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Il rapporto individuo-organizzazione è in fase di profondo cambiamento.
I bisogni, le aspettative e i valori del soggetto sono negli ultimi anni
profondamente mutati, così come le conformazioni organizzative e le
dinamiche che le percorrono. Ne consegue che chi si occupa di gestione
e sviluppo delle risorse umane nelle organizzazioni deve rivedere
profondamente non solo la strumentazione in suo possesso ma il signi-
ficato stesso della sua azione. Mai come in questo momento, infatti,
la funzione HR sta riflettendo e modificando ruolo, metodi e senso
del proprio agire. La globalizzazione dei mercati da un lato e lo sviluppo
tecnologico dall’altro stanno sollecitando la funzione verso un suo
profondo rinnovamento. Oggi più che mai la risorsa umana dev’essere
posta al centro di questo cambiamento. Questo implica tenere in gran
conto anche il diverso atteggiamento del soggetto di fronte al lavoro e
al suo ruolo e le implicazioni di questo nuovo approccio sul versante
dell’organizzazione. 

L’Associazione Italiana per la Direzione del Personale da oltre mezzo
secolo riunisce a titolo individuale tutti gli operatori che si occupano
di gestione e sviluppo delle persone all’interno delle organizzazioni.
Di fronte a uno scenario come quello descritto AIDP vuole quindi favorire
il dibattitto attorno a questi temi: obiettivo di questa Collana è racco-
gliere ed offrire le più significative idee, tendenze ed esperienze a livello
nazionale ed internazionale che possano aiutare l’innovazione in atto non
solo nella funzione HR ma più in generale nella gestione e nella crescita
delle persone all’interno delle organizzazioni. 

Il target di riferimento non è, infatti, solo quello degli operatori di set-
tore in senso stretto ma più in generale tutti coloro che si occupano
delle persone come fattore indispensabile di crescita delle imprese e,
con esse, dell’intero sistema economico, sociale e civile.

Direzione: 
Paolo Iacci e Luca SolariInnovation
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Spesso il termine utopia è la maniera più comoda 
per liquidare quello che non si ha voglia, capacità o coraggio di fare. 

Un sogno sembra un sogno fi no a quando non si comincia a lavorarci.
 E allora può diventare qualcosa di infi nitamente più grande.

A. Olivetti
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Prefazione

di Maurizio Del Conte*

 Nel 2014 sono stato nominato Consigliere Giuridico del Presidente del 
Consiglio, carica che mi ha consentito di portare il mio contributo alle rifor-
me del lavoro, al cosiddetto Jobs Act e tra gli altri, anche all’introduzione del 
cosiddetto smart working, una nuova modalità di lavoro che nel 2012 era già 
stata oggetto di un disegno di legge.

Furono mesi intensi dedicati all’ascolto della società civile, degli stake-
holder e di tutti i portatori di interesse nei confronti di un miglioramento 
dell’impianto giuslavoristico italiano, che per certi versi non era in grado di 
rispondere alle rinnovate esigenze di fl essibilità delle imprese e alle minacce 
di una crisi economica senza precedenti che imponeva di defi nire soluzioni 
in grado di coniugare sicurezza ed elasticità del lavoro, benessere delle per-
sone e crescita delle imprese, fi ducia e responsabilità.

La nostra iniziativa legislativa intendeva peraltro risolvere le contraddi-
zioni dell’Accordo sul Telelavoro restituendo quella libertà di scelta degli 
orari e spazi di lavoro che la precedente misura aveva tentato di perseguire 
senza riuscire, per eccesso di regolamentazione, a realizzare.

In quel periodo fui invitato a un convegno che si tenne presso il Comune 
di Bergamo nel quale una rete di aziende bergamasche, pioniere sul tema, 
presentavano i risultati di una ricerca sugli impatti di una sperimentazione 
del lavoro agile, della durata di 6 mesi, che aveva coinvolto oltre 850 smart 
worker e 150 manager.

Fu l’occasione in cui anticipai il testo del disegno di legge che ci accin-
gevamo a depositare a fi rma del Ministro del Lavoro e delle Politiche Sociali 
Giuliano Poletti e che avrebbe segnato l’inizio di un percorso prolifi co di in-
contri e confronti su una nuova modalità di lavoro che stavamo introducendo 
nell’ordinamento italiano. 

* Maurizio Del Conte, Professore di Diritto del Lavoro all’Università Bocconi di Milano. 
Già Presidente dell’ANPAL, l’Agenzia Nazionale per le Politiche Attive per il Lavoro e attua-
le Presidente di ASFOL Metropolitana.
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E fu in quell’occasione che conobbi Variazioni, la società che organizzava 
il convegno e che aveva curato il coordinamento e monitoraggio del progetto 
sperimentale di lavoro agile. Ciò che mi colpì fu senza dubbio una grande 
coerenza tra i percorsi che le aziende stavano intraprendendo e l’impostazio-
ne del dispositivo normativo a cui stavo lavorando.

Le aziende chiedevano sostanzialmente di poter defi nire la propria pe-
culiare formulazione di lavoro agile senza ingerenze e senza che la norma 
invadesse un ambito, quello organizzativo, di loro esclusiva pertinenza; chie-
devano “sicurezza” per le proprie persone; cercavano disintermediazione ri-
spetto alle varie associazioni di rappresentanza; chiedevano infi ne semplicità 
nell’applicazione. In cambio dimostravano di avere dato a loro volta auto-
nomia e libertà ai propri collaboratori, di avere condiviso la responsabilità 
della sicurezza attraverso formazione ai manager e agli smart worker stessi 
e di avere attivato quel “trasferimento di fi ducia” che stava alla base della 
nuova legge. 

Apprezzai anche il metodo proposto da Variazioni che da un lato insisteva 
con il legislatore affi nché intervenisse con una cornice di regolazione che co-
niugasse agilità e sicurezza, e dall’altro coinvolgeva le imprese in un percor-
so di cambiamento culturale, di adozione di strumenti organizzativi nuovi, di 
monitoraggio dei risultati. 

Il dialogo con Arianna e Stefania, la loro correttezza, chiarezza e traspa-
renza (insieme alla costanza) con cui mi hanno sempre stimolato al confron-
to con le imprese, hanno accompagnato tutto l’iter legislativo e hanno con-
tribuito a tenere sempre alta l’attenzione del livello governativo facendo in 
modo che la legge mantenesse quell’effi cacia per cui era stata pensata (effi -
cacia che oggi viene messa a rischio da clausole come quella, recentemente 
introdotta, che prevede di dare la precedenza alle madri nell’implementazio-
ne del lavoro agile). 

Sono particolarmente contento di trovarmi oggi a scrivere la prefazione di 
un libro che tratta dell’applicazione di un dispositivo nei cui effetti ho ferma-
mente creduto e al quale ho lavorato con dedizione ed entusiasmo. Si tratta 
dello stesso entusiasmo e dedizione che le autrici hanno posto nella ricerca 
di metodi e strumenti che ne garantissero un’adozione il più effi cace e coe-
rente possibile con la duplice fi nalità della conciliazione e della produttività.

Questa prefazione perciò aggiunge un tassello al percorso ma non chiude 
un cerchio, dal momento che il sottoscritto, al pari delle autrici, è convinto 
che il lavoro agile stia interpretando soltanto una parte e solo l’inizio di una 
rivoluzione dei modi di lavorare e che in qualche modo siamo stati protago-
nisti, su fronti differenti ma complementari, di un processo di cambiamen-
to che abbiamo contribuito ad avviare ma del quale non potremo più fare a 
meno.
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Non avremmo potuto, d’altra parte, raccontare nulla se esattamente dieci 
anni fa, quattro giovani donne non avessero pensato di trasformare in profes-
sione il loro desiderio di innovare, migliorandolo, il mondo del lavoro. Era-
vamo allora in compagnia di Simona Maiocchi e Cristina Taffelli, indimenti-
cabili amiche e fedeli compagne d’avventura il cui segno indelebile è ancora 
marcatamente percepibile in noi e che continuerà a brillare guidandoci nel 
cielo della vita. 

Il nostro ultimo e sentito grazie va a tutte le persone che a vario titolo han-
no lasciato e lasciano ogni giorno tracce più o meno profonde in Variazioni. 
Non importa quando sono arrivate e quando se ne sono andate, quanto sono 
rimaste, se torneranno e quando: in fondo, nello smart working non è impor-
tante “dove sei” ma “se ci sei”. 

E noi sappiamo che loro ci sono.
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Nota delle autrici

L’idea di un libro sullo smart working è nata dalla percezione che quello 

che facciamo da anni con il nostro lavoro sia estremamente prezioso e che 

spesso non abbiamo occasione di evidenziarne le sfumature, la complessità e 

l’articolazione delle rifl essioni che lo accompagnano. 

Il percorso che ci ha portate a scegliere di dedicare la nostra vita profes-

sionale a migliorare il contesto lavorativo, modalità, luoghi e tempi, e, in ge-

nerale, il senso stesso del lavoro, non è casuale.

Variazioni nasce dal connubio tra un sogno e la ricerca incessante del lin-

guaggio e degli strumenti adeguati per realizzarlo. Il sogno di chi pensa sia 

possibile lavorare in una condizione di serenità, soddisfazione, gratifi cazio-

ne e felicità; di chi pensa che i luoghi di lavoro possano essi stessi generare 

benessere e che ciò abbia un impatto diretto sulla qualità del prodotto/servi-

zio e quindi del business; di chi pensa che il lavoro non sia necessariamente 

dovere, fatica e sacrifi cio ma che possa diventare un luogo e spazio nei quali 

costruire consapevolmente un senso collettivo, nei quali si possa agire indi-

vidualmente e collettivamente, cooperando per raggiungere obiettivi condi-

visi, nei quali ciascuno possa avere spazio e autonomia per dare il proprio 

personale contributo.

Ed è sulla base di questa convinzione che è nata un’idea imprenditoriale, 

basata sulla sfi da di tradurre le necessità, aspirazioni, desideri delle persone, 

in opportunità per l’azienda.

Il libro approfondisce, dal punto di vista metodologico, il tema dello 

smart working che è stato oggetto, negli ultimi anni, dei maggiori investi-

menti delle autrici in termini di risorse economiche, organizzative e di pen-

siero e ripercorre i concetti che hanno guidato e tutt’oggi ispirano l’approc-

cio professionale delle imprenditrici. 

Il primo capitolo è dedicato alle ragioni sociali, demografi che, economi-

che che rendono oggi lo smart working un tema urgente se non imprescindi-

bile: le aziende e le organizzazioni in generale è bene che ne colgano i poten-
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ziali benefi ci alla luce di un quadro metodologico che le orienti e le guidi in 
termini di consapevolezza (secondo capitolo): in uno scenario che mette al 
centro le persone e il cambiamento, la dimensione culturale (delle credenze, 
della volontà, della convinzione, del senso, dei valori e dell’ascolto) assume 
un’importanza centrale (terzo capitolo) orientando il disegno del progetto di 
miglioramento organizzativo sia dal punto di vista tecnico ovvero di tempi, 
spazi e strumenti (quarto capitolo), che dal punto di vista regolativo (quinto 
capitolo). 

Il rapporto tra le esigenze/caratteristiche organizzative dei progetti di fl es-
sibilità – disegnate dalla volontà dei soggetti che guidano i processi – e la 
norma, non può che accompagnare gran parte delle rifl essioni del libro: la 
legge sul lavoro agile (81/2017) ha dato una indubbia spinta alla diffusione 
dello strumento ma allo stesso tempo, a causa di alcune previsioni contenute 
nella norma stessa, ne ha comportato alcuni appesantimenti burocratici. Ciò 
nonostante, sono evidenti i vantaggi ottenibili dal processo di introduzione 
del lavoro agile (sesto capitolo) che non si limitano a restituire elementi nu-
merici ed “economici”. L’obiettivo della valutazione è infatti più complesso: 
da un lato provare a defi nire indicatori signifi cativi che consentano di fare ri-
fl essioni sul funzionamento delle sperimentazioni e della nuova modalità di 
lavoro, e dall’altro alimentare il processo di cambiamento attraverso la voce 
stessa dei protagonisti. 

Il settimo capitolo apre una parentesi sul lavoro agile nella Pubblica Am-
ministrazione, a riprova del fatto che non bastano alcuni episodi negativi (le 
pagine dei giornali hanno dedicato ampio spazio ai casi dei dipendenti pub-
blici che certifi cavano una falsa presenza al lavoro) per mettere sotto accusa 
l’intero settore dei lavoratori della PA che al contrario necessita di essere va-
lorizzato anche attraverso un ripensamento di modalità di lavoro che favori-
scano sia i collaboratori che i cittadini. 

Il libro si avvia infi ne verso le conclusioni con l’auspicio che venga pre-
sidiata con costanza l’applicazione dello smart working, strada obbligata del 
percorso di adeguamento al futuro delle organizzazioni. 

Se da un lato le rivoluzioni tecnologica e culturale che stanno vivendo le 
nostre imprese non potranno fare a meno di soluzioni agili, dall’altro lato è 
importante che gli attori che sono consapevoli delle diffi coltà che comporta 
il cambiamento, non cessino di sperimentarne l’applicazione, di testimoniar-
ne il senso, di sponsorizzarne l’utilizzo. In ultima istanza il libro ci ricorda il 
ruolo che ha ciascuno di noi nel rendere i cambiamenti reali, effettivi e coe-
renti con la nuova idea di lavoro che sapremo costruire.

Al termine, alcuni esempi pratici dei protagonisti del lavoro agile che rac-
contano delle ragioni che li hanno spinti ad adottare questa nuova modalità di 
lavoro, delle diverse formulazioni con cui l’hanno progettata e implementata, 
delle manifestazioni di entusiasmo di fronte alla scoperta (o meglio ri-sco-
perta) che un diverso modo di lavorare è possibile, ma anche dello sconforto 
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e senso di impotenza nei confronti di reazioni e resistenze che sono sembrate 
talvolta impossibili da scalfi re. 

Qui si racconta insomma la storia di una possibilità, di per sé dall’esito in-
certo. E come tutte le possibili storie, segnata dall’idea di un traguardo, di un 
orizzonte raggiungibile. Alcuni protagonisti di queste storie possibili avver-
tono l’approdo come un’eventualità troppo lontana e percepiscono a un certo 
punto di avere fallito nel loro intento. Per altri invece l’immagine del sogno 
è talmente chiara e pervasiva, talmente creduta e desiderata, da costringerli 
ad agire come se il sogno fosse realtà. Quelle volte il protagonista, pur non 
rendendosene conto, ha raggiunto l’obiettivo, costruendo qualcosa “di infi -
nitamente più grande”. 

Buona lettura.
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1 Il fenomeno smart working

1. Le trasformazioni in atto: aspetti demografi ci, tecnologici, di or-
ganizzazione del lavoro

Il fenomeno dello smart working o lavoro agile sta interessando molte 
delle imprese italiane, un gran numero di lavoratori e lavoratrici1 e i territori 
nei quali essi risiedono. 

La possibilità di lavorare in tempi e spazi diversi da quelli classici è 
una novità che investe una pluralità di soggetti ciascuno dei quali è poten-
zialmente titolato a trarne un vantaggio semplice da intuire ma anche, come 
le indagini condotte ci dimostrano, da misurare. 

Lavoro agile e smart working verranno nel corso di questo testo trattati 
come sinonimi, anche se i due termini hanno indiscutibilmente sfumature 
diverse. Il primo fa riferimento alla legge italiana, che ne dà una defi nizione 
legata allo svolgimento della prestazione lavorativa in orari diversi e luoghi 
diversi da quello aziendale; il secondo invece, è un inglesismo gradito al 
mondo aziendale, e che ha il signifi cato culturale più ampio di “nuovi modi 
di lavorare”. 

Lo smart working entra nel vivo delle dinamiche vitali delle persone e 
delle organizzazioni: è una frontiera desiderabile per i lavoratori che accarez-
zano la prospettiva di poter conciliare meglio la propria vita lavorativa con 
quella privata ma si confi gura anche come un orizzonte allettante per i desi-
gner dell’organizzazione aziendale, stimolati ad individuare soluzioni capaci 
di coniugare benessere e competitività, salute dei collaboratori/trici e effi -
cienza, effi cacia e qualità delle performance (Clapperton e Vanhoutte 2014).

Lo smart working si colloca al crocevia di cambiamenti epocali in atto, 
il cui impatto ciascuno di noi può misurare nella sua vita personale e orga-
nizzata, in famiglia, al lavoro, nella comunità nella quale vive (Maino 2018).

La dinamica del rovesciamento della piramide demografi ca ha determi-
nato un assottigliamento della fascia della popolazione giovanile che si ac-

1. D’ora in avanti nel volume con i termini “lavoratore” e “collaboratore” si intende rife-
rirsi ad entrambi i generi.
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