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Prefazione

Questo libro giunge nel momento più opportuno. Arrivati all’ennesi-
ma fase della pandemia è ormai chiaro a tutti che, per ciò che riguarda 
l’organizzazione del lavoro, non si tornerà più indietro. In pochi mesi, 
COVID-19 ha totalmente sconvolto le abitudini consolidate di coloro che 
trascorrevano la giornata lavorativa in ufficio. La riflessione su come ri-
pensare le forme del lavoro per l’era post pandemica è diventata urgente e 
molti se ne stanno occupando, ma diverse cose sono ancora da capire e de-
cidere. Di qui l’interesse del presente testo, che rappresenta una delle prime 
opere sistematiche in materia e offre numerose indicazioni pragmatiche di 
particolare utilità. 

Come ogni altra azienda, anche Bip ha dovuto affrontare lo tsunami 
di cambiamento causato dal virus. I nostri nuovi uffici di piazza Liberty 
a Milano erano stati originariamente progettati a fine 2019 come spazi 
molto avanzati, aperti, digitalizzati – e destinati ad accogliere ogni giorno 
un gran numero di employee. La fase di lockdown ci ha fatto rapidamen-
te comprendere che il modo in cui ce li eravamo immaginati non aveva 
più senso. I nuovi uffici li abbiamo quindi totalmente ripensati. E oggi li 
stiamo costruendo, più che come un posto di lavoro, quasi come un club, 
un luogo di incontro temporaneo, dove fare meeting con i clienti, scam-
biarsi esperienze, finalizzare attività. L’ufficio in un certo senso diventa 
una piazza, un’agorà, e ciò ne modifica radicalmente il layout. Questa vi-
sione ha un’implicazione molto importante: l’idea che il knowledge work 
ognuno poi possa svolgerlo dove meglio crede, da casa propria o da ogni 
altra possibile location. A questo riguardo, anche la nostra esperienza 
conferma quanto dichiarato da molte altre organizzazioni: il passaggio 
massiccio al remote working non ha comportato alcun calo dei livelli di 
motivazione, impegno e produttività. E ciò incoraggia ad abbracciare il 
cambiamento.

w
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Certo, occorre che l’organizzazione si adoperi per aiutare gli employee 
a riconfigurare le loro postazioni di lavoro a casa – che si tratti di sedie 
ergonomiche o di strumentazioni digitali, o altro ancora. Il reshape delle 
postazioni in remoto, il ripensamento totale degli uffici, App per prenotare 
la propria postazione temporanea in ufficio sono i temi centrali del nuovo 
modo di lavorare. Essenziale sarà permettere a tutti i dipendenti, ovunque 
si trovino, di lavorare con le stesse comodità che avevano nell’ufficio tradi-
zionale. Questa attenzione agli spazi e alle esigenze delle persone influirà 
anche sull’attrazione dei talenti: l’azienda come community, uffici molto 
curati e sistemi di collaboration digitali a supporto delle relazioni sono gli 
elementi che faranno la differenza.

Ovviamente l’ufficio di domani sarà molto digital e anche phygital, cioè 
in grado di combinare al meglio le esperienze digitali con quelle fisiche. 
Ma in realtà Rosario ha ragione nel sottolineare che nella situazione post 
pandemica – più che della Phygital Enterprise tematizzata nel suo libro pre-
cedente – ora bisogna cominciare a parlare del Phygital Employee. Proprio 
in quanto l’attività tenderà a decentrarsi nelle mille postazioni del remote 
working, dovremo tutti assicurare la massima convergenza dei mondi fisici 
e digitali nell’esperienza lavorativa quotidiana di ogni singolo dipendente. 

Questi orientamenti saranno fondamentali per riuscire ad affrontare le 
grandi difficoltà che continuano a pesare sul quadro economico generale. 
Una survey recente svolta da Bip su un campione di 100 CEO delle più im-
portanti aziende italiane rivela che essi sono largamente condivisi: il 62% 
dei rispondenti ritiene che, a seguito della sperimentazione dello smart 
working, gli spazi dei propri uffici saranno in effetti ridotti; il 50% affer-
ma che le trasferte di lavoro non torneranno mai ai livelli pre-pandemia; 
il 71% ritiene che per il 70% della propria forza lavoro non sarà possibile 
tornare in ufficio prima del gennaio 2021; e il 100% pensa che questa crisi 
sanitaria accelererà indubbiamente la digital transformation della propria 
azienda.

Questa propensione al cambiamento può difficilmente essere soprav-
valutata. In un confronto recente con il managing director di uno dei più 
grandi fondi di real estate europei, è emersa con forza la sua preoccupa-
zione dopo aver ricevuto un report dagli Stati Uniti che rilevava un trend 
drammatico per il suo business: le aziende della Silicon Valley, dopo aver 
alimentato la bolla del mercato degli spazi uffici nella valley, stanno facen-
do una inversione a U impensabile a inizio 2020.

Dalla disperata ricerca di replicare “casa” in ufficio per avere i talenti in 
sede per più tempo e renderli più contenti possibile, oggi il mantra è diven-
tato replicare l’“ufficio” a casa: morale, l’ammontare di disdette e cancel-
lazione di contratti a sei zeri è divenuto tale da far rischiare il chapter 11 a 
molti degli operatori specializzati dell’area.
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Come sempre, la California e gli US hanno comportamenti agli estre-
mi, in precedenza e ora, ma sempre fortemente significativi per capire i 
trend futuri. Se fosse così, l’impatto sull’organizzazione sarà importante e 
le modalità di comunicazione ai dipendenti, di gestione e di ingaggio degli 
stessi dovranno subire revisioni importanti.

Data la natura senza precedenti della crisi in atto, possono permanere 
molte incertezze su come realizzare in concreto i cambiamenti necessari. 
Questo libro presenta i giusti paradigmi e le giuste linee guida per gover-
narli con successo.

	 Fabio Troiani
	 Co-founder e CEO di Bip
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Introduzione

Il “Cigno Nero” è un evento isolato e ina-
spettato, che ha un impatto enorme, e che 
solo a posteriori può essere spiegato e re-
so prevedibile; ossia un evento a bassissima 
probabilità, e altissimo potenziale di danno.

Nicholas Nassim Taleb

L’avvento di COVID-19 ha posto le organizzazioni di fronte a una serie 
impressionante di nuove sfide. Il virus ha messo in profonda crisi interi 
mercati e settori industriali, e la recessione in cui siamo entrati si delinea 
come la più grave dal crollo degli anni ’30. Passato il peggio delle prime 
ondate di infezioni e morti, molti parlano oggi dell’esigenza di adeguarsi a 
un next normal ma l’espressione è fuorviante: la fase attuale – intesa come 
l’era successiva al contrasto emergenziale della pandemia – non ha nulla di 
normale e deve essere capita in tutti gli aspetti eccezionali e disruptive che 
la connotano. 

In merito all’uscita dalla recessione i modelli matematici danno esiti 
svariati ma tendono a convergere sul fatto che ci vorranno anni. Ora, e per 
un periodo di tempo arduo da delimitare, il contesto resta caratterizzato 
da nuovi vincoli sanitari, legali, giuslavoristici, di cui le aziende devono 
necessariamente tenere conto e che modificano tutti gli assetti del lavoro. Il 
formidabile impulso allo smart working dato dal virus ha comportato una 
polverizzazione organizzativa che molti non sanno ancora come affrontare. 
Tra l’altro, per il modo in cui si è realizzato nei mesi dell’emergenza, lo 
smart working imposto dalle circostanze non appare affatto intelligente. La 
situazione è fluida e richiede un adattamento estremamente veloce; tutta-
via, molte organizzazioni sono incerte sulla via da seguire. Questo libro è 
stato pensato per guidarle a fare le scelte giuste in questi anni difficili.

Per i disastri che ha causato e sta tuttora causando nel mondo, il Coro-
navirus rappresenta indubbiamente un’incognita di enorme portata. Tutta-
via, l’era post COVID-19 può essere vista anche come una grande oppor-
tunità. Come molti hanno osservato, nel corso della storia le pandemie non 
hanno portato solo sventura, in molti casi hanno finito per determinare mu-
tamenti epocali di segno positivo. Questo può valere anche ai giorni nostri, 
a condizione di abbracciare davvero il cambiamento. 

w
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Nella prospettiva di questo libro, ciò significa che l’organizzazione va 
totalmente ripensata e ridisegnata. Il modello organizzativo e di lavoro pre-
dominante fin qui deve essere trasformato. Per certi aspetti, il virus ha già 
iniziato a svolgere parte del compito: paradossalmente, ha fatto più digital 
adoption COVID-19 negli ultimi tre mesi che l’attività dei governi e delle 
grandi società di consulenza negli ultimi dieci anni. Il remote working, 
cioè il lavoro a distanza, ha indubbiamente acquistato un rilievo che non 
aveva mai avuto prima e, se correttamente impostato, rappresenterà una 
fondamentale variazione dell’organizzazione del lavoro negli anni a veni-
re. Assieme ad esso si sono prodotte molte spinte alla collaboration e alla 
semplificazione dei processi, tagliando buona parte della burocrazia interna 
alle aziende. Queste tendenze vanno favorite con una rapida evoluzione 
della leadership, che deve diventare più orizzontale e flessibile. Ciò implica 
anche ripensare l’Employee Experience, andando nella direzione di una 
presa in conto molto più completa dei bisogni delle persone, ovvero verso 
una dimensione di Employee Caring. 

Il libro si propone di raccontare e spiegare tutte queste trasformazioni, 
ma anche di fornire precise linee guida per gli anni a venire. Quali azioni 
devono mettere in atto le organizzazioni per attraversare con successo la 
nuova fase? A mio avviso le principali, in estrema sintesi, sono le seguenti. 

1.	 Cultura. Le organizzazioni devono proporsi di fare velocemente un sal-
to di mindset: questo è il vero presupposto del cambiamento perché non 
si può fare cose nuove con idee vecchie. In molti casi ciò richiede un’at-
tività di change management.

2.	 Persone. Fare interagire e collaborare gli employee quando sono distan-
ziati non è un tema banale. Una serie di passi può riuscire a rendere il 
lavoro a distanza davvero produttivo e intelligente. Soprattutto, occorre 
offrire strumenti di upskilling/reskilling e porre grande attenzione al 
benessere anche psicologico degli individui. 

3.	 Funzioni. Un effetto sorprendente della disruption prodotta dal Coro-
navirus è l’evidenza che alcune funzioni organizzative fin qui consi-
derate indispensabili hanno smesso di operare con poche conseguenze 
(o nessuna). Allo stesso tempo, altre funzioni hanno aumentato la loro 
rilevanza. Capire che cosa è realmente necessario e tagliare la ridon-
danza funzionale è diventata un’azione importante per molte organiz-
zazioni. 

4.	 Spazi. Gli ambienti fisici sono da ripensare e ristrutturare completamen-
te perché, da un lato, occorre fare i conti con tutte le nuove normative 
sul social distancing; dall’altro, grazie al virus le organizzazioni hanno 
improvvisamente scoperto che possono funzionare molto bene anche 
con solo una parte degli employee seduti alle loro scrivanie. 
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5.	 Tecnologie. La pandemia ha dato un gigantesco impulso al digitale per 
gestire meeting virtuali e processi di ogni tipo. Al tempo stesso, le tec-
nologie acquistano speciale importanza per garantire la migliore colla-
borazione possibile tra tutti i dipendenti, quelli che si trovano all’interno 
dell’azienda e quelli che lavorano da casa.

6.	 Sicurezza. La maggiore dipendenza dal digitale e dal remote working 
comporta che la cybersecurity dovrà essere rafforzata. Il next normal 
sarà caratterizzato dal trasferimento di un numero crescente di attività 
dal mondo fisico a quello digitale. Ciò comporterà rischi più elevati e 
richiederà un approccio consolidato alla cybersecurity in grado di ga-
rantire la privacy, la continuità operativa, la compliance e la resilienza 
di tutti i processi aziendali. 

Per gestire tutti questi cambiamenti si dovrà far leva su una serie di 
strumenti. Il libro suggerisce in chiusura i principali approcci di metodo 
per implementare in concreto le linee guida, e dieci tool utili per accompa-
gnare i membri delle organizzazioni a collaborare efficacemente anche da 
remoto, per affrontare con successo le nuove sfide.

Il libro presenta un’ampia panoramica dei fenomeni accennati e delle 
modalità con cui possono prendere forma e attuarsi nuovi modi di lavorare 
nell’era post COVID-19; offre inoltre esempi e testimonianze, a partire da 
casi seguiti direttamente dai team di OpenKnowledge e del Gruppo Bip, di 
cui OpenKnowledge è entrata a far parte nel 2015. 

Sono particolarmente grato a tutti i miei colleghi per l’incredibile 
sforzo messo in campo per superare questo periodo difficile e complicato 
per tutti a seguito della pandemia e del lockdown. Sono certo che senza 
di loro, senza il loro supporto e il loro sostegno questo libro non sarebbe 
stato possibile. 

Un grazie a tutti gli amici che hanno accettato di dare il loro contributo 
arricchendo questo libro con le loro conversazioni nei passaggi chiave. 

La dedica più grande è per i nostri figli, ai mie piccoli: Benjamin e 
Jasmine con l’augurio che questo periodo storico rinnovi un senso di re-
sponsabilità in tutti noi. 

Buona lettura.
R.S.
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Nuove sfide per le organizzazioni 
alla ricerca del next normal

Chi dice che è impossibile non dovrebbe di-
sturbare chi ce la sta facendo.

Albert Einstein

1.	Un contesto radicalmente cambiato

La pandemia determinata da COVID-19 ha dominato le news in tutti i 
media durante l’intero 2020 e continuerà a farlo per parecchio tempo anco-
ra. Ciò dipende da un semplice fatto: l’impatto del virus è stato straordina-
rio sia per intensità sia per ampiezza, ed è lontano dall’aver esaurito i suoi 
effetti. L’intensità si è manifestata con l’obbligo – mai imposto prima dai 
governanti – di cambiare repentinamente, e in modo sostanziale, il nostro 
stile di vita. L’ampiezza si è rivelata nella capacità di SARS-CoV-2, il virus 
che causa la malattia, di colpire pressoché tutti gli ambiti e i settori, modi-
ficando profondamente il quadro economico e sociale a livello mondiale.

Dal punto di vista delle organizzazioni questo ha rappresentato un cam-
biamento di contesto decisamente radicale, con cui non è facile fare i conti. 
La difficoltà si deve, da un lato, alla quantità di cose che sono cambiate, 
dall’altro alla velocità con cui questi cambiamenti hanno avuto luogo. Per 
i business leader (come per chiunque altro) comprendere la dinamica di 
questa trasformazione, realizzare che cosa conta di più e che cosa conta di 
meno, situare i cambiamenti nel tempo riuscendo a immaginarne la durata, 
è indubbiamente un compito molto arduo. Per questi motivi il ritorno alla 
normalità, o l’approdo a quello che è stato definito da molti il next normal, 
si delinea gravido di incertezze e quanto mai elusivo. 

Quali sono i mutamenti del contesto più problematici nella prospettiva 
di chi guida le organizzazioni? L’elenco che segue è sicuramente incom-
pleto, ma vale a dare un’idea delle sfide che gli executive hanno di fronte e 
delle questioni fondamentali che essi devono porsi:

•	 Crollo economico. Nel corso del 2020, da un promettente inizio d’anno 
siamo piombati nel volgere di pochi mesi in una gravissima recessione 
che ha portato l’economia mondiale a una situazione paragonabile solo 

w
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