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Mauro Pizzin

L’
emergenza Covid-
19 potrebbe rappre-
sentare uno spar-
tiacque per il lavoro
agile. Spinto dalle
circostanze, in mol-

ti casi anche per evitare la so-
spensione dell’attività, il mondo
delle imprese italiane si è trovato
nella necessità di ricorrere in
massa al lavoro da casa (a dir po-
co incoraggiato negli stessi pro-
tocolli anti-contagio firmati dal-
le parte sociali), scoprendo in ta-
luni casi che le modalità operati-
ve da remoto non confliggono
necessariamente con la produt-
tività e che il rapporto costi-be-
nefici può essere più che positi-
vo, non solo per il lavoratore in-
teressato. Con la conseguenza
che l’incidenza del lavoro agile è
destinata a crescere rispetto al
passato anche una volta archi-
viata l’emergenza coronavirus.
Sullo sfondo emerge, però, an-
che la necessità di implementare
la formazione, a partire da quella
dei manager che devono guidare
il processo di cambiamento nel-
l’organizzazione del lavoro.

È quanto emerge dalla quick
survey promossa da Fondiri-
genti: un lavoro effettuato in
una congiuntura quantomeno
problematica e che ha coinvol-
to complessivamente 12mila
contatti presenti nel database
del fondo interprofessionale
promosso da Confindustria e
Federmanager, attivo nella
formazione continua dei diri-
genti d’impresa. A conferma
dell’importanza del tema, in
una decina di giorni sono state
oltre 800 le risposte ottenute,
provenienti per l’87% da im-
prese private, con una netta
prevalenza di Pmi (90% contro
il 10% di grandi aziende): realtà
del nord per il 76%, del centro
per il 15% e del Sud e delle Isole
per il 10 per cento.

Lo scenario pre-crisi
Punto di partenza dell’indagine
sono stati i dati pre Covid-19, i
quali evidenziavano che in me-
dia le aziende intervistate le
quali avevano attivato lo smart
working erano il 39% al Nord, il
42% al Centro e il 36% al Sud.
Quasi un lavoratore su tre (39%)
era già operativo in modalità
smart, con una presenza partico-
larmente significativa in un’area
come quella del Centro Italia, in
cui il settore dei servizi è parti-
colarmente rappresentato. Lie-
vemente inferiore a due era,
inoltre, il numero dei giorni la-
vorati fuori sede, con una mag-
giore flessibilità nelle Pmi piut-
tosto che nelle realtà più grandi
(28% di lavoratori in smart con-
tro il 25%). 

Numeri tutto sommato ancora
ridotti e che confermano quanto

già evidenziato in un’indagine
condotta da Eurostat e relativa
all’anno 2018, secondo cui l’Ita-
lia si collocava appena al 22° po-
sto nell’Unione europea per l’im-
piego di smart working nel set-
tore pubblico e in quello privato.

I numeri dell’emergenza
Questo scenario è stato stravolto
dall’emergenza, con l’attivazio-
ne del lavoro agile da parte del
97% delle imprese coinvolte nel-
l’indagine, l’80% delle quali ha
impiegato nella nuova modalità
oltre la metà dei lavoratori, sen-
za rilevare particolari differenze
o difficoltà di adattamento tra
lavoratori in relazione alle diver-
se funzioni aziendali o alle fasce
di età. Un salto in avanti, quello
del lavoro agile (ma in molti casi

in questi momenti di crisi si do-
vrebbe parlare, più correttamen-
te di telelavoro, ndr), determina-
to principalmente dal coronavi-
rus (per 4,76 aziende in media,
su una scala di 1 a 5), anche se –
a leggere le risposte fornite dai
responsabili delle aziende coin-
volte nel sondaggio – sono pre-
senti altre motivazioni, come i
benefit per il lavoro (2,87), le esi-
genze produttive dell’impresa
(2,58), il miglioramento della
produttività (2,37%) e l’economi-
cità (2,09%). 

Quello verso il lavoro agile è
stato un cambio di rotta effet-
tuato facendo per lo più leva sul-
le risorse interne: il 77% delle
aziende ha affrontato infatti la
nuova sfida con i propri mezzi,
mentre solo il restante 23% ha
fatto ricorso a consulenti ester-
ni, al gruppo di appartenenza e
alle associazioni di rappresen-
tanza.

Le priorità aziendali
Per favorire il lavoro agile le im-
prese hanno dato la priorità alla
messa a disposizione dei colla-
boratori di adeguate dotazioni
tecnologiche (77%), a partire da
pc e tablet (85,6%) per prosegui-
re con sistemi per condividere la
rete (68,3%), smartphone e sim
aziendali (67,3%), piattaforme
per riunioni virtuali (61,8%) e
chat aziendale (50,8%). L’orga-
nizzazione del lavoro per obiet-
tivi (47%) è stata le seconda prio-
rità evidenziate, mentre per gran
parte dei rispondenti non è stato
considerato strategico attivare
sistemi di monitoraggio dell’at-
tività a distanza (16%).

Il peso della formazione 

Il 13% delle realtà interessate ha
deciso di avviare in questo fran-
gente di avviare anche dei corsi
di formazione specifici sullo
smart working: un punto di par-
tenza, più che di arrivo se solo si
considera che secondo la mag-
gior parte delle aziende coinvol-
te nell’indagine proprio la for-
mazione dovrà svolgere un com-
pito molto importante. Anche
sotto questo aspetto a parlare
sono i numeri: in un range di va-
lore da 1 a 5, il livello di utilità
della formazione dichiarato dai
rispondenti è stato infatti di 3,6.

Secondo gli intervistati la for-
mazione dovrà riguardare so-
prattutto il management e la ge-
stione delle risorse (3,8), ma
grande importanza viene data
anche a corsi di cyber security e
alla digitalizzazione dei processi
aziendali (3,7). Una indicazione,
quest’ultima, che spingerà anche
Fondirigenti a insistere su que-
sto ramo formativo. «Se si pensa
che abbiamo promosso questa
quick survey nel mezzo del-
l’emergenza sanitaria – ha sotto-
lineato Carlo Poledrini, presi-
dente del fondo interprofessio-
nale - l’interesse riscontrato da
manager e imprese ci conferma
quanto sia importante investire
sui temi del lavoro, perciò avvie-
remo già quest’anno altre inizia-
tive di livello nazionale».

Le prospettive future
L’indagine di Fondirigenti indica
che i numeri del lavoro agile sa-
ranno superiori, una volta termi-
nata l’emergenza: più precisa-
mente, in futuro sei dipendenti
su dieci saranno in smart
working, contro il 46,19% degli
attuali. In tutte le imprese che
hanno accettato di rispondere
alla quick survey si coglie, infat-
ti, la percezione di poter aumen-
tare questa percentuale rispetto
al periodo precedente il Covid-19
fino al 58,6% (+12%), per salire al
60% se si parla di grandi aziende.

Si tratta di una scelta destina-
ta a registrare mediamente un
elevato livello di consenso da
parte degli stessi lavoratori, che
secondo l’indagine è maggiore
tra chi era già abituato a questa
modalità prima del Covid-19 ri-
spetto a chi è in smart working
solo da qualche settimana.

«La rotta da seguire anche
per il post-Covid è tracciata - ha
concluso il direttore di Fondiri-
genti, Costanza Patti -: le com-
petenze manageriali vanno rin-
novate, dobbiamo favorire la
crescita dei modelli organizza-
tivi, con una forte spinta sulla
formazione. La nostra ricerca
dimostra l’utilità della forma-
zione sul lavoro agile con parti-
colare interesse verso i temi del
management, della gestione
delle risorse e della digitalizza-
zione dei processi aziendali».
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Organizzazione. Secondo un’indagine di Fondirigenti su 800 
imprese, quasi tutte hanno attivato il lavoro agile. In futuro il 60% 
dei dipendenti sarà smart, contro il 46,19% pre Covid 

Smart-working
solo andata, adesso 
c’è nel 97% di imprese

Tra le misure la maturazione piena degli 
istituti differiti (tredicesimà, ferie e par), la 
rotazione del personale, l’uso, al posto della 
cig, su richiesta dei lavoratori, di ferie e par

Telecomunicazioni
Intesa Italtel-sindacati 
per il calo di commesse: 
cig per 977 addetti ma 
l’azienda anticipa 
l’integrazione salariale

Le linee guida della presidente di Aiceo per capitalizzare lo shock 

David: «La catena di comando sarà
più partecipativa e trasparente»
Roberto Da Rin 

Le piazze e le strade vuote, le
vie di Milano e Roma diventa-
te quasi spettrali hanno offer-
to un’immagine esteticamen-

te sorprendente ed estraniante. Il ri-
torno a un’apparente normalità non
esime dalla necessità di ripensare
modelli organizzativi, logistici, per
evitare che l’epilogo della clausura
sia la chiusura. In altre parole che il
lockdown si traduca in una ecatom-
be imprenditoriale. E in gravi perdi-
te per l’occupazione.

Elena David, presidente di Aiceo,
Associazione italiana dei Ceo, parla
di re-imagination, per affrontare
una stagione dura ma anche foriera
di opportunità. Le performance e la
produttività dovranno ancorarsi ad
altri principi. La vecchia logica che
qualche impresa si ostinava ad ap-
plicare, quella del “controllo e co-
mando”, dovrà essere sostituita da
“libertà e responsabilità”. L’idea che
emerge è questa: dopo l’impatto con
lo tsunami Covid-19, si fa largo una
fase in cui la progettazione del pro-
prio posizionamento diviene una
necessità. Che significa? David de-
scrive quella attuale come «una fase
di transizione e ciò implica una ride-
finizione cognitiva: da una ricerca di
HR Community emerge che il 62%
degli intervistati pensa al futuro co-
me incerto ma molti - il 91% - studie-
rà la modalità di miglioramento dei
processi grazie a ciò che si è impara-
to in questa fase». 

Insomma capitalizzare le conse-
guenze dello shock e accettare in

modo definitivo che nulla sarà più
come prima. Non si lavorerà più allo
stesso modo. La piena attuazione
dello smart working ci ha proiettato
in avanti, verso un orizzonte orga-
nizzativo che avrebbe tardato lunghi
anni.

I nuovi schemi organizzativi 
La capitalizzazione, secondo David,
si articola in 5 passaggi. Il primo è la
Leadership, che dovrà essere rimo-
dulata su una catena di comando più
trasparente e partecipativa, lavoro
in team e coinvolgimento di tutti i
protagonisti. La seconda è centrata
sulle Buone pratiche: solidarietà e
fiducia generano un’energia vitale
che aumenta le possibilità di soprav-
vivenza delle aziende. Nei casi oppo-
sti si è già rilevato che i dipendenti si
sono messi in malattia.

La Rapidità decisionale è un altro
fattore chiave. La capacità di mettere
in pratica in tempi brevi una decisio-
ne rispetto ai risultati che ci si è pre-
fissi è molto importante. Meglio 
prendere una buona decisione il lu-
nedì che una eccellente il giovedì. Il
quarto punto è definibile come Re-
start process. Ovvero filiere organiz-
zative più snelle che cancellino alcu-
ne procedure interne troppo viscose
e frammentate. Infine, il quinto, il
Netwoking. L’isolamento delle scor-
se settimane, coniugato con uno
smart working efficiente, potrà libe-
rare del tempo per webinar ma an-
che per una semplice collaborazione
virtuale. La flessibilità e la creatività,
quest’ultima molto italiana, potreb-
bero essere le chiavi di volta che ri-

lanciare sfide che la crisi economica
aveva già ben prefigurato prima del-
la pandemia.

Sia chiaro, vi sono luci e ombre in
questo scenario di inevitabile rior-
ganizzazione e riposizionamento. Il
Covid-19 avrà un impatto duro sul
nostro sistema economico: chiusura
di molte imprese, cassa integrazio-
ne, licenziamenti. Alcuni manager
intravedono forme di sciacallaggio
imprenditoriale: ci sono Pmi nel mi-
rino di concorrenti stranieri, magari
di grandi dimensioni, interessati ad
acquisire imprese in transizione. 
Magari sottocosto.

Una iniezione di fiducia arriva da
due esperienze recenti: quella di Pa-
ola Corna Pellegrini, Ceo di Allianz
Partners, che ha allestito un’unità di
crisi e in due settimane tutti i 500
dipendenti hanno lavorato in smar-
tworking per immaginare le nuove
abitudini e attitudini di viaggio per
le prossime vacanze estive. Mentre
Salvatore Paparelli, vicepresidente
di Sony Europa, rimarca la necessità
di «diffondere e attivare modelli di
leadership da remoto», già speri-
mentati con successo.

In sintesi, la vera sfida sarà il su-
peramento della stanzialità in uffi-
cio, spesso improduttiva ma incenti-
vata e premiata in quanto tale, delle
lunghe e inutili riunioni, della schia-
vitù dei protocolli gerarchici. Un
problema di inefficienza organizza-
tiva coniugata con arretratezza cul-
turale. Dottoressa David, ci propone
uno slogan per la ripartenza ? «Sì,
eccolo: Governance collaborativa».
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Il modello 
organizzati-
vo 
“controllo
e comando”
va sostitui-
to con quel-
lo di “libertà
e responsa-
bilità”

PRIMA E DOPO IL COVID
Dati riferiti a 800 aziende intervistate

AZIONI E DOTAZIONI PER FAVORIRE LO SMART WORKING
Dati riferiti a 800 aziende intervistate
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Le misure adottate durante  l’emergenza
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Disposizione
dotazioni 
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Organizzazione
lavoro

per obiettivi

Monitoraggio
attività

a distanza

Avvio corsi
di formazione

Nessuna
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VPN/
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Dotazioni tecniche a supporto

Fonte: Fondirigenti. QuickSurvey, aprile 2020
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Smart Working
per tutti
i lavoratori

Nessuna misura
di Smart Working

Smart Working
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dei lavoratori

Smart Working
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dei lavoratori

La rivoluzione smart del lavoro

CARLO 
POLEDRINI.

È presidente di 
Fondirigenti, fondo 
interprofessionale 
di Confindustria e 

Federmanager

Elena David. La 
manager, che è 
presidente di 
Aiceo, 
Associazione 
italiana dei Ceo, 
parla di re-
imagination, per 
affrontare una 
stagione dura ma 
anche foriera di 
opportunità


