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Fino a solo poco tempo fa, lo smart working, o lavoro agile, era un’esperienza 

che riguardava pochi nel nostro Paese. Allo stesso tempo, a livello 

internazionale, contributi autorevoli delineavano scenari di forte crescita a 

breve termine. Già nel 2016 il World Economic Forum lo individuava come 

il più potente fattore di cambiamento negli anni successivi e – in maniera 

quasi profetica – si riteneva che il lavoro da remoto avrebbe caratterizzato 

l’immediato futuro. L’anno 2020 ha decisamente accelerato questi processi, 

coinvolgendo anche soggetti che sarebbero forse arrivati a questo risultato 

in termini e tempi differenti.

Quali opportunità, quali complessità, quale leadership si possono delineare 

dunque per HR e manager impegnati nella gestione degli smart worker 

e dei gruppi, sempre più misti, in cui le modalità di lavoro in presenza e a 

distanza, convivono?

Questo testo presenta alcune chiavi di lettura, che possono essere stimoli 

all’innovazione, alla luce dei risultati di monitoraggio e valutazione di alcune 

esperienze presentate dagli stessi protagonisti.

Paola Borz, Direttrice Generale di tsm-Trentino School of Management, già Responsabile 
dell’Ufficio sviluppo risorse umane e responsabile Family Audit della Provincia autonoma di 
Trento, dove ha curato, in particolare, lo sviluppo di misure di conciliazione lavoro famiglia 
e l’introduzione dello smart working. È membro dell’Advisory Board dell’Osservatorio sullo 
smart working del Politecnico di Milano. È madre di tre figli.

Maura De Bon, è consulente organizzativa nell’ambito della gestione delle risorse umane, 
consulente accreditata Family Audit, coach, formatrice e docente, cura progetti di telelavoro 
e smart working dal 2008. 
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Presentazione
di Paola Borz

Da anni nutro passione per lo smart working, ecco perché al mio arrivo a 
tsm-Trentino School of Management, nel 2017, ho deciso di introdurlo anche 
in questa realtà; ho inoltre pensato con i miei collaboratori e collaboratrici 
alla realizzazione del workshop “Il futuro già presente dello smart working. 
Quali strategie, quale ruolo per il management”1 e alla pubblicazione di 
questo volume che, da una parte, raccoglie le rielaborazioni degli interventi 
svoltisi all’interno dell’evento e, dall’altra, integra riflessioni e stimoli in 
merito all’accompagnamento dell’introduzione di questo strumento organiz-
zativo, a partire dalla leva formativa.

La formazione, in tutte le sue forme, è il cuore dell’attività di tsm-Trentino 
School of Management; valorizzarne l’apporto come leva e contributo impor-
tante al successo dei processi di cambiamento organizzativo è quasi un dovere 
che volentieri ci assumiamo nei confronti dei nostri stakeholder. Per questo 
motivo ci è sembrato coerente con le nostre finalità proporre un testo che pos-
sa supportare le organizzazioni interessate a introdurre o a ripensare lo smart 
working in chiave innovativa. I racconti dei progetti realizzati dalle quattro 
organizzazioni ospiti del workshop consentono di individuare gli elementi di 
continuità e specificità che hanno favorito il successo delle loro esperienze. 
Le considerazioni sulla formazione – e il suo ruolo chiave nel processo di 
cambiamento – hanno l’obiettivo di evidenziare come, soprattutto nella fase 
di avvio delle sperimentazioni e dei progetti pilota, percorsi formativi “cuciti 
su misura” dell’azienda possano valorizzare al meglio il potenziale innovati-
vo che lo smart working può favorire e sollecitare, specie nei contesti dove è 
“vissuto” come parte integrante della strategia organizzativa. 

1  Il workshop, organizzato da tsm-Trentino School of Management in collaborazione con 
la Provincia autonoma di Trento, si è svolto a Trento il 13 aprile 2018, nel contesto della Tren-
to Smart City Week, 15-18 aprile 2018.
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Nel momento in cui, dopo lunghe riflessioni sull’opportunità di pubblica-
re questo contributo, eravamo pronte per consegnare il testo alle stampe, si è 
diffuso il coronavirus. I provvedimenti emanati hanno influito significativa-
mente sull’incremento dello smart working. Pertanto, tsm-Trentino School 
of Management e i professionisti e le professioniste che con essa collaborano 
sono stati fin da subito coinvolti nell’attività formativa di supporto alle or-
ganizzazioni interessate a governare con lungimiranza quanto avviato; in un 
primo momento, in modo precipitoso, per rispondere tempestivamente alla 
necessità di garantire i servizi offerti. 

Come ignorare quanto stava, sta, accadendo? Quale soluzione editoriale 
adottare? Una rilettura del testo per aggiornare alcuni passaggi e l’aggiunta 
di un ulteriore contributo a completamento della terza parte sulla proposta di 
metodo, sono state le soluzioni che abbiamo ritenuto opportuno adottare: da 
una parte per conservare lo spirito e l’obiettivo del lavoro svolto, dall’altra 
per iniziare a costruire la risposta a ciò che questa recente esperienza lascerà 
in eredità a chi continuerà a occuparsi di smart working e innovazione, e a 
chi vi si approccerà per la prima volta. 

Mi auguro che la lettura delle pagine che seguono sia piacevole e mai 
scontata. Ringrazio tutti e tutte coloro che hanno contribuito, a vario titolo, 
alla realizzazione di questo testo, per il loro supporto e passione, e la capacità 
di aver colto l’invito a restituirci il futuro, già presente nei loro contributi. 
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Prefazione
di Barbara Poggio

In questo volume si parlerà di smart working, il “lavoro intelligente” o, 
come viene definito dalla normativa italiana, il “lavoro agile”. Il testo del 
volume, così come di questa prefazione, era in realtà già pronto prima del
l’emergenza coronavirus, ma quanto avvenuto negli ultimi mesi ha posto 
la questione sotto una luce diversa, rendendo inevitabile un riferimento al 
nuovo contesto. 

Nella prima stesura scrivevo di come nel nostro Paese lo sviluppo del-
lo smart working fosse indietro rispetto ad altri, ma finalmente in crescita, 
anche grazie alla spinta normativa (D.lgs. 81/2017). Negli ultimi anni si è 
infatti assistito a un aumento piuttosto significativo del numero di accor-
di aziendali in materia di lavoro agile. Nel suo ultimo rapporto, relativo al 
2018, l’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano1 aveva sti-
mato la presenza di circa 570.000 lavoratori, con un incremento consistente 
negli ultimi due anni considerati. Il 58% delle imprese medio-grandi aveva 
già adottato questi strumenti e il 16% delle pubbliche amministrazioni aveva 
avviato progetti di lavoro agile. 

La pandemia ha avuto tuttavia un impatto imprevisto e travolgente, por-
tando in pochissimo tempo una platea molto più ampia di lavoratori (forse 
non tutti gli 8,2 milioni potenziali stimati da ISTAT, ma probabilmente circa 
la metà) a lavorare in remoto. Certo, più che di smart working, si è trattato di 
home working di emergenza: nella maggioranza dei casi si è infatti lavorato 
da casa per tutta la settimana, senza accordi pregressi, senza formazione, sen-
za una chiara definizione degli orari, semplicemente spostando a domicilio le 
attività che si facevano in ufficio e, soprattutto, in moltissimi casi – e per le 
donne in particolare – dovendosi al contempo occuparsi di figli e altri familia-

1  Osservatorio Smart Working, Politecnico di Milano (2019).
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ri, vista la chiusura delle scuole e di altri servizi di cura e assistenza. Sebbene 
le prime rilevazioni effettuate restituiscano un quadro di maggiore soddisfa-
zione dei dipendenti rispetto a prima, è evidente che le condizioni di lavoro 
della fase emergenziale abbiano avuto conseguenze negative sul piano della 
conciliazione, dell’autonomia, così come del diritto alla disconnessione. L’e-
mergenza ha tuttavia rappresentato una potente spinta per le organizzazioni 
ad attivarsi, sia sul piano tecnologico sia su quello organizzativo, per rendere 
possibile il lavoro a distanza, segnando probabilmente una svolta irreversi-
bile per l’organizzazione del lavoro, e consentendo l’avvio di un processo 
di apprendimento che altrimenti avrebbe richiesto tempi significativamente 
più lunghi. Ci si aspetta ora che molte realtà decidano di continuare sulla 
strada dell’utilizzo di questi strumenti e modalità lavorative, impegnandosi 
sia a garantire condizioni di maggiore sicurezza e sostenibilità, sia a investire 
sul piano della formazione e della riorganizzazione dei processi organizzativi.

Ma a cosa ci riferisce più propriamente quanto si parla di smart working? 
In primo luogo a un modello di lavoro che supera i tradizionali vincoli, legati 
a luogo e orario, e si muove nella direzione di una maggiore autonomia (o 
discrezionalità) dei lavoratori e delle lavoratrici nel definire le modalità del 
lavoro, a fronte di una maggiore responsabilizzazione. 

La prospettiva che di solito si sottolinea, e che viene richiamata anche 
dalla normativa italiana, è quella di un doppio vantaggio (win-win), per la 
possibilità di coniugare l’aumento del benessere lavorativo e della conci-
liazione tra vita lavorativa e personale con una maggiore produttività. Con 
un beneficio che per il nostro Paese è stato stimato nel 2018 intorno ai 14 
miliardi di euro. Ne guadagnano le aziende, ne guadagnano i lavoratori e le 
lavoratrici e ne guadagna anche il sistema Paese. 

Questo modello di lavoro si basa su tre principali pilastri:
–– l’autonomia (o discrezionalità) nella gestione dell’attività lavorativa, 

quindi la capacità di agire e decidere dei tempi e dei modi secondo i ritmi 
e le cadenze individuali. Un lavoro, dunque, calibrato e misurato sulle 
caratteristiche e le scelte di chi lo svolge (ovviamente, però, con il vincolo 
del risultato); 

–– la flessibilità, un termine che ha diverse accezioni. Qui intendo riferirmi 
alla “flessibilità positiva” per lavoratrici e lavoratori, ovvero la possibilità 
di gestire il lavoro in relazione anche ai diversi impegni e bisogni, non 
soltanto sul fronte familiare, ma anche di altre dimensioni dell’esperienza 
e in una più generale prospettiva di benessere e qualità della vita; 

–– la definizione degli obiettivi concordati da raggiungere, su cui lavoratori 
e lavoratrici vengono responsabilizzati e misurati. Questa forse è la mag-
giore sfida, perché implica un modo diverso di gestire il personale rispetto 
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a quello tradizionale. Richiede un ripensamento degli stili di leadership, 
più orientata a dimensioni come dialogo, fiducia, motivazione e delega, 
ma anche una diversa capacità di controllo (non nell’ottica del presidio 
della presenza, ma del raggiungimento dei risultati). 
Non va inoltre dimenticata quella che è la condizione abilitante, ovvero 

la tecnologia. È la presenza di dispositivi sempre più maneggevoli, sempre 
più potenti, ma al tempo stesso di facile uso, che riduce il ruolo di spazi e 
orari in cui la prestazione viene fornita. Sono le tecnologie digitali a offrire la 
possibilità di rendere virtuale lo spazio di lavoro, abilitare e facilitare nuovi 
modi di comunicazione e di collaborazione, consentire la creazione di reti di 
relazioni tra colleghi.

È possibile individuare molte implicazioni positive nell’implementazione 
di strumenti e processi di smart working. Dal punto di vista di lavoratrici e 
lavoratori vi è, senza dubbio, la possibilità di conciliare meglio i tempi di vita 
e di lavoro, e quindi di garantire una maggiore qualità della vita e una più 
elevata soddisfazione lavorativa. Tutto ciò può avere conseguenze positive 
anche per le aziende in termini di miglioramento del clima organizzativo, 
riduzione di assenze e di turn-over, riduzione della conflittualità, crescita del-
la produttività. Si registrano anche minori costi, legati alla riorganizzazione 
degli spazi e alla limitazione del cartaceo. Inoltre si riscontrano ricadute sul 
contesto sociale più ampio, legate alla riduzione degli spostamenti (e quindi 
dell’inquinamento, così come del rischio di incidenti). 

Esistono tuttavia anche delle criticità. Tra queste il rischio di isolamen-
to, nel caso in cui il lavoro in remoto non venga alternato alla presenza sul 
luogo di lavoro, com’è appunto avvenuto nei mesi precedenti. Alcune ricer-
che paventano anche una possibile riduzione della creatività e innovazione, 
maggiormente facilitate dall’interazione faccia a faccia. Infine il problema 
dell’incapacità di relazionarsi in modo sano con le tecnologie, fino a restarne 
sopraffatti (da qui il concetto di diritto alla disconnessione). In tal senso è 
assolutamente necessario che questi processi vengano accompagnati da per-
corsi di formazione, per sviluppare la capacità di gestirli in modo appropriato 
e difendersi dal rischio di invasione della vita e del tempo privato, così come 
da un costante monitoraggio.

Queste considerazioni ci aiutano a mettere in evidenza una dimensione 
importante e imprescindibile dell’implementazione dello smart working in 
contesti organizzativi, vale a dire l’esigenza di rivedere i modelli e processi 
organizzativi, così come gli stili di leadership. In tal senso la scelta dello 
smart working può (e deve) anche rappresentare una sollecitazione per le 
aziende a ripensare i propri modelli e le proprie pratiche organizzative, ne-
cessità oggi tanto più cogente a fronte dei nuovi scenari emergenti.
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Introduzione
di Maura De Bon

Solo pochi anni fa lo smart working, o lavoro agile, era un’esperienza che 
riguardava pochi nel nostro Paese. Allo stesso tempo, a livello internaziona-
le, contributi autorevoli delineavano scenari di forte crescita a breve termine. 
Nel 2016 il World Economic Forum lo individuava come il più potente fat-
tore di cambiamento per gli anni successivi: più dei cambiamenti climatici, 
dell’affermarsi della classe media nei Paesi emergenti o dell’invecchiamento 
della popolazione in quelli sviluppati1. Nello stesso anno, il 34% dei mana-
ger interpellati al Global Leadership Summit affermava che più della metà 
dei loro dipendenti entro il 2020 avrebbe lavorato da remoto, e il 25% dichia-
rava di essere convinto che addirittura tre quarti dei loro collaboratori e col-
laboratrici avrebbero svolto la propria attività fuori dal tradizionale ufficio2. 

Alle soglie del 2020 le informazioni disponibili nel nostro Paese ci rac-
contavano che il lavoro da remoto non aveva ancora raggiunto la diffusione 
e lo sviluppo che studi e ricerche appena richiamati avevano prospettato. 
Tuttavia era innegabile che negli ultimi anni ci fosse stata una spinta signi-
ficativa anche in Italia nell’approccio a modalità lavorative più flessibili, e 
che tale spinta fosse indirizzata verso una via di non ritorno. La trasforma-
zione dell’assetto economico e sociale e dei modelli organizzativi del lavoro, 
influenzati dalla diffusione e dallo sviluppo delle tecnologie informatiche, 
hanno sicuramente favorito negli anni l’evoluzione delle modalità di svol-
gimento delle prestazioni di lavoro3, sostenendo l’espansione del lavoro da 
remoto e portando lo smart working a rappresentare un tema di grande inte-
resse per le organizzazioni pubbliche e private. Nel 2017, l’annuale rapporto 
dell’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano riportava che in 

1  World Economic Forum, 2016.
2  Marro (2016).
3  Maiani (2018).
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Italia c’erano 305.000 smart workers4, in quello del 2018 il numero era salito 
a 480.0005. L’ultima rilevazione disponibile indica, come già ricordato, in 
570.000 il numero di smart workers, con un incremento del 20% rispetto al 
20186. Seppure a fine 2019 il fenomeno risultasse essere ancora sbilanciato 
sulle grandi imprese, era in crescita l’interesse delle piccole medie imprese 
(PMI) e degli enti pubblici, dimostrando una propensione alla sua diffusione 
decisamente maggiore al più tradizionale telelavoro. 

Il 2020 ha decisamente scombinato le carte. Il diffondersi della pande-
mia Covid-19 ha comportato la decisione da parte del Governo di decretare il 
lockdown con conseguente sospensione di tutte le attività lavorative ritenute 
non essenziali, se non svolgibili da remoto. Le esperienze si sono moltiplicate e 
hanno coinvolto man mano un numero sempre maggiore di aziende e, di conse-
guenza, di lavoratori e lavoratrici che si sono sperimentati in una modalità de-
finibile più come home working che smart working. Certo è che nello spazio di 
poche settimane sono state superate difficoltà che prima sembravano insormon-
tabili, avviate esperienze precedentemente ritenute in alcuni casi improponibili. 

Indipendentemente da questa inaspettata quanto prorompente situazione, 
rimane il fatto che lo smart working stava via via conquistando sempre mag-
giore diffusione e apprezzamento. Ciò sicuramente favorito dal fatto che le 
caratteristiche di flessibilità spazio/temporale che lo contraddistinguono si 
prestano bene a contesti organizzativi che necessitano di rispondere sempre 
meglio alle continue sollecitazioni esterne e interne per avere successo ed 
essere competitivi. 

In questo scenario non va dimenticata la crescente consapevolezza dell’im-
portanza del capitale umano, del valore aggiunto delle persone come fattore 
strategico per il successo aziendale. A cui segue il delinearsi di una nuova 
modalità di interpretare la relazione di scambio tra lavoratori, lavoratrici e 
organizzazione, andando a tratteggiare quello che è un nuovo modo di gestire 
collaboratori e collaboratrici7: da una parte abbiamo la richiesta alle singole 

4  Con un incremento di oltre il 60% in 5 anni (Osservatorio Smart Working, Politecnico 
di Milano, 2017).

5  Osservatorio Smart Working, Politecnico di Milano (2018).
6  Osservatorio Smart Working, Politecnico di Milano (2019).
7  Se da una parte la sfida delle organizzazioni, sollecitate dallo sviluppo tecnologico e 

digitale, è promuovere innovazione e cambiamento organizzativo per essere competitive, rag-
giungere gli obiettivi di business, rispondere all’evoluzione dei modi di produzione e delle 
richieste dei propri clienti esterni e interni, dall’altra è sempre più matura la consapevolezza 
che le persone sono la chiave per attuare qualsiasi cambiamento organizzativo. Le persone 
sono infatti l’elemento competitivo che può fare la differenza: capacità, competenze e talenti 
che lavoratori e lavoratrici possono mettere a disposizione sono le basi su cui costruire il 
cambiamento necessario alle imprese.
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persone (e ai team) di essere partner attivi e imprenditivi nella realizzazione 
degli obiettivi aziendali, per essere competitivi sui mercati, rispondere all’e-
voluzione del contesto e delle sue richieste, generare innovazione e migliora-
mento continui; dall’altra, c’è l’impegno delle aziende – coerente anche con 
obiettivi di attrazione dei talenti, mantenimento di elevata motivazione e di 
ingaggio professionale – di valorizzare le persone e l’unicità del loro apporto 
nella diversità delle loro caratteristiche professionali e personali. Questo vie-
ne fatto, per esempio, personalizzando le risposte a bisogni e desideri sia di 
sviluppo professionale sia di work-life balance; puntando sull’accrescimento 
di capabilities – utili dentro e fuori i contesti lavorativi – nella prospettiva 
long life learning, che offre modelli gestionali più flessibili e posizionati sul 
valore del risultato, piuttosto che su quello della presenza fisica8.

Probabilmente l’esperienza Covid-19 ha reso più evidente l’urgenza per 
le aziende – pubbliche e private – di favorire lo sviluppo tecnologico e di-
gitale, di rinnovarsi, mettendo in discussione pratiche e processi; assieme al 
bisogno che ogni lavoratore e lavoratrice dia il meglio di sé, contribuendo 
al raggiungimento degli obiettivi aziendali, e che manager e direzioni delle 
risorse umane (HR) assumano un ruolo sempre più centrale come “abilitatori 
(e abilitatrici) dello sviluppo e del reperimento di competenze chiave per le 
organizzazioni”9. 

È questo il tema sviluppato nell’evento che tsm-Trentino School of Ma-
nagement ha realizzato nell’ambito della Trento Smart City Week che si 
è svolta il 13 aprile 2018 e al quale è dedicata la seconda parte del libro. 
Il workshop ha posto l’attenzione sul potenziale innovativo dello smart 
working, sul ruolo della funzione HR, del management e, in particolare, 
dei manager e delle manager “di riferimento”10 quali elementi chiave nella 
promozione dell’innovazione e del cambiamento organizzativo. Ha voluto 
cogliere le peculiarità e le convergenze del modo di essere smart nelle 
aziende, a partire dalle testimonianze di due enti pubblici – la Provincia 
autonoma di Trento e il Comune di Torino – e due aziende private – AXA 
Italia e TIM – alle quali è stato proposto, nello sviluppo delle loro relazio-
ni, di mettere a fuoco tre aspetti:

–– quali opportunità, quali complessità, quale leadership si possono deline-
are per HR e manager impegnati nella gestione di smart workers e, in 
generale, dei gruppi di lavoro nei quali sono presenti smart workers;

8  UBS (2016).
9  Gardini (2017).
10  Per “manager di riferimento” intendo il responsabile o la responsabile diretta dei lavo-

ratori e delle lavoratrici in smart working.
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–– quale opportunità e quali complessità può rappresentare per le aziende e 
quali politiche e attività di change management possono essere messe in 
campo per raggiungere gli obiettivi organizzativi;

–– quali stimoli all’innovazione, quali sviluppi alla luce dei risultati di mo-
nitoraggio e valutazione possono essere delineati per il futuro, a partire 
dalle esperienze maturate.
Nei mesi successivi a quell’appuntamento è stato avviato il lavoro di re-

dazione degli atti per offrire a tutti – aziende, professionisti, persone interes-
sate – riflessioni, proposte, strumenti, risultati condivisi in quell’occasione. 
Tuttavia, l’effervescenza del tema, che si è concretizzata in nuovi progetti 
(per esempio il progetto VeLA)11, i numerosi contributi dell’Osservatorio 
Smart Working del Politecnico di Milano e di altri soggetti che a vario titolo 
hanno fornito informazioni, riflessioni, strumenti, ai propri stakeholder, ci ha 
indotto a chiederci se la restituzione dei soli atti fosse sufficiente. Poiché la 
realtà evolveva velocemente, abbiamo pensato che poteva essere interessan-
te arricchire e sostenere i racconti delle esperienze al centro del workshop, 
concedendoci il tempo di rielaborare e portare a sintesi la proposta di metodo 
che abbiamo affinato nel tempo attraverso l’accompagnamento di aziende 
pubbliche e private nell’implementazione del telelavoro, nel passato, e dello 
smart working, in anni più recenti. 

Dobbiamo ammettere che la genesi di questo testo non è stata semplice, 
e quando tutto sembrava convergere verso la consegna di quanto elaborato 
è arrivata l’emergenza coronavirus. Con esso sono giunte le misure adottate 
dal Governo per il contenimento e la gestione dell’emergenza epidemiologi-
ca e i relativi DPCM, nei quali sono state previste anche precise indicazioni 
che hanno favorito il ricorso allo smart working12. Nella fase 1 di lockdown 

11  Il progetto “VeLA – Veloce, Leggero, Agile” coinvolge nove amministrazioni pubbli-
che, con capofila la Regione Emilia Romagna. Ha come obiettivo il trasferimento agli enti ri-
usanti la buona pratica di modalità di lavoro agile, TelePAT 2.0, già in uso presso la Provincia 
autonoma di Trento, www.pongovernance1420.gov.it.

12  Il DPCM 1 marzo 2020 interviene sulle modalità di accesso allo smart working indi-
cando che la modalità di lavoro agile può essere applicata a ogni rapporto di lavoro subor-
dinato per la durata dello stato di emergenza come da delibera del Consiglio dei Ministri del 
31 gennaio 2020 (ovvero per sei mesi che definiscono come data ultima il 31 luglio 2020). 
Tuttavia si riferisce alle zone e Regioni indicate nei precedenti decreti che avevano introdotto 
il lavoro agile in via provvisoria (DPCM del 23 febbraio 2020 e DPCM del 25 febbraio 2020). 

Il DPCM dell’8 marzo 2020 estende la misura ad altri territori e provincie italiane, mentre 
il DPCM dell’11 marzo 2020 rende applicabile tale modalità di lavoro, legata alla situazione 
di emergenza, a tutto il territorio nazionale. 

Il DPCM del 26 aprile 2020 raccomanda il massimo ricorso allo smart working per tutte 
le attività che sono svolgibili a distanza e in particolare dal proprio domicilio. 
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e nella successiva fase 2, il lavoro da remoto ha permesso ad aziende pub-
bliche e private di garantire la continuità delle loro attività e l’erogazione 
di servizi. 

Le aziende si sono trovate ad avviare in poco tempo una modalità di la-
voro che normalmente, come emergerà nei racconti delle esperienze e nelle 
rielaborazioni più teoriche che seguono, richiede un processo di cambiamen-
to e innovazione che va accuratamente valutato e accompagnato per poter 
esprimere tutto il suo potenziale. I citati dati dell’Osservatorio dello Smart 
Working, presentati a fine 2019, mettevano in evidenza una quota rilevante 
di organizzazioni, soprattutto tra PMI e le pubbliche amministrazioni, non 
ancora pronte o non interessate all’implementazione di progetti di smart 
working. Per contro il Rapporto annuale dell’ISTAT del 202013 indica il coin-
volgimento nello smart working durante il lockdown di oltre quattro milioni 
di lavoratori e lavoratrici, dato peraltro in continua crescita14, che indiretta-
mente ci racconta che molte delle organizzazioni “incerte” si sono adoperate 
per attivare questo strumento. 

Tuttavia, più che sui numeri, rispetto ai quali sarà importante capire cosa 
succederà una volta finita l’emergenza, è rilevante ai fini del nostro ragiona-
mento soffermarsi sulle modalità con cui le aziende hanno avviato e gestito 
“d’urgenza” le esperienze dello smart working e come queste siano ricondu-
cibili o meno a quanto descritto soprattutto nella terza parte del libro. In altre 
parole, quanto successo ci ha spinto a porci alcune domande, in particolare 
la seguente: le esperienze di smart working avviate durante l’emergenza Co-
vid-19 cosa ci dicono e cosa ci insegnano rispetto alla proposta di metodo 
che proponiamo? 

Il decreto legge n.18 del 17 marzo 2020 (convertito nella legge n. 27 del 24 aprile 2020) 
determina, da una parte, che fino alla fine dell’emergenza i lavoratori e le lavoratrici dipen-
denti disabili o con una persona con disabilità all’interno del nucleo familiare, hanno diritto 
di svolgere le prestazioni di lavoro, in modalità agile, se compatibili con le caratteristiche di 
tale modalità; dall’altra, che i lavoratori e le lavoratrici del settore privato con ridotta capaci-
tà lavorativa hanno priorità nell’accoglimento delle istanze di svolgimento delle prestazioni 
lavorative in modalità agile. 

Infine, il decreto legge n. 34 del 19 maggio 2020 indica che i genitori lavoratori dipendenti 
del settore privato, con almeno un figlio a carico minore di 14 anni, hanno diritto allo smart 
working se tale modalità è compatibile con le caratteristiche della prestazione lavorativa svol-
ta e se nel nucleo familiare non c’è un genitore non lavoratore o che beneficia di strumenti di 
sostegno al reddito o ancora nei casi di sospensione o cessazione dell’attività lavorativa. Nello 
stesso Decreto viene inoltre esplicitato che la modalità di lavoro agile potrà essere applicata 
a ogni rapporto di lavoro subordinato fino alla cessazione dello stato di emergenza e, comun-
que, non oltre il 31 dicembre 2020, sia nel settore pubblico che in quello privato.

13  ISTAT (2020).
14  Il Rapporto dell’ISTAT individua un potenziale di 8,2 milioni di possibili smart workers. 
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