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Primo Piano
Il lavoro in epoca Covid

2,4 milioni sebastiano fadda (inapp)
«Servono  regole-base e  poi flessibilità 
per definire con la contrattazione le 
modalità che garantiscono produttività 
delle aziende e benessere dei lavoratori»

prima della pandemia
A lavorare parzialmente da remoto 
prima dell’emergenza Covid erano 2,4 
milioni di lavoratori (l’11%). Nella fase 
acuta della pandemia quasi 9 milioni 

Giorgio Pogliotti 
Claudio Tucci

Nel 2021, complice l’emergenza pan-
demica,  7,2 milioni di lavoratori hanno 
lavorato da remoto, quasi un terzo 
della forza lavoro. In previsione del ri-
torno alla “normalità” il 46% dei lavo-
ratori vorrebbe continuare a svolgere 
la propria attività in modalità agile al-
meno un giorno a settimana e quasi 1 
su 4 per tre o più giorni a settimana. 
Addirittura un addetto su cinque ac-
cetterebbe anche una eventuale pena-
lizzazione nella retribuzione (una 
eventualità tuttavia ora impossibile 
perché la legge prevede il manteni-
mento della stessa retribuzione).

Sono numeri contenuti nell’indagi-
ne realizzata dall’Inapp su  un campione 
di oltre 45mila interviste condotte tra 
marzo e luglio, che confermano come, 
lo scorso anno, sia continuato un ampio 
ricorso al lavoro agile, in forma ”ibrida” 
ovvero in presenza e da remoto, che ha 
coinvolto il 32,7% degli occupati; il 39,7% 
dei lavoratori della Pa e il 30,8 tra i priva-
ti. Il fenomeno è esploso nella fase acuta 
della pandemia, coinvolgendo quasi 9 
milioni di lavoratori, rispetto ai 2,4 mi-
lioni (pari all’11%) che lavoravano par-
zialmente da remoto prima dell’epide-
mia da Covid 19. 
Nel 2021 quasi metà dei lavoratori era 
impegnato in modalità agile da 3 a 5 
giorni a settimana, l’11,6% per un solo 
giorno. Solo per il 16,5% è stato frutto di 
un accordo collettivo, per il 14,3% di un 
accordo individuale; per quasi il 37% dei 
lavoratori da remoto non c’è stata alcu-
na formalizzazione, come previsto dalla 
legislazione emergenziale che consente 
il ricorso allo smart working su decisio-
ne unilaterale dell’azienda.

«Nel complesso la valutazione dei 
lavoratori è positiva, anche se si mani-
festano alcune criticità in relazione ad 
specifici aspetti come il problema della 
disconnessione e dei costi delle utenze 
domestiche - spiega il presidente del-
l’Inapp, Sebastiano Fadda -.  Esiste una 
base per passare dal semplice lavoro da 
remoto emergenziale a nuovi modelli 
di organizzazione del lavoro associati 
a innovative reingegnerizzazioni dei 
processi produttivi, ma bisogna adope-
rarsi per risolvere le criticità».

Per agevolare il lavoro da remoto 
sono state attivate soprattutto piatta-
forme digitali per lo svolgimento delle 
riunioni a distanza nel pubblico 
(71,5%) e nel privato (64,4%); ha fornito 
dispositivi informatici ai lavoratori il 
62,1% delle aziende private e il 41,9% 
della Pa. L’attivazione di protocolli di 
sicurezza informatica ha interessato 
oltre il 56% dei datori di lavoro. Nel pri-
vato si è investito in formazione 
(46,8%), fornendo attrezzature ergo-
nomiche (25,7%) ed erogando un con-
tributo ai dipendenti (22,2%). Rispetto 
ad una delle criticità, il rischio di con-
nessione continua, nel privato il 65% 
dei lavoratori dichiara di poter sceglie-
re in modo autonomo quando discon-
nettersi contro il 50,1% del pubblico. La 
connessione any-time riguarda nel 

complesso il 32,8% dei lavoratori, ma 
nel pubblico la quota scende al 26,9% 
e nel privato sale al 34,5%. Oltre il 49% 
dichiara di potersi disconnettere solo 
per la pausa pranzo.

Prevale la quota di lavoratori che 
esprime un giudizio positivo sull’espe-
rienza di lavoro da remoto (55%) con al-
cune criticità: il 64% ritiene che generi 
isolamento, circa il 60% che non aiuti 
nei rapporti con i colleghi, oltre il 60% 
lamenta l’aumento dei costi delle uten-

ze domestiche. Positiva, invece, la valu-
tazione sulla libertà di organizzare il la-
voro e gestire gli impegni familiari. La 
metà delle professioni qualificate può 
erogare oltre il 50% della prestazione da 
remoto, a fronte di un decimo delle pro-
fessioni non qualificate. 

«Le modalità variano a seconda 
delle aziende di diversa dimensione, 
del settore e dell’intensità tecnologi-
ca - aggiunge Fadda -, non ci posso-
no essere modalità o percentuali fis-

mero di giornate, fino a 8 giorni al mese 
nelle sedi uffici e 4 giorni nelle sedi in-
dustriali, con nuove regole sul diritto 
alla disconnessione. L’accordo, che 
entrerà in vigore al termine dello stato 
di emergenza, prevede diverse opzio-
ni di maggiore flessibilità per mam-
me, papà e persone con particolari esi-
genze, anche sanitarie. L’azienda po-
trà inoltre disporre, con flessibilità e 
per un periodo temporaneo, l’aumen-
to del numero di giorni per eventi di 
forza maggiore.

Atlantia spa, altrettanto recente-
mente, ha introdotto con un accordo 
sindacale, un modello di lavoro “ibri-
do” che prevede una settimana lavo-
rativa articolata in 3 giornate in pre-
senza e 2 da remoto. Con ampia flessi-
bilità e fasce di disconnessione. In Au-
tostrade per l’Italia, c’è un accordo di 
massima sostenibilità che consente al 
lavoratore di avere autonomia nella 
pianificazione di tempo e luogo di la-
voro, con la possibilità di svolgerlo fino 
a 2 giorni su 5 da remoto. L’intesa sin-
dacale sullo smart working in Snam, 
siglata lo scorso marzo, è già in via di 
rinnovo. Data la fase, la sua applicazio-
ne ha previsto un momento emergen-
ziale, con lo smart working fino a cin-
que giorni a settimana per le funzioni 
di staff/non operative e uno struttura-
le, con un massimo di tre giorni a setti-
mana di smart working. E l’introdu-
zione del lavoro ibrido per chi è occu-
pato nella gestione operativa, in misu-
ra minore e sostenibile per rete e 
impianti. Nelle telecomunicazioni, 
Tim, dove si lavorerà in modalità agile 
5 giorni su 5 fino al 31 marzo, l’ultimo 
accordo prevede 3 giorni a settimana 
in sede e 2 a casa. Se l’emergenza sani-
taria, dice la società, da una parte ha 
superato questa impostazione nume-
rica iniziale, non ha però modificato 
regole e tutele degli accordi. Si sta già 
lavorando in modalità ibrida in Voda-
fone, secondo l’intesa che ha previsto 
il lavoro agile per l’80% dell’orario 
mensile per chi lavora all’assistenza al 
cliente e del 60% per le altre aree.
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Dal 1° aprile per le imprese
il rischio di dover gestire 
milioni di accordi individuali

Il nodo comunicazioni

In vista dell’uscita dall’emergenza sa-
nitaria, per ora fissata al 31 marzo, sale 
il pressing delle parti sociali per incen-
tivare il lavoro agile, attraverso «ur-
genti misure di semplificazione» del 
regime delle comunicazioni obbliga-
torie relative all’invio dell’accordo in-
dividuale, con la richiesta, contenuta 
anche nell’accordo interconfederale 
dello scorso dicembre, di mantenere 
«le stesse modalità del regime sempli-
ficato attualmente vigente».

Il tema è delicato, considerati anche 
i numeri in gioco (metà della forza la-
voro che è intenzionata a utilizzare lo 
smart working), e da aprile, con il ri-
torno alle regole pre pandemia, si tro-
verebbero di fronte a una mole ag-
giuntiva di lavoro, dovendo firmare e 
trasmettere milioni di accordi indivi-
duali. «Dobbiamo evitare che le azien-
de impazziscano - sottolinea Arturo 
Maresca, ordinario di diritto del Lavo-
ro all’università la «Sapienza» di Ro-
ma -. Il lavoro agile è sempre voluto 

dalle parti, in quanto reversibile in 
qualsiasi momento, e non ha quindi 
bisogno di ulteriore burocrazia. Le 
forme di utilizzo dello smart working 
vanno favorite rendendo meno pe-
santi le comunicazioni».

«Va bene avere una regolamenta-
zione individuale dello smart working 
anche per poterlo modulare e perso-
nalizzare - ha evidenziato Carlo Fri-
ghetto, direttore di Confindustria Pisa, 
ed esperto di diritto del lavoro -. Ma 
per le aziende, per le quali è compati-
bile con la propria organizzazione, de-
ve esserci una sburocratizzazione 
massima».

D’accordo il sindacato: «Si chiede di 
prorogare la possibilità, per i datori di 
lavoro del privato - spiega il leader del-
la Cisl, Luigi Sbarra-, di comunicare al 
ministero del Lavoro, in via telemati-
ca, i nominativi dei lavoratori coinvolti 
e la data di cessazione della prestazio-
ne di lavoro in modalità agile, ricor-
rendo alla procedura semplificata già 
in uso resa disponibile nel sito internet 
del ministero stesso». Si apre una fase 
nuova, secondo Sbarra: «il lavoro agile 
sta diventando modalità strutturale ed 
entra nei contesti organizzativi azien-
dali e nei desideri dei lavoratori. Non 
è abbastanza sottolineato il ruolo im-
portante che lo smart working sta 
svolgendo nel favorire una maggiore 
disponibilità verso il lavoro di cura da 

“in presenza”, rituali e liturgiche».
Secondo Maria Pia Nucera - com-

mercialista con studi a Roma, Reg-
gio Calabria, Milano e Brescia, ag-
gregazione professionale di 37 per-
sone - «lo smart offre grande flessi-
bilità, è destinato a rimanere, è 
fattore di efficienza. Il vero proble-
ma oggi però sono i riflessi della Dad 
sulle presenze dei genitori al lavoro, 
non prevedibili e difficilmente ge-
stibili». Contrario di principio 
all'ibrido del lavoro agile è invece 
Francesco Sciaudone, managing 
partner di Grimaldi (1.500 persone): 
«Vogliamo che in tutte le sedi sia as-
sicurata la presenza di tutti i colla-
boratori. Per farlo in sicurezza ab-
biamo due volte la settimana tam-
poni per  tutti, interni ed esterni. Il 
vero smart working è quello fatto in 
presenza, in ambienti sicuri e con-
fortevoli, con flessibilità di utilizzo».

Per Giampiero Falasca, partner e 
people strategist di DLA Piper in Ita-
lia (400 tra professionisti e staff) è 
indispensabile «rimettere l’intera-
zione umana al centro della vita la-
vorativa, pur preservando i vantaggi 
di digitalizzazione e smart working. 
La policy aziendale prevede che pro-
fessionisti e staff presenti in ufficio  
almeno tre giorni a settimana, man-
tenendo per le restanti giornate la-
vorative la possibilità di lavorare in 
modalità “agile”, con tempi e moda-
lità definiti con grande flessibilità, 
autonomia e senso di responsabili-
tà, in coerenza con la logica del “la-
voro per obiettivi” che caratterizza 
la nostra attività».
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I GIORNI LAVORATI DA REMOTO
AL MESE*

I GIORNI LAVORATI DA REMOTO
A SETTIMANA*

L’INCIDENZA SULLE PLATEE
Lavoro da remoto per tipologia di datore di lavoro, residenza,
titolo di studio e genere. Dati in %

* Realizzata nel periodo marzo-luglio 2021 - Fonte: indagine Inapp-Plus. 2021

TIPOLOGIA DATORE
DI LAVORE
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Il quadro nell’indagine Inapp

Nel 2021 lavoro da remoto
 per 7,2 milioni di lavoratori 
Indagine Inapp. Effetto pandemia: lo smart working ha coinvolto quasi  un lavoratore su tre. Il 46% 
favorevole  almeno a un  giorno per settimana. Uno su cinque favorevole a ipotesi taglio di  stipendio  

sate a priori. Serve un quadro di re-
gole-base e poi flessibilità per defini-
re con la contrattazione le modalità 
che meglio garantiscono la produtti-
vità delle aziende e il benessere dei 
lavoratori».

Infine, se il lavoro agile entrasse a re-
gime, oltre un terzo degli occupati si 
sposterebbe in un piccolo centro, quat-
tro persone su 10 si trasferirebbero in un 
luogo isolato a contatto con la natura. 
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Da Eni ad Atlantia
già definiti gli accordi
per il post emergenza

Elemento costante il diritto 
alla disconnessione, i giorni 
oscillano da 2 a 3 a settimana

La contrattazione

Cristina Casadei

Questi mesi di pandemia, segnati dal-
lo stop and go del rientro negli uffici, 
hanno consentito alla gran parte delle 
aziende di raffinare attraverso la con-
trattazione o nuove policy, la loro for-
mula ibrida del lavoro, in parte da re-
moto, in parte in presenza. Alcuni set-
tori si sono attrezzati con veri e propri 
protocolli che costituiscono un saldo 
riferimento, come nel credito dove si 
mantengono le intese raggiunte nel 
pre o all’inizio della pandemia, con un 
tetto di massimo 10 giorni al mese da 
remoto. O nelle telecomunicazioni o 
nelle assicurazioni dove ci sono inno-
vative declinazioni aziendali. Per 
esempio, in Generali, l’accordo ha pre-
visto la massima estensione della fles-
sibilità, lasciando che l’equilibrio del 
lavoro ibrido sia legato ai diversi mo-
delli di organizzazione presenti nella 
compagnia. Oggi il 95% delle persone 
sono in smart workng, ma Gianluca 
Perin, direttore hr e organizzazione, 
assicura che «in vista della nuova mo-
dalità di lavoro ibrida, in vigore al ter-
mine del periodo di emergenza, co-
mincerà un graduale invito al rien-
tro», e prenderà forma un lavoro più 
inclusivo, tecnologico e  digitale, con 
tanto di contributo una tantum e in-
dennità annuale per l’ufficio mobile.

Se la tendenza è a un’oscillazione di 
2/3 giorni in presenza e 3/2 giorni da 
remoto, una delle costanti è il diritto 
alla disconnessione. Tra le grandi 
aziende, Eni, che attualmente sta 
adottando lo smart working emer-
genziale, è tra quelle che hanno ag-
giornato l’accordo più recentemente, 
prevedendo un incremento del nu-

Sale il pressing delle  parti sociali: 
mantenere il regime semplificato

parte degli uomini». L’accordo quadro 
sul lavoro agile, ricorda Sbarra, è fina-
lizzato ad «orientare la contrattazione 
collettiva stabilendo principi impor-
tanti: volontarietà e alternanza tra 
giornate in presenza e da remoto, pos-
sibilità di accesso per tutti i lavoratori, 
diritto allo stesso trattamento econo-
mico e normativo, obbligo di indivi-
duare una fascia di disconnessione». 

  Un ruolo importante può essere 
svolto dalla contrattazione di secondo 
livello: «Quella nazionale può fissare 
norme generali, ma l’azienda è il luogo 
dove vanno declinate le modalità or-
ganizzative in base alle esigenze speci-
fiche - chiosa Maurizio Del Conte, pro-
fessore di diritto del Lavoro all’univer-
sità Bocconi di Milano -. Il lavoro agile 
non è quello sperimentato durante la 
pandemia, quando si è optato per il la-
voro da remoto per il contenimento 
dei contagi. Occorre ragionare su nuo-
ve modalità organizzative tenendo 
conto che l’adesione è volontaria. Per 
una soluzione organizzativa condivisa 
serve un salto culturale che coniughi 
gli aspetti di efficienza con quelli di 
conciliazione vita lavoro. La sfida è le-
gare la retribuzione non alla presenza 
fisica, ma al raggiungimento di obiet-
tivi, responsabilizzando il lavoratore». 

—G.Pog. 
—Cl.T.
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Negli studi  professionali
il futuro è integrazione 
tra smart e presenza

Ma c’è anche chi ha già 
deciso il ritorno full time
con flessibilità di utilizzo

Professionisti

Alessandro Galimberti

Il 40% dei professionisti manterrà  lo 
smart working anche dopo l’emer-
genza sanitaria. Un’indagine del-
l’Osservatorio delle libere profes-
sioni dell'ottobre scorso - campione 
di 1.400 professionisti e 8.300 di-
pendenti  - disegnava un trend che 
l'inverno ancora pandemico  pare 
aver consolidato. Il sondaggio del 
Sole 24 Ore conferma  che digitaliz-
zazione e remotizzazione del lavoro  
saranno qui, con qualche eccezione, 
i driver del new-normal.

«Favoriremo lo smart working 
oltre che per i lavoratori fragili o con 
problematiche familiari, anche per 
il personale le cui mansioni possono 
più facilmente essere svolte da re-
moto» dicono Riccardo Bacci e 
Franco Galiano, Equity Partner di 
Weigmann Studio legale. Per An-
drea Stefanelli di Stefanelli&Stefa-
nelli (Bologna) «la possibilità del la-
voro agile è molto adattabile anche 
all’attività forense. L'incontro con il 
cliente o con i colleghi avversari, an-
che questo divenuto da 2 anni ormai 
solo “virtuale” ma ha dimostrato di 
essere quasi sempre più efficace e 
produttivo di quelle lunghe  sessioni 

IMAGOECONOMICA

Piattaforme digitali. Per il lavoro da remoto Il 62,2% delle aziende private ha fornito ai lavoratori dispositivi informatici 


