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1. LO SMART WORKING DOPO LA PANDEMIA 
 
di Paolo Iacci  
 
 

In attesa del vaccino, purtroppo il virus non smette di 
mietere vittime e di insidiare la vita di interi popoli e nazioni. 
Quando si pensa che il peggio sia passato, l attenzione si allenta ed 
il contagio tende a riprendere. Fortunatamente oggi i protocolli di 
cura sono più rodati e le istituzioni più preparate a predisporre le 
necessarie contromisure. La riapertura delle scuole e la necessità 
di ripresa delle attività economiche e produttive sono però un forte 
deterrente alla chiusura totale o anche solo parziale per 
determinati territori teatri di pericolosi focolai. La pandemia ha già 
determinato più di un milione di morti nel mondo e danni non 
ancora calcolabili alle persone gravemente ammalate che si sono 
poi riprese. Il sistema economico soffre un po  ovunque e nella sola 
Europa si calcola che la pandemia determinerà la perdita di dodici 
milioni di posti di lavoro. Nel nostro Paese il blocco dei 
licenziamenti e gli ammortizzatori sociali hanno per ora limitato i 
danni ai soli lavoratori autonomi e ai precari, ma con il nuovo anno 
si calcola la perdita, speriamo solo temporanea, di più di un 
milione di posti di lavoro. Per reggere l impatto della pandemia, le 
imprese hanno implementato a tempo di record nuove forme 
organizzative, tra cui spiccano il lavoro a distanza e l e-commerce. 
Soprattutto il lavoro a distanza, ribattezzato frettolosamente smart 
working o lavoro agile, ha trovato un estensione difficilmente 
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immaginabile prima della pandemia. In realtà le persone, nella 
maggioranza dei casi utilizzando le proprie personali attrezzature, 
hanno cercato di fare da casa le stesse cose che prima facevano in 
ufficio.  

Nella grande maggioranza dei casi non vi sono stati 
particolari investimenti in tecnologia, né l adozione di processi 
semplificati. I responsabili, molto più semplicemente, sono stati 
costretti a fidarsi di più e ad abbandonare il tradizionale modello di 
comando/controllo cercando di adottare sin da subito una maggior 
delega, una migliore pianificazione ed un controllo meno puntuale 
e non più meramente visivo. L Associazione Italiana per la 
Direzione del Personale (AIDP), ente senza fini di lucro che da più 
di mezzo secolo accoglie a titolo individuale chi si occupa di 
gestione e sviluppo delle persone nelle organizzazioni, ha 
interpellato durante il mese di settembre 2020 i direttori delle 
risorse umane di 329 aziende, situate prevalentemente nel centro e 
nel nord del Paese1. L obiettivo dichiarato riguardo il lavoro da 
remoto era di capire la situazione in essere e cosa rimarrà di 
questa nuova forma organizzativa dopo la pandemia.  

L indagine AIDP ha evidenziato come circa la metà dei 
rispondenti avesse già avviato sperimentazioni di lavoro a distanza 
prima del 2020, coinvolgendo, però, nel 37,09% dei casi meno del 
10% della popolazione aziendale e solo nel 12% dei casi più del 
90% dei dipendenti. Una minoranza delle aziende del campione 
(37%) aveva implementato con coerenza il modello, investendo in 
tecnologia e razionalizzando i processi di lavoro. Nel 60% dei casi, 
lo smart working prima del Coronavirus era stato limitato a un 
giorno alla settimana e nel 22% a due giorni.  

 
1 Cfr. www.aidp.it  Centro ricerche. I risultati dell indagine sono a disposizione 
dei soci, oppure su richiesta per gentile concessione dell Associazione. Vedasi 
anche U. Frigelli (2020), Il futuro dello smart working: un
Harvard Business Review, Novembre. 
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La pandemia ha determinato improvvisamente uno 
scenario assolutamente differente: dal mese di marzo in poi, il 98% 
delle aziende della indagine ha convertito, per i ruoli per cui era 
possibile, il lavoro in presenza in lavoro a distanza. In un caso su 
tre oltre il 90% della popolazione aziendale è stata coinvolta in 
attività di smart working e la metà delle aziende ha consentito di 
utilizzare tutti i cinque giorni lavorativi per lavorare da remoto. Vi è 
una chiara e determinata tendenza (83%) a proseguire le attività di 
lavoro a distanza fino alla fine dello stato di emergenza (fine 
gennaio 2021).  

Si è poi cercato di indagare le prospettive una volta 
terminato il periodo di emergenza: più di una azienda su due 
ritiene che le attività di smart working si protrarranno anche 
successivamente, per lo meno per tutto il 2021. Tipico in questo 
senso l accordo di secondo livello in Fastweb che, per il prossimo 
anno, lascia liberi i dipendenti di lavorare da remoto o in presenza. 
Ovviamente vanno garantiti i risultati predeterminati e le 
responsabilità prescritte dal ruolo aziendale ricoperto.  

Nel prefigurare il futuro già oggi quasi un azienda su 
quattro è intenzionata a coinvolgere in attività di smart working la 
quasi totalità dei propri dipendenti, anche per gli anni successivi, 
ovviamente fatte salve le necessità ed i vincoli tecnici e produttivi. 
Più del 70% delle aziende prevede attività di smart working per due 
o tre giorni alla settimana.  

Questo perché la maggior parte delle aziende coinvolte 
(73%) ritiene che i vantaggi dello smart working superino di gran 
lunga gli svantaggi e solo il 16% ha un giudizio incerto. L adesione 
massiccia al lavoro a distanza ha trovato nella pandemia una forte 
accelerazione, ma i motivi che lo sostengono prescindono dallo 
stato di emergenza. 

Le necessità aziendali di contrazione dei costi, cui si 
accennava all inizio del presente contributo, si sposano con le 
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richieste di maggiore flessibilità ed autonomia che emergono dalla 
maggioranza dei lavoratori. Naturalmente la strada verso un pieno 
utilizzo delle persone in modalità di smart working è ancora lunga: 
vi sono ancora, ad esempio, limiti legati alla tecnologia e alla 
razionalizzazione dei tool informatici.  

Passare da una modalità di leadership basata sul 
paradigma del comando/controllo a quella della pianificazione/ 
monitoraggio significa anche maggiore pianificazione del lavoro, 
una più ampia delega e quindi anche una maggiore responsabiliz-
zazione dei singoli lavoratori. Ad oggi, tra le imprese rispondenti, 
solo il 40% ritiene completamente adeguate le competenze di 
leadership nella gestione delle attività da remoto, mentre per il 
45% gli strumenti ed i processi aziendali sono stati solo in parte 
razionalizzati e adeguati. Oltre la metà delle aziende non ha ancora 
organizzato iniziative formative per rinforzare le competenze 
necessarie per lo smart working.  

L indagine dell Associazione Italiana per la Direzione del 
Personale, dunque, evidenzia una chiara tendenza a mantenere la 
modalità organizzativa del lavoro da remoto, almeno in parte, 
consolidando i risparmi che questo comporta e venendo incontro 
alle istanze della maggioranza dei lavoratori. Le soluzioni adottate 
propenderanno per un modello ibrido per consentire di mantenere 
coeso il tessuto aziendale e non perdere la vicinanza, anche fisica, 
con i lavoratori e con i team nel loro complesso. Molte imprese 
mostrano di non essere ancora allineate con le necessità che il 
lavoro da remoto comporta, siano esse di ordine tecnologico o di 
carattere tecnico-professionale e manageriale. Lo smart working ha 
però tutte le potenzialità per determinare un vero e proprio salto di 
qualità, sia per l organizzazione del lavoro, sia per le modalità di 
vita delle persone e dei loro nuclei familiari.  
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