si ri-
flette ancora più sul gap relativo ai di-
pendenti. Perché per loro le chance di 
smart working – strutturato o meno – 
calano vistosamente, rispetto a quelle
dei professionisti, nei micro (23%) e nei
piccoli studi (39%); assai meno che nei
medi (58%) e grandi (69%). «Se sono 
pronti i dipendenti, è pronta tutta la 
struttura organizzativa dello studio. La
flessibilità del professionista, da sola, 
non basta: dev’essere lo studio nel suo
insieme a rispondere alle esigenze di 
mercato – commenta Rorato –. Guar-
dando nel dettaglio, questa tendenza 
emerge in particolar modo tra gli studi
legali: il 62% garantisce una forma di 
lavoro agile al professionista, ma solo
il 26% riserva le stesse possibilità al di-
pendente». Minori differenze si riscon-
trano invece tra gli studi multidiscipli-
nari (67 e 51%), di commercialisti (60 e
39%) e consulenti del lavoro (51 e 35%):
questi ultimi, in media, i meno inclini 
allo smart working.

Oltre la tecnologia
Chi ha già avviato un progetto di smart
working, o ha intenzione di farlo, vede
come principali ostacoli i timori sulla 
sicurezza (30-40%), un ambito di lavo-
ro poco digitale (20-30%), gli scarsi be-
nefici (20-30%) e le esigue competenze
informatiche (10-26%). Quel che emer-
ge è dunque il nodo tecnologico: oltre il
70% degli studi professionali che han-
no implementato qualche forma di la-
voro agile dichiara di aver investito sul-
la tecnologia. Molto più bassa la quota
di quanti si sono preoccupati di elabo-
rare nuove policy (il 25% circa) o di fon-
dare una condivisione di informazioni
con il personale (intorno al 20%). 

«Non bisogna presumere che com-
prare tecnologia sia sufficiente a risol-
vere i problemi e garantire flessibilità –
precisa Rorato –: occorre far crescere 
anche le persone, motivarle, responsa-
bilizzarle, saperle gestire, metterle in 
condizione di essere efficienti. In sinte-
si, curare l’anima umanistica». Un’os-
servazione che sembra in parte chiara
agli studi che non usano ancora lo 
smart working ma si mostrano interes-
sati: affermano di voler puntare un po’
meno sulla tecnologia e un po’ più su 
formazione e policy aziendali. Questi 
follower sembrano aver compreso me-
glio il “lato umano” dello smart 
working.
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Dal virus alla ripresa. Focus del Politecnico
di Milano sulla flessibilità e sui modelli 
organizzativi in un campione di 3.300 realtà 

Lavoro smart 
in 2 studi su 3 
ma poco 
strutturato

Le Faq della Fondazione studi consulenti 
del lavoro per la piena riapertura degli studi 
indicano anche la necessità di aggiornare le 
informative privacy con le misure anti 
Covid e di informare i dipendenti.

Consulenti del lavoro
Informativa privacy
da aggiornare (e 
comunicare) ai 
dipendenti in studio
per la fase 2 in sicurezza

ILLUSTRAZIONE DI CHRISTIAN DELLAVEDOVA

62%
Tra gli avvocati
Sei studi legali su dieci 
offrono una forma di smart 
working ai professionisti

Pochi studi professionali investono sul knowledge mana-
gement, inteso come la raccolta organizzata di informa-
zioni e la loro divulgazione interna, verso dipendenti e 
collaboratori, ed esterna. Il 42% non ha individuato una
figura o un team responsabile, circa il 18% ci sta solo pen-
sando, mentre il 40% è attrezzato, considerando gli studi
con un organico superiore a tre persone, perché nei “mi-
cro studi” le percentuali scendono ancora. È quanto emer-
ge dall’indagine dell’Osservatorio professioni e innova-
zione digitale 2020 del Politecnico di Milano, basata su
questionari cui hanno risposto 3.307 studi di avvocati, 
commercialisti, consulenti del lavoro e “multidisciplina-

ri”. 
Oltre la metà degli studi legali e multidisci-

plinari ha un sito web, ma si scende al 43% tra
i commercialisti e appena al 37% per i consulen-
ti. Circa la metà del campione dispone di Intra-
net e archivi organizzati, è variabile la disponi-
bilità di e-learning (dal 33% degli avvocati al
53% dei commercialisti), mentre si scende sotto
il 10% quanto a sistemi come Crm e Data wa-
rehouse.

A mancare sono indicatori strutturali che va-
lutino la diffusione interna della conoscenza
(assente in oltre due terzi del campione) e non
c’è l’abitudine di diffondere le informazioni: il
55% dei consulenti e fino al 72% degli avvocati
non condividono con l’esterno quanto prodotto
in studio. Le lacune a livello di informazione
interna sono emerse con maggior evidenza in

questi mesi di lockdown, quando la quasi totalità del per-
sonale ha lavorato in remoto, senza poter frequentare 
l’ufficio, i colleghi e non sempre con la possibilità di acce-
dere agli archivi. 

Naturalmente la dimensione aziendale conta e chi era
già strutturato si è fatto trovare pronto. Uno studio come
Chiomenti presidia l’area knowledge management con
sei persone di tre team diversi (It, Comunicazione e Affari
generali). «Durante i mesi di chiusura, abbiamo da subito
instaurato canali di aggiornamento e comunicazione di-

retti tra il managing partner, i professionisti e
tutto il personale. È stato aumentato il livello di
trasparenza, a tutti i livelli di competenza, e so-
no state organizzate sessioni ad hoc, anche con
esperti esterni, divisi per gruppi di professioni-
sti e di lavoro, per practice group e per team»,
testimonia il managing partner Filippo Modulo.
Chiomenti ha messo a disposizione di tutto il
personale la libera consultazione della rassegna
stampa e in un solo mese ha dato vita a 1.600
riunioni virtuali, tra interne ed esterne con i
clienti.

Uno studio multidisciplinare come Nexum-
STP, con oltre 300 collaboratori in Italia, ha
adottato misure originali. «Abbiamo previsto
sale virtuali autogestite dai collaboratori, senza
cioè l'accesso dei partner o dei soci, per consen-
tire la libera condivisione di idee tra colleghi. E

abbiamo avviato percorsi formativi via webinar per un 
knowledge transfer continuo. Tutto ciò sta riscontrando
grande favore tra i collaboratori», spiega il presidente di
NexumSTP, Paolo Stern.

A onor del vero, però, la sensibilità cresce anche al di
fuori dei soliti big. «Molti studi di media dimensione ci
stanno chiedendo una consulenza ad hoc per organizzare
in maniera standardizzata il flusso informativo», afferma
Marianna Valletta, esperta di marketing e titolare
dell'omonima agenzia. «Prima, con il contatto fisico, si 
poteva ovviare all’assenza di un protocollo, ma il Covid ha
acceso un interruttore. Una possibile idea di business, un
articolo utile per l’attualità o una case history di un cliente,
tutto deve passare attraverso i vari livelli aziendali e i vari
team di lavoro secondo regole precise e tramite piattafor-
me informatiche certe. Altrimenti c’è sempre una notevo-
le quantità di informazioni che si perde e non viene valo-
rizzata, mentre potrebbe essere oggetto di approfondi-
menti interno o materiale utile da diffondere al di fuori».

—Adriano Lovera
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O R GA N IZ Z AR SI  D A REMO T O  

Filippo Modulo. 
È managing 
partner presso lo 
studio legale 
Chiomenti

IL RUOLO DEL KNOWLEDGE MANAGEMENT

Solo il 40% ha specialisti 
nella circolazione interna
delle informazioni

Paolo Stern. 
Presidente della 
società tra 
professionisti 
NexumSTP
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3.307
La ricerca 
Gli studi che hanno risposto ai questionari 

42%
Inadeguati
Gli studi privi di una figura che si occupi di knowledge 
management
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QUALI DELLE SEGUENTI SITUAZIONI RIGUARDANO IL SUO STUDIO? 

Professionisti Dipendenti

QUALI TRA QUESTI STRUMENTI
TECNOLOGICI SONO PRESENTI
NELLO STUDIO? 

Micro Piccolo Medio Grande Micro Piccolo Medio Grande Micro Piccolo Medio Grande

Fonte: Osservatorio Professionisti e Innovazione Digitale del Politecnico di Milano. Sondaggio 2020 realizzato su un campione di 3.307 studi di avvocati,
commercialisti, consulenti del lavoro, multidisciplinari. La ricerca si è chiusa nel mese di aprile.
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