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Prefazione


di Maria Cristina Origlia*


Iniziamo definendolo per quello che è: lo smart working è un nuovo modo di lavorare, frutto dell’innovazione di modelli organizzativi che cercano di rispondere alla radicale trasformazione in essere dell’economia della conoscenza e del fare impresa. Ritengo, pertanto, che per parlarne in modo appropriato sia necessario adottare una prospettiva storica, che lo inquadri nell’evoluzione del management, e una prospettiva sociologica, che rammenti il ruolo identitario del lavoro per l’essere umano e per la società.


Giova ricordare che a cogliere per prime la stretta connessione tra management, equità sociale e sostenibilità del lavoro sono state due donne al di qua e al di là dell’oceano Atlantico sul finire dell’Ottocento: Beatrice Webb (1858-1943) in Inghilterra e Mary Parker Follett (1868-1933) in America1. Sulla base di accurate ricerche empiriche, definirono le basi dello human management, ed è proprio grazie all’eredità che hanno lasciato che oggi è più facile comprendere l’imperdonabile errore commesso durante il Novecento: considerare il lavoro un fattore tecnico e funzionale alla sola produttività. Allora, agli albori della seconda rivoluzione industriale, a prendere il sopravvento fu lo scientific management di Frederick Taylor, basato su quella suddivisione del lavoro teorizzata nel Settecento da Adam Smith che permise di raggiungere livelli di produzione impensabili. Ciò di cui non ci si rese conto fu il costo sociale inusitato, che pagammo allora e di cui stiamo scontando gli effetti ancora oggi. Privando le persone della possibilità di avere un control-lo sul proprio operato, comprenderne il senso e condividerne i risultati, si è andati a erodere progressivamente l’automotivazione, sino a rendere necessari meccanismi di controllo tesi a fare osservare le procedure. Ovvero, a sorvegliare le persone per accertarsi che lavorassero. Un modello perverso che nei decenni si è consolidato, generando un esercizio del potere sempre più gerarchico, una crescente burocratizzazione delle organizzazioni e una deumanizzazione del lavoro che è ancora sotto gli occhi di tutti. 


A contrastare chi pensava che questo fosse il modello manageriale più efficiente ci pensarono i padri della libertà all’interno delle organizzazioni, Robert Townsend, leader di una divisone di American Express e poi Ceo di Avis, e Douglas McGregor, professore del Mit, che negli anni Sessanta hanno dimostrato tre «scomode» verità: il controllo e la minaccia delle punizioni non sono gli unici mezzi per spingere verso gli obiettivi aziendali; la più significativa delle ricompense per l’impegno teso al raggiungimento di un obiettivo è la soddisfazione dell’ego e dei bisogni di autorealizzazione; l’essere umano medio impara, in condizioni adeguate, non solo ad accettare ma anche a cercare delle responsabilità.


Se allora tale visione poteva apparire idealistica e poco rispondente alle dinamiche del business, oggi i tempi sono più che maturi. Già sul finire del Novecento, le menti più brillanti del management, da Peter Drucker a Gary Hamel, Peter Senge, Jeffrey Pfeffer, segnalarono che ci trovavamo alle soglie di un nuovo mondo. La crescente interdipendenza e il rapido cambiamento avrebbero richiesto l’adozione di nuove pratiche manageriali, che promuovessero la fiducia reciproca, generassero senso di appartenenza e di engagement, mettendo enfasi sul lavoro per obiettivi comuni. La ragione era semplice: il successo sarebbe derivato in larga misura dalle persone, dalle loro competenze, dal loro benessere nella vita professionale. L’accelerazione della rivoluzione tecnologica e l’entrata ufficiale nell’era digitale hanno reso tutto questo ancora più evidente. Quella che stiamo vivendo è un’epocale discontinuità culturale prima ancora che tecnologica, proprio perché fa saltare la visione meccanicistica dell’organizzazione e la pianificazione lineare per lasciare il posto ad aziende che, per governare l’incertezza e l’imprevedibilità di mercati ed eventi, non possono che affinare la capacità di percezione, ascolto e risposta, in una conversazione continua verso l’interno e l’esterno. È questo il motivo per cui la forma più evoluta delle organizzazioni viene paragonata a un organismo vivente, in cui ogni organo svolge una funzione importante e deve lavorare in armonia con tutti gli altri, affinché l’organismo prosperi, in uno stato di costante autoapprendimento. Non ci sono modelli preconfezionati, ogni realtà deve trovare la sua formula, coerente con la sua storia e la sua cultura aziendale. 


Ma una cosa è certa: in tali contesti, lo stile di leadership e i modelli organizzativi cambiano assetto, perché le persone e i team devono essere lasciati liberi di sperimentare e agire velocemente, favoriti dalla conoscenza dei dati e dalla trasparenza dei processi. Insomma, in un sistema di lavoro per obiettivi, il controllo non ha più senso e crollano, di conseguenza, i due pilastri di riferimento: tempo e spazio. Si viene così a delineare una nuova forma di lavoro, resa possibile dai nuovi strumenti digitali, che consente di trascendere orari e luoghi, ma che richiede maggiore autonomia decisionale e responsabilizzazione delle persone. Se interpretata e implementata correttamente, ovvero se applicata in base alle funzioni e alle specifiche esigenze degli individui, può incidere molto positivamente sulla qualità del lavoro. Ma attenzione a pensare che possa generare di per sé maggiore soddisfazione, perché l’automotivazione rimane legata essenzialmente alla possibilità di esprimere il proprio potenziale in una cornice di senso. 


In altre parole, lo smart working, in quanto strumento organizzativo – e non di conciliazione – dovrebbe essere l’espressione di una cultura manageriale evoluta, che ridisegna il «perché» e il «come» del lavoro in presenza e in remoto secondo logiche innovative. Solo così si può evitare di cadere in un’altra forma di disumanizzazione, che può manifestarsi in una desertificazione emotiva, dovuta al calo delle relazioni, o nell’eccesso di produttività causato dall’essere sempre attivi, always-on-workplace. E, allo stesso tempo, evitare la pericolosa polarizzazione del lavoro nella società e all’interno delle aziende tra smart worker e lavoratori che non possono prescindere dalla presenza, come i ricercatori o gli operatori di fabbrica. Il punto non è essere un lavoratore smart o meno, ma piuttosto lavorare in modo smart, dove «intelligente» non è tanto e solo sinonimo di flessibilità, quanto di utilizzo sapiente delle tecnologie per task esecutivi, ripetitivi, a basso valore aggiunto, che consente di liberare tempo da dedicare al miglioramento dei processi, all’individuazione di soluzioni creative, a idee innovative. 


In ultimo, non dobbiamo sottovalutare la marginalizzazione subita dalle donne in pandemia, dove il lavoro − forzato − da remoto è stato troppo spesso usato per rallentarne le carriere, se non bloccarle. Una cultura manageriale all’altezza del XXI secolo non può prescindere dal superamento della logica del presidio del luogo di potere e, dunque, da un esercizio della leadership che passi dal dominio alla responsabilità e alla generatività. Questo libro parte con il piede giusto, condividendo riflessioni e sperimentazioni nate sul campo, con l’intenzione di trovare le migliori soluzioni per ogni realtà organizzativa. E, grazie allo sguardo attento di Adele Nardulli, prosegue quel lavoro di indagine empirica avviata dalle pioniere dello human management.





* Giornalista socioeconomica, saggista e opinionista. È membro del Comitato scientifico dell’Osservatorio sul Lavoro sosteni-bile della Fondazione GiGroup ed è presidente del Forum della Meritocrazia.


1 Si veda Luisa Pogliana, Una sorprendente genealogia, Guerini Next, Milano 2022.




Introduzione


Perché parlare di smart working oggi? L’idea di questo libro nasce nel maggio 2019, in occasione di un convegno organizzato dall’Associazione Giovani Avvocati Milano per la Settimana dello smart working, al quale ero stata invitata dall’avvocata Alessandra Rovescalli per portare la mia testimonianza di imprenditrice di una piccola impresa che lo adottava sin dall’inizio del millennio, come si suol dire «in tempi non sospetti».


Una scelta pionieristica e controcorrente, la mia, da «caso studio» appunto, perché questa peculiare organizzazione del lavoro era sempre stata appannaggio delle grandi aziende, impegnate storicamente in politiche di Corporate Social Responsibility e sostenibilità sociale, e non di una piccola azienda come la mia. In molte di queste lo smart working – spesso evoluzione del telelavoro – era un’opzione offerta al personale con particolari esigenze familiari; in altre, invece, rappresentava già uno degli strumenti principe di una politica di welfare incentrata sulle persone e sul loro benessere lavorativo, considerato quale condizione indispensabile per il vero successo dell’azienda. In alcuni casi rappresentava un utile strumento di marketing sia interno che esterno e in pochi altri un formidabile mezzo di contenimento dei costi tramite la razionalizzazione degli spazi.


Come strumento delle direzioni delle Risorse Umane per assecondare le esigenze dei lavoratori e, soprattutto, delle lavoratrici, permettendo una maggiore «conciliazione» tra il lavoro e la vita privata, lo smart working si proponeva in un’inedita forma di supplenza di quelle forme di welfare che le istituzioni faticavano sempre più a erogare. Sperimentato e lanciato dalle imprese, via via risaliva quindi a ritroso la corrente fino alle stanze governative, dove lo smart working già da due anni veniva sponsorizzato con entusiasmo. Si pensi solo alla legge n. 81 del 2017, dove la modalità di lavoro agile aveva assunto dignità legislativa.


Le piccole-medie imprese (o PMI), tuttavia, che formavano – e formano ancora oggi – il vero tessuto produttivo del nostro Paese, erano le grandi assenti. Le statistiche sull’introduzione dello smart working nelle aziende italiane non registravano pressoché alcun dato relativo alle PMI, molte a gestione padronale, le quali erano, quindi, tutte da coinvolgere. Associazioni e consulenti di Human Resources e Marketing avevano assunto il ruolo di colmare questo vuoto, diffondendo tra le PMI il verbo dello smart working, anche attraverso testimonianze come la mia. Si moltiplicavano quindi i convegni sul tema e aumentava la consapevolezza dell’importanza di una modalità lavorativa volta a garantire maggiore produttività e benessere della persona. 


Da qui l’idea di pubblicare una raccolta di buone pratiche su questo tema portate avanti da grandi aziende, primari riferimenti in tema di welfare e benessere lavorativo, o di alcune PMI che già in quegli anni avevano introdotto lo smart working in maniera massiccia e consapevole o che lo avevano in progetto, intervistandone i direttori del personale o gli altri manager coinvolti nell’attuazione di tali politiche all’interno delle loro aziende.


Il 14 febbraio 2020 iniziano le prime interviste e pochi giorni dopo… scoppia la pandemia da Covid-19. Con il primo lockdown, lo smart working diventa home working. Nato per rispondere a esigenze ben diverse, viene innegabilmente messo alla prova dall’emergenza sanitaria, ma diventa un test formidabile per tutti: sia per quanti, come noi, già adottavano lo smart working e tutto ciò che esso comportava in termini di mindset e dotazioni tecnologiche, sia per quanti devono correre ai ripari a grande velocità, facendo di necessità virtù. «Resilienza» diventa la nuova parola d’ordine.


Le interviste proseguono a distanza e diventano spesso fonte di grande ispirazione per individuare rapidamente soluzioni utili ad affrontare l’emergenza sanitaria all’interno della mia stessa azienda. D’altronde, le società da interpellare erano state scelte per la loro esperienza pluriennale e di successo in tema di lavoro agile.


Lo smart working, dall’essere una buona pratica costruita negli anni mattoncino dopo mattoncino e pronta a venire divulgata con convinzione ed entusiasmo in un mondo imprenditoriale che stentava a farla propria, diventa nel giro di pochi giorni il mantra collettivo. I numerosi decreti ministeriali, succedutisi a raffica nei mesi dell’emergenza, ne ratificano la validità e l’unicità, e la formula passa sulla bocca di tutti.


È la soluzione più rapida, «copia&incollata» dalle istituzioni, per consentire alle persone di lavorare e non bloccare il Paese, facendo uso a piene mani di una modalità di lavoro già ratificata da una legge, la n. 81/2017, appunto. Per agevolarne l’applicazione si decreta la possibilità di ricorrere allo smart working semplificato, senza la necessità di firmare e depositare accordi individuali presso il Ministero del Lavoro.


Cominciano a fioccare le comunicazioni sul tema, dalla stampa alle newsletter, dai webinar alle videoconferenze delle società di consulenza aziendale o degli esperti del settore: tante voci slegate che cercano di dare risposte tempestive, con l’unica modalità di lavoro possibile, al disorientamento di tante aziende, manager, leader, lavoratrici e lavoratori, improvvisamente catapultati a casa, nella solitudine delle loro pareti, con connessioni assenti o altalenanti, bambini a casa da scuola, spazi ristretti e tavoli da cucina trasformati in scrivanie, timorosi di non riuscire a organizzarsi in così poco tempo.


Dopo qualche settimana dallo scoppio della pandemia, la prima battuta d’arresto del libro: la sua ragione d’essere si è esaurita? Ha ancora senso parlarne? Le esperienze come la nostra hanno forse perduto la propria componente innovativa in tutto quel dilagare di post, newsletter, magazine, videoconferenze e workshop virtuali sul tema? 


Le interviste alle aziende, così ricche di spunti interessanti e vero core del libro, sono già state avviate, ma come utilizzare questo materiale, questo preziosissimo bagaglio di esperienze, senza risultare scontati, senza venir meno allo spirito originario del libro, ossia la diffusione di uno strumento che renda più produttiva ed equilibrata la vita di lavoratrici e lavoratori, ora che tutta la popolazione lo sta sperimentando forzosamente, ancorché nel modo meno produttivo e corretto? 


Poi, a metà 2020, gli scambi in videochiamata con Maria Cristina Origlia, presidente del Forum della Meritocrazia e giornalista del Sole 24 Ore, prima sostenitrice del progetto, e la stessa casa editrice Guerini e Associati, con l’incoraggiamento a proseguire: sì, il libro un senso continua ad averlo, anche e soprattutto per fare chiarezza in tutto quell’assordante rumore, e la facile e spesso improvvisata pubblicistica su un tema «caldo». «Sono le storie e le testimonianze autentiche a ispirare veramente il cambiamento, non un veloce post sui social», sostiene Origlia.


L’atmosfera di proattività, voglia di fare, raccontare e raccontarsi corre sulla fibra del nostro cybermeeting. Il progetto ormai è partito, con un biglietto di sola andata. 


D’altronde, come fermarlo? Le ragioni di questo libro risalivano agli esordi della nostra storia. Come raccontiamo nel capitolo dedicato alla nostra azienda, in Lan-door – e ancora prima in Trans-Edit Group – avevamo introdotto spontaneamente lo smart working sin dall’inizio del millennio, spinti dalla nostra vocazione all’ascolto delle persone e delle loro esigenze. Le avevamo aiutate ad armonizzare vita e lavoro grazie a strumenti quali la flessibilità oraria, l’abolizione della timbratura e il lavoro agile, oltreché con iniziative di benessere lavorativo e servizi salvatempo, investendo fondamentalmente su due pilastri: fiducia nelle persone e innovazione tecnologica. All’insegna del motto «chi sta meglio lavora meglio», anche l’azienda era cresciuta costantemente negli anni in termini di giro d’affari, reputation esterna ed engagement interno. 


Sapevamo già che, per aiutare altre aziende a far funzionare questo strumento nella loro realtà, era fondamentale un cambio di paradigma da parte del management, che doveva transitare dal controllo della presenza dei collaboratori in ufficio al lavoro per obiettivi, grazie a una responsabilizzazione delle persone basata su una chiara condivisione della visione e della strategia aziendale. 


Eravamo consapevoli già allora che andava promosso e sostenuto un vero e proprio cambiamento culturale, se non addirittura epocale, coinvolgendo la società tutta, non solo il mondo delle imprese, e chiamando necessariamente in causa le istituzioni centrali a tutti i livelli, a partire dal Governo e dal Parlamento. 


Tornati a una «quasi normalità», nell’aprile 2022 si insedia l’Osservatorio in materia di lavoro agile, presieduto dal Ministro del Lavoro e delle Politiche Sociali e formato da rappresentanti dei datori di lavoro e dei lavoratori. Nel dicembre 2022, con la fine conclamata dello stato di emergenza da Covid-19, termina anche il sistema di smart working semplificato e, per poter «lavorare agile», occorre tornare a depositare gli accordi di smart working presso il Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali. 


Nel frattempo tutto intorno a noi è cambiato – e sta ancora cambiando – con vertiginosa rapidità e non è facile prevedere quale sarà l’approdo finale. Non sempre un cambiamento in chiave positiva: sono nate nuove distanze e conflittualità, che trovano purtroppo riscontro nel fenomeno – esteso dagli Stati Uniti all’Europa, Italia in primis – delle dimissioni volontarie, la great resignation che sconcerta manager, analisti e docenti di gestione delle risorse umane e di organizzazione aziendale: da un lato, le imprese si affannano a ridisegnare i modelli organizzativi, le priorità valoriali e le logiche produttive, per abbracciare il cambiamento e attrarre nuovi talenti, soprattutto i più giovani; dall’altro, i singoli individui rincorrono, spesso con cambiamenti spasmodici di azienda o posizione lavorativa, una nuova idea di benessere a 360 gradi che includa e, anzi, consideri essenziale una proposta di total rewarding gratificante e innovativa da parte dell’azienda. Insieme alla nostra identità di esseri umani, cambia anche il wording: non si cerca più di «conciliare» l’attività lavorativa con la vita privata, considerandole due realtà contrapposte, ma di «armonizzare» tutte le componenti della propria vita. 


Eppure, di fronte ai «talenti in fuga», che pongono richieste dai confini sempre più confusi, e a un mercato del lavoro sempre più liquido, il dibattito pubblico sul tema dello smart working quale strumento principe di benessere lavorativo sembra essersi raffreddato alquanto. 


Il brusio di fondo che aveva animato i media, il web e i social nella prima fase pandemica è andato sempre più attenuandosi, quasi fino a lasciare isolati gli imprenditori e i C-level – soprattutto delle PMI – nei loro sforzi di adattamento, aggiornamento e innovazione. 


Ecco perché è più attuale che mai l’esigenza di condividere le esperienze delle realtà più grandi, o anche di piccole imprese – come la mia – che lo smart working lo hanno «testato» sul campo sin dal periodo pre-pandemico e possono contribuire a pieno titolo al dibattito, offrendo spunti e ispirazione ad altre aziende e agli stessi individui che delle aziende rappresentano il capitale più prezioso. 


Le persone che abbiamo incontrato sono manager che si sono ritrovati a gestire una sfida inedita nella e per la loro azienda, ma sono prima di tutto persone: Laura, Giacomo, Valeria, Elena, Paolo, Samuele, Antonella, Isabella, Ilaria, Alessandra, Marco, Alberto, Olivier e Alessandro raccontano di sé, condividendo con noi la loro particolare esperienza alle prese con tempi e spazi nuovi di lavoro e di vita, a volte indistinguibili, in una «commistione» da new normal che abbatte alcune barriere e divisioni e, magari, ne erige altre; che può generare disorientamento, almeno inizialmente. Un new normal che è anche «esigente», perché ci chiama a disancorarci dai paradigmi e dalle consuetudini dai quali, fino a tre anni fa, ci sentivamo rappresentati.


Ce lo illustra anche un paper, basato su una ricerca nazionale condotta nel 2022 da AIDP (Associazione Italiana per la Direzione del Personale) insieme ad ASSIOA (Associazione Italiana di Organizzazione Aziendale) grazie alla sinergia tra aziende e ricerca universitaria, su circa cento HR Manager di aziende di medie e grandi dimensioni, dal titolo Il futuro del lavoro si chiama smart working. Questo lavoro ci suggerisce che non basta semplicemente applicare una normativa, ma occorre introdurre un vero e proprio cambiamento di mentalità. «È una nuova visione che deve farsi strada nella mente e nelle competenze delle persone», riassume Elena Panzera, presidente di AIDP Lombardia e responsabile AIDP Nazionale per il «Gruppo innovazione e futuro del lavoro» che ha condotto la ricerca. Per esempio, lo studio mette in luce come non tutti i manager e i lavoratori siano abituati a lavorare da remoto alle prese con la tecnologia. «Se pensiamo, poi, alle skills di leadership», osserva Panzera «è profondamente diverso fare il manager in un mondo ibrido: le competenze gestionali si devono ripensare e le aziende devono formare i manager che sono l’anello di congiunzione tra il top management e le persone.» Se prima nessuno, soprattutto nel mercato del lavoro italiano, chiedeva ai manager di occuparsi di wellbeing, ponendo semmai una barriera ben chiara tra privacy e professionalità, oggi la persona si aspetta un rapporto di cura non invasivo a 360 gradi. «E con questo nuovo modello di leadership anche le carriere sono cambiate.»


Il dato di sintesi della ricerca illustra il perché delle luci e ombre dello smart working: chi lo aveva adottato prima della pandemia ha continuato a farlo e ha affrontato un’evoluzione, un raffinamento, una sistematizzazione. Tra chi, invece, non aveva introdotto lo smart working prima della pandemia, un 50% ha avviato una politica di lavoro agile, l’altra metà è tornata al passato. 


Un altro aspetto cruciale è «ibrido sì, ma non remoto» o non totalmente remoto. La stessa ricerca AIDP-ASSIOA evidenzia che, anche se le persone stanno bene a casa, le ripercussioni della lontananza prolungata si avvertono con l’impoverimento della creatività e dell’innovazione, della comunicazione e delle relazioni. 


Peraltro il pericolo dell’eccessivo isolamento è percepito da tutte le realtà che abbiamo incontrato per la stesura di questo libro, realtà che si sono attivate da subito perché le persone avessero la possibilità di accedere in modo flessibile e confortevole agli spazi di lavoro azien-dali, incoraggiando il ritorno a una vecchia normalità fatta di pause caffè, riunioni in presenza e «moments that matter» – come li definisce Panzera – all’insegna di una nuova socialità «creativa». Perché l’essenza dello smart working non è lavorare da casa dalle 9 alle 18 dal lunedì al venerdì, bensì scegliere dove e quando farlo in base alle necessità e al tipo di attività che si deve svolgere.
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