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Che cosa è lo smart working? Come si declina nelle figure professionali,
nuove o già esistenti, dette smart worker, e come impatta nelle organizzazioni

(smart organization)? Come è possibile coniugare questo nuovo modello, 
e tutti i paradigmi ad esso legato con la nostra tradizionale 

cultura organizzativa italiana?

Il volume intende dare risposte a queste domande, a partire proprio dalla figura centrale:
lo smart worker (definito in italiano come lavoratore nomade e agile). 

Lo smart worker viene raffigurato sia in relazione all’organizzazione, sia come persona
con i propri valori di riferimento, cercando di offrire contemporaneamente le linee
guida necessarie al management per una corretta comprensione, gestione e valorizza-
zione di questo collaboratore, anche nell’ottica in cui sia lo stesso manager a essere
uno smart worker.

Infatti la maggior diffusione degli smart worker sia nella realtà produttiva, sia nei ruoli
aziendali più diversi, sovverte non poche convenzioni organizzative, generando la necessità
di trovare altre forme di gestione, di relazione e di valorizzazione. Cambia non solo il senso
del lavoro ma anche il senso al lavoro e cambiano gli stessi paradigmi di collaborazione
nell’ottica di una smart organization.

Questo testo si propone di essere da una parte una riflessione per gli smart worker
alla ricerca della propria identità e dall’altra una guida preziosa per tutti i
responsabili risorse umane per capire il fenomeno e gestire al meglio la relazione
professionale.

Tiziano Botteri, dopo alcune esperienze lavorative in organismi internazionali, da anni
coordina e svolge in prima persona, per clienti di dimensioni differenti, progetti sul cambiamento
e sul miglioramento delle competenze all’interno delle attività di Cegos Italia dove ricopre
il ruolo di Development & Competences Director, nonché di HR Director. È inoltre executive coach
e facilitatore per favorire il consolidamento manageriale di figure a rilevanza organizzativa.
È autore di diverse pubblicazioni sui temi della leadership relazionale e basata sulla fiducia,
sulla gestione del tempo, sull’integrazione generazionale, sull’autoformazione.

Guido Cremonesi, esperto di formazione esperienziale applicata alle tematiche manageriali,
dal 1999 progetta e conduce percorsi formativi per gruppi aziendali. Negli anni ha maturato
una profonda conoscenza del mondo delle organizzazioni accompagnando aziende italiane
ed internazionali nell’ideazione ed erogazione di progetti formativi di crescita delle competenze
manageriali, comunicative e relazionali a tutti i livelli. Ha collaborato con importanti società
di consulenza in Italia e all’estero e gestito programmi di formazione in Europa, USA, America
Latina e Africa.
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Introduzione: smart working, smart worker, 
smart organization

Non puoi scoprire nuovi oceani fi no a quando non hai il
coraggio di perdere di vista la spiaggia

Andrea Solimene 

“A volte ritornano” è un modo comune di affermare quanto già Giambat-
tista Vico proponeva come espressione, con altri riferimenti culturali, quasi 
tre secoli fa: i cicli e i ricicli storici. Il paragone tra gli stili di vita di certe po-
polazioni del passato con quanto suggerisce il titolo di questo lavoro, potreb-
be sembrare un po’ azzardato. In fondo però la realtà ci offre un panorama 
dell’evoluzione della prestazione lavorativa che esce sempre più dall’ombra 
delle ali dell’azienda, per alcuni protettiva e per altri minacciosa. Il fenome-
no dello smart working, apparentemente semplice, non lo è affatto se pen-
siamo a ciò che nasconde in sé e che ormai è noto quasi a tutti: lo sviluppo 
tecnologico, il sorgere delle generazioni digitali, l’agilità aziendale, la tra-
sformazione delle modalità di produrre la performance, la ricerca del riequi-
librio tra vita professionale e vita privata, solo per citare i primi aspetti che 
ci vengono in mente. È pur vero che forme di smart working sono presenti 
nel mondo delle imprese da tempo. Basti pensare a fi gure come quelle dei 
commerciali, dei consulenti, degli assistenti tecnici oppure a coloro che rap-
presentano – a certi livelli gerarchici - gli “Expatriates”, il che ha portato al 
“remote management” col quale si introduce la gestione a distanza dei pro-
pri collaboratori. Qualche studioso fa notare che il passato contiene illustri 
esempi che accomunano smart working e remote management in modalità 
differenti: dall’impero romano (Brytting, 1996) alla Chiesa cattolica (Harris, 
1996). Nel 2002 un gruppo di ricercatori capitanato da O’Leary ha analizza-
to le interazioni che avvenivano alla fi ne del ’600 tra la sede londinese della 
Hudson Bay Company e gli uffi ci canadesi operanti nello scambio di pellic-
ce, per identifi care i fattori di successo di una gestione d’oltreoceano.

La crescita dell’interesse rivolto a questo ampio argomento ha via via ab-
bracciato i segmenti del telelavoro, dei team virtuali, senza contare la dema-
terializzazione dell’informazione che diventa più disponibile e accessibile, 
assumendo connotati diversifi cati e interattivi. Il passo per giungere all’ubi-
quità dell’uffi cio è piuttosto breve: si può lavorare non solo da casa ma anche 
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da un hotel o da un caffè, dalla sede di un cliente o dai luoghi coworking; in 
casi estremi (ma neppure tanto) sotto le fronde di una rigogliosa pianta di un 
parco o seduti sotto un campanile medievale. 

Ma al di là delle immagini bucoliche associate ai simboli della grande 
rete che avvolge il pianeta come l’atmosfera, si tratta di iniziare ad opera-
re una prima importante separazione tra smart working, smart worker e 
smart organization. La trilogia, sinteticamente illustrata nella tabella 1, ci 
fa comprendere che esistono legami biunivoci o triunivoci e circolari tra le 3 
sfaccettature dell’argomento. Si perdoni l’utilizzo intensivo, in questo fran-
gente, dell’inglese, ma queste espressioni verranno, se del caso, di volta in 
volta coniugate con modalità che adotteranno congruenti signifi cati italiani, 
anche – speriamo - con qualche arricchimento linguistico. 

Le correlazioni tra i fattori della trilogia propongono alcune interessanti 
rifl essioni.

a. In prima battuta ci si può domandare, senza cadere nel famoso paradosso 
se è nato prima l’uovo o la gallina, quale sia il rapporto tra smart working 
e smart worker. Ossia se l’emergere della fi gura dello smart worker trovi 
le sue radici nel desiderio praticato della persona (e consentito o conces-
so) di un modo differente di lavorare legato anche ad un nuovo spirito 
generazionale, oppure se sia il risultato di un’intenzione organizzativa di 
creare una modernizzazione delle pratiche lavorative con perseguimento 
di precisi obiettivi di business e di servizio. In altre parole è la strategia 
dello smart working o la concezione della smart organization ad aver ge-
nerato lo smart worker o viceversa? 

b. Analogamente ci si può chiedere se la concezione della smart organiza-
tion (anche da un punto di vista logistico e di spazi lavorativi) risponda a:

Tab. 1 – Smart Working, Smart Worker, Smart Organization

Smart Working

Riorganizzazione del la-
voro che si basa sulle nuo-
ve tecnologie allo scopo di 
consentire il superamento 
di limiti fi sici e temporali

Smart Worker

Individuo che lavora in 
modo assai diverso rispet-
to ad un passato stanzia-
le: lavora dove vuole e 
dove serve, non ha orari 
fi ssi, utilizza strumenti in-
formatici per svolgere la 
propria attività ovunque

Smart Organization

Organizzazione azienda-
le concepita 
• per aumentare il nume-

ro di persone connes-
se e coinvolte

• per portare i processi 
oltre i confi ni geografi ci 
e spesso oltre le impre-
se stesse

• per favorire la gestione 
e la sistematizzazione 
dell’ampio volume di 
contenuti 
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• esigenze connesse ad una elaborazione di strategia di smart working in 
virtù delle trasformazioni in corso;

• un’idea per venire incontro a bisogni più o meno espressi di business 
e di dipendenti più o meno giovani;

• oppure se detta concezione provenga da un desiderio di stare al pas-
so coi tempi e di rivedere i tratti estetici e stilistici dei luoghi di la-
voro;

c. Infi ne ci si può porre il quesito se semplicemente non si tratti di prendere 
atto che esistono attività e convenienze esplicite per annoverare nel qua-
dro gestionale dell’impresa l’esistenza di “lavori smart” (smart work) 
che implicano l’avvio del circolo della trilogia sopra schematizzata. In 
effetti, senza voler entrare in disquisizioni eccessive, è ben diverso par-
lare di smart work (lavori che richiedono di “obbedire” naturalmente ad 
alcuni requisiti di spazi, tempi ed esecuzione) e di smart working (ovvero 
attività svolte in ottica “smart” senza che questo lavoro necessiti di essere 
svolto fuori uffi cio, con orari gestiti dal lavoratore medesimo cogliendo i 
momenti motivazionali più consoni). Ecco perché sovente si identifi ca er-
roneamente lo smart working con il telelavoro. Ecco perché lo smart wor-
king si profi la più come una modalità voluta, ricercata e incentivata per 
ragioni individuali od organizzative e che viene oggi resa possibile dallo 
sviluppo tecnologico. Lo smart work esisteva prima dello smart working 
ed è stato inevitabilmente assorbito, inglobato ed integrato nei processi di 
quest’ultimo. 

Un’altra rifl essione interessante nasce dall’analisi del signifi cato origina-
rio della parola che nelle 3 categorie sopra-indicate (smart working, smart 
worker, smart organisation) funge da collante ed elemento ricorsivo: la pa-
rola “smart” appunto, usata in associazione a temi e contesti di ambito lavo-
rativo ed organizzativo. L’accezione da cui partire è quella che contrappone 
e pone accento sulle differenze tra smart work e hard work con defi nizioni 
anche curiose e divertenti che riassumiamo nella tabella 2.

Tab. 2 – Hard work & Smart work

Hard work

- Quando ci viene assegnato un com-
pito e noi produciamo molti sforzi per 
compierlo, forse anche maggiori di 
quanto sarebbe necessario

➪ Hard work: grande sforzo + 
poco signifi cato + utilizzo di molto 
tempo 

➪ Hard worker: lavoro & pensiero

Smart work

- Quando noi completiamo un compito 
anche prima che ci venga assegnato

➪ Smart work: meno sforzo + consape-
volezza del signifi cato + uso di meno 
tempo

➪ Smart worker: pensiero & lavoro
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Smart è quindi connesso con una facilità ed agilità di esecuzione di com-
piti, con l’idea di trovare nuove vie che alleggeriscano i processi e permetta-
no il fl uire del lavoro con minor sforzo, arricchendolo di senso e consapevo-
lezza. Il tutto in opposizione all’appesantimento e affaticamento temporale e 
motivazionale dell’hard work. 

Ma è sempre vero che all’interno dello smart working, dei suoi processi 
e delle sue modalità si creino forme smart di azione e di operatività? Quali 
sono le nuove trappole (tecnologiche, fi siche, temporali) che possono ri-tra-
mutare lo smart work in una diversa forma di hard work e rallentare il fl uire 
di questa facilità e leggerezza?

Fatte queste debite premesse, vogliamo sviluppare il nostro discorso con-
centrandoci soprattutto sull’attore principale, cioè lo smart worker i cui 
comportamenti sono da approfondire almeno su 3 aspetti:

1. in quanto correlati al signifi cato dello smart working;
2. perché riconnessi ad una modalità professionale intrinseca al tipo di lavo-

ro svolto, o voluto per maggiore autonomia, praticità o migliore presta-
zione, o indirizzato dall’impresa;

3. giacché lo smart worker rappresenta una categoria ben precisa di lavora-
tore da gestire in modo non troppo improvvisato.

Potremmo iniziare a defi nire sin da ora lo smart worker come lavoratore 
nomade, senza alcuna accezione valutativa negativa dell’aggettivo utilizza-
to. E d’altra parte così cantava quasi 50 anni fa Patty Pravo: “Oggi qui, do-
mani là/io vado e vivo così….”, rappresentazione di una gioventù che recla-
mava uno stile di vita meno convenzionale e non troppo scandito da regole 
cogenti e imbriglianti. Dunque il lavoratore nomade defi nisce per se stesso la 
maggior parte di queste regole di azione e prestazione ed è supportato da un 
tool-set tecnologico che gli permette di adottare tali comportamenti. 

Però essere uno smart worker non signifi ca necessariamente essere un 
freelance, anzi possiamo avere numerosi lavoratori assunti regolarmente che 
a volte percepiscono l’organizzazione come una gabbia, vuoi per la loro in-
dole, vuoi per la passione per quello che fanno, vuoi per l’abitudine ad agire 
nelle ampie praterie tipiche della loro professione. Ciò comporta una nebu-
lizzazione delle competenze insite in ogni smart worker e pertanto si pone il 
tema della loro gestione e fi nalizzazione verso i risultati. Ciò comporta anche 
la necessità di focalizzare al meglio e rafforzare nello smart worker alcune 
competenze di gestione individuale (di tempo e di attività, oltre che di rela-
zioni) per non cadere nella trappola di nuove gabbie di cui la presunta libertà 
dello smart working prospetta la fi ne.

La gestione del lavoratore nomade si dovrà quindi parametrare anche con 
alcune variabili non trascurabili quali:

• quanto bisogna tener conto delle fasi evolutive dell’organizzazione in ot-

tica “smart”;
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• quanto occorre conoscere e contribuire a creare il profi lo di un lavoratore 
nomade, al di là del lavoro che svolge;

• quanto doversi affi dare a check list di facilitazione gestionale che sappia-
no affrontare le diverse angolazioni manageriali.

Tali domande potrebbero apparire un po’ banali, ma certamente chiama-
no in causa i mutamenti continui caratterizzanti il mondo delle imprese (e il 
mondo, in generale) e la necessaria fl essibilità di azione che parte dalla com-
prensione di questi nuovi fenomeni per poterli padroneggiare con effi cacia. Il 
che signifi ca spesso parlare lo stesso linguaggio (espressione già tante volte 
sentita, ma che fa sempre il suo effetto), usare le stesse metriche - oggi larga-
mente digitali – e convergere verso le medesime fi nalità. 

Per terminare ci concentreremo sul rapporto tra il lavoratore nomade e la 
tecnologia disponibile e sempre in evoluzione, ossia il fenomeno della digi-
talizzazione anche rapportato con fattori espressi in forma “old economy”: 
prestazione e motivazione dello smart worker abbinate al suo contributo per 
la continuità d’impresa. Infatti – non di rado – l’immagine di discontinuità 
relazionale da parte del professionista nomade con l’organizzazione di ap-
partenenza lo rende agli occhi di certi capi (ma non solo) un elemento che 
sfugge al loro controllo; una scheggia aziendale non certo impazzita, ma che 
potrebbe coltivare personali “orticelli” che costituiscono una componente 
disomogenea rispetto alla vita dell’impresa stessa. Sarà poi vera questa im-
magine? Diffi cile affermarlo in modo categorico. Tuttavia se è vero che le 
aziende sono fatte di persone, non è sempre così vero che quelle stesse per-
sone facciano quella medesima azienda. 

Concludiamo l’introduzione con una breve pillola di saggezza prima di 
intraprendere questo viaggio ovviamente… smart. 

Working smart is harder than working hard. 
It’s just less visible, and we care too much about what others see

Lavorare in modo smart risulta più duro che lavorare duramente.

È solo meno visibile e spesso ci curiamo troppo di ciò che gli altri possano vedere

#smartcuts*

* Traduzione degli autori.
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1 Il lavoratore nomade e l’intelligenza 
disseminata

1. Lo smart worker come lavoratore nomade (anche se è 
assunto)

È chiaro un po’ a tutti che lo smart working rappresenta un approccio che 
modernizza le modalità lavorative. Si basa su alcuni principi che cerchiamo 
di sintetizzare nei seguenti punti.

1. Il lavoro viene svolto in luoghi e in tempi non più legati alle regole di un 
tempo (sedi e orari ben defi niti della classica azienda) e lo smart worker 
può essere un lavoratore autonomo o dipendente.

2. Il lavoratore nomade non necessariamente appartiene alle ultime genera-
zioni, ma può avere età variabile.

3. Non si deve confondere lo smart working con il telelavoro, perché il se-
condo ne è solo una parte (vedi ultimo paragrafo del presente capitolo).

4. Non si deve parimenti confondere lo smart working con lo smart work in 
quanto il secondo è una tipologia di attività che, proprio per le sue caratte-
ristiche intrinseche, è già condotta secondo i criteri indicati in questi punti 
(basti pensare al classico lavoro di agenzia). In realtà, come già anticipa-
to nel capitolo introduttivo, il concetto di smart work è stato assorbito da 
quello dello smart working.

Obiettivi

- Identifi care i principi fondamentali dello smart working (italianizzato 
in lavoro nomade o agile).

- Concentrare l’attenzione sullo smart worker e sulle ragioni che fanno 
aumentare la diffusione di questo tipo di lavoratore.

- Ricordare l’attuale quadro legislativo italiano relativo allo smart 
working.

Lo scopo del lavoro è quello di guadagnarsi il tempo libero

Aristotele
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5. La fl essibilità rappresenta la norma e non più l’eccezione.
6. Ognuno, quindi, può essere coinvolto in una situazione di smart wor-

king, al di là del ruolo e della singola persona, anche coloro che hanno 
un contratto di dipendenza.

7. I dipendenti e le persone in smart working possono avere una scelta più 
ampia su dove e quando lavorare, in coerenza con le necessità del busi-
ness.

8. Gli spazi aziendali vengono allocati in considerazione delle attività e non 
degli individui o della loro seniority.

9. La tecnologia viene utilizzata in modo sempre più allargato e, di con-
seguenza almeno sulla carta, più effi cace in termini di rapporto spazio/
tempo.

10. Si consolidano nuove forme di collaborazione (come ad esempio i team 
virtuali) che riducono la necessità di riunioni presenziali e di spostamen-
ti fi sici delle persone.

11. La gestione della prestazione è imperniata più sui risultati e meno sulla 
presenza degli individui.

12. Esiste l’opportunità di un miglior bilanciamento tra bisogni professiona-
li e bisogni personali.

13. Lo smart working introduce nuove dimensioni di valutazione dei princi-
pi di diversità e di equità.

14. Lo smart working implica – in diversi casi – l’esecuzione delle attività in 
spazi condivisi con risorse altrettanto condivise.

15. Aumenta la valenza della capacità di autonomia del lavoratore nomade 
e l’importanza dell’empowerment in un quadro di stili lavorativi sempre 
più “agili”.

16. Si stima una maggiore effi cienza lavorativa.
17. L’impatto sull’ambiente è favorevole.
18. L’elemento motivazionale ne trae giovamento.
19. Muta non poco anche la classica concezione della carriera in un contesto 

di questo genere.
20. Poiché lo smart working è la rappresentazione operativa di fl essibilità e 

agilità, se ne deduce l’idea di non cristallizzare questo approccio dentro 
una formula rigida, bensì di osservarne gli sviluppi in linea con le evo-
luzioni tecnologiche e lo sviluppo di strategie di business, oltreché con i 
cambiamenti sociali.

Sotto questa luce sembra evidente il profi larsi di aspetti vantaggiosi per 
la triplice bottom line: business, persone e ambiente. Da più parti si afferma 
che lo smart working induca l’espansione di una nuova cultura riassumi-
bile come di seguito.
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Non si tratta di fare le cose in modo vecchio con alcune nuove tecnologie 
e all’interno di spazi rinnovati e ridisegnati. Si tratta invece di creare nuove 
modalità di lavoro usando nuovi tool, nuovi processi e nuovi approcci al ma-
nagement e al teamwork. E ciò comporta diverse tipologie di comportamenti 
e differenti attese rispetto a come le attività devono essere svolte. Infatti si 
possono a questo punto distinguere due famiglie di comportamenti:

• i comportamenti classici, che pratichiamo tutti i giorni comunicando ed 
agendo insieme con gli altri;

• i comportamenti digitali – detti pure e-comportamenti – che adottiamo 
quando utilizziamo gli strumenti tecnologici, dal semplice sms alla parte-
cipazione ad una video conferenza, alla gestione a distanza di progetti o 
di situazioni relazionali o professionali. Questa seconda famiglia di com-
portamenti segue, in diversi casi, regole e approcci differenti rispetto alla 
prima per un’evidente ragione di supporti che ne fi ltrano notevolmente 
l’essenza.

Stiamo parlando quindi di una cultura che si ricollega in modo eviden-
te ad un processo di cambiamento concreto che non deve intendersi – in 
termini riduttivi – come generatore di isolamento dello smart worker, ma 
che è espressione di un nuovo modello antropologico così suggestivamen-
te ben proposto da Arianna Dagnino in un suo scritto del 2001 (Don Juan 
Online Ebooks). È il modello dei Nuovi Nomadi, pionieri della mutazio-
ne, simboli di culture evolutive e di nuove professioni. La Dagnino già 15 
anni fa descriveva il profi lo dei nomadi globali e li tratteggiava come “i 
nuovi cavalieri erranti della civiltà digitale”, all’epoca “fetta ancora esigua 
e poco appariscente della forza lavoro mondiale ma destinati a diventare 
l’élite, infl uente quanto indispensabile, di una nuova era”. L’autrice com-
pletava detto profi lo identifi candoli come “i grandi attraversatori di fron-
tiere, multimediali, multietnici e multiculturali” ed aggiungeva, con molta 
perspicacia, che i nuovi nomadi erano “i più adatti, per formazione cul-
tural-professionale e per mentalità, a sostenere il ritmo destabilizzante di 
questa fase di passaggio che sta portando l’Occidente ricco e viziato […] 
contro e oltre i suoi stessi valori-culto. Dalla stabilità alla mobilità, dal-
la conservazione tranquillizzante all’incertezza disgregante, dal controllo 
centralizzato al decentramento totale, dal dirigismo burocratico alla fl es-
sibilità”. È anche vero che “c’è nomade e nomade; c’è chi viaggia con la 
testa e chi viaggia col corpo; chi migra per lavoro e chi per cambiare vita; 
c’è chi fa surf sull’onda incalzante dei dati digitali e chi fl uttua in un mare 
di culture e lingue diverse. Le modalità e le tecniche dell’erranza come 
fondamento esistenziale sono un fatto puramente soggettivo. Nonostante 
ciò, il nomade globale […] riconosce una serie di principi chiave” che lo 
accomunano con i suoi simili.

Tali principi, che elencheremo nel prossimo paragrafo, richiamano forte-
mente gli stili di vita delle giovani generazioni, fi glie dello sviluppo econo-



16

mico, sociale e culturale degli ultimi decenni, ma non necessariamente esclu-
dono individui appartenenti alle generazioni precedenti che, per vocazione 
innata o per capacità di adattamento rapido al contesto, incarnano gli stessi 
principi. Una cosa è certa: sono principi che, nella realtà, contribuiscono in 
maniera decisiva ad alimentare il fenomeno della disseminazione dell’intel-
ligenza. Il nuovo nomadismo si traduce in una dispersione delle conoscenze 
e dei differenti “saperi” sul territorio che – alla fi ne – hanno quasi bisogno 
della libertà ambientale per essere produttivi e generare risultati non tanto 
utili ai possessori di tali conoscenze, ma anche all’azienda cui appartengo-
no i nomadi stessi, se vi appartengono. Noi siamo abituati da anni a sentir 
parlare della “fuga dei cervelli” che altro non è che una forma particolare 
dell’intelligenza disseminata. La persona non trova un adeguato impiego e 
una corretta valorizzazione nel paese di origine del proprio (effettivo) sapere 
e quindi va a cercare un luogo del mondo dove ciò possa accadere. La pri-
ma conseguenza è un ulteriore tassello della citata disseminazione (magari 
non voluta all’inizio dall’individuo) e una perdita di ricchezza per l’ipotetica 
impresa di cui la persona avrebbe potuto far parte e per il paese di apparte-
nenza. La seconda conseguenza è il suggello formale del nuovo nomadismo 
consegnato all’individuo che, in parecchi casi, non tornerà mai più indietro 
nel suo modo di vivere e pensare e pure staccherà il cordone ombelicale con 
il paese da cui proviene.

2. La gabbia organizzativa che può mortifi care l’intelligenza

Più libri leggevo, più mi convincevo che i nomadi erano stati il motore della storia

Bruce Chatwin

Tra poco vedremo insieme i più evidenti principi chiave che accomunano 
i rappresentanti del nuovo nomadismo. Ci accorgeremo abbastanza rapida-
mente che essi possono creare nelle persone una specie di insofferenza nei 
confronti delle canoniche espressioni dell’organizzazione poiché quest’ul-
tima può faticare a comprendere le esigenze dell’intelligenza disseminata, 
intesa proprio come modalità produttiva che trova la propria collocazione 
ideale in procedure e processi quasi individualizzati. 

D’altronde non scordiamoci che, se lo smart working viene incentivato 
dalle imprese (sempre non identifi candolo banalmente col telelavoro), occor-
re che poi sia coerentemente gestito non applicando le stesse regole che si 
utilizzano verso il lavoro normale e stanziale, giacché il rischio di un insuc-
cesso manageriale si innalza immediatamente. Insomma è come trattare un 
semplice raffreddore con la terapia degli antibiotici. 

La metafora non è casuale: molte organizzazioni non hanno ancora su-
perato il paradigma del controllo e non pochi capi potrebbero intendere lo 
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smart working una modalità lavorativa con cui interagire usando i vecchi e 
sani metodi di un tempo. Ancora si confonde il terreno dove il controllo vie-
ne esercitato, benché non sia sempre facile operare questa distinzione: oc-
corre separare con nettezza il controllo sul risultato dal controllo sulla 
persona. 

La tabella 1 mostra in modo assai intuitivo l’incrocio che si ottiene tra 
tali due forme di controllo: quello sulla persona mal si concilia con lo smart 
worker. Non scordiamoci che ogni quadrante deve essere letto con una len-
te temporale non assoluta, ossia esistono momenti gestionali nei quali tutti i 
quadranti hanno una loro applicabilità su ogni collaboratore, che sia nomade 
o meno. 

E soprattutto sarà fondamentale  il “come” avverrà questa applicabilità.

Detto ciò, esaminiamo l’identikit del nomade globale in cui sarà assai 
probabile che ogni lettore potrà trovare qualche caratteristica che lo conno-
ta. Quindi, come abbiamo già affermato, al di là dell’età e della professione, 
ciascuno potenzialmente può possedere – in tutto o in parte – il profi lo di uno 
smart worker. Si pone, in un secondo momento, il problema di comprendere 
come viene vissuto questo stato di nomadismo perché cambia il tradizionale 
contesto lavorativo e cambiano le certezze di riferimento. Inoltre mutano i 
criteri di equilibrio e di soddisfazione, anche quando lo smart worker affron-
ta la vita – tramite una decisione autonoma – come “una personalissima ri-
cerca, assumendosene in toto la responsabilità”, in quanto mette in moto “il 

Tab. 1 – Controllo sul risultato e sulle persone
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coraggio di avere un sogno e di pagare il prezzo per averlo” (A. Dagnino, op. 
cit.). Ben diversa è la situazione di chi deve essere nomade per forza, giacché 
occorre gestire i risvolti – a volte contradditori – del nomadismo stesso. La 
tabella 2 mostra l’identikit del nomade globale.

3. Il mondo vasto che accoglie una nuova prospettiva di 
realizzazione di lavoro

Nomadi per scelta, pionieri per necessità

Benoit Mandelbrot

Vi siete riconosciuti nei principi sopra esposti? Prevalgono quelli relativi 
all’organizzazione o quelli che vi concernono a livello individuale? O forse 
siete già degli smart worker e potreste raccontare delle storie istruttive e ac-
cattivanti su queste nuove prospettive professionali? Infatti potreste parlarci 
delle cause che hanno facilitato lo sviluppo della fi gura del lavoratore noma-
de (la globalizzazione, l’accessibilità dei mezzi di trasporto, gli strumenti di 
comunicazione digitale, la condivisione delle risorse…), ma anche della ti-
pologia di smart worker cui appartenete (vedi tabella 3).

Tab. 2 – Identikit del nomade globale

Principi verso l’organizzazione

- Esprimere insofferenza nei confronti 
del controllo burocratico

- Rifuggire da stili manageriali poco 
fl essibili praticati dai superiori

- Perseguire e promuovere l’apprendi-
mento permanente

- Essere pronti al cambiamento e alla 
migrazione

- Ampliare e arricchire il “portfolio” per-
sonale con esperienze di vita e di la-
voro diverse, che non seguano un 
percorso razionale e lineare, ma che 
assecondino le curiosità, gli stimoli, le 
occasioni e gli interessi del momento

- Integrare i principi della cooperazione 
con quelli di una sana competizione 
professionale

- Irridere ai comportamenti retorici e va-
nagloriosi di colleghi e capi

Principi individuali

- Conoscere una o più lingue straniere

- Preferire un approccio cosmopolita

- Sentirsi a casa in qualunque luogo

- Avere fi sse dimore “temporanee”

- Sfruttare le più avanzate tecnologie 
senza divenirne schiavi

- Rifuggire da ogni forma di pregiudizio, 
fanatismo ideologico o settarismo

- Non “appesantirsi” eccessivamente 
con beni terreni e proprietà immobi-
liari

- Mantenere una mente fl essibile, aper-
ta al nuovo e all’“altro”

- Mantenere forti contatti con la comu-
nità di elezione, la propria cerchia di 
amici e di conoscenze

- Coltivare la visione della canzone My 
way (“fare le cose a modo mio”)
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Il disincantato mondo di oggi è un grande habitat dentro il quale gli smart 
worker possono lavorare e svolgere le loro attività. Ormai sono ampiamente 
diffusi i coffi ce (bar e caffetterie 2.0 con accesso wifi ) i cui tavoli sono sem-
pre più occupati, specialmente nelle ore non di punta, dai rappresentanti del 
nomadismo professionale, risultato della seguente equivalenza qualitativa:

In un’ottica di grande positivismo e di quadro ideale, lo smart worker è 
assimilabile ad un imprenditore in seno alla sua azienda con due possibili ri-
marchevoli vantaggi:

• per il suo team (qualora lo smart worker rivesta un ruolo manageriale) 
che attende il frutto del lavoro del proprio capo. Questa cooperazione 
però non poggerebbe più sui “sacri” riti della relazione organizzativa ma-
nager/collaboratore nella quale la presenza costante del primo produce 
l’effetto della “gregarietà” del secondo. Invece potrebbe prodursi un posi-
tivo fenomeno di complementarietà e di solidarietà tra il capo e i compo-
nenti del suo team prevalentemente orientato all’ottenimento comune dei 
risultati. Il manager nomade diventa un “operatore di campo”, senza però 
scordare i suoi compiti gestionali spogliati dai cliché tipici dell’autorità;

• per la famiglia che potrebbe godere dei vantaggi di una migliore conci-
liazione tra vita privata e vita professionale, giacché il lavoratore nomade 
– come tutti del resto – non possiede che una sola vita.

Ragioni che hanno facilitato
lo sviluppo della fi gura

dello smart worker

- Facilità nell’attraversare le frontiere 
quando si appartiene alle popolazioni 
occidentali grazie al fenomeno della 
globalizzazione

- Accessibilità economica nell’utilizzo 
dei mezzi di trasporto

- Sviluppo delle tecnologie comunicati-
ve digitali

- Condivisione delle risorse (reti, luo-
ghi, uffi ci,…) 

Tipologie principali della fi gura
dello smart worker

- I nomadi digitali (coloro che vivono 
di redditi generati sul web e che spes-
so risiedono in paesi a basso costo di 
vita)

- I classici lavoratori a distanza (di-
pendenti di imprese o professionisti 
autonomi, ovvero lavoratori che non 
hanno necessità di una presenza fi si-
ca continuativa per esercitare le loro 
attività)

- Gli esperti (consulenti, formatori, 
coach, specialisti tecnici e non, che 
viaggiano spesso per espletare il loro 
compito)

lavoro moderno + spirito nomade = sforzo della civilizzazione professionale

Tab. 3 – Sviluppo e tipologie dello smart worker
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