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1.	 Introduzione

Il lavoro agile ha rivoluziona-
to in tanti casi le modalità di 

svolgimento e la percezione 
della prestazione lavorativa: 
nel presente articolo intendia-
mo offrire spunti di riflessione 
sulle concrete applicazioni 
e sulle opportunità di questo 
strumento con uno sguardo 
alle possibili evoluzioni.

Il luogo di lavoro è definito 
come il luogo in cui si svolge la 
prestazione lavorativa.

Nei casi in cui esso non coinci-
de con i locali aziendali può, 
secondo una classificazione 
tradizionale, determinare tipo-
logie contrattuali quali il lavo-
ro a domicilio, il telelavoro o il 
lavoro agile. Con la necessità 
di fronteggiare le restrizioni im-
poste al fine di contrastare la 
recente emergenza pande-
mica, si è avuto un forte im-
pulso alla diffusione di forme 
di lavoro che hanno spostato 
totalmente (laddove possibile 
in relazione alle caratteristiche 
della prestazione lavorativa) lo 
svolgimento del lavoro in luo-
ghi diversi da quelli aziendali, 
coincidenti dapprima con la 
propria abitazione (snaturan-
do il concetto stesso di smart 
working) e poi, superata l’e-
mergenza, con luoghi ancora 
diversi da essa, promuoven-
do la creazione di nuovi mo-
delli di business (es. spazi di 
co-working). Pertanto, dalla 
gestione di una esigenza con-
tingente, si è passati ad una 
nuova concezione di ‘spazio 
di lavoro’ che ha implicazio-
ni su tutti quegli aspetti che 
sono inevitabilmente legati, 
invece, al luogo di lavoro nel-
la sua tradizionale accezione. 
Il nostro contributo si propone 
di analizzare i risvolti pratici del 
cambiamento in atto, in ter-

mini di diversa organizzazione 
del lavoro (sia dal punto di vi-
sta aziendale sia dal punto di 
vista del lavoratore) anche nel 
ruolo assunto nelle politiche di 
flessibilizzazione del lavoro ai 
fini delle politiche di attraction 
e retention di risorse e figure 
professionali strategiche per 
l’azienda.

Gli accordi individuali di smart 
working devono prevedere 
idonee modalità di svolgimen-
to della prestazione, avuto 
riguardo alle imprescindibili 
esigenze di sicurezza e benes-
sere del lavoratore: in partico-
lare gli accordi indicano mo-
dalità e limiti nella scelta degli 
orari in cui prestare la propria 
opera, a volte scollegandola 
dal parametro temporale del 
puro orario. Ma quali sono le 
implicazioni per il lavoratore? 
Andiamo verso una nuova di-
mensione, in cui il risultato da 
garantire inizia ad essere utiliz-
zato come parametro di valu-
tazione? 

Dal punto di vista sociale, la 
vita dello smart worker sta evi-
denziando alcuni paradossi: 
mentre all’indomani della riso-
luzione della crisi pandemica i 
lavoratori sentivano l’esigenza 
di migliorare la propria vita tro-
vando nella nuova dimensio-
ne del lavoro da remoto un’ef-
ficace soluzione ai problemi di 
spostamento, un utilizzo inten-
sivo di questa modalità lavo-
rativa sta evidenziando effetti 
contrapposti: l’aumento di 
produttività registrato in molte 
realtà aziendali (menzionato 
anche nei diversi accordi qua-
dro) è accompagnato da una 
serie di manifestazioni di insof-
ferenza da parte dei lavorato-
ri, dovute all’isolamento dalla 
vita aziendale (soprattutto nei 
casi in cui non vi è alternanza 

tra lavoro in sede e fuori sede. 
Si riducono le opportunità re-
lazionali e di confronto tra i 
colleghi) o ad una cattiva ge-
stione dei tempi di vita/lavoro 
(es. iperconnessione). 

Vedremo, infine, come questo 
nuovo modo di intendere la 
prestazione lavorativa sta in-
fluenzando la percezione del-
la componente lavoro nella 
vita quotidiana.

Ciò che emergerà è che il 
delicato equilibrio che coin-
volge vita privata e attività 
lavorativa è, ormai, un fattore 
di fondamentale importan-
za, basato su scelte persona-
li del lavoratore ed esigenze 
aziendali, e che comporta 
contemporaneamente rischi 
di alienazione e possibilità di 
conciliazione vita lavoro mai 
sperimentata prima nel mon-
do del lavoro. 

2.	 Quali sono le implicazioni 
di un luogo di lavoro ‘liqui-
do’ in riferimento al codice 
disciplinare?

Il codice disciplinare è utile a 
identificare il complesso del-
le disposizioni, derivanti dalla 
legge o dai contratti colletti-
vi applicati o dai regolamenti 
aziendali, relativo ai compor-
tamenti vietati in azienda. In 
una visione più attuale, duran-
te lo svolgimento dell’attività 
lavorativa in smart working, 
ha la funzione di disciplinare 
l’esecuzione della prestazio-
ne lavorativa al di fuori dei 
locali aziendali, specificando: 
le forme di esercizio del po-
tere direttivo del responsabile 
di riferimento, le disposizioni 
in materia di trattamento dei 
dati personali, le garanzie e gli 
adempimenti circa la salute e 
la sicurezza sul lavoro, i diritti e 
le modalità di recesso, le mo-



13

dalità di monitoraggio della prestazione lavorativa resa all’esterno 
dei locali aziendali, le fasce temporali o l’orario di reperibilità e il 
diritto di disconnessione. 

Per i lavoratori in smart working, in mancanza del codice disciplina-
re affisso in bacheca, le aziende mettono a disposizione strumenti 
per la gestione di bacheche on-line attraverso il portale aziendale, 
sulla base dei requisiti tecnici dello stesso e secondo quanto speci-
ficato dalle procedure operative aziendali.

Il monitoraggio dell’attività svolta dal lavoratore agile è stato uno 
degli argomenti maggiormente discusso: il nuovo protocollo nazio-
nale sul lavoro agile stabilisce che gli accordi possano disciplinare 
anche il potere di controllo del datore di lavoro nel rispetto di quan-
to disposto dall’art. 4 della l. n. 300/1970, con particolare riguardo 
alle forme di esercizio del potere direttivo e di controllo sull’attività 
lavorativa, ai tempi di riposo del lavoratore, agli strumenti utilizzati 
e alle misure tecniche ed organizzative necessarie per assicurare 
la disconnessione dalle strumentazioni tecnologiche di lavoro e la 
previsione delle condotte disciplinarmente sanzionabili.

3.	 Ed in riferimento alla sicurezza sui luoghi di lavoro?

In merito alla disciplina generale relativa alla tutela della salute e 
della sicurezza sui luoghi di lavoro, trovano applicazione le norme 
contenute nel d. lgs. n. 81/2008, unitamente alle prescrizioni speci-
ficamente rivolte al lavoro agile (artt. 18 c. 2 e 22 l. n. 81/2017). Si 
riportano di seguito, in sintesi, gli adempimenti specifici a cui sono 
tenuti il datore di lavoro, ritenuto responsabile per la sicurezza e la 
salute del lavoratore (che si estende al buon funzionamento degli 
strumenti tecnologici assegnati ai propri dipendenti) e il lavorato-
re, tenuto alla cooperazione ai fini della corretta attuazione delle 
misure predisposte dal datore di lavoro:

-	 individuazione del responsabile della sicurezza e del buon fun-
zionamento degli strumenti tecnologici assegnati al lavoratore, 
obbligo del datore di lavoro sulla predisposizione di una puntua-
le informativa sui rischi generali e specifici dell’attività oggetto 
dell’accordo individuale, successivamente inviato al MLPS. 

-	 Il datore di lavoro ha l’obbligo di consegnare un’informativa 
ai lavoratori e al RLS con cadenza annuale, indicando i rischi 
(generali e specifici) connessi alla tipologia lavorativa. L’infor-
mativa deve contenere le specifiche relative al corretto utilizzo 
delle attrezzature e delle apparecchiature fornite al lavoratore, 
assicurando la conformità degli stessi al TU in materia di salute e 
sicurezza nei luoghi di lavoro e la permanenza del possesso dei 
requisiti di conformità richiesti.

-	 Sorveglianza sanitaria, obbligatoria per le attività a video svol-
te su un minimo di 20 ore settimanali, ed indirizzata anche a 
contrastare lo stress lavoro correlato: infatti uno dei diritti per i 
lavoratori agili è il ‘diritto alla disconnessione’ che è finalizzato 
alla possibilità, concessa al lavoratore, di poter avere un riposo 
psico-fisico o di evitare casi di over working e di dipendenza 
tecnologica. 
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-	 Il lavoratore nello svolgimento della sua atti-
vità è tenuto a collaborare attenendosi alle 
misure di sicurezza predisposte dal datore di 
lavoro, mettendo in pratica quanto dovuto 
per poter garantire il normale svolgimento 
dell’attività. Deve individuare luoghi di la-
voro ben arieggiati, per evitare il formarsi di 
umidità e muffe nocive alla propria salute, 
ben illuminati, con impianti elettrici a norma 
e con arredi e strumentazione appropriati, 
con particolare riferimento al piano di lavo-
ro, alle sedute, alla tipologia di computer.

In merito alla copertura assicurativa INAIL è 
prevista una variazione della copertura quan-
do vengono fornite specifiche strumentazioni 
elettriche e/o elettroniche, poiché variando i 
luoghi in cui queste ultime vengono installate si 
necessita di una comunicazione di variazione 
all’ente. 

Pertanto, anche in occasione di lavoro svolto 
fuori dalla propria sede aziendale, il lavoratore 
è comunque coperto contro gli infortuni sul la-
voro e in itinere.

Non è previsto invece obbligo, in ambito di la-
voro agile, né di nomina né di formazione in 
qualità di addetto antincendio e primo soccor-
so. 

4.	 Applicazioni pratiche: gli accordi quadro in 
materia di smart working

I numerosi interventi in materia e un mondo del 
lavoro fortemente dinamico e in continua evo-
luzione hanno modificato la scala delle priorità 
dell’individuo con un’enorme spinta verso una 
maggiore attenzione all’equilibrio vita lavoro: 
in tal senso, le nuove forme di organizzazione 
assumono connotazioni che conducono al su-
peramento dello smart working in senso tradi-
zionale e, talvolta, delle caratteristiche proprie 
del lavoro subordinato. 

Il gruppo N. con l’accordo siglato a marzo 2022 
ha adottato, il cosiddetto FAB working, un mo-
dello di lavoro agile flessibile (adeguato alle 
necessità dei lavoratori), adattabile (sempre 
adeguabile alle esigenze del momento) e bi-
lanciato, coniugando presenza in ufficio e la-
voro da remoto.

In tale direzione si muove anche il gruppo E., 
che nel 2021 ha sottoscritto un regolamento di 
“New  smart working e smart working welfare 

e sostenibilità”, che permette al lavoratore di 
usufruire di giornate di lavoro a distanza, in un 
numero massimo previsto rispettivamente per 
ciascuna ipotesi di work-life balance elencata 
nell’accordo (Es: lo smart working in rosa, da 
utilizzare fino al completamento del sesto mese 
di gravidanza, oppure lo smart working summer 
kid da utilizzare nel periodo dalla chiusura alla 
riapertura della scuola).

Nell’accordo sottoscritto da ISP viene definito 
un accordo di lavoro flessibile, superando total-
mente l’espressione ‘smart working’. Il lavorato-
re ha la possibilità di fruire di elasticità di orario 
sia in entrata che in uscita (viene, inoltre, intro-
dotta la possibilità di modulare l’orario di lavoro 
mediante un’articolazione estremamente fles-
sibile). 

In uno scenario caratterizzato da profondi mu-
tamenti sociali e culturali, dove la mobilità e il 
cambiamento di occupazione non sono più 
visti come fattori negativi, ma anzi come op-
portunità per acquisire nuove e maggiori com-
petenze, dove si preferisce di gran lunga non 
essere più valutati in base all’orario di lavoro e 
alla presenza fisica nei luoghi di lavoro, ma in 
base alla produttività e al risultato raggiunto, 
tale approccio è  sicuramente un‘ottima rispo-
sta rispetto alle priorità della nuova generazio-
ne di lavoratori, la cosiddetta ‘yolo generation’ 
(you only live once) lavoratori dai 18 ai 25 anni, 
disposti ad accettare di lavorare a condizione 
di poterlo fare dove e quando vogliono.

5.	 Misure di buone prassi contemplate negli 
accordi quadro 

L’attività lavorativa dello smart working, costan-
temente monitorata, ha fatto emergere pro-
blematiche legate allo svolgimento dell’attività 
lavorativa e alla vita quotidiana dei lavoratori 
che il datore di lavoro non può ignorare: infatti 
sempre in più accordi tra azienda e dipendenti 
vengono fornite puntuali istruzioni e regole ben 
precise su come svolgere l’attività lavorativa e 
su come predisporre l’ambiente di lavoro ga-
rantendo un’adeguata sicurezza e benessere 
per il lavoratore.

Sottolineando i rischi di questa modalità di la-
voro lo smart worker, oltre a dover individuare 
un luogo idoneo per lo svolgimento del lavoro, 
deve garantire determinati standard di con-
nessione, e cercare di limitare situazioni che 
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potrebbero pregiudicare la propria salute e 
benessere. I vari accordi tendono a limitare l’u-
tilizzo di strumenti personali nello svolgimento 
del lavoro (ad esempio la gestione delle mail 
dal proprio smartphone) in quanto pratica che, 
oltre ad essere in contrasto con le policy azien-
dali, comporta una serie di rischi sia dal punto 
di vista della sicurezza informatica, sia per la 
gestione del tempo di disconnessione del la-
voratore. Un altro rischio, emerso da vari studi 
sulla modalità di lavoro agile, è la solitudine o 
la percezione di essa causata dall’isolamento 
durante il lavoro, un aspetto da non sottovalu-
tare (in un articolo pubblicato sul giornale Ro-
mabiz dal titolo “Smart working, la Gen Z lan-
cia l’allarme solitudine: un dipendente su due 
si sente abbandonato”, intervistando Tommaso 
Barone, HSE Coach e Advisor specializzato nel 
tema della sicurezza è emerso che “lo smart 
working ha rivoluzionato la nostra concezione 
tradizionale del lavoro, ma ha anche sollevato 
nuove sfide in termini di benessere e sicurezza 
dei dipendenti”).  

Sempre più frequentemente, all’interno di ac-
cordi per la regolamentazione dello smart wor-
king, riscontriamo una vera e propria attenzione 
al benessere fisico e mentale nei confronti dei 
dipendenti in termini di work-life balance, soste-
gno psicologico e aiuto ai caregiver. Supporto 
sociale e comunicazione sono regole fonda-
mentali per mitigare il rischio di solitudine che 
porterebbe numerosi effetti negativi sulla salute 
mentale dei dipendenti, anche per evitare la 
diffusione di fenomeni di ‘sindrome di burnout’ 
più nota come sindrome da esaurimento pro-
fessionale. Contatti frequenti in team di lavoro, 
anche attraverso strumenti informatici e piatta-
forme di video conferenza messe a disposizione 
dalle aziende, riducono questo rischio oltre che 
in alcuni casi mettere a disposizione un vero e 
proprio supporto psicologico. Inoltre, in alcuni 

casi sempre al fine di mitigare questa proble-
matica, le aziende mettono a disposizione am-
bienti di co-working o instant office funzionali 
anche al fine di supportare situazioni di criticità 
domestiche legate a fenomeni di violenza o 
di disparità di condizioni nella work-life balan-
ce. Uno studio pubblicato in Inghilterra da HR 
news, rivista online per il settore delle Human 
Resources, ha riscontrato che il momento del 
viaggio dall’abitazione al luogo di lavoro vie-
ne visto come un’occasione per riflettere e per 
prepararsi alla transizione tra la vita personale e 
quella lavorativa, un’opportunità non presente 
durante i giorni di lavoro da remoto. Altra criti-
cità emersa è la prolungata inattività fisica, ine-
vitabile problema causato dalla tipologia di at-
tività sedentaria, la quale potrebbe provocare 
una serie di problemi di salute per il lavoratore, 
pertanto sempre più aziende promuovono atti-
vità di well being, integrare l’esercizio fisico nel-
la propria routine quotidiana, fare regolarmen-
te pause attive, che includono esercizi di yoga, 
mindfulness, sollevamento pesi leggeri ed altri 
esercizi di rafforzamento dei muscoli, al fine di 
contribuire a mantenere il benessere fisico.

6.	 Lo smart working verso l’obbligazione di ri-
sultato e il controllo del datore di lavoro

Il lavoro agile, per il suo profilo definitorio, con-
figura un modello di flessibilità organizzativa 
connotato da un orientamento al risultato. La 
“modalità di esecuzione del rapporto subordi-
nato, anche con forme di organizzazione per 
fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di 
orario e di luogo di lavoro” (art. 18, c. 1, l. 22 
maggio 2017, n. 81), oltre a realizzare una for-
ma di destrutturazione spazio-temporale della 
prestazione lavorativa1, implica la necessità di 
rivedere i criteri di valutazione2 della prestazio-
ne lavorativa resa dal lavoratore e le modali-
tà di controllo della stessa, aspetto che ha in-



dotto numerosi studi e riflessioni circa i confini 
del potere datoriale (es. in merito alle forme di 
esplicazione del potere di eterodirezione)3 e 
dell’autonomia del lavoratore (es. relativamen-
te all’autodeterminazione della prestazione la-
vorativa), in un equilibrio che appare sempre, a 
seconda dell’aspetto considerato, dai confini 
sempre meno definiti.

La possibilità che il lavoro possa essere svolto 
anche con forme di organizzazione per fasi, ci-
cli e obiettivi (ipotesi che si realizza soprattutto 
in contesti in cui lo svolgimento della prestazio-
ne avviene con l’ausilio di supporti informatici) 
può essere realizzata attraverso diverse artico-
lazioni, tra cui un’organizzazione del lavoro per 
progetti (Management By Project), per obiettivi 
(Management by Objectif) le cui modalità di 
esecuzione e misurazione dei risultati attesi pos-
sono essere meglio definiti all’interno dell’ac-
cordo4 tra le parti. Si tratta di logiche organiz-
zative che incidono sui criteri di valutazione 
della prestazione lavorativa, in quanto l’esatto 
adempimento della stessa è misurato non (o 
quantomeno ‘non solo’) rispetto alle direttive 
ricevute5, ma in ragione del risultato atteso6 
dal datore di lavoro rispetto a quanto definito. 
Questo cambio di prospettiva potrebbe con-
durre a ritenere inadempiente il lavoratore nel 
caso di mancato raggiungimento degli obiet-
tivi definiti, trasformando una obbligazione di 
facere in un’obbligazione di risultato, orienta-
mento ancora lontano per lo smart worker, che 
pur operando in un’ottica di un maggiore gra-
do di responsabilizzazione e con un grado di 
autonomia più o meno ampio riconosciuto in 
relazione al livello di professionalità posseduta, 
al contenuto più o meno intellettuale delle pre-
stazioni da rendere e alla sua posizione nell’or-

ganigramma aziendale, resta un lavoratore su-
bordinato la cui singola prestazione si colloca 
nell’ambito di una organizzazione regolata da 
fattori che possono incidere sul suo rendimen-
to, ma non sono da lui direttamente gestibili e 
controllabili. In ogni caso, il mancato raggiun-
gimento degli obiettivi fissati, la cui misurazione 
può essere definita secondo parametri qua-
li-quantitativi e determinati range temporali, 
può comunque incidere sulla valutazione (ri-
spetto alla diligenza richiesta ex art. 2104 c.c.) 
della prestazione resa, in termini di scarso ren-
dimento con le conseguenze sanzionatorie del 
caso o, al contrario, beneficiando dei mecca-
nismi premiali previsti al raggiungimento degli 
obiettivi di produttività fissati.

7.	 Nuova alienazione dei lavoratori e perdita 
del senso di appartenenza all’azienda

Questa nuova modalità di svolgimento della 
prestazione lavorativa porta con sé luci ed om-
bre. Ad una ritrovata e spiccata possibilità di 
bilanciare vita privata e lavorativa, che aveva 
come precedente il periodo del boom econo-
mico, in cui le speculazioni edilizie delle grandi 
città consentivano ai nuovi lavoratori di fruire di 
un ottimo rapporto del tragitto casa/lavoro, fa 
oggi da contraltare una nuova forma di aliena-
zione, già rilevata dalle statistiche e già antici-
pata dalle analisi sociologiche degli ultimi anni.

Tra gli altri Massimo Cacciari ha parlato di una 
nuova alienazione, prendendo a riferimento 
il suo Il Lavoro dello Spirito, in cui auspica una 
collaborazione tra l’intellettuale “Economico” 
e l’intellettuale “Politico” che soli possono libe-
rare la “gabbia d’acciaio” in cui agli albori del-
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la rivoluzione industriale venivano rinchiuse alcune classi di lavoratori7. Nella sua intervista su LinC 
Magazine, il filosofo riflette sulle attività svolte senza alcun contatto umano che non tramite gli stru-
menti di videocall, che potrebbero comportare una sorta di astrazione dalla dimensione lavorativa 
e dal complesso di relazioni che si intessono naturalmente sul luogo di lavoro.

È possibile che l’atomizzazione del luogo di lavoro possa comportare il rischio, mascherandosi in 
una presunta libertà di azione e di gestione del proprio tempo, di nascondere una nuova aliena-
zione di soggetti che da ‘parte di un’azienda’ (ricordiamo i tanti processi di familiarizzazione delle 
aziende, che a partire dagli anni ‘60 e fino al primo scorcio del XXI secolo hanno messo in campo 
i primi progetti di welfare ed umanizzazione delle aziende, con iniziative tese a far nascere un vero 
e proprio spirito aziendale) si ritrovano a volte ad essere delle ‘monadi’ che solo nel disegno azien-
dale complessivo acquistano significato.

La gestione delle risorse illuminata delle grandi aziende come la Olivetti, per citare un esempio 
a noi familiare, sembra aver lasciato il posto ad una spersonalizzazione del rapporto lavoratore/
azienda, solo parzialmente controbilanciata da politiche aggressive di welfare, che tendono sem-
pre più a fornire ‘utilità’ ai dipendenti, staccandole però da quel complesso di relazioni personali 
che fino a poco tempo fa erano il pilastro del rapporto fiduciario che il datore di lavoro tesseva con 
il lavoratore subordinato.

Le politiche di retention e fidelizzazione dovranno basarsi esclusivamente sulle maggiori utilità da 
offrire ad un non meglio precisato fattore produttivo (la forza lavoro), o si potrà tornare a parlare 
di senso di appartenenza aziendale, bilanciando adeguatamente lavoro da remoto con lavoro in 
azienda?

8.	 Problemi legati all’iperconnessione

Sebbene la possibilità di essere sempre raggiungibili e operativi offra vantaggi indiscutibili in termini 
di flessibilità e produttività, tale disponibilità potrebbe comportare dei rischi significativi per la salute 
e il benessere dei lavoratori. I nuovi scenari, nati dall’evoluzione del concetto stesso di prestazione 
lavorativa, rendono sempre più concrete le insidie della continua esposizione alle comunicazioni 
relative al lavoro, che, se gestite senza diligenza cognitiva, potrebbero declinarsi in un irrigidimen-
to della “società della prestazione”, dove gli individui sono costantemente spinti a migliorarsi e a 
superarsi. 

L’esposizione al carico di lavoro da gestire in spazi liquidi pone quesiti importanti in termini di tutela 
del benessere del remote worker; in tal senso la normativa risulta ancora quasi tutta da definire, ma 
importanti punti di partenza sono certamente l’art. 19 del D. Lgs. 81/2017, l’art. 36 della Costituzio-
ne, l’art. 24 della Dich. Universale dei Diritti Umani, la Direttiva Europea 2003/88.

La continua reperibilità e l’impossibilità di ‘staccare’ potrebbero portare a un carico di stress co-
stante definito dai sociologi Quan-Haase e Barry Wellman con il nome di “iperconnessione”.

Le notifiche incessanti, le e-mail che richiedono risposte immediate potrebbero impedire ai dipen-
denti di godere di veri momenti di riposo generando ansia, irritabilità e panico da disconnessione.

Paradossalmente, l’essere costantemente connessi non sempre si tradurrebbe in un aumento 
dell’efficienza lavorativa: la frammentazione del tempo e dell’attenzione dovuta alle continue in-
terruzioni digitali potrebbe ridurre la capacità di concentrazione e aumentare gli errori. La mancan-
za di momenti di riposo potrebbe influenzare negativamente la performance lavorativa a lungo 
termine.

Oltre allo stress psicologico, l’iperconnessione lavorativa potrebbe avere conseguenze sulla salute 
fisica. La sedentarietà prolungata, spesso associata all’uso continuativo di dispositivi digitali, potreb-
be incrementare problemi come obesità, malattie cardiovascolari e disturbi muscoloscheletrici. 

E non di minor importanza potrebbero essere gli effetti sulla sfera delle relazioni interpersonali e 
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della vita privata: la difficoltà di separare i tempi 
di lavoro da quelli dedicati alla famiglia e agli 
amici ridurrebbe la qualità del tempo passato 
a curare la propria sfera personale. La presen-
za mentale durante i momenti di vita personale 
potrebbe essere compromessa da distrazioni la-
vorative, portando a una diminuzione della sod-
disfazione nelle relazioni interpersonali.

L’assenza di un vero distacco dal lavoro potreb-
be anche impedire di dedicare tempo a hobby, 
attività fisica e altre forme di svago, riducendo 
complessivamente la qualità della vita.

Una delle possibili sfide sarà quindi quella di adot-
tare strategie che possano essere messe in atto 
per far sì che le possibili distorsioni non prendano 
il sopravvento, anche tramite il coinvolgimento 
delle parti affinché possa affiorare un etico pro-
cesso di evoluzione.

9.	 La vita privata e la conciliazione vita lavoro

I cambiamenti sociali degli ultimi anni hanno 
inevitabilmente inciso sul complesso sistema va-
loriale attribuito al lavoro e alla figura stessa del 
lavoratore contemporaneo, che ha riscoperto il 
valore del tempo e che considera il lavoro, fatta 
salva la funzione di sostentamento che necessa-
riamente conserva, marginale rispetto ad altre 
priorità personali, non riconoscendo spesso ad 
esso la via principale per l’affermazione sociale. 
Il lavoro non si configura più quindi come l’occa-
sione per costruirsi una posizione, né tantome-
no vi è più l’idea che il valore della persona sia 
proporzionato all’impegno lavorativo. Nel mon-
do post pandemico il lavoro non deve più pre-
varicare sulla vita privata. Secondo un’indagine 
Randstad il 60% dei lavoratori intervistati consi-
dera l’equilibrio vita-lavoro come prioritario nella 
scelta di un’azienda. Ma quali sono i vantaggi? 
Le statistiche hanno dimostrato che garantire 
una buona conciliazione vita-lavoro, non solo 
aumenta la produttività, ma riduce l’impatto 
ambientale e rende i dipendenti più felici. Un di-
pendente che ha la possibilità di poter organiz-
zare e ottimizzare il proprio tempo, senza dover 
essere necessariamente in un luogo definito, è in 
grado di produrre di più e di fidelizzare maggior-
mente con l’azienda.

 L’uomo e il suo tempo sono al centro della so-
cietà e la garanzia di una buona conciliazione 
vita-lavoro diventa uno strumento attrattivo per 
le aziende che la offrono. Il tempo è la vera ric-

chezza e oggi si configura come un vero e pro-
prio elemento di negoziazione nell’orientarsi su 
una scelta anziché verso un’altra. Forme di fles-
sibilità oraria e la possibilità di lavorare ovunque, 
possono contribuire (con i dovuti accorgimenti) 
al buon equilibrio vita-lavoro e a percepire il pro-
prio lavoro non come uno scambio tra tempo e 
danaro, ma come partecipazione attiva all’a-
zienda, ridimensionando il rapporto vita/lavoro 
così come finora inteso. 

10.	Lo smart working come valore per i nuovi la-
voratori

Quanto detto ci porta a ritenere che lo smart 
working possa rappresentare un’evoluzione po-
sitiva nel contesto del lavoro, che riguarda la 
sfera del work-life balance, quella della capa-
cità del lavoratore e quella di ‘vivere’ l’identità 
aziendale in modalità diversa. In tale contesto 
quindi, sia per chi si approccia al mondo del la-
voro, sia per chi ha utilizzato tale modalità solo 
per il periodo emergenziale, il lavoro agile è di-
ventato un requisito preferenziale nella scelta 
della propria attività.

La generazione più giovane, in particolare, è 
sempre più orientata a preferire le aziende che 
permettono di lavorare in smart working, dato 
che emerge da una recente ricerca di Micro-
soft, che circa il 66% dei lavoratori intervistati de-
sidererebbe lavorare in modalità smart working 
almeno una volta a settimana e l’88% dei mana-
ger prevede di introdurre il lavoro ibrido in futu-
ro. Su tale presupposto le tendenze dello smart 
working sono positive e la vera sfida sarà gestire 
questo cambiamento in modo tale da massimiz-
zare i benefici sia per le aziende che per i dipen-
denti, garantendo al contempo un’efficace ge-
stione delle sfide che porta con sé. 

Questa libertà nell’organizzare il proprio lavoro 
vede lavoratori più giovani e più intraprendenti 
arrivare a collocare, in una scala di priorità, ol-
tre a retribuzione e qualità del lavoro, il work-life 
balance, e quindi si orientano a scegliere azien-
de aperte al lavoro agile e organizzate su mo-
delli di flessibilità gestionale, superando, ormai, il 
concetto di luogo di lavoro legato all’ufficio o la 
sede operativa.

Oggi la domanda che le PMI si pongono non 
è più “È possibile includere lo smart working?”, 
ma piuttosto “È ormai possibile pensare di non 
farlo?”.
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Le sfide maggiori appaiono allora essere la necessità di garantire una comunicazione efficace, la 
gestione delle performance e la creazione di una cultura aziendale inclusiva, anche in un ambien-
te ibrido/remoto, il cambiamento degli strumenti aziendali di uso quotidiano come l’uso delle 
video-conferenze (Zoom o Meet di Google) grazie ai quali gli incontri in presenza e gli appunta-
menti periodici di coordinamento generale diventano facilmente programmabili.

Necessita, quindi, introdurre una nuova modalità nell’organizzazione del lavoro, fondata sulla re-
sponsabilizzazione delle persone e dei gruppi e deve fare leva soprattutto sulla capacità di coin-
volgimento delle persone e sulla collaborazione reciproca, piuttosto che sul concetto di autorità o 
di gerarchia tradizionalmente intesi.

Lavorando in presenza, infatti, spesso i meccanismi professionali e relazionali utilizzati sono noti e 
vengono dati per scontati, cosa che da un lato dà sicurezza (e quindi di solito rende poco pro-
pensi al cambiamento), ma contemporaneamente fanno sì che ci si percepisca come parte di un 
sistema complesso di cui ognuno fa la propria piccola parte, con perdita di visione trasversale e 
complessiva. 

Lavorare fisicamente altrove può aiutare a vedere meglio sia l’organizzazione sia il modo in cui 
noi siamo inseriti nei processi organizzativi, per arrivare a nuove forme di organizzazione del lavoro. 
Questa nuova visione del luogo di lavoro rappresenta una grande innovazione, ma necessita di 
una cultura aziendale dinamica fondata sulla collaborazione, fiducia, motivazione e senso di sco-
po comune. Per realizzare questo obiettivo, occorre rafforzare la formazione non solo di tipo tecno-
logico, ma sulle soft skill, sulla capacità di coordinare e gestire i gruppi anche da remoto.

Quanto detto evidenzia, quindi, come l’incremento dello smart working rappresenti oggi una svolta 
significativa nel mondo del lavoro, con implicazioni profonde sulle scelte di vita dei lavoratori. 

11.	Conclusioni

La possibilità di lavorare da remoto ha non solo modificato le dinamiche lavorative, ma anche 
aperto nuove prospettive residenziali, delineando un futuro lavorativo più flessibile e adattabile alle 
esigenze individuali, rappresentando un aspetto attrattivo per le nuove generazioni sempre più 
orientato ad un lavoro che coniughi maggiore flessibilità ed esigenze individuali, e per tali ragioni 
le aziende che intendono assumere e trattenere i nuovi talenti sono chiamate a rispondere oggi a 
queste esigenze di mercato e adeguarsi ai nuovi modelli di gestione e organizzazione orientati ad 
una maggiore flessibilità e sostenibilità.

A cura del Centro Studi ANCL di Napoli (Ilaria Averardi, Luigi Carbonelli, Paola Gigantini, Angelo 
Fiore Montella, Anna Pane, Stefania Pellecchia, Giuseppe Rinaldi, Luigi Sposito, Chiara Viesti)

1.	 Questo processo è iniziato con i mutamenti subiti dall’organizzazione del lavoro per opera delle tecnologie informatiche che hanno 

accompagnato la terza rivoluzione industriale e continua ad oggi con la diffusione delle piattaforme digitali (DLP - Digital Labour 

Platform) per cui è ampio il dibattito anche in merito alle implicazioni del continuo monitoraggio delle prestazioni.

2.	 Valutazione effettuata secondo il rispetto dei parametri di diligenza e delle disposizioni impartite (art. 2104 c.c.) esercitando il potere 

disciplinare in caso di inadempienza (art. 2106 c.c., art. 7, l. 300/1970).

3.	 Negli ultimi anni anche la giurisprudenza si è pronunciata con un orientamento consolidato verso l’elaborazione di una nozione di 

“subordinazione attenuata”.

4.	 Tale accordo ha ad oggetto la disciplina della prestazione resa al di fuori dei locali aziendali.

5.	 Queste possono essere impartite con diverso grado di dettaglio e frequenza temporale, a seconda della specificità dei compiti 

assegnati e del grado di autonomia riconosciuto.

6.	 Tali dinamiche, da analizzare unitamente al maggiore grado di autonomia e responsabilizzazione del lavoratore, possono accrescere 

i rischi di iperconnessione e aumento dello stress lavoro-correlato.

7.	 Massimo Cacciari “Il lavoro dello spirito” – Adelphi capitolo V.
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