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Attraversare la distanza
nel lavoro per rigenerare senso e relagion:

di Gabriele Gabrielli

1. Cosa abbiamo provato, cosa abbiamo
(forse) compreso

Abbiamo fatto un’esperienza che ci ha provato
duramente. In verita non ne siamo ancora usciti del
tutto, perd oggi la viviamo con maggiore fiducia e
speranza.

La pandemia, il lockdown, il distanziamento fi-
sico che abbiamo chiamato impropriamente “so-
ciale” hanno generato sofferenza e disorientamen-
to, una “inedita mancanza” e un “vuoto generato

dalla sospensione”'. Tutto & cambiato: il modo con



il quale avevamo organizzato la vita, la scuola, 'eco-
nomia, il lavoro. Anche il futuro che va ripensato.
Allimprovviso siamo stati gettati nel mezzo di una
dimensione mai sperimentata, segnata dal non po-
tersi incontrare, in un tempo senza abbracci e baci,
privo di caffe, aperitivi e pizza insieme. Abbiamo
sperimentato una distanza fuori misura, inconcepi-
bile, disumana®.

Cosi abbiamo capito sulla nostra pelle che Ie-
sperienza umana non ¢ tale senza relazioni. Non c¢’¢
un dispositivo equivalente che possa sostituirle. Non
possono essere le connessioni digitali, anche se ne
abbiamo scoperto i grandi benefici che procurano.
Non ¢’¢ una piattaforma’ infatti che possa prendere
il loro posto per generare quei beni relazionali altri-
menti impensabili. Certamente non basta “aumen-
tare” la realta. Abbiamo compreso (forse) che le re-
lazioni nella vita, nella societa, nel lavoro sono altro.

Attraversare tutto questo ci ha consentito dun-
que di avviare una riflessione sul valore della “pros-
simita” e del “farsi prossimo” grazie al supporto e
all’ascolto reciproco nelle relazioni interpersonali e
senza mediazione della tecnologia, vivendo insom-
ma senza filtri, cosi come di scoprire le effettive po-
tenzialita — ma anche le false promesse — della co-
municazione digitale che puo ridurre la distanza.
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A ben vedere, queste due modalita di vivere la
socialita confermano — ciascuna con il proprio lin-
guaggio — il nostro statuto antropologico: non ve-
niamo al mondo per isolarci, non troviamo la feli-
cita da soli, abbiamo invece bisogno degli altri per-
ché siamo soggetti-in-relazione; la nostra vita, in-
fatti, ¢ strutturalmente disegnata con il tratto delle
interconnessioni e retta dall’interdipendenza, per-
ché “tutto ¢ in relazione”.

In questo tempo, 'umanita ferita dalla pandemia
¢ stata colpita proprio nella trama delle relazioni,
svelandone la vulnerabilita e rendendola piu fragile.
Cosi, di fronte all’emergenza del Covid-19, le rela-
zioni hanno indietreggiato, dovendosi conformare
a logiche e imperativi del tutto inaspettati e, per
molti versi, inesplorati. Pensiamo alla scuola e, so-
prattutto, ai nuovi modi di lavorare che le imprese
stanno ora mettendo in campo per organizzare il
“rientro” dei lavoratori in luoghi che sono nel frat-
tempo diventati spazi “ingombranti” e voci di co-
sto in attesa di soluzioni che ne alleggeriscano il pe-
so*. C’¢ molta cautela al riguardo perché nessuno ¢
capace di valutare pienamente le implicazioni del ri-
torno negli uffici. Le variabili da tenere sotto con-
trollo sono numerose e di diversa natura.



2. La pandemia come “epifania delle relazioni”

Nel periodo pandemico, dunque, le nostre espe-
rienze sociali, lavorative e relazionali hanno trovato,
pur nella difficolta della rarefazione e della loro co-
strizione entro i recinti della mediazione, canali al-
ternativi di espressione, supporto e solidarieta. La
“prossimita” ha subito drastiche limitazioni e com-
pressioni inaccettabili, suscitando in piu occasioni
anche voglia di ribellione e di comportamenti non
conformi alle regole restrittive disposte per tutelare
la salute e la circolazione del virus. Puo sembrare
un paradosso ma dobbiamo proprio alle misure
pandemiche che hanno ordinato il distanziamento
fisico 'avvio di una riflessione piu attenta, profon-
da e consapevole sul valore delle relazioni e della
relazionalita nella nostra vita. “La pandemia del Co-
vid-19 ci ha mostrato in maniera drammatica I’im-
portanza delle relazioni sociali. Senza relazioni, il
virus non esiste. Non esiste come fatto sociale. For-
se potrebbe esistere nel mondo della pura natura
fisica, in un pianeta senza esseri umani, ma non lo
possiamo sapere, semplicemente perché in quel
mondo non ci saremmo”™®.

E in questa condizione, per un verso imposta e
per Plaltro divenuta occasione di scoperta, che la
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tecnologia ci ha fortunatamente permesso di tra-
sformare I'eccessiva distanza fisica in uno spazio in
cui continuare a mantenere rapporti tra parenti e tra
amici, tra docenti e allievi, tra capi e collaboratori,
tra colleghi a lavoro.

La distanza ci ha comunque sottratto quei rap-
porti diretti e “corti” ai quali eravamo abituati e che
sono inscritti nello statuto dell’umano: li ha sosti-
tuiti con mediazioni e strumenti spersonalizzanti
facendo soffrire maggiormente i piu piccoli, le nuo-
ve generazioni e gli anziani. Sarebbe un errore im-
perdonabile, allora, non valorizzare cio che abbia-
mo appreso per “cambiare strada”’ e il modo attra-
verso il quale guardare al mondo che abitiamo. Sa-
rebbe imperdonabile non trasformare la vita, la
scuola, 'economia, il lavoro.

3. Governare la transizione tra “relazioni” e
tecnologia

La pandemia, oltre che svelare la portata delle
relazioni, ha messo in scena anche nuove forme di
collaborazione tra persone nei contesti organizzati,
accelerando la transizione verso un lavoro diverso,
sottratto dai vincoli dello spazio e del tempo®. Le
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domande che interrogano i protagonisti dell’econo-
mia e del lavoro sono tante. Per esempio: come ri-
mettere al centro del palcoscenico organizzativo le
relazioni senza buttar via i benefici della tecnologiar?
Quali conseguenze ci saranno nel lavoro — quello
reale e non quello addomesticato dal virtuale — nel
modo di gestire le persone, negli stili manageriali,
nella valutazione del lavoror Quali promesse im-
prese e lavoratori saranno disponibili a farsi reci-
procamente?

Il governo di questi mutamenti propone una
doppia questione: da una parte, abbiamo bisogno
di ricostruire una semantica e una sintassi delle re-
lazioni capaci di recuperare il valore della prossi-
mita ferita, allontanando la tentazione di pensare che
se ne possa fare a meno; dall’altra, non possiamo
perdere il valore delle esperienze fatte e le opportu-
nita svelate dalle risposte tecnologiche usate per ge-
stire la distanza forzosa. La sfida ¢ trarre da entram-
be il massimo apporto generativo.

Draltro canto, non possiamo nemmeno pensare
che tutto questo non abbia scalfito il paradigma
teorico e pratico su cui ’economia ¢ cresciuta negli
ultimi decenni promettendo benessere e un mondo
migliore. I’esperienza pandemica ha aperto gli oc-
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chi di molti e la forza del paradigma della sosteni-
bilita sta evidenziando che la gestione del business
non puo essere sottratta alle logiche della ricerca del
bene comune e della creazione di “valore condi-
viso™. Se non cambieremo ’economia, essa conti-
nuera a produrre diseguaglianze insostenibili, be-
nessere limitato e a una sola dimensione, non il be-
nessere integrale che andiamo cercando o “la socie-
ta pit giusta che vogliamo™"’. Per queste ragioni,
occorre: approfondire, da un lato, il significato che
le relazioni hanno per il lavoro, con 'intento di ve-
rificare se attorno ad esse si vogliono ri-generare gli
ambienti di lavoro; percorrere, dall’altro, la via non
facile della contaminazione tra i paradigmi della
prossimita e della distanza per valorizzare le risorse
attivate da questo tempo ricco di connessioni ep-
pure povero di relazioni. Per fare stare insieme, in-
somma, relazioni interpersonali e comunicazione
digitale. Per scoprire che distanza e prossimita non
sono opposti ma categorie integrabili. Per aprirsi
alle possibilita della vita.

Si tratta di andare oltre per metterle in dialogo,
affrontando a viso aperto anche alcuni inganni na-
scostl tra le pieghe di questo profondo stravolgi-
mento: su tutti, quello dell'illusione di poterci ap-
partare dal mondo ed evitare i rischi che le relazioni
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certamente portano con sé. Ma se tutto ¢ connesso,
e se tutti siamo in relazione, non possiamo rinchiu-
derci in una comoda societa online, dobbiamo piut-
tosto “scomodarci”'! per costruire nuove forme di
prossimita nella societa. Per farlo dobbiamo soprat-
tutto rivolgere uno sguardo diverso al mondo dell’e-
conomia, delle imprese e del lavoro che costitui-

scono 'ambito pitt specifico di questo contributo'.

4. Nelle relazioni c’é “innovazione”

11 distanziamento ci ha insegnato che essere col-
legati tramite qualche piattaforma non ci lega agli
altri. Ci consente di continuare a funzionare per
conseguire un qualche obiettivo ed essere perfor-
mativi, ma non ci permette di coltivare le relazioni
e 1 beni che possono generare. Le conversazioni a
distanza mediate dalla tecnologia hanno un conte-
nuto prestazionale, hanno un tempo e un ritmo
configurati esternamente, non sono conversazioni
che nascono da sentimenti di vicinanza e dalla in-
tenzionalita prodotta dal riflettere sulla relazione che
si sta sviluppando tra una persona e un’altra. Attra-
versare la distanza nei contesti di lavoro significa
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dunque riscoprire la metrica della relazione che ge-
nera — nell’incontro Io-Altro — uno spazio di pros-
simita tra due o piu persone. E uno spazio che ri-
spetta ¢ fa leva sull’autonomia creando in questo
modo il nuovo". Piu concretamente, riflettendo da
questa prospettiva, un capo che precostituisce le
condizioni operative entro le quali esige che I’atti-
vita venga svolta da un collaboratore non ¢ genera-
tivo perché azzera la “giusta distanza” e le possibi-
lita che creerebbe. La relazione viene infatti soffo-
cata non essendo piu libera di espandersi e consen-
tire la fioritura dei talenti, delle abilita e delle mol-
teplici motivazioni che la sostengono. Per questo la
sfida decisiva delle new way of working che si stanno
sperimentando passa per la capacita dei manager di
re-inventare la prossimita nei riguardi di collabora-
tori, del team, regolando la distanza in modo da
farne uno spazio di generazione e nel contempo di
“stoccaggio” di risorse utili alla relazione senza so-
verchiare le potenzialita delle persone. E in questo
“spazio terzo” generato dalla relazione che puo cre-
scere anche la fiducia, componente ancora piu ne-
cessaria oggi per nutrire efficacemente le forme di
“lavoro ibtido” che si stanno delineando. Condivi-
dere linee guida e la meta, ossia la direzione verso
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cui indirizzare ’azione, ¢ cosa ben diversa che pre-
costituire le modalita di una sua coerente esecuzio-
ne. Diventare consapevoli che curare la relazione
significa avere premura di un bene fondamentale
per la costruzione del Sé e delle reti di relazioni, an-
che dentro i contesti di lavoro, costituira un passag-
gio decisivo per i protagonisti del lavoro per tra-
sformare le imprese e i loro ambienti. Occorre svi-
luppare una riflessivita relazionale orientata al bene
delle relazioni nel lavoro'.

La giusta distanza nelle relazioni, d’altro canto,
rappresenta indubbiamente un fattore di sostenibi-
lita del lavoro perché consente a questo di svilup-
parsi all'interno di una partecipazione all’azione or-
ganizzativa che diventa necessariamente co-costru-
zione, un cooperare nella giusta distanza propria di
una relazione rispettosa, aperta, orientata al suo be-
ne. Una distanza che consentira anche ai suoi pro-
tagonisti di scegliere con consapevolezza se quella
visione e il purpose narrato siano risuonanti con le
aspettative e con le progettualita di ciascuno.

Nel mondo delle relazioni nel lavoro, infatti, la
reciprocita delle promesse e aspettative che si sve-
lano dinamicamente fa un salto qualitativo, passan-
do da quella propria della connessione, che garan-
tisce solo trasmissione di informazioni, a2 una nuova
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nella quale si assiste a un “adattamento del compor-
tamento di una o piu parti in causa, siano esse mac-
chine, oggetti o esseri umani. Ci si adatta cio¢ alle
richieste/bisogni di uno dei soggetti/oggetti della
relazione”". Per questo lesito della relazione reci-
proca ¢ sempre uno spostamento che genera un
campo nuovo: nelle relazioni ci sono innovazione e
scelta, nelle connessioni, invece, staticita e sopporta-
zione.

5. La sperimentazione di una “zona franca”
della socialita

Conviene aggiungere un approfondimento su
questo punto per meglio comprendere le implicazio-
ni di una distanza mal regolata e le influenze della
tecnologia. La digitalizzazione come sta cambiando
le relazioni tra umani? Come ci fa guardare I'altro?
Come ci fa guardare e sentire noi stessi?

Sono in molti a pensare che nella distanza ab-
biamo potenziato 'autoreferenzialita finendo per
leggere il mondo solo attraverso 1 nostri bisogni. Il
distanziamento eccessivo provocato dalle misure
restrittive della pandemia a tutela della salute ha ge-

17



nerato, cosi, un silenzioso e strisciante allontana-
mento dall’altro producendo un ripiegamento su not
stessi. Laltro ¢ stato sottratto al nostro sguardo, cosi
come noi siamo spariti dal suo. Abbiamo sperimen-
tato un’inedita “zona franca” della socialita che si ¢
trovata all'improvviso libera dal pagamento dei ne-
cessari “tributi relazionali” ma, al tempo stesso, pri-
vata dei suoi strutturali benefici. Una situazione che
ha generato stordimento. Usando le piattaforme
abbiamo scoperto di avere a disposizione la funzio-
ne salvifica “spegni la videocamera” che ci sottrae
senza fatica allo sguardo degli altri, pur lasciandoci
“presenti” attraverso I'immagine di una camera
scura (un rettangolo, un cerchio con le nostre ini-
ziali, ecc.) che segnala non tanto I'intenzione e inte-
resse a partecipare, quanto, piuttosto, il nostro po-
tere di “sorvegliare” coperti dall’asimmetria della
vista. I legami, pero, non sono a portata di mano,
anzi di dita; non hanno l'usabilita propria delle in-
formazioni e connessioni. Quindi non possono es-
sere toccati, allargati, ritagliati come fossero imma-
gini. I legami, piuttosto, testimoniano 'importanza
che ha la “distanza ben regolata”: quello spazio che
esiste tra il me e I'altro, che non ¢ pit il “mio” e che
diventera il “nostro” stare insieme. Per questo ri-
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chiedono una costruzione faticosa, anzi una co-co-
struzione, che non sara mai nella “mia” esclusiva
disponibilita. Nelle relazioni “si sta”, le relazioni si
vivono, si coltivano. E ¢’¢ sempre I'altro. Alle con-
nessioni invece si accede, I’altro ¢ senza volto e di-
gitalizzato. Nella relazione, lo sguardo lascia traspa-
rire sentimenti ed emozioni, nella connessione lo
sguardo assente viene digitalizzato in swiles. Le re-
lazioni sono nella realta e hanno bisogno di con-
tatto fisico e di presenza pur con diverse possibilita
e intensita. LLe connessioni, invece, rappresentano
I'avamposto di una realta iperreale che crescera nel
tempo costruendosi come immersivita.

6. La socialita “ibernata” toglie il velo alla grave
penuria di senso del lavoro

Questa ibernazione della socialita, figlia di una
distanza mal regolata, ha implicazioni psicologiche,
sociali e organizzative.

Tra le prime c’¢ l'autoreferenzialita appena ri-
chiamata, provocata dall’allontanamento dal reale
che genera senso di solitudine e smarrimento. A-
vendo collocato ogni cosa nello spazio di cloud che
riempie la vita digitale, il reale rischia di evaporare.
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