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ESPERIENZE e VISSUTI

Il lavoro ibrido fra ricorsi
storici e sfide future

urante la pande-
mia gran parte
dei lavoratori &
stata costretta a
lavorare a distanza.
Ne & nata una grande spe-
rimentazione che ha aper-
to a nuove possibilita, ge-
nerato nuovi modelli di
pensiero e nuovi compor-
tamenti. L’epoca attuale, il
dopo pandemia, & I’era del
lavoro ibrido: un modello

che supera I'idea di lavora-
re sempre in ufficio oppure
di lavorare sempre da casa
per aprirsi a forme di orga-
nizzazione flessibile in ter-
mini di spazio di lavoro (fi-
sico e digitale) e di tempo di
lavoro. Riguardo al lavoro
ibrido bisogna constatare
che al momento siamo, per
cosi dire, ancora in una ter-
ra di mezzo. Infatti, in alcu-
ne aziende, il lavoro ibrido
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€ gia una realta concreta
mentre in altre con l'av-
vento del dopo pandemia
si e assistito ad una sorta
di back to future verso il la-
voro d’ufficio di una volta.
Lo scenario delle modalita
di lavoro é poi frammenta-
to perché in certe aziende
si punta meno sul lavoro a
distanza e di piu sulla ridu-
zione dell’orario dilavoro o
viceversa.

Raoul C. D. Nacamulli

Qui di seguito si conside-
rano le tappe principa-
li di evoluzione dei nuovi
modelli di organizzazione
flessibile consentiti dalla
trasformazione digitale ed
i contorni del dibattito, an-
cora in corso, sui pro e con-
tro dell’applicazione esten-
siva del lavoro ibrido nel
mondo privato ed in quel-
lo pubblico. Si esaminano
poi le linee di progettazio-




ne manageriale del lavoro
ibrido che si ritiene essere
piu adeguate in termini di
fattori da tenere in conside-
razione e di grado opportu-
no di partecipazione, coin-
volgimento ed impegno
degli attori al processo di
design. Va comunque sot-
tolineato che Domenico De
Masi si era gia ampiamen-
te occupato dilavoro ibrido
sia molti anni fa che di re-
cente. Questo partendo dal
concetto di telelavoro - 'an-
tesignano dello smart wor-
king e dellavoro ibrido —e
poi sottolineando, svariate
volte, quanto sia importan-
te attivare processi di ridu-
zione e flessibilizzazione
dell’orario di lavoro. Que-
sto anche perché ridurre e
rendere flessibile I’orario di
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lavoro costituisce una pre-
messa chiave per lo svilup-
po dell’economia dell’ozio
creativo che costituisce un
ingrediente fondamentale
del successo delle aziende
e del benessere delle per-
sone nell’era del post-indu-
striale.

La pandemia,
il lavoro a
distanza ed i
suol antenati

A partire dal 2020 la quan-
tita di lavoro a distanza &
aumentata in maniera im-
provvisa e vertiginosa in
tutto il mondo.

Cio che & successo non €
certo il prodotto di un ca-
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so fortuito ma ha una de-
terminante ben precisa: un
fenomeno specifico che ha
funzionato come un vero
e proprio acceleratore del
cambiamento.

Difatti, afferma Jared Dia-
mond, le grandi cause del-
le innovazioni epocali sono
fondamentalmente tre, seb-
bene spesso concatenate
fra loro: lo sviluppo tecno-
logico, le guerre e le malat-
tie. Ecco nel nostro caso a
generare il cambiamento &
stata una malattia infettiva:
una vera e propria pestilen-
za, la pandemia COVID-19.
Insomma la miccia che

ha acceso e fatto esplode-
re il lavoro a distanza per
farlo poi divenire non piu
un fenomeno di élite ma
un’avventura di massa e

FOrR

stata ’emergenza sanitaria
per un morbo imprevisto,
altamente rischioso e diffi-
cilmente contenibile senza
ricorrere al distanziamento
sociale.

E per questa ragione che
manager, impiegati e pro-
fessional sono stati, volen-
ti o nolenti, tutti costretti a
lavorare da casa, senza se
e senza ma. Ne € nata una
grande sperimentazione
sociale: un laboratorio di
massa capace, almeno in
potenza, di cambiare defi-
nitivamente le modalita e
le abitudini di lavoro per
vararne di nuove.
Insomma I’emergenza pan-
demica ha imposto che le
persone dovessero, in ma-
niera repentina e per ne-
cessita lavorare da casa.
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Ne é nata una sorta di gran-
de sperimentazione di di-
stance working seppure
con il limite che si trattava,
giocoforza, solo di home
working e non di lavoro a
distanza in un senso piu
ampio. Va precisato, infat-
ti, che per lavoro a distanza
s’intende, di preciso, il la-
vorare da qualunque posto
che non sia l'ufficio azien-
dale: puo trattarsi di un‘a-
rea di co-working, di un bar
e poi anche, ovviamente, di
casa propria.

Insomma causa l’esigenza
di distanziamento sociale
coloro che fino ad un mo-
mento prima avevano la-
vorato in ufficio dovevano
svolgere ora i propri compi-
tiin spazi differenti. I prota-
gonisti del lavoro a distanza

sono stati i lavoratori del-
la conoscenza (i knowled-
ge workers): gli operatori,
i tecnici ed i manager del
settore privato e pubblico.
E questa una precisazione
importante perché un ante-
nato illustre del lavoro a di-
stanza della nostra epoca é
il lavoro a domicilio dell’era
proto-industriale nel quale
gli attori erano operai ed
artigiani che svolgevano i
propri compiti a domicilio
(home working) per com-
piere delle fasi di lavora-
zione di un dato prodotto
impiegando oltre alle pro-
prie skill anche degli uten-
sili e talvolta delle macchi-
ne. David Landes, il grande
storico dell’economia, de-
scrive ed analizza minu-
ziosamente il lavoro a do-
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micilio proto-industriale (il
putting-out) dichiarando:
“il commerciante/coordina-
tore dava fuori (put out) le
materie prime - lana grez-
za, filato, aste di metallo, a
seconda dei casi - a lavora-
tori dispersi nelle case, af-
finché fossero trasformate
in prodotti finiti o semifini-
ti. Il putting-out rappresen-
ta un passo importante nel
cammino verso il capitali-
smo industriale.

Tuttavia i lavoratori a do-
micilio erano si responsa-
bili di fasi di un processo
di divisione del lavoro ma
non erano degli imprendi-
tori autonomi nella vendita
deiloro prodotti sul merca-
to aperto”. Insomma, come
si e detto, il lavoro a do-
micilio proto-industriale

e soltanto un progenitore
del lavoro a distanza cosi
come lo si intende oggi. In-
fatti il distance working ap-
pare essere si simile ma an-
che differente dal lavoro a
domicilio proto-industria-
le. Cio almeno secondo tre
aspetti: a) di norma il la-
voro a distanza riguarda
il lavoro dipendente e non
quello di cottimisti cosi co-
me accadeva per il putting
out; b) il lavoro a distanza
interessa, almeno per il mo-
mento, non tanto il mondo
della produzione industria-
le com’era per il putting out
quanto quello dei servizi
come I’ assistenza operati-
va, il supporto professiona-
le e ]a consulenza;

¢) il lavoro a distanza non
richiede un supporto di lo-



gistica operativa come il
putting out perché si ap-
poggia sulla rete digitale
che funge da “tecnologia di
coordinamento” ossia per-
mette di collegare parti dif-
ferenti di un organizzazio-
ne per conseguire dati scopi
(Ciborra: 1989). Insomma,
in estrema sintesi, il lavo-
ro a distanza e un sistema
dilavoro subordinato che si
distingue perché i processi
e le attivita sono svolti in
un luogo diverso dalle sedi
dell’azienda grazie alle op-
portunita offerte e all’im-
piego delle tecnologie digi-
tali. D’altra parte per potere
comprendere meglio ’evo-
luzione recente va precisa-
to che il lavoro a domicilio
proto-industriale non é 'u-
nico capostipite del lavo-
ro a distanza dell’era della
pandemia. Un altro antena-
to del distant working, seb-
bene di un’epoca parecchio
piu recente del putting out,
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e il telelavoro. Jack Nilles
definisce il telelavoro come
“ogni modalita di sostitu-
zione degli spostamenti di
lavoro con il supporto delle
tecnologie dell'informazio-
ne” (Nilles: 2007). Piu spe-
cificatamente l’idea base
del telelavoro consiste nel
“portare il lavoro ailavora-
tori piuttosto che ilavorato-
riallavoro”. In questa ma-
niera si realizza un ampio
processo di decentramen-
to e diffusione dei luoghi di
lavoro: non € piu necessa-
rio che le persone risiedano
nelle vicinanze delle sedi di
lavoro ma possono vivere
dove piu desiderano.

Di telelavoro si parla nel
mondo e nel nostro Paese
fin dai lontani anni sessan-
ta del secolo scorso.

Ci0 mentre qualche anno
dopo, si avviano sperimen-
tazioni, seppure circoscrit-
te, perché I’era del decollo e
della diffusione d’internet,
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la principale tecnologia abi-
litante, appariva essere an-
cora piuttosto lontana. Ecco
Domenico De Masi si riferi-
sce all’odierno concetto di
lavoro a distanza proprio
parendo da quello di telela-
voro. Questo, tra l'altro, av-
viene gia nel lontano 1983
quando scrive di telelavoro
nella rivista “Scienza Due-
mila” che al tempo diri-
geva. Qui De Masi spezza
una lancia a favore del cre-
are le condizioni necessarie
al decollo e alla diffusione
del telelavoro. Infatti, affer-
ma De Masi: “il telelavoro e
un modello dilavoro appro-
priato per 'era del post-in-
dustriale, un’era in cui la
maggior parte deilavorato-
ri & qualificata, che segna il
declino degli stili di vita ba-
sati sul mondo della gran-
de industria ed il parallelo
emergere di valori e cultu-
re centrati sulla valorizza-
zione dei servizi e del tem-

v
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po libero”. Continua poi De
Masi: “La telematica sta per
apportare una profonda ri-
voluzione nel modo di vive-
re delle societa ...per larghi
strati della popolazione il
luogo di lavoro coincidera
con la propria casa. Non
ci saranno piu spostamen-
ti massicci di impiegati, né
vaste aree urbane destina-
te unicamente ad ospitare
uffici”. Infatti strettamente
collegato all’idea di telela-
voro c’é quella del trionfo
del telecommuting, le mo-
dalita di spostamento vir-
tuali consentite dalle tec-
nologie informatiche. E
proprio il telecommuting
cid che consente di ridurre
I'uso dei mezzi di trasporto,
gliingorghi e 'inquinamen-
to e pud produrre grandi
vantaggi di benessere so-
ciale... d’altra parte prima
dell’avvento della fabbrica
fordista era la bottega arti-
giana cio che rappresenta-




va il prototipo ed il modello
piu diffuso di organizzazio-
ne del lavoro e questa era
contraddistinta da una for-
te coesione dei suoi elemen-
ti costitutivi: I’abitazione e
l'opificio convivevano sot-
to lo stesso tetto; le man-
sioni domestiche e quelle
professionali si intreccia-
vano e si confondevano tra
loro”. Insomma il lavoro a
distanza dell’era pandemi-
ca ha almeno due antenati
illustri: il lavoro a domicilio
proto-industriale e le speri-
mentazioni di telelavoro di
prima che iniziasse 1’era
d’internet. Detto questo va
pero sottolineato che una
buona performance del la-
voro a distanza della nostra
epoca dipende da due fat-
tori abilitanti: 'ampiezza e
la qualita delle risorse digi-
tali disponibili e la diffusio-
ne delle competenze digi-
tali. Infatti la presenza di
tecnologie digitali piu evo-
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lute ed amichevoli é un fat-
tore che consente, a parita
di condizioni, di ottenere
maggiori risultati mentre le
conoscenze, abilita e gli at-
teggiamenti riguardo all’'u-
so delle tecnologie € cio che
fa si che le tecnologie digi-
tali siano utilizzate in ma-
niera adeguata per la riso-
luzione di problemi e per i
processi di comunicazione
interpersonale.

D’altra parte anche che
Pepifania del lavoro a di-
stanza durante la pande-
mia ha consentito di valu-
tare, in maniera accurata, i
suoi punti di forza e di de-
bolezza. I punti di forza ap-
paiono essere tanti sia per
le persone che per i sistemi
sociali ma altrettanti ap-
paiono essere anche quelli
di debolezza. Fra i punti di
forza il fatto che per le per-
sone il lavoro a distanza
puo significare una maggio-
re flessibilita nella gestione
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del proprio tempo, una ri-
duzione sostanziale dei co-
sti di spostamento ed anche
la possibilita di lavorare in
piccoli centri rurali lonta-
ni dalla sede dell’azienda.
A livello di sistemi sociali
il lavoro a distanza riduce
o annulla le congestioni di
traffico e I'inquinamento.
Fra i punti di debolezza an-
zitutto il fatto che lavorare
esclusivamente on line pud
produrre un senso d’isola-
mento dei lavoratori dalla
propria rete di colleghi e
dai capi di riferimento, poi
la considerazione che lavo-
rare on line mette in discus-
sione i modelli tradiziona-
li di apprendimento sociale
ed infine il tema della poro-
sita dei confini fra vita lavo-
rativa e vita familiare carat-
teristici del home working.
A questo riguardo si puo af-
fermare che le persone che
lavorano a distanza, in mol-
ti casi, vivono la sfida del

A\

multitasking dovendo esse-
re in contemporanea lavo-
ratori, genitori e caregiver.

L’era post
pandemica ed
il lavoro ibrido
fra flessibilita
ed inclusione

Ragionando sullo smart
working, I’espressione che
in Italia sottende il lavoro
ibrido, Domenico De Masi
ha sostenuto che “si tratta
di una rivoluzione del la-
voro intelligente: uno dei
lasciti positivi della pande-
mia e che ci ha insegnato a
riconsiderare I'importanza
di due dimensioni intrinse-
che dell’esistenza: il tempo
e lo spazio”.

Ecco la sfida principale del
lavoro ibrido & quella di
ottimizzare lo spazio ed il
tempo di lavoro per equi-
librare soddisfazione, pro-




" |

duttivitad ed innovazione.
Insomma il lavoro ibrido e
un modello che supera gli
opposti estremismi dell’e-
poca precedente alla pan-
demia e dell’era del lock-
down, cioe a dire il lavorare
sempre in ufficio oppure il
lavorare sempre da casa:
é una forma di organizza-
zione flessibile che implica
l’agire sia nel mondo fisico
che da remoto (Nacamul-
li e Soresi: 2023). Alla ba-
se dell’idea di sviluppo del
lavoro ibrido c’e la volon-
ta di costruire un ponte tra
mondo fisico e digitale per
favorire un continuo inter-
scambio di esperienze fra
online e offline: I'intento &
quello di sviluppare siner-
gie operative, di aumenta-
re lefficacia organizzativa
e di potenziare 'employee
experience.

Secondo Felstead e Hen-
seke, ci sono almeno due
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categorie di fattori specifici
che spingono il processo di
diffusione del lavoro ibri-
do. In primo luogo un fat-
tore direttamente correlato
alla trasformazione digitale
e alla knowledge economy,
vale a dire la progressiva
crescita della quota relati-
va dei cosiddetti lavoratori
della conoscenza nel mer-
cato del lavoro, ossia pro-
fessional e manager la cui
attivita pone particolare en-
fasi sui beni intangibili co-
me: comunicazione, nuove
idee, software e servizi. Poi
un fattore collegato al ri-
bilanciamento fra lavoro e
vita privata e di potenzia-
mento del welfare.

Si tratta di sfide collegate
all’inclusione di una forza
lavoro che vede la crescita
delle differenze di genere,
un aumento della presen-
za femminile e la parteci-
pazione contemporanea
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di lavoratori di generazio-
ni differenti che veicola-
no imprinting, esperienze
e visioni del mondo etero-
genee. Il lavoro ibrido con-
sente alle persone di fruire
delle maggiori opportuni-
ta di un ambiente allarga-
to sia fisico che digitale nel
quale svolgere al meglio il
proprio lavoro, miglioran-
do cosi il funzionamento
dell’organizzazione ed au-
mentando il benessere so-
ciale. Etsa Koeva mette in
evidenza che le formule di
lavoro ibrido sono a geome-
tria variabile rintracciando
nella pratica dalle aziende
tre modelli fondamenta-
li di organizzazione del la-
voro ibrida: - il Remote-first
che implica che la modalita
normale dilavoro sia quel-
la da remoto (il distance
working). Sono pero previ-
ste anche delle giornate di
presenza in ufficio.

FOR

Ad esempio una volta al-
la settimana o ogni quin-
dicina; - 'Office-first che &
il contrario dell’approccio
precedente. Qui, la maggior
parte dei dipendenti lavora
prevalentemente dall'uffi-
cio ma c’¢ la possibilita o
I'obbligo di lavorare a di-
stanza di tanto in tanto.

I1 modello potrebbe, ad
esempio, essere tre giorni
alla settimana obbligatori
in ufficio e il resto del tem-
po a distanza; - la riparti-
zione 50/50 tra ufficio e la-
voro a distanza.

Ad esempio le persone ven-
gono in ufficio ed operano a
distanza a settimane alter-
ne. In ogni caso quando ci si
propone di utilizzare un si-
stema di lavoro ibrido ci si
deve domandare anzitutto
perché risulta appropriato
impiegare forme dilavoro
miste che combinino le pre-
rogative del lavoro in pre-
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senza e di quello a distanza.
Si tratta di una questione
nuova perché seppure an-
che nel passato il lavoro
tradizionale in presenza
non era sempre la soluzio-
ne piu efficace in assoluto
I’assenza d’infrastrutture
digitali adeguate non con-
cedeva alternative.

Quindi soltanto ora é pos-
sibile ragionare concreta-
mente sulla configurazione
di sistemi misti capacidi ot-
timizzare sia i vantaggi del-
le aziende che quelli delle
persone. Nella prospettiva
delle persone lavorare a di-
stanza vuol dire svolgere
la propria attivita da dove
si preferisce. Per esempio
grazie al lavoro a distanza
si puo decidere di vivere e
lavorare in provincia inve-
ce che risiedere in citta in
maniera da avere dei costi
abitativi ed uno stile di vita

piu sostenibili. Un vantag-
gio ulteriore per le persone
del remote working consi-
ste nella riduzione dei “co-
sti vivi” e dei costi sociali
del pendolarismo.

Nella prospettiva delle
aziende il lavoro a distan-
za consente l'utilizzo dei
talenti a livello globale e
permette deirisparmi con-
sistenti nel settore immobi-
liare. Di converso bisogna
pero sottolineare che an-
che la presenza in ufficio
dei lavoratori pud essere
vantaggiosa. Questo poiché
processi di socializzazione
informali con i colleghi ed
i capi risultano piu facili e
cosi pure la condivisione
delle conoscenze (il social
learning) e lo sviluppo di
processi ideativi e creativi
frutto di interazioni casua-
li e spontanee. Naturalmen-
te il lavoro a distanza non
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€ per tutti ma dipende dal-
la natura dei ruoli ricoper-
ti dalle persone interessa-
te. Ad esempio gli operatori
deilaboratori di analisi che
necessitano per svolgere le
proprie mansioni di stru-
mentazioni sofisticate deb-
bono svolgere la propria
attivitd necessariamente
in loco. Questo vale ovvia-
mente anche per gli operai
diretti e per il personale di
sicurezza degli stabili. D’al-
tra parte gli operatori dei
call center e gli operatori
amministrativi potrebbero
lavorare in remoto al cento
per cento. Invece i produt-
tori di software potrebbero
essere dei perfetti candidati
per il lavoro ibrido.

Ad esempio in ufficio un
giorno alla settimana e
quattro a distanza e cosi
pure i progettisti di siste-
mi. Quindi, a seconda del-

le caratteristiche dei ruoli, &
possibile disegnare sia mo-
delli di lavoro solo a distan-
za, solo in presenza oppure
ibridi assegnando un peso
diverso al lavoro a distan-
za ed a quello in presenza.
Insomma lavoro ibrido
un’espressione ombrello
che sottende nuove forme
di organizzazione del lavo-
ro, a geometria variabile,
abilitate dalla trasforma-
zione digitale che poggiano
su tre pilastri: 'innovazio-
ne degli spazi fisici, quello
della flessibilita degli orari
di lavoro e ’'empowerment
delle persone e dei team di
lavoro. La costruzione del
lavoro ibrido in un’impre-
sa si vale di dispositivi dif-
ferenti quali: la stipula di
accordi sindacali, la defini-
zione di un galateo di prin-
cipi generali, la messa a
punto di regole per posi-
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zioni e ruoli particolari (ad
esempio presenza in ufficio
oltre la soglia minima defi-
nita per gli altri ruoli), la
sperimentazione sul cam-
po per precisare quali sia-
no le linee di condotta pra-
ticabili.

Tutte queste leve risultano
preziose per l’avvio, il con-
solidamento e lo sviluppo
del lavoro ibrido.

Tuttavia cio che piu conta &
I’adoperarsi per costruire e
valorizzare il lavoro ibrido
come esperienza concreta e
positiva delle persone diret-
tamente coinvolte: il lavo-
ratori ed iloro responsabili.
In altre parole il lavoro ibri-
do per potere avere davve-
ro successo deve mettere le
persone al centro facendo
si che partecipino attiva-
mente alla generazione di
soluzioni innovative capa-
ci di produrre sia risultati
che soddisfazione.
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I1 lavoro ibrido:
dalla marcia
trionfale al
declino ed il
diritto all’ozio

Appena dopo la pandemia
sembrava esserci un ampio
consenso sul fatto che l'e-
stensione del lavoro ibrido
nelle aziende potesse essere
una sorta di marcia trionfa-
le. Non poteva essere altri-
menti perché puntare su
un buon bilanciamento fra
lavoro a distanza e lavoro
in ufficio avrebbe prodotto
vantaggio sia per I'azienda
che peri lavoratori: da un
lato una maggiore produtti-
vita e flessibilita organizza-
tiva e dall’altro una miglio-
re qualita del lavoro e della
vita sociale.

Probabilmente c’era dell’in-
genuita in questo modo di
ragionare perché, di fatto,
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non é andata cosi. Insom-
ma il percorso verso il la-
voro ibrido sembra essere,
nei fatti, una marcia lenta
e a zig zag. A ben pensare
non poteva essere diversa-
mente. Infatti il percorso
verso il lavoro ibrido com-
porta un processo di cam-
biamento culturale e di
competenze non banale. In
questo quadro non appare
un caso che un buon nume-
ro di vertici aziendali par-
teggino apertamente per un
ritorno tout court al lavoro
in ufficio.

Per molti di loro l'idea su
cui puntare e quella di
mantenere intatti i model-
li di organizzazione pre-e-
sistenti e magari d’investi-
re invece su una riduzione
dell’orario di lavoro.

Adire il verol’idea che I'ac-
celerato sviluppo tecnolo-
gico avrebbe rafforzato la
tendenza secolare alla ri-

FOR

duzione dell’orario di lavo-
ro € stata ripresa piu vol-
te nel dibattito economico,
sociologico e manageriale.
Anche Domenico De Ma-
si si riferisce a quest’idea
quando nell’ introduzione
al volume Economia dell’o-
zio argomenta che “nell’or-
ganizzazione ideativa, I'as-
senteismo non & piu un
fatto fisico ma un fatto psi-
chico: non puo essere com-
battuto con i controlli di-
sciplinari ma con l'ozio e
la motivazione... la capaci-
ta ideativa puo essere in-
crementata solo attraverso
una rivalutazione dell’ozio,
che permette di rigenerare
la mente cosi come 'inerzia
rigenerava i muscoli”.

Certo & che le variabili cui
si riferisce la progettazio-
ne del lavoro ibrido sono
due interrelate fra loro: lo
spazio fisico e digitale e il
tempo per cui, a rigore, bi-
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sognerebbe considerarle
entrambe. Ma procediamo
con ordine.

I lavoro ibrido avviene se-
condo formule a geometria
variabile che vengono di-
segnate ad hoc, avendo co-
me riferimento lo specifico
contesto aziendale e la na-
tura dei ruoli professionali
coinvolti.

Alla base dell’idea di svilup-
po del lavoro ibrido c’¢ la
volonta di costruire un pon-
te tra mondo fisico e digita-
le per favorire un continuo
interscambio di esperienze
fra online e offline: 'intento
& quello di sviluppare siner-
gie operative, di aumentare
Pefficacia organizzativa e di
potenziare ’engagement e
la soddisfazione.

Ha dichiarato Domenico De
Masi in un’intervista a pro-
posito dello Smart Working
(il lavoro ibrido): “io ho

sempre praticato lo smart
working.

Lavoravo alla scuola di ma-
nagement dell’Iri e faceva-
mo lezioni ai manager per
4-5 giorni al mese.

Tutto il resto del mio tempo
era di studio e di prepara-
zione. Mi sembrava assur-
do che si dovesse andare in
ufficio tutti i giorni per fare
le stesse cose che potevo fa-
re a casa.

E da masochisti”. Bisogna
rilevare pero che non tutte
le imprese e i vertici azien-
dali condividono ora l’opi-
nione secondo cui il lavoro
ibrido sia la forma di orga-
nizzazione del lavoro piu
adeguata alla contempora-
neita. In altre parole, que-
ste imprese guardano al
futuro utilizzando lo spec-
chietto retrovisore.
Fraidissidenti spicca David
Solomon, il numero uno di
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Goldman Sachs, che ritie-
ne che non solo il distant
working ma anche il lavo-
ro ibrido risulti inadegua-
to alla cultura organizza-
tiva e al savoir faire della
sua azienda: a questo pro-
posito il CEO sottolinea co-
me lavorare efficacemente
in Goldman Sachs implichi
lo scambio frequente di in-
formazioni, comunicazioni
complesse a due vie e il ri-
corso al lavoro in team su
tematiche articolate e dif-
ficili.

Per tutte queste ragioni So-
lomon ritiene assolutamen-
te indispensabile che i suoi
dipendenti lavorino faccia
a faccia in ufficio.

Anche se puo apparire a
prima vista paradossale,
anche Google, uno dei sim-
boli piu noti e prominenti
del mondo digitale, risulta
essere allineato con il motto

dichiarato da Goldman Sa-
chs: «bisogna lavorare tutti
in ufficio!».

Anche Google, come Gold-
man Sacks, intende in que-
sto modo proteggere il pro-
prio imprinting culturale,
centrato, fin dalle origini,
sul coinvolgimento sociale
dei propri collaboratori in-
coraggiato dalla prossimita
fisica. Il riferimento ¢ alla
Google way of working, che
ha per 'appunto come ca-
posaldo degli ambienti fi-
sici originali inventati ap-
positamente da Google per
aumentare l'intimita socia-
le frai googler.

Quelli di Google sono am-
bienti centrati su un desi-
gn particolare: un design
orientato a esaltare lo svi-
luppo delle relazioni infor-
mali, a motivare al lavoro
di gruppo e a intensificare
I’engagement. Nei propri
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Flessibile

SPAZIO

Anywhere
9-5

Anywhere
anytime

Rigido

Ufficio

classico
9-5

In ufficio
anytime

Orario ipotetico: 9-5

Rigido
TEMPO

La matrice del lavoro ibrido di Lynda Gratton

uffici i googler decidono
autonomamente dove & me-
glio lavorare: in postazioni
open space, in aree silenzio-
se, in zone di progetto assie-
me ai clienti, ai partner o ai
fornitori, in spazi informali
che assomigliano a quelli di
casa e via dicendo.

Nel dopo pandemia la com-
pagine dei capi azienda so-
stenitori del lavoro il piu
possibile in presenza si
puo dire che si & progressi-
vamente allargata.
Tuttavia il nemico maggio-
re del lavoro ibrido non é il
vertice aziendale ma sono i
capi intermedi che vedono
messo in discussione il loro
ruolo a causa del cambia-
mento di modello organiz-
zativo.

Infatti in molti contesti
aziendali i capi intermedi
tendono ad appoggiarsi di
piu sul controllo dei propri

collaboratori e sul walking
around piuttosto che sul-
la direzione per obbiettivi.
Questo accade, in partico-
lar modo, nelle aziende di
dimensioni minori ma non
solo la.

Quindi i capiintermediresi-
stono al cambiamento per-
chéillavoro ibrido richiede
una profonda trasformazio-
ne del loro ruolo che perce-
piscono essere tutt’altro che
facile e molto minacciosa.
E anche per questa ragione
che si fa strada l’idea di ri-
tornare tutti al lavoro in uf-
ficio alle condizioni di una
volta oppure, al massimo,
riducendo ceteris paribus
Porario di lavoro.

In questa prospettiva il
dibattito sulla riduzione
dell’orario di lavoro viene
impostato ritenendo che i
beneficiari della riduzione
d’orario potessero essere
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proprio coloro che durante
la pandemia avevano usu-
fruito del distant working
e a coloro che dopo la pan-
demia aspiravano ad una
formula di lavoro ibrido
(smart working).

Questo dando, per cosi dire,
un colpo al cerchio ed uno
alla botte.

Insomma la riduzione
dell’orario di lavoro che in
molti casi, per i professio-
nal significa una settimana
di quattro giorni, puo esse-
re interpretata in due modi
opposti.

La si pud considerare un
ritorno indietro che ripri-
stina il lavoro in presen-
za oppure un avanzamen-
to graduale verso il lavoro
ibrido.

Come si usa dire: ai posteri
I’ardua sentenza!

FOR

Le sfide del
tempo e dello
spazio di lavoro
nell’era della
trasformazione
digitale

La progettazione del lavo-
ro ibrido deve avere speci-
fico riferimento al contesto
aziendale ed alla natura dei
ruoli professionali coinvolti
per arrivare alla definizio-
nedi “formule a geometria
variabile” disegnate ad hoc.
Piu in particolare la rivolu-
zione digitale permette, og-
gi e in prospettiva, un gra-
do di flessibilita sempre piu
elevato sia rispetto al luogo
in cui la prestazione viene
erogata (flex-place) sia ri-
spetto ai tempi in cui vie-
ne realizzata (flex-time).
Sebbene il motto «working
anytime and anywhere»
presume che le leve flex-ti-
me e flex-place vengano
attivate assieme, nel con-
creto, s’incontrano model-
li organizzativi differenti.
Piu in particolare si confi-
gurano diverse opportuni-
td per combinare la flessi-
bilita spaziale e temporale:
in primo luogo si puo ave-
re una flessibilitd tempo-
rale senza quella spaziale,
permettendo ai lavoratori
dilavorare negli orari desi-
derati senza pero dar loro
la liberta di svolgere le atti-
vita lavorative in un luogo.
Quanto detto viene sin-
tetizzato da Lynda Grat-
ton in una matrice del la-
voro ibrido che considera
la flessibilitd del tempo
(flex-time) e dello spazio
lavoro (flex-space) per da-
re luogo a quattro tipologie
di organizzazione del lavo-
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ro: ad un estremo il lavoro
classico d’ufficio ed all’altro
estremo quello anywhere
ed anytime e poi le situa-
zioni che utilizzano solo la
leva del flex-space oppure
solo quella del flex-time.
Comunque sia ci si doman-
da quanta liberta di scelta
deve essere data ai lavora-
tori rispetto alla decisione
di quando lavorare in uf-
ficio oppure in altri luoghi
del mondo phygital?

Ciascuno deve decidere au-
tonomamente seguendo la
bussola dei propri deside-
ri personali, avendo come
unico limite i contratti sin-
dacali e il galateo azienda-
le? Oppure, al contrario, il
management, assieme alle
tecnostrutture aziendali,
deve decidere le modalita
di lavoro essendo la busso-
la data dal rispetto delle esi-
genze produttive dell’azien-
da? Per rispondere a queste
domande un punto di par-
tenza puo essere la conside-

razione mette in evidenza
che gestire al meglio il la-
voro ibrido significa avere
un approccio ambidestro:
ci si deve cioé focalizzare
sia sulle esigenze gestionali
dell’impresa sia sul benes-
sere individuale delle per-
sone. Infatti, i bisogni istitu-
zionali sono fondamentali
perché le diverse tipologie
di ruolo richiedono un bi-
lanciamento differente di
lavoro fisico e da remoto.
D’altra parte, anche le esi-
genze individuali e sociali
sono rilevanti perché la lo-
ro soddisfazione influenza
il grado di commitment del-
le persone. Dunque, la pro-
spettiva ambidestra di pro-
gettazione dellavoro ibrido
richiede che si punti su un
approccio capace di dare
attivamente risalto sia al-
le esigenze di buon fun-
zionamento organizzativo
di differenti funzioni/ruoli
aziendali sia alle esigenze
di benessere e di sviluppo
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sociale delle persone. Tutto
cid in una logica di co-desi-
gn, facendo quindi parteci-
pare sia i manager delle di-
verse aree aziendali che i
loro collaboratori alla pro-
gettazione.
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