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Introduzione
di Luisa Corazza1, Luca Di Salvatore2, Filippo Tantillo3 e Rosita Zucaro4

Il volume raccoglie una prima serie di risultati dell’attività dell’Osservatorio sull’impatto 
dello smart working sul mercato del lavoro e le aree interne, costituito da INAPP e Cen-
tro ArIA (Centro di ricerca per le Aree Interne e gli Appennini) nel 2022. L’obiettivo delle 
ricerche condotte dall’Osservatorio è analizzare i mutamenti del rapporto tra lavoro e 
territorio derivanti dalla diffusione di forme di lavoro agile. Le profonde trasformazioni 
intervenute nel mercato del lavoro a partire dalla crisi pandemica consentono, a que-
sto punto, di misurare l’impatto dello smart working sui tempi di vita e di lavoro non 
solo nella prospettiva del rapporto individuale, ma quale strumento per il riequilibrio 
demografico e territoriale, nonché per la conversione ecologica dell’economia. L’at-
tenzione si è rivolta specificamente ai territori che hanno subito fenomeni di spopo-
lamento e abbandono (Sud, aree interne, territori marginali, zone montane). Le tema-
tiche esaminate nel corso delle ricerche dell’Osservatorio sono ampie e si riferiscono 
a: smart working, relazioni industriali e ruolo del sindacato nello sviluppo territoriale; 
politiche di attrazione demografica nelle aree interne attraverso lo smart working; 
politiche di decongestionamento dei centri e di riequilibrio demografico territoriale 
attuate da Pubbliche Amministrazioni locali; smart working e nuove modalità di coo-
perazione pubblico-privato; smart working, facilitazioni e miglioramenti dei servizi al 
cittadino; smart working e riattivazione di economie di prossimità; correlazioni posi-
tive tra miglioramento dei territori, performance di impresa e benessere organizzati-
vo; smart working e green new deal; smart working, welfare aziendale, territoriale e di 
comunità; smart working e nuovi modelli di impresa nelle aree interne.

L’analisi delle tematiche si è svolta in particolare nel corso del seminario Smart wor-
king, tempi di vita e del lavoro e riequilibrio demografico dei territori, organizzato da 
INAPP e Centro ArIA il 19 e 20 ottobre 2023, che è stato preceduto a sua volta da una 

1  Luisa Corazza è professoressa ordinaria di diritto del lavoro nell’Università degli Studi del Molise 
e direttrice del Centro di ricerca per le Aree Interne e gli Appennini (ArIA).

2  Luca Di Salvatore è ricercatore di diritto del lavoro nell’Università degli Studi del Molise.

3  Filippo Tantillo è ricercatore INAPP – Istituto Nazionale per l’Analisi delle Politiche Pubbliche.

4  Rosita Zucaro è ricercatrice INAPP – Istituto Nazionale per l’Analisi delle Politiche Pubbliche.



Quaderno 66 2

call for papers risultata molto partecipata. I contributi raccolti nel volume costituisco-
no la rielaborazione dei paper selezionati e discussi durante il seminario, i cui lavori 
sono stati aperti con l’anticipazione da primi esiti della ricerca in tema di smart wor-
king e aree interne condotta dall’Istituto Nazionale per l’Analisi delle politiche pubbli-
che (F. Tantillo, R. Zucaro (a cura di), Iper-luoghi e spazi di interazione: lo smart working 
nelle aree interne, Inapp paper, 2024, n. 49, consultabile open access https://tinyurl.
com/3tmtpvdu). 

Il volume si struttura in quattro parti. La prima, intitolata “Sostenibilità e inclusione”, 
tratta i temi relativi al capitale sociale, all’impatto sulle discriminazioni di genere e sul 
lavoro di cura, all’inclusione delle persone con disabilità, al benessere lavorativo, con 
alcuni studi di caso. La seconda è invece dedicata alle “Nuove forme di organizzazio-
ne” e analizza come lo smart working è entrato nell’organizzazione dell’impresa e del-
le Pubbliche Amministrazioni, trasformandone alcuni assi essenziali: nuove forme di 
lavoro, performance aziendale, carriere, qualità della vita, orario di lavoro, diritto alla 
disconnessione, impatto sugli assetti produttivi, sociali e territoriali, organizzazione 
del lavoro nella PA sono solo alcuni dei temi trattati. La terza si concentra invece sul 
“Ruolo delle parti sociali” e contiene contributi dedicati al ruolo del sindacato e della 
contrattazione collettiva con alcuni focus sulla contrattazione aziendale, nonché al 
welfare aziendale, con la presentazione di case studies. Infine, nell’ultima parte, de-
dicata a “Transizioni, strategie e ruolo dei territori”, emergono le principali esperienze 
territoriali su forme di lavoro da remoto e riequilibrio demografico dei territori. Le que-
stioni trattate coprono i temi più vari, quali il nomadismo digitale, l’esperimento del 
“South working”, il ruolo della cultura, i piccoli comuni intelligenti nell’Unione europea, 
le esperienze territoriali del Nord Ovest del Paese, il turismo smart.

Per l’organizzazione delle attività seminariali e la composizione editoriale del volume 
si ringrazia il dott. Marco Saluppo e il personale tecnico-amministrativo dell’Università 
degli Studi del Molise.

https://tinyurl.com/3tmtpvdu
https://tinyurl.com/3tmtpvdu
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PARTE PRIMA
SOSTENIBILITÀ E INCLUSIONE
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Smart working e ruolo del capitale sociale 
di Antonella Golino5 e Micaela Fanelli6 *

Sommario: 1. Introduzione. 2. Smart working e sostenibilità. 3. Il capitale sociale.

“Il mondo che immaginiamo è un mondo in cui ogni paese gode di
  una crescita economica duratura, aperta a tutti e sostenibile, 

e in cui vi è un lavoro dignitoso per ciascuno”.

(Agenda 2030 per lo Sviluppo Sostenibile, Dichiarazione)

1. La partita del lavoro nel XXI secolo si gioca su questioni fondamentali: la ricerca di 
un equilibrio tra sostenibilità economica, sociale e ambientale; la creazione di nuovi 
posti di lavoro qualificati che non arrechino danni a un territorio nazionale già ampia-
mente provato da calamità naturali e interventi improvvidi; l’adozione di politiche che 
sappiano coniugare sviluppo economico e attenzione ai soggetti più deboli.

È stato il sociologo statunitense Jeremy Rifkin7 ad utilizzare per primo l’espressione 
“nuova economia”, per definire uno scenario, come quello attuale, in cui il possesso 
di capitali da investire è diventato meno rilevante dell’innovazione tecnologica e del 
possesso dei saperi. 

Rifkin ha individuato in particolare nel passaggio dalla “proprietà” (di beni e capitali) all’ 
“accesso” (alla rete Internet, ai servizi, alle informazioni, all’innovazione) la chiave per 
capire le trasformazioni della contemporaneità. La smaterializzazione delle risorse, la 
crescente importanza della conoscenza e delle nuove tecnologie digitali, la centralità 
della produzione di beni immateriali (servizi, ricerca, informazioni) sono ormai ricono-
sciuti come gli elementi basilari della cosiddetta società postindustriale.

5  Ricercatrice in Sociologia presso il Dipartimento di Economia, Università degli Studi del Molise.

6  Consigliera Regione Molise. 
* I paragrafi sono stati scritti in maniera congiunta.

7  Rifkin, 2001.
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Gli orientamenti recenti delle politiche pubbliche sono sempre più indirizzati verso 
una prospettiva green e anche le politiche e gli interventi sociali si interrogano su nuo-
ve modalità di lavoro ispirate al paradigma della sostenibilità8.

I Sustainable Development Goals dell’Agenda 2030, mirano ad “incentivare una crescita 
economica duratura, inclusiva e sostenibile” (obiettivo 8) attraverso la diversificazio-
ne, il progresso tecnologico e l’innovazione; “costruire un’infrastruttura resiliente e 
promuovere l’innovazione ed una industrializzazione equa, responsabile e sostenibile” 
(obiettivo 9) anche attraverso investimenti in tecnologie dell’informazione e della co-
municazione; e soprattutto “rendere la città e gli insediamenti umani inclusivi, sicuri, 
duraturi e sostenibili” (obiettivo 11).

Oggi molti studiosi rappresentano lo sviluppo sostenibile in forma triangolare. Questa 
concezione è il risultato della visione multidimensionale dell’ambiente, dove i vertici di 
questa figura ipotetica sono: la dimensione ecologica, la dimensione economica e la 
dimensione sociale. 

La prima dimensione, quella ecologica, è senz’altro la più esplorata, che si ricollega 
all’idea più “ristretta” di ambiente. Introducendo la dimensione economica, si sottoli-
nea la necessità di riorganizzare le politiche di crescita economica rispettando i limiti 
imposti dall’ambiente, per evitare il deperimento del mondo. La terza dimensione in-
fine è quella sociale, che rinvia fondamentalmente alla questione dell’equità, dell’em-
powerment, del rispetto delle differenze di genere, razza e religione, della partecipa-
zione, del diritto all’istruzione, della democraticità delle istituzioni e della tutela della 
diversità identità culturali9. In quest’ultima dimensione s’inserisce la prospettiva del 
lavoro agile.

2. Da una decina di anni, in letteratura, si è iniziato a parlare di smart working per rife-
rirsi a una serie di soluzioni organizzative del lavoro innovative, adottate da istituzioni 
pubbliche e aziende private, che hanno in comune il raggiungimento della flessibilità 
come norma.

Gli studiosi dell’osservatorio Smart Working del politecnico di Milano forniscono la se-
guente definizione: “lo smart working è una filosofia manageriale fondata sulla restitu-
zione alle persone di flessibilità e autonomia nella scelta degli spazi, degli orari e degli 

8  Johansson, Khan, Hildingsson, 2016.

9  Davico, 2004.
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strumenti da utilizzare a fronte di una maggiore responsabilizzazione sui risultati”10. 

Tale definizione mette in luce come l’introduzione di misure di flessibilità nei confronti 
dei lavoratori debba essere basata su un rapporto di fiducia tra organizzazioni e lavo-
ratori che permetta a questi ultimi di sviluppare ed esprimere al meglio i propri talenti 
e la propria professionalità, per contribuire ad un’organizzazione del lavoro moderna, 
intelligente e sostenibile. Lo smart working non è solo un nuovo modo di lavorare, ben-
sì prefigura un cambiamento strategico nello spazio di lavoro che coinvolge i processi, 
gli individui e le organizzazioni11.

Lo smart working è un potenziale driver di cambiamento che ha preso forma nel con-
testo dell’organizzazione del lavoro, ma ha mostrato la capacità di estendere i propri 
effetti a molteplici ambiti dal welfare alle politiche di genere, dalla mobilità urbana alla 
trasformazione degli assetti urbani, al presidio dei territori, al ripopolamento di aree 
periferiche e remote. Lo scopo è quello di illustrare come, muovendo dalla trasfor-
mazione dell’organizzazione dell’attività lavorativa − elemento cardine della vita della 
comunità urbana e dell’organizzazione della città − si apre la possibilità di impostare 
politiche integrate capaci di contribuire allo sviluppo soprattutto delle città incidendo 
significativamente sull’economia dei territori e, in particolare, sulla domanda di mo-
bilità.

Altri studiosi pongono l’enfasi sul miglioramento delle prestazioni dell’organizzazione 
e lo definiscono come “un approccio al lavoro flessibile incentrato sul business, che 
offre maggiore efficienza ed efficacia nell’organizzazione del lavoro, nell’erogazione 
dei servizi e nell’agilità organizzativa, nonché vantaggi per i lavoratori”12.

La trasformazione -nella pratica- si traduce in attività lavorative organizzate per cicli, 
fasi e obiettivi, in una gestione efficiente, orientata ai risultati, capace di valorizzare 
l’iniziativa e la partecipazione e d’instaurare un clima di fiducia reciproca.

A partire dal 2020, quando sono entrate in vigore le prime misure di contrasto alla pan-
demia e di prevenzione del contagio da COVID-19, la parola smart working è stata utiliz-
zata senza risparmio, a proposito e a sproposito. Efficienza ed efficacia organizzativa, 
benessere e sicurezza delle persone, sono obiettivi che devono essere perseguiti in 

10  Osservatorio Smart Working, Politecnico di Milano, 2020a.

11  Fermo, 2016.

12  Lake, 2015.
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modo congiunto. Per questo motivo le soluzioni organizzative adottate in emergenza 
a partire dal 2020, al di là delle terminologie adottate nella comunicazione, non si con-
figurano come smart working, ma come lavoro a distanza in emergenza.

Le modalità organizzative del lavoro sono diverse. In effetti gli elementi che si pos-
sono definire “abilitanti” per incidere su abitudini e modelli ad esempio, di pendolari-
smo urbano, risiedono specificamente nelle caratteristiche che differenziano lo smart 
working dalle altre modalità organizzative del lavoro, a partire dalle premesse da cui 
muove la scelta di modificare l’organizzazione del lavoro per finire alla possibilità di 
modificare, anche radicalmente, gli stili di vita13.

La dimensione del lavoro e la vita lavorativa si sono progressivamente mescolati con 
altre sfere della vita sociale a causa del diffondersi delle nuove tecnologie che liberano 
l’individuo dal luogo di lavoro ed, essendo più svincolati da un luogo fisico, permettono 
di scegliere più liberamente quando e dove lavorare, ad esempio da casa, dal bar, in 
viaggio. 

Anche i luoghi del lavoro dal punto di vista della loro rappresentazione iconografica, 
sono meno facilmente riconoscibili e separati dal contesto di quanto non fossero le 
fabbriche dei cinquant’anni fa. Oggi le imprese industriali più moderne sono mimetiz-
zate nel territorio. Anche il tempo di lavoro nell’economia della conoscenza, nel lavoro 
intellettuale, tende a intrecciarsi al tempo di vita; si va perdendo la netta distinzione 
tra tempo libero e tempo di lavoro14.

Lo smart working non ha l’obiettivo di trovare una soluzione logistica che risponda all’e-
sigenza di conciliazione vita-lavoro di un numero residuale di dipendenti, ma di per-
seguire un’innovazione dell’organizzazione del lavoro che riguarda, senza distinzione, 
tutti i dipendenti. Ciò non vuol dire che ogni dipendente sia tenuto a lavorare costan-
temente da remoto, ma che tutti abbiano la possibilità di orientare la scelta dei tempi 
e dei luoghi di lavoro in coerenza con gli obiettivi di lavoro propri e del team, le proprie 
necessità e preferenze personali. Anche per le attività che si prestano ad essere svolte 
da remoto, il lavoro in sede costituisce infatti, per l’organizzazione, un’opportunità di 
trovare il senso delle relazioni e del lavoro condiviso, l’efficacia della contaminazione 
e dell’incontro personale. Per tale ragione i team decidono i momenti da pianificare in 
contesti sincroni o asincroni.

13  Svimez, 2020a.

14  Semenza, 2018.
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Esistono poi alcune esperienze dimostrative che hanno evidenziato il ruolo positivo 
dei centri di coworking, ovvero di postazioni condivise accessibili in luoghi pubblici e, 
ancor più, della strutturazione di reti che mettano a sistema il collegamento fra orga-
nizzazioni pubbliche e private per condividere spazi attrezzati per il lavoro da remoto15.

In ogni declinazione possibile il concetto di smart working si lega senza dubbio a quello 
di sostenibilità ambientale: meno spostamenti, meno emissioni di CO2 meno traffico, 
meno consumi, sono tutti aspetti che hanno un impatto positivo sull’ambiente.

Lo smart working ha dimostrato di poter determinare un cambiamento del contesto 
lavorativo e di molteplici ambiti fino ad arrivare ad incidere sugli schemi socio-tecnici 
che determinano abitudini e modelli di mobilità delle persone. Questo ha permesso di 
inquadrarlo come un potenziale driver di cambiamento che, in un’ottica di governo del-
la mobilità urbana, apre ad approcci innovativi indirizzati alla sostenibilità delle città.

L’evidenza della letteratura empirica circa le conseguenze di una rilocazione della 
sede di lavoro che comporti un avvicinamento alla propria dimora sulle scelte indivi-
duali di mobilità sono generalmente in direzione di un aumento della opzione per mo-
dalità sostenibili16.

In tal senso s’inserisce la teoria dell’utilità, o della scelta razionale, che trova le pre-
messe teoriche nell’impostazione classica dell’analisi economica e, per quanto riguar-
da la teoria sociologica, nella teoria dello scambio di George Homans17. Si assume l’i-
potesi che in un contesto caratterizzato dalla scarsità gli individui siano attori capaci 
di scelte razionali, comparando differenti alternative di mobilità, secondo la logica 
dell’allocazione delle risorse scarse e del minimo sforzo. In questa luce, la scelta di uti-
lizzare l’automobile comporta uno scambio, ad esempio denaro per l’acquisto, il man-
tenimento e le spese di carburante e di parcheggio, in cambio di risparmio di tempo.

La letteratura empirica18 suggerisce che, all’aumentare delle distanze casa-lavoro, au-
menta il ricorso al mezzo privato. “Accorciare” le distanze avrebbe quindi l’effetto di 
minori emissioni e minor tempo speso nello spostamento.

15  Montanari, Mizzau, 2016; Felici et al., 2017.

16  Von Behren et al., 2018.

17  Homans, 1961.

18  Lind et al., 2015.
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Sheller ad esempio sostiene che “tali servizi di mobilità intelligenti mirano a un con-
sumatore giovane, sano, di classe media, implicitamente di razza bianca, che abbia il 
capitale di mobilità e le capacità per rinunciare alla guida”19.  

Se lo smart working si basa sulla flessibilità e sull’utilizzo di strumenti digitali per con-
sentire ai lavoratori di svolgere le proprie mansioni da luoghi diversi dall’ufficio tradi-
zionale, questo potrebbe avere un impatto significativo anche sul ruolo del capitale 
sociale.

Quale ruolo e funzione assumerà il capitale sociale in questo nuovo paradigma lavo-
rativo? 

3. Una questione che resta ancora inesplorata in sociologia è la relazione tra smart 
working e capitale sociale, ovvero se prospettive di sviluppo e di mantenimento di re-
lazioni sociali, “resistono” in questa nuova modalità lavorativa.

L’uso del concetto di “capitale sociale” si manifesta a partire dagli anni ‘60, il sociologo 
francese Pierre Bourdieu è tra i primi ad introdurlo. Ma è soprattutto con il lavoro di 
un altro sociologo, l’americano James Coleman che l’espressione capitale sociale co-
mincia a diffondersi e ad essere collegata ai problemi dello sviluppo. Molti studiosi che 
hanno utilizzato il concetto di capitale sociale hanno messo soprattutto in evidenza le 
possibili conseguenze positive delle reti di relazioni sociali per le attività economiche. 
Questo esito non è però scontato.

Come hanno sottolineato alcuni studiosi20 in realtà l’impatto dei reticoli sociali sulle at-
tività economiche può essere anche diverso. In alcuni casi le informazioni e la fiducia 
che circolano attraverso i rapporti personali possono limitare l’opportunismo e favo-
rire la cooperazione economica, ma le reti possono anche essere uno strumento che 
aggira o elude la concorrenza, e quindi può ridurre l’efficienza attraverso forme di col-
lusione, più o meno legali, tra i soggetti. Non è possibile definire a priori gli effetti del 
capitale sociale sullo sviluppo economico. Solo un’analisi sociale molto dettagliata e 
storicamente orientata può aiutare a chiarire come variabili di tipo culturale, politico e 
economico, interagendo tra loro, non solo favoriscono o ostacolano il capitale sociale, 
ma condizionano le conseguenze che il suo impiego può avere nella sfera lavorativa. 
Alla luce di queste considerazioni, è quindi opportuna una definizione di capitale so-
ciale che sia sufficientemente aperta rispetto alle sue possibili conseguenze sul piano 

19  Sheller, 2018.

20  Granovetter, 1985; Portes, 1998.
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economico, e cioè che non consideri automaticamente la disponibilità di capitale so-
ciale come una risorsa per lo sviluppo.

Il capitale sociale si può allora considerare come l’insieme delle relazioni sociali di cui 
un soggetto individuale (per esempio l’imprenditore, un lavoratore) o un soggetto col-
lettivo (privato pubblico) dispone in un determinato momento21.

In riferimento alle ricerche sul mercato del lavoro numerosi sono gli autori che hanno mo-
strato l’importanza dei legami personali per l’inserimento e la mobilità occupazionale.

All’interno degli studi sulle opportunità e la mobilità occupazionale si sono evidenziate 
due tendenze principali: da una parte, gli studi che mettono l’accento sulla forza dei 
legami “deboli”, dall’altra parte, gli studi che sostengono l’importanza dei legami “forti”. 

Granovetter22 com’è noto, ha teorizzato la forza dei legami deboli nel definire le oppor-
tunità di mobilità occupazionale. Gli individui cambiano lavoro perché si giovano delle 
informazioni che acquisiscono accidentalmente ogni volta che i contatti le offrono. 
Le persone più importanti nell’offrire informazioni sono contatti di lavoro o legati al 
lavoro. Raramente sono familiari o amici, e di solito svolgono occupazioni differenti 
da quelle degli intervistati. Non sono le persone cui si è legati da legami forti quelle da 
cui si ottengono le migliori informazioni sul lavoro, bensì quelle cui si è legati da legami 
deboli. L’idea naturale, a priori, ci porta a pensare che le persone più motivate a dare 
informazioni sul lavoro siano quelle con cui si hanno legami forti. Invece si dimostra 
una tendenza strutturale ad ottenere migliori informazioni sul lavoro attraverso i le-
gami deboli. Questo avviene perché i conoscenti, in paragone ai familiari e agli amici 
stretti, si muovono in circoli diversi dei propri e, quindi, possono veicolare nuove e 
migliori informazioni sulle opportunità di lavoro.

Altri autori, invece, hanno teorizzato la forza dei legami forti. Si cita per tutti, Margaret 
Grieco23 che porta l’evidenza di un lavoro ultra decennale svolto in diverse regioni in-
dustriali inglesi. L’autrice dimostra che i legami familiari e di parentela costituiscono 
il principale fattore di reclutamento e organizzazione del lavoro: ripercorre le tappe 
dell’emigrazione a catena dei gruppi di parenti, ricostruisce la morfologia delle reti 
familiari e parentali che, nell’arco di decenni, si sono ricomposte in numerosi settori 
industriali e mette in evidenza la forza coesiva delle reti attraverso le generazioni.

21  Trigilia, 2009.

22  Granovetter, 1974.

23  Grieco, 1987.



Quaderno 66 11

I due autori, pur nell’ambito dello stesso paradigma interpretativo, sostengono tesi 
opposte e non si possono minimizzare le divergenze che emergono dei loro lavori per-
ché sono dovute anche alle diverse metodologie di indagine seguite. Un elemento che 
emerge con grande evidenza dei loro lavori e l’importanza del contesto (grande città 
americana/comunità industriali d’immigrati).

Nella società contemporanea, la relazione smart working capitale sociale attiene ad 
una serie di punti:

Comunicazione e collaborazione: il capitale sociale diventa essenziale per mante-
nere e sviluppare relazioni significative tra colleghi e team. In un ambiente di smart 
working, la comunicazione diventa prevalentemente digitale, quindi un forte capitale 
sociale può facilitare la collaborazione e la condivisione delle conoscenze attraverso 
piattaforme online, chat, videoconferenze e altri strumenti.

Costruzione di fiducia: in assenza di interazioni faccia a faccia quotidiane, il capitale 
sociale può aiutare a costruire fiducia tra colleghi e manager. Relazioni preesistenti e 
un forte legame tra i membri del team possono essere fondamentali per mantenere un 
ambiente di lavoro coeso e produttivo.

Supporto e benessere: il capitale sociale può svolgere un ruolo importante nel soste-
nere il benessere dei lavoratori nello smart working. Le reti di supporto e il sostegno 
emotivo tra colleghi possono contribuire a mitigare il senso di isolamento o la fatica 
derivanti dalla distanza fisica.

Innovazione e condivisione delle idee: un forte capitale sociale può facilitare la condi-
visione di idee e promuovere l’innovazione anche in un contesto di smart working. Le 
reti sociali possono diventare piattaforme per lo scambio di conoscenze e la genera-
zione di nuove soluzioni.

In definitiva, il capitale sociale nel contesto dello smart working diventa uno strumento 
fondamentale per sostenere la produttività, favorire la collaborazione e preservare il 
benessere dei lavoratori in un ambiente virtuale. La sua importanza potrebbe aumen-
tare poiché le relazioni e le connessioni diventano ancora più cruciali quando il lavoro 
si svolge in luoghi diversi e attraverso strumenti digitali.

Il tema del capitale sociale nel nuovo contesto di economia lavorativa postmoderna 
resta dunque un tema aperto del dibattito sociologico contemporaneo. 
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Il tempo della cura e i divari territoriali e di genere: il 
ruolo dello smart working
di Alessia Gabriele24

Sommario: 1. La “questione meridionale” e l’intersezione con la questione di genere. 2. 
Il valore della “cura” nella prospettiva di una tutela multilivello. 3. Le tecniche di tutela 
del tempo della cura nel contratto di lavoro: la dimensione spazio-temporale. 4. Lavo-
ro agile, tempo per la cura e tempo di lavoro: il diritto alla disconnessione. 

1. Il diritto antidiscriminatorio oggi si trova ad affrontare numerose sfide politiche e 
sociali e i traguardi di una parità di genere e di un mondo del lavoro più inclusivo sono 
ancora distanti dalla realtà25. 

I dati, di cui bisogna inevitabilmente tenere conto, descrivono una situazione oltremo-
do segmentata soprattutto con riferimento ad alcune regioni del Paese26, come quelle 
del Sud Italia27.

Qui la correlazione tra povertà e genere risulta amplificata in una prospettiva multidi-
mensionale, perché le differenze territoriali pesano in modo esponenziale.

Le statistiche più recenti mostrano come il tasso di occupazione delle donne abbia 
subito un calo più netto rispetto a quello registrato durante la recessione del 2008, 
soprattutto a causa dell’aumento del lavoro di assistenza non retribuito (cosiddetto 
unpaid work), determinando un aumento della povertà femminile28.

24  Alessia Gabriele è Professoressa Associata di Diritto del Lavoro presso l’Università di Enna 
“Kore”.

25  EIGE, 2023.

26  Perrone, 2023. 

27  Istat, 2018; Dati OECD, 2022. Cfr. Osservatorio JobPricing, 2022. Minello, 2023, 11 ss.

28  In base alle stime per il 2019 nell’UE-27, le donne sono particolarmente esposte al rischio di 
povertà (tasso AROPE), con un tasso di povertà pari al 17,1 % dopo i trasferimenti sociali.
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La pandemia ha di certo esacerbato questa tendenza, sebbene anche prima della crisi 
da Covid-19 erano le donne a occupare la maggior parte dei posti di lavoro temporanei 
o a tempo parziale, soprattutto nel settore dei servizi.

Con attenzione bisogna anche guardare alla politica di coesione dell’Ue, che pur aven-
do come obiettivo quello di ridurre le disparità regionali, di fatto, secondo un recente 
studio, avvantaggerebbe le famiglie più ricche e altamente qualificate rispetto a quel-
le a basso reddito, aggravando così le disuguaglianze all’interno delle regioni Ue29. 

Con specifico riguardo all’Italia, la nota questione meridionale30 si intreccia in modo 
inestricabile con altre questioni altrettanto note come quella dei giovani (cosiddetti 
NEET) e come la questione femminile31.

Il tutto determina a ragione le preoccupazioni32 per il peso che le disuguaglianze pos-
sono produrre sul mancato sviluppo, fino ad accrescere i divari territoriali in termini di 
competitività economica globale33.

Allora proprio il lavoro delle donne rappresenta quel punto di intersezione in cui le dif-
ferenze si rifrangono come in un caleidoscopio, aumentando a dismisura il gap occu-
pazionale e salariale tra Nord e Sud del Paese34.

Tra le politiche poste in campo per mitigare i divari territoriali si può menzionare an-
che la Strategia Nazionale per le Aree Interne35. Dagli studi emerge come, tra le caren-

29  Ellena, 2023.

30  Garilli, 1997; Cassese, 2016.

31  Cfr. Melis, 2023; Zucaro, 2022a, 310.

32  L’OIL stima che un investimento annuale dello 0,8% del PIL nell’istruzione e nell’assistenza alla 
prima infanzia e un investimento dell’1,9% nell’assistenza a lungo termine creerebbero 13,6 milioni 
di posti di lavoro aggiuntivi nell’UE entro il 2030. Nel 2019 le due percentuali erano rispettivamente 
ferme allo 0,1% e all’1,7%. Cfr. anche EIGE, Economic Benefits of Gender Equality in the EU: EU and 
EU Member States overviews, 2017.

33  AVA, European added value assessment on the application of the principle of equal pay for 
men and women for equal work of equal value, in https://op.europa.eu/it/publication-detail/-/
publication/98a2b7d9-eb87-490b-81cb-987deea0d078. 

34  Cfr. i dati riportati dalla Relazione annuale 2022 della Banca d’Italia in www.bancaditalia.it, 
spec. 202 ss.

35  De Rossi, 2018; Galderisi, Gaudio, Bello, 2022, 5 ss.

http://www.bancaditalia.it
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ze maggiori in questi territori, sia segnalata proprio la mancanza di infrastrutture e di 
servizi36. 

Anche in queste situazioni, pertanto, bisognerebbe seguire il suggerimento del PE 
secondo cui sarebbe necessario, in un’ottica di riequilibrio delle posizioni di genere, 
«aggiungere un approccio intersezionale che prenda in considerazione la diversità 
tra donne e uomini quando si progettano, applicano e valutano politiche, programmi 
e progetti al fine di aumentare l’uguaglianza di genere; che finora le normative dell’U-
nione non hanno adottato politiche realmente integranti né un approccio intersezio-
nale»37.

Ad ogni modo, la coesione sociale e territoriale rappresenta uno dei pilastri fonda-
mentali su cui poggia la stessa programmazione dell’intero PNRR38. E il Mezzogiorno 
rappresenta anche la principale linea di sviluppo dell’asse strategico europeo “inclu-
sione sociale” che si affianca a quella della digitalizzazione e della transizione ecologi-
ca. La riduzione dei divari pertanto è il vincolo europeo non negoziabile e trasversale 
rispetto a tutte le sei missioni del Piano. Per queste ragioni le riforme e gli investimenti 
del PNRR condividono le tre priorità trasversali ovvero la parità di genere, i giovani e il 
mezzogiorno39.

2. In questo contesto politico-economico, il tema della “cura” 40 si colloca in una po-
sizione strategica perché rappresenta uno degli snodi fondamentali per il riequilibrio 

36  Risoluzione del PE del 15 novembre 2018 sui servizi di assistenza nell’UE per una migliore parità 
di genere. Secondo le previsioni Istat 2020-2030, le aree in crescita demografica sono situate per lo 
più al Centro Nord, mentre al Sud e nelle Isole il tasso di crescita si mantiene quasi sempre negativo 
o intorno allo zero.

37  Risoluzione del Parlamento europeo del 5 luglio 2022 sulla povertà femminile in Europa 
(2021/2170(INI)), lett. E).

38  Il Next Generation Eu (NGEU) è stato introdotto con un Regolamento del Consiglio (Regolamento 
2020/2094) adottato a dicembre 2020, e all’art 1 istituisce uno strumento per la ripresa al fine di dare 
sostegno alle economie dei vari Stati membri messe a dura prova dalle conseguenze economiche 
negative determinate dalla crisi pandemica. In esso sono previsti finanziamenti a fondo perduto, 
prestiti, accantonamenti a copertura delle garanzie di bilancio a sostegno delle azioni indicate 
nell’art. 1. La base giuridica del Dispositivo è rappresentata dal Regolamento UE 2021/241 del PE 
e del Consiglio, sulla cui scorta sono stati presentati i PNRR da parte degli Stati membri che nel 
definire il proprio ambito applicativo individuano i settori di pertinenza europea da privilegiare negli 
interventi contenuti nei sei pilastri.

39  Corazza, 2022b; Saraceno, 2022a.

40  Revenson, Griva, Luszczynska, Morrison, Panagopoulou, Vilchinsky, Hagedoorn, 2015, 48 ss.
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delle posizioni soggettive in un’ottica di uguaglianza di genere e per una crescita so-
stenibile dei territori svantaggiati41. 

Secondo i dati, infatti, l’Italia si colloca al 4° posto tra i paesi OECD con un gap sul tem-
po di lavoro di cura più elevato. 

Dal punto di vista legislativo è un dato significativo che le politiche europee di ulti-
ma generazione abbiano mutato l’approccio del passato, allargando l’orizzonte di in-
tervento legislativo non più limitato a un ambito lavoristico endo-contrattuale - che 
guarda alle sospensioni del rapporto di lavoro, mediante i congedi e/o i permessi - ma 
anche a un ambito di intervento endo-familiare, che mira con particolare attenzione a 
una più equa distribuzione dei compiti di cura e di assistenza tra i partner42. 

In questa “deviazione di marcia” del legislatore euro-unitario, hanno di certo avuto 
un’influenza le teorie delle “family policies”43 e dei “family studies”44.

Nell’ambito delle politiche sociali eurounitarie, facendo leva sul Pilastro europeo dei 
diritti sociali, nel 2022 è stata anche presentata la proposta della Commissione eu-
ropea per migliorare la cura di bambini e anziani, attraverso il supporto dei caregiver, 
denominata “Strategia europea per l’assistenza” (European Care Strategy). 

Le raccomandazioni di cui si compone la Strategia45 riguardano in modo distinto mi-
nori e anziani, due segmenti di popolazione che hanno implicazioni determinanti nella 
struttura del Welfare e delle attività di cura, ma intercettano in molti casi gli stessi 
caregiver (che rappresentano la cosiddetta generazione sandwich) e che nella maggior 
parte dei casi appartengono al genere femminile46.

41  Povertà femminile in Europa. Risoluzione del Parlamento europeo del 5 luglio 2022, cit., lett. AG).

42  Da ultimo si v. la Direttiva (UE) 2019/1158 del 20 giugno 2019.

43  Saraceno, 2022b; Beham, 2018, 378 ss.

44  Pérez de Guzmán Padrón, Ulloa Unanue, Iglesias-Onofrio, 2022, 611 ss.; Hochschild, Machung, 
2012; Jacobs, Gerson, 2001, 40 ss.

45  Raccomandazione del Consiglio, 8 dicembre 2022, in materia di educazione e cura della prima 
infanzia: obiettivi di Barcellona per il 2030 (2022/C 484/01), in https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/.

46  Cfr. le stime sull’uguaglianza di genere in https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2022, 
su cui Casamonti, 2021.

about:blank
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Peraltro, visto il ruolo strategico che questi temi hanno nel perseguimento della parità 
di genere47, appare indifferibile un adeguamento da parte degli Stati membri alle indi-
cazioni suggerite indipendentemente dalla vincolatività giuridica degli atti adottati. 

Di certo, unitamente alle politiche per lo sviluppo delle aree interne, questo ulteriore 
impulso unionale per la promozione di una strategia in favore della cura, configura un 
sostegno alle famiglie nel loro ruolo fondamentale48. E conseguentemente un’efficace 
attuazione sinergica di queste politiche a più livelli potrebbe condurre ad aumentare 
la qualità dell’occupazione femminile anche in un’ottica di riequilibrio del mercato del 
lavoro tra Nord e Sud Italia.

La strategia europea per l’assistenza tuttavia non appare sufficiente se sganciata da 
interventi più ad ampio raggio che possano garantire misure effettive per contrastare 
la povertà delle donne, che è multidimensionale perché determinata anche dalle pri-
vazioni materiali, come «la mancanza di accesso a risorse e servizi diversi, che limita 
la loro capacità di godere pienamente della loro cittadinanza»49.

3. Oltre alle politiche sociali dell’Unione e agli interventi legislativi in favore della pro-
mozione dell’importanza della cura e dell’assistenza quali leve strategiche di sviluppo 
e di lotta alla povertà e alle differenze territoriali, un’ulteriore tecnica di intervento ri-
guarda la possibilità di destrutturare la dimensione spazio temporale del contratto di 
lavoro.

È il caso delle differenti discipline legislative e contrattuali che riguardano la 
modulazione flessibile dell’orario di lavoro. 

Tra le varie opportunità offerte dalla flessibilità dell’orario di lavoro50 quella che meglio 
si attaglia ad assumere i panni di una soluzione all’incrocio dell’intersezione tra gene-
re, cura e aree territoriali svantaggiate è quella del lavoro da remoto. 

Come è noto, soprattutto nel periodo post pandemico, la formula dello smart working 

47  EIGE, Disparità di genere nell’assistenza e nella retribuzione nell’Unione europea: https://eige.
europa.eu/publications/gender-inequalities-care-and-pay-eu.

48  Parere del Comitato economico e sociale europeo (CESE), 23 gennaio 2023, in www.eesc.
europa.eu.

49  Risoluzione PE, Povertà femminile in Europa, cit., lett. L).

50  Muffels, 2008.

about:blank
about:blank
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emergenziale51 ha dato modo ai lavoratori e alle lavoratrici e alle aziende di sperimen-
tare i vantaggi e i benefici reciproci dello svolgimento della prestazione in un luogo 
fisico differente da quello della sede aziendale52. 

Se ciò in quel caso è avvenuto per sopperire a un’emergenza sanitaria, le esperienze 
successive hanno messo in luce come lo SW, se adeguatamente regolato dall’auto-
nomia collettiva53, possa rappresentare una soluzione congiunturale in grado di re-
alizzare le condizioni per garantire il tempo per la cura e l`assistenza ai lavoratori e 
alle lavoratrici caregiver54, e avviare pratiche di organizzazione aziendale ispirate alla 
sostenibilità55.

Dal punto di vista legislativo il modello di riferimento rimane quello del lavoro agile, 
ritagliato dalla L. n. 81/201756 come un contratto che attribuisce ai lavoratori e alle 
lavoratici subordinati/e una maggiore libertà organizzativa. Alle parti è consentita la 
possibilità di pattuire l’allentamento dei vincoli di tempo e di luogo della prestazione 
attraverso un accordo individuale, capace di adattarsi alle specifiche esigenze del sin-
golo lavoratore nonché della stessa organizzazione aziendale «come un vestito fatto 
su misura»57.

Tuttavia, se gli effetti positivi delle forme di lavoro da remoto sono noti, lo sono al-
trettanto le deviazioni strutturali dalla funzione originariamente assegnata all’istituto. 

Dalle trasformazioni delle organizzazioni produttive e dai conseguenti cambiamenti in 
favore della flessibilità dei tempi di lavoro scaturiti dalla digitalizzazione58, è emerso un 
aumento della cosiddetta «porosità dei confini tra tempo libero e tempo di lavoro»59. 

51  Alessi, Vallauri, 2020, 131; Spinelli, 2021a, 126 ss.

52  Nicolosi, 2020, 89 ss.

53  Aimo, Fenoglio, 2021, 40 ss.; Protocollo condiviso di regolamentazione delle misure per il 
contrasto e il contenimento della diffusione del virus Covid19 negli ambienti di lavoro, 24 aprile 
2020; Protocollo nazionale sul Lavoro agile del 7 dicembre 2021. 

54  Lo dimostrano gli studi riportati in ISTAT, 2011; Rossi, Bonini, Mazzucchelli, 2011, 203 ss.

55  Behson, 2014; parla di soluzione win-win, Mazzucchelli, 2017, 436 ss.

56  Ex multis Fenoglio, 2018, 635 ss.

57  Del Punta, 2014, 33.

58  Albano, Bertolini, Curzi, Fabbri, Parisi, 2018; Spinelli, 2018.

59  Genin, 2016, 280.
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Ciò è ancor più vero oggi, quando, trascorso un ventennio dal Rapporto Supiot e un 
trentennio dall’emanazione della dir. n. 93/104 sull’orario di lavoro, le forme di lavoro 
flessibile o atipico diffuse nell’ambito della gig economy e le modalità di lavoro da re-
moto, avendo destrutturato la tipicità delle organizzazioni produttive, ribadiscono la 
necessità di “controllare” l’eccessiva “porosità” tra i diversi tempi della vita di un lavo-
ratore o di una lavoratrice60. 

La presunta libertà nella gestione dei tempi se affidata tout court all’autonomia indi-
viduale rischia di fatto di comprimere la sfera del tempo di non lavoro fino al punto di 
annientare le tutele poste a garanzia della dimensione personale del lavoratore e della 
lavoratrice, ivi comprese quelle a presidio delle funzioni di cura61. 

Un emblematico esempio in tal senso è rappresentato dall’applicazione del diritto alla 
disconnessione durante il periodo di vigenza dell’homeworking pandemico62. 

Secondo quanto previsto dall’art. 19, l. n. 81/2017, infatti, per essere operativo il diritto 
alla disconnessione necessita di una regolamentazione ad hoc in sede di contrattazio-
ne individuale63. Come è noto, nella formula emergenziale l’accordo individuale manca-
va, determinando così una lacuna normativa che ha dato luogo a non poche distorsioni 
nell’applicazione del relativo istituto ispirato alla flessibilità64 e mettendo a rischio pro-
prio la gestione del tempo della persona nel rapporto di lavoro65

4. Il Protocollo nazionale sottoscritto da Governo e parti sociali il 7 dicembre 2021, 
seppur non innovando rispetto al d.lgs. n. 81/201766, ha precisato che la «giornata lavo-
rativa svolta in modalità agile si caratterizza per l’assenza di un preciso orario di lavoro 
e per l’autonomia nello svolgimento della prestazione nell’ambito degli obiettivi pre-
fissati, nonché nel rispetto dell’organizzazione delle attività assegnate dal responsa-

60  Carinci, Ingrao, 2021, 29.

61  Fenoglio, 2022, 188, mette in guardia dai rischi di un’arbitraria gestione dell’orario di lavoro; 
Malzani, 2018, 17 ss.

62  Biasi, 2022, 400 ss.

63  Tinti, 2022, 157 ss.

64  Da ultimo v. l’art. 2, comma 1-ter, della l. 6 maggio 2021, n. 61, nel convertire il d.l. 13 marzo 2021, 
n. 30. Va precisato però che questa norma per quanto apprezzabile opera sempre nel contesto di 
emergenza sanitaria.

65  Fenoglio, 2021, soprattutto 15 ss.; Tinti, 2020.

66  Ichino, 2021b, 1 ss. 
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bile a garanzia dell’operatività dell’azienda e dell’interconnessione tra le varie funzioni 
aziendali» (art. 3.1).

Tuttavia, come ribadito anche a livello europeo dalle parti sociali67, proprio il rispetto 
delle norme in materia di orario di lavoro diventa un criterio fondamentale da rispetta-
re per «ridurre al minimo i rischi per la salute derivanti dall’eccessiva connessione»68. 

D’altronde lo stesso legislatore pur avendo previsto che il lavoro agile operi senza 
«precisi vincoli di orario», ha imposto al contempo che la prestazione svolta da re-
moto rispetti i «limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero e settimanale, 
derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva» (cfr. art. 18 della l. n. 81/2017).

Ebbene, proprio il nesso tra prestazione di lavoro resa in modalità agile, tempo della 
persona e tutela della salute conduce a prendere in considerazione un’interpretazione 
della disciplina dell’orario di lavoro che abbia come fulcro il cosiddetto “family-friendly 
working time”.

In questa direzione depongono gli orientamenti dell’ordinamento multilivello sia di 
fonte giurisprudenziale69 sia di fonte legislativa70, perché convergono nel mantenere 
distinti i due concetti di tempo di lavoro/tempo di non lavoro, in cui particolare rile-
vanza assume la c.d. “programmabilità” temporale della vita privata, anche al fine di 
garantire la tutela e la sicurezza dei lavoratori e delle lavoratrici71.

67  Si v. l’accordo contenuto nel Framework Agreement on Digitalisation sottoscritto il 22 giugno 
2020, firmato da European Trade Union Confederation e da Businesseurope, Ceep, Sme United, 
su cui v. Treu, 2022, 9, 202; Senatori, 2020, 13, 2, 159 ss. Si v. anche l’Accordo sulla digitalizzazione 
tra le parti sociali dell’UE per i governi centrali, dell’ottobre 2022, con la partecipazione della 
Commissione Europea.

68  C. giust. 14 maggio 2019, C-55/18, Federación de Servicios de Comisiones Obreras (CCOO), punti 
60 e 62, su cui v. Leccese, 2020, 3, II, 436.

69  Sul piano giurisprudenziale si rinvia alla recente giurisprudenza della CGUE, C. giust. 21 febbraio 
2018, C-518/15, Matzak, C. giust. 9 marzo 2021, Stadt Offenbach am Main, C-580/19; C. giust. 9 marzo 
2021, Radiotelevizija Slovenija, C-344/19; C. giust. 17 luglio 2021, Republika Slovenija, C-742/19; C. 
giust. 9 settembre 2021, C-107/19, Dopravní podnik, in dottrina si rinvia a Ricci, 2021, 3, II, 323.

70  Si v. la Risoluzione del Parlamento europeo del 21 gennaio 2021 recante raccomandazioni alla 
Commissione sul diritto alla disconnessione (2019/2181(INL)), nonché l’intesa delle parti sociali del 
28 giugno 2022, su cui I. Zoppoli, 2023, 292 ss.

71  Trib. Bologna, 31 dicembre 2021; Peruzzi, 2022.
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In particolare è efficace in questi termini quanto previsto dalla risoluzione del PE. 
Essa, infatti, nell’ambito del diritto alla disconnessione, indica agli Stati uno standard 
minimo di modalità pratiche da garantire previa consultazione delle parti sociali. Tra 
queste si richiede la necessità di prevedere sistemi oggettivi, affidabili e accessibili di 
misurazione della durata dell’orario di lavoro.

Tenendo presenti questi principi, nonché l’impatto che essi potrebbero esercitare sul-
la contrattazione collettiva, il lavoro agile può rappresentare un’effettiva risorsa con-
trattuale per favorire la crescita sostenibile dell’economia del Sud Italia e al contempo 
contribuire a uno sviluppo in grado di garantire l’equità di genere e le esigenze di un 
tempo per la cura72.

Il tema del lavoro da remoto, peraltro, intercettando i divari territoriali e di genere, 
potrebbe altresì rappresentare un’ulteriore via d’uscita rispetto alla piaga del lavoro 
irregolare nel Meridione d’Italia. 

Se adeguatamente strutturato con le garanzie normative ed economiche previste 
dalla tutela multilivello (fonti collettive e legislative), infatti, oltre a favorire la parte-
cipazione femminile al mondo del lavoro, lo SM potrebbe sottrarre una percentuale 
significativa di lavoratori e di lavoratrici agli abusi contrattuali. 

E ciò sia che si tratti di lavoro irregolare tout court sia che si tratti di lavoro semi-som-
merso. Quest’ultima ipotesi, infatti, è riferibile alla diffusa prassi dei contratti di lavoro 
formalmente dichiarati part time ma le cui modalità di svolgimento sono realizzate in 
effetti full time e in cui sono occupate per la prevalenza donne. 

Va anche ricordato che, in relazione alle funzioni di cura, la disciplina sul lavoro agile 
“ordinario” (non pandemico73) riserva alle lavoratrici madri il diritto alla priorità nei tre 
anni successivi alla conclusione del congedo di maternità (oltre che ai genitori di figli 
con disabilità: ex legge 81/2017, art.18, co. 3bis). Sempreché, naturalmente, le mansio-
ni siano compatibili. 

72  Tra i numerosi documenti v. Eurofound e ILO, Working anytime, anywhere: The effects on the 
world of work, Ufficio delle pubblicazioni dell’Unione europea, Lussemburgo e Ufficio internazionale 
del lavoro, Ginevra, 2017; EU-OSHA, Digitalisation and occupationalsafety and health (OSH). An EU-
OSHA research programme, 2019; Eurofound, The right to switch off, 2019; Eurofund, Telework in 
the EU: regulatory frameworks and recent updates, Lussemburgo, 2022. In dottrina di recente v. 
Nicolosi, 2022, 673 ss.

73  Con riferimento alla normativa d’emergenza, si prevede un vero e proprio diritto attribuito, a 
determinate condizioni, ai lavoratori e alle lavoratrici “genitori”, in diversi interventi (a partire dal 
d.l. n. 34/2020).
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Tuttavia, per quanto priorità e/o diritto alla modalità agile perseguano finalità indi-
spensabili in un’ottica di tutela, è anche vero che un sistema che offre strumenti di 
protezione di natura solo “materno-centrica” non sarà mai all’altezza delle aspettative 
di crescita occupazionale e di superamento dei divari di genere. E ciò vale ancor di più 
al Sud dove a pesare in termini di divari con il Nord, ancora oggi - e oltre alle già ricor-
date carenze infrastrutturali e di servizi di assistenza - permangono retaggi culturali e 
stereotipi di genere che rappresentano una barriera invisibile verso un’effettiva parità. 
E in questi contesti, affrontando la questione dei divari di genere (e della conciliazione 
dei tempi), appare pertanto più corretto parlare di stickyfloors piuttosto che di “sem-
plice” glass ceiling related to maternity penalty.

Tuttavia, anche grazie alla diffusione della tecnologia e di ambienti di lavoro digitali, si 
auspica che le istituzioni e gli interpreti possano adottare un mainstreaming interse-
zionale per ridurre gli squilibri territoriali e di genere contribuendo così a una crescita 
sostenibile delle aree produttive “lasciate più indietro” del Paese.

Conferma questa direzione la recente approvazione da parte della Commissione euro-
pea, del Parlamento europeo e del Consiglio della “Dichiarazione europea sui diritti e 
i principi digitali per il decennio digitale (2023/C 23/01)” (European Declaration, 2023), 
dove nel cap. II dedicato a Solidarietà e inclusione, n. 2, lett. b), le istituzioni eurou-
nitarie si impegnano a «perseguire una trasformazione digitale che non lasci indie-
tro nessuno» e che miri a «realizzare la parità di genere e includere in particolare gli 
anziani, le persone che vivono nelle zone rurali, le persone con disabilità, le persone 
emarginate, vulnerabili o prive di diritti, così come coloro che agiscono per loro con-
to», nonché a «garantire che tutte le persone abbiano la possibilità di disconnettersi 
e godano di garanzie per l’equilibrio tra vita professionale e vita privata in un ambiente 
digitale» (n. 6 lett. a).
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Smart for all? Il diverso impatto del lavoro flessibile 
sui lavoratori con carichi di cura in territori montuosi: 
evidenze empiriche dall’Alto Adige post-covid19
di Carlo Lallo74, Federica Viganò75 ed Elena Macchioni76

Sommario: 1. Introduzione e Background. 2. Risultati preliminari. 3. Discussione e pri-
me conclusioni.

1. La pandemia da covid-19 ha incrociato l’Italia all’alba di un timido processo di flessi-
bilizzazione di orari e organizzazione del lavoro dipendente. Il mondo del lavoro privato 
e pubblico cominciava nel 2019 a pianificare i primi esperimenti di lavoro agile in forma 
volontaria quando l’urgenza sanitaria, unita all’esigenza di assicurare una continuità 
produttiva e quindi impedire la paralisi dell’economia, ha costretto il Paese ad accele-
rare improvvisamente l’applicazione sui luoghi di lavoro di nuovi strumenti organizza-
tivi, come il telelavoro e un’ampia flessibilità oraria77.

Il processo di di flessibilizzazione degli orari e dell’ organizzazione del lavoro dipenden-
te si inseriva all’interno di una lenta e faticosa ristrutturazione generale dei tempi di 
vita e lavoro per rispondere  al mutamento di condizioni strutturali e culturali quali l’au-
mento della partecipazione delle donne al mercato del lavoro, l’invecchiamento demo-
grafico, la pluralizzazione delle tipologie familiari, l’allungamento e l‘assottigliamento 
delle reti familiari, il cambiamento nelle preferenze individuali e di coppia. Questi fat-
tori hanno concorso all’emersione di nuovi rischi sociali, tra cui il part-time involonta-
rio e la ridotta capacità di cura nei confronti della famiglia, al fianco dei vecchi rischi 
sociali (disoccupazione, malattie, basso reddito, sistemi abitativi)78.

74  Università degli Studi del Molise e Centro di ricerca per le Aree Interne e gli Appennini (ArIA).

75  Libera Università di Bolzano.

76  Università di Bologna.

77  Vedi: Pavolini et al., 2021.

78  Vedi: Barbieri, 2005; Saraceno, 2006; Saraceno, 2010.
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L’espansione di strumenti organizzativi diretti ad una maggiore flessibilità nelle pre-
stazioni lavorative, risultato di una contrattazione tra azienda e organizzazioni sinda-
cali, ha trovato una chiave di lettura positiva in letteratura, che li ha intesi come ten-
tativi per aprire scenari di migliore equilibrio famiglia-lavoro, specie per le lavoratrici 
gravate da carichi di cura familiare ed esposte quindi ad almeno uno dei nuovi rischi 
sociali, quello derivato dall’impossibilità di conciliare cura familiare e carriera lavorati-
va79. La maggiore partecipazione delle donne al mercato del lavoro non ha infatti corri-
sposto ad un maggiore coinvolgimento proporzionale degli uomini nelle attività di cura 
domestiche80. Le politiche di conciliazione famiglia-lavoro, ed in particolare la possi-
bilità di flessibilizzare orari e modalità di lavoro avrebbero quindi avuto il compito di 
ristrutturare i tempi del lavoro: avviare cioè una trasformazione da tempi di lavoro ta-
rati sul modello full-commitment prevalentemente maschile, a tempi di lavoro in grado 
di sostenere una più equa divisione dei compiti di cura familiare tra uomini e donne81.

Tuttavia, alcuni studi empirici sulla realtà italiana pre-covid avevano già portato alla 
luce evidenze contraddittorie: un design poco attento alle reali esigenze dei lavora-
tori, uomini e donne, unito ad un perdurante schema culturale “male breadwinner”, 
sia nelle famiglie che nelle aziende italiane, può portare ad un rifiuto di tali politiche 
oppure ad un effetto perverso di peggioramento dell’equilibrio famiglia-lavoro82. In-
fatti, in uno schema culturale nazionale ancora dominato dalla separazione dei ruoli 
familiari (donne dedicate al lavoro domestico non retribuito e uomini dedicati al lavoro 
professionale retribuito83) la liberazione di maggior tempo risultante dall’applicazione 
di tecnologie e modalità innovative di lavoro agile (es. meno pendolarismo, maggiore 
spettro di ore della giornata disponibili) può portare a risultati inattesi: una maggiore 
pressione della sfera lavorativa sul lato produttivo, che, unita ad una stabile pressione 
familiare, comporta paradossalmente una compressione della sfera personale ed un 
peggioramento del benessere84.

Alla luce di questi potenziali effetti negativi inattesi, diventa oggi ancora più impor-
tante valutare la reazione e la percezione dei lavoratori dopo un’ondata che ha forza-

79  Tra gli altri vedi: Pavolini et al. 2013; Rizza, Bonvicini, 2014; Treu, 2016; Sabatinelli, Pavolini, 2021.

80  Piccitto, 2018.

81  Saraceno, Naldini, 2011.

82  Vedi: Viganò, Lallo, 2020; Viganò et al., 2022; Macchioni, Prandini 2019.

83  Vedi: Saraceno 2011; Esping-Andersen 2009.

84  Perrigino et al., 2018; Viganò et al., 2022; Shelton, John, 1996; Coltrane, 2000; Hochschild, 1989.
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tamente accelerato un processo normativo ancora in fase di rodaggio, studio e va-
lutazione, sebbene abbia riguardato quasi esclusivamente un solo aspetto del lavoro 
agile: il telelavoro e lavoro da remoto. Inoltre, l’analisi dell’impatto che un’espansione 
senza precedenti delle pratiche di lavoro agile (uno shock normativo) ha avuto sulla 
percezione dell’equilibrio tra tempo libero, famiglia e lavoro, può essere visto come un 
quasi-esperimento sociale85.

Di più, le contemporanee lacune normative, materiali e territoriali del sistema di welfa-
re pubblico italiano, soprattutto rispetto ai nuovi rischi sociali, possono influenzare ed 
interagire con le politiche di lavoro agile messe in campo da aziende private e setto-
re pubblico86. Ai fini valutativi, quest’ultima considerazione rende quindi conveniente 
analizzare una realtà sociale che mostri il più possibile un omogeneo ed elevato grado 
di copertura del welfare classico. 

Nel presente studio, di cui si presentano i risultati preliminari, si sono usati i dati di 
una indagine campionaria rappresentativa dell’universo delle aziende private e del 
settore pubblico, condotta nel territorio della Provincia Autonoma di Bolzano alla fine 
del 2021 dall’Istituto Promozione Lavoratori (Barometro IPL87). Ad un campione di 500 
lavoratori sono state rivolte domande sull’uso di strumenti di lavoro agile durante l’an-
no 2021 e sull’effetto che questi hanno avuto sulla propria sfera di vita personale, in 
particolare sull’equilibrio famiglia-lavoro e sul tempo libero. Domande specifiche sui 
carichi di cura familiare hanno inoltre permesso di distinguere la diversa reazione dei 
lavoratori alle pratiche di lavoro agile proposte dalle aziende. Il territorio dell’Alto Adige 
rappresenta un buon caso di studio, assicurando livelli di copertura del welfare clas-
sico molto elevati ed omogenei88, ed essendo stato investito, come il resto del Paese, 
dallo shock normativo dovuto alla fase pandemica 2019-2021.

85  Cfr. Marino, Capone, 2021; Di Tecco et al., 2021.

86  Abendroth, Dulk, 2011; Morgan, 2012.

87  Il barometro IPL è un’indagine telefonica rappresentativa che interessa 500 lavoratori 
dipendenti altoatesini e che viene svolta quattro volte all’anno, precisamente nei mesi di marzo, 
giugno, settembre e dicembre. Il barometro IPL intende così delineare il quadro del clima di fiducia 
dei lavoratori e delle lavoratrici dipendenti in Alto Adige. Per approfondire, vedi: https://afi-ipl.org/
it/barometro-ipl/. Ultimo Accesso: 24.11.2023.

88  Ad esempio, nella classifica dei comuni per spesa sociale di assistenza alle famiglie l’Alto Adige 
occupa le prime posizioni in Italia, con circa 500 euro di spesa annua pro-capite. Vedi: Bocchino, 
2021. Per approfondire, vedi: Bertin, Carradore, 2016.

https://afi-ipl.org/it/barometro-ipl/
https://afi-ipl.org/it/barometro-ipl/
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2. L’analisi statistica bivariata degli effetti percepiti dai lavoratori a seguito dell’inse-
rimento di modalità di lavoro agile, mostrano una realtà in linea con i chiaroscuri già 
evidenziati dalla letteratura pre-pandemia. I lavoratori sono stati distinti per presenza 
o assenza di carichi di cura che li impegnano personalmente verso figli minori, anziani 
o altre persone non autosufficienti. 

Le donne sono maggiormente coinvolte nella cura personale dei figli, degli anziani e di 
altre persone non autosufficienti (rispettivamente il 41,8%, 30% e 11,2% contro il 39%, 
23,7% e 8,8% degli uomini). I lavoratori con più di 50 anni sono maggiormente coinvol-
ti nella cura di anziani e altre persone non autosufficienti (rispettivamente il 41,9% e 
15,4% rispetto al 32,8% e 12,5% degli under 50), mentre i lavoratori con età comprese 
tra 30 e 49 anni sono quelli maggiormente coinvolti dalla cura dei figli minori (il 61,1% 
contro il 35,8% degli under 30 e degli over 50).

Un terzo dei lavoratori interpellati ha usufruito di modalità di smart working o lavoro 
da remoto. A questi lavoratori è stato chiesto se l’uso di queste nuove modalità di la-
voro avevano aumentato il tempo dedicato alla famiglia, a sé stessi o se c’era stato un 
risparmio generale di tempo dovuto al minore pendolarismo. Le possibili risposte nel 
questionario erano: “Molto”, “Abbastanza”, “Poco”, “Per niente”. In questo studio sono 
state sommate le risposte da “Molto” a “Poco”, escludendo quindi i lavoratori che non 
hanno registrato alcun miglioramento. Lo stesso accorpamento è stato riproposto per 
le altre domande del questionario esaminate di seguito.

Tabella 1. Percentuali di lavoratori che hanno aumentato il tempo dedicato alla fa-
miglia o a sé stessi (a scapito del lavoro) a seguito dell’uso di modalità di smart wor-
king o lavoro da remoto, distinte per lavoratori con o senza carichi di cura.

Senza carichi di cura Con carichi di cura

Più tempo per la famiglia 77% 72%

Più tempo per sé stessi 86,4% 68,5%

Risparmio di tempo e denaro come conseguen-
za di minor pendolarismo 94% 85,6%

Fonte: nostre elaborazioni su dati Barometro IPL
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Tabella 2. Percentuali di lavoratori che hanno aumentato il loro stress ed il tempo 
dedicato al lavoro (a scapito del tempo dedicato a sé stessi o alla famiglia) a seguito 
dell’uso di modalità di smart working o lavoro da remoto, distinte per lavoratori con 
o senza carichi di cura.

Senza carichi di cura Con carichi di cura

Meno tempo per la famiglia 42% 56,1%

Meno tempo per sé stessi 44,6% 60,6%

Più stress 47,2% 65,5%

Fonte: nostre elaborazioni su dati Barometro IPL

La componente meno esposta ai nuovi rischi sociali, cioè lavoratori privi di carichi di 
cura familiare, risulta quella che ha tratto il beneficio maggiore, migliorando sensibil-
mente la propria percezione dell’equilibrio tra tempo libero, famiglia e lavoro (tabella 
1 e 2). In particolare, il 77% dei lavoratori senza carichi ha visto aumentare il tempo 
libero dedicato alla famiglia mentre l’86,4% ha visto aumentare il tempo dedicato a sé 
stessi, entrambi come effetto di una migliore gestione del tempo, ed il 94% ha dichia-
rato di aver risparmiato tempo e denaro come risultato di un minore pendolarismo a 
causa del lavoro. 

Al contrario, i lavoratori con carichi di cura non solo hanno tratto meno beneficio (in ri-
ferimento alle tre dimensioni sopra citate, le percentuali che hanno riscontrato un be-
neficio sono rispettivamente: il 72%, il 68,5% e l’85,6%) ma molti hanno visto il proprio 
equilibrio peggiorare, con una diminuzione di tempo libero da dedicare a sé stessi a 
vantaggio del lavoro (il 60,6% dei lavoratori con carichi di cura) e aumento dello stress 
(il 65,5% dei lavoratori con carichi di cura, vedi tabella 2). In questi ultimi due casi, le 
potenzialità derivanti da un uso più efficiente e flessibile del tempo si sono risolte in 
un maggior coinvolgimento nel lavoro, più che in un migliore equilibrio tra questo e la 
vita personale e familiare. In altre parole, i lavoratori con carichi di cura percepiscono 
che la quota maggiore del tempo liberato dalle nuove modalità e tecnologie di lavoro è 
dedicato nuovamente al lavoro piuttosto che a sé stessi o alla famiglia. 

Infine, il maggior impegno di tempo che il gruppo con carichi di cura dedica al lavoro 
sottraendolo a sé stessi o alla famiglia non si traduce necessariamente in una migliore 
produttività o performance del lavoratore. Confrontando infatti le risposte date dai 
due gruppi, è ancora quello privo di carichi di cura a registrare un miglioramento della 
qualità del tempo dedicato al lavoro, come si può notare nelle prime due righe della 
tabella 3. I lavoratori senza carichi di cura che hanno usufruito di modalità di smart 
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working o lavoro da remoto e che hanno visto migliorare sia la propria concentrazione 
sugli obiettivi di lavoro (90,3%) sia il proprio rapporto con il management (69,3%) sono 
molti di più dei loro colleghi gravati da carichi di cura (rispettivamente il 74,7% ed il 
58,2%).

Gli unici elementi che sembrano accomunare entrambi i gruppi sono la percezione di 
un maggiore senso di isolamento (55,7% e 55,4% per i lavoratori senza e con carichi 
di cura, rispettivamente) e la percezione di un minor confronto con i colleghi (81% e 
84,1%, vedi tabella 3, ultime due righe).

Tabella 3. Percentuali di lavoratori che hanno visto migliorare (righe 1 e 2) o peg-
giorare (righe 3 e 4) il proprio rapporto con il lavoro, a seguito dell’uso di modalità 
di smart working o lavoro da remoto, distinte per lavoratori con o senza carichi di 
cura.

Senza carichi di cura Con carichi di cura

Migliore focalizzazione sugli obiettivi del 
lavoro 90,3% 74,7%

Migliore rapporto di fiducia con il 
management 69,3% 58,2%

Mancanza di confronto quotidiano con i 
colleghi 81% 84,1%

Maggiore senso di isolamento 55,7% 55,4%

Fonte: nostre elaborazioni su dati Barometro IPL

Al campione di lavoratori è stato anche chiesto di esprimersi sul cambiamento più im-
portante che vorrebbero avvenisse sul proprio luogo di lavoro per migliorare l’equili-
brio vita-lavoro. Le risposte, ordinate dall’opzione più scelta alla meno scelta, e distin-
te per lavoratori con o senza carichi di cura, sono riportata in tabella 4.

Sia i lavoratori con carichi di cura che quelli senza sono concordi nella richiesta di tem-
pi e orari flessibili (il 49,8 % ed il 52,1%, rispettivamente dei lavoratori senza e con 
carichi di cura, ha scelto questa opzione come la più importante) e nella richiesta di 
ridurre l’orario di lavoro (il 20% ed il 16,1%). Queste due richieste sono le più scelte da 
entrambi i gruppi ed esauriscono circa il 70% dell’intero campione. 
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Tabella 4. Richiesta più importante che i lavoratori vorrebbero fare al datore di 
lavoro per migliorare l’equilibrio vita-lavoro, distinta per lavoratori con o senza 
carichi di cura.

Senza carichi di cura Con carichi di cura

Tipologia di richiesta 
più importante per 
migliorare l’equilibrio 
vita-lavoro

Lavoratori che 
vorrebbero questa 
modifica per il 
proprio lavoro

Tipologia di richiesta 
più importante per 
migliorare l’equilibrio 
vita-lavoro

Lavoratori che 
vorrebbero questa 
modifica per il 
proprio lavoro

1 Tempi e orari 
flessibili 49,8% Tempi e orari 

flessibili 52,1%

2 Riduzione orari di 
lavoro 20% Riduzione orari di 

lavoro 16,1%

3 Crescita 
professionale 15,3% Sostegni economici 13,9%

4 Sostegni economici 12,2% Crescita 
professionale 9,6%

5 Servizi aziendali per 
la famiglia 2,8% Servizi aziendali per 

la famiglia 8,4%

Fonte: nostre elaborazioni su dati Barometro IPL

Dai dati emerge una forte richiesta di ridiscutere non solo gli orari di lavoro ma anche 
il tempo complessivo dedicato al lavoro: una questione, quest’ultima, che assume una 
importanza che va al di là dello smart working e coinvolge una richiesta più generale 
di riequilibrare i tempi di vita e di lavoro nel nostro Paese. La richiesta che sale dai 
lavoratori è che la liberazione potenziale di tempo sottratto alle inefficienze delle vec-
chie modalità di lavoro non sia devoluto ad un maggiore impegno lavorativo, ma venga 
riconsegnato al tempo libero per sé o per la famiglia.

La richiesta di servizi aziendali dedicati alla famiglia occupa invece il fanalino di coda 
in entrambi i gruppi: solo il 2,8% dei lavoratori senza carichi di cura e l’8,4% di quelli 
con carichi di cura ha scelto questa opzione come la più importante, rilevando una 
certa diffidenza dei lavoratori ad affidarsi a servizi preconfezionati dall’azienda e pre-
ferendo invece una gestione privata dei problemi familiari (la richiesta di sostegni eco-
nomici ottiene infatti percentuali migliori, essendo richiesta dal 12,2% e dal 13,9% dei 
lavoratori, rispettivamente senza e con carichi di cura).
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3. Il lavoro che si è presentato in questa sede è ancora in fase preliminare, sono cer-
tamente necessarie ulteriori analisi multivariate che includano inoltre variabili qui non 
ancora indagate, come la tipologia di cura personale (verso figli minori, anziani o altre 
persone non autosufficienti), il settore d’impiego, la tipologia di contratto, l’età del ri-
spondente e la dimensione urbana o rurale della sede fisica del luogo di lavoro, ma i 
risultati delle analisi bivariate sopra esposti possono già indicarci alcuni elementi fon-
damentali che svelano una situazione inattesa e che comportano quindi un necessario 
approfondimento.

L’introduzione di modalità di smart working o lavoro da remoto può rappresentare l’oc-
casione di liberare tempo di vita, ma i nostri risultati preliminari ci portano alla conclu-
sione che l’impiego di questo tempo liberato non porta sempre ad un migliore equilibro 
tra vita e lavoro, e in alcuni casi può avere conseguenze inattese, peggiorando la quali-
tà di entrambe le sfere, sia quella privata e familiare, sia quella lavorativa. 

In particolare, i lavoratori gravati da carichi di cura personale, verso figli minori, anzia-
ni o altre persone non autosufficienti, sembrano beneficiare poco del tempo liberato 
e addirittura percepiscono il proprio equilibrio più compromesso di prima: un dato su 
tutti, il 65,5% di questo gruppo ha dichiarato di sentirsi più stressato. La spiegazione 
più plausibile di questo apparente paradosso è legata alla tematica già nota del “diritto 
alla disconnessione”, cioè alla necessità di porre dei limiti ben definiti ai tempi di lavo-
ro e di vita, laddove non sono più i luoghi fisici a determinarli con chiarezza.

L’effetto perverso che i nostri dati suggeriscono è che le nuove modalità di lavoro, in-
vece di migliorare l’equilibrio vita-lavoro del gruppo più sottoposto a pressioni (il grup-
po con carichi di cura), si risolvono in un vantaggio pieno solo per il gruppo già in posi-
zione di vantaggio perché meno esposto ai nuovi rischi sociali cioè libero da carichi di 
cura89. La minore pressione della sfera familiare porta questi ultimi a gestire meglio la 
transizione tra un mondo dove l’elemento fisico pone dei vincoli esterni ai confini delle 
sfere private e di lavoro, ad un mondo dove l’individuo in autonomia deve porre questi 
confini amministrando il proprio tempo senza più vincoli esterni o con vincoli meno 
evidenti. La scomparsa di questi vincoli si accompagna tuttavia a pressioni produttive 
crescenti da parte della sfera lavorativa giustificate proprio dalla potenziale migliore 
efficienza della gestione del tempo.

Una nota a parte merita il senso di isolamento e mancanza di confronto con i propri 
colleghi, che coinvolge indistintamente tutti i lavoratori: il 55% circa d’entrambi i grup-

89  Cfr. Viganò, Lallo, 2020; Viganò et al., 2022.
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pi prova un senso di isolamento e all’80% manca un confronto quotidiano con i col-
leghi. Questo elemento psicologico potrebbe divenire un aspetto problematico nella 
gestione futura della forza lavoro impiegata con modalità di smart working o lavoro da 
remoto, un aspetto che necessita sicuramente di ulteriori approfondimenti.
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Smart working e inclusione dei disabili nel contesto 
lavorativo: il caso delle regioni italiane

di Giulia Sberna90

Sommario: 1. Introduzione. 2. Inclusione dei disabili nel contesto lavorativo. 3. Lo 
Smart Working come strumento di inclusione. 4. Il caso delle regioni italiane. 5. Con-
clusioni e prospettive future.

1. Oltre trent’anni fa, un’autorevole dottrina, nell’analizzare la relazione tra rivoluzione 
tecnologica e diritto del lavoro, evidenziava come “dietro l’angolo dell’anno duemila, se 
ci sarà l’uomo, ci sarà ancora lavoro umano, ancora lavoro umano subordinato, pre-
stato per e sotto qualcuno. Solo che risulterà profondamente diverso rispetto a quello 
ereditato dal passato, per tempo e modo di svolgimento, contenuto professionale ri-
chiesto, ruolo nel processo produttivo, potere nel sistema economico e sociale”91. A 
ben vedere, tale previsione si è rivelata senza dubbio veritiera. Nel nuovo millennio, 
infatti, il panorama lavorativo è stato ridefinito da profondi cambiamenti, caratterizza-
ti dall’adozione di tecnologie avanzate e nuovi paradigmi organizzativi che non hanno 
comunque messo in discussione la centralità della persona che lavora.

La trasformazione digitale del lavoro ha portato a un’integrazione sempre più profonda 
delle tecnologie nelle attività lavorative rivestendo un ruolo cruciale nel processo di 
change management, sia nelle aziende che nelle Pubbliche Amministrazioni92. 

La cifra caratterizzante lo svolgimento della prestazione lavorativa in simili contesti 
di organizzazione del lavoro è la flessibilità, che non riguarda soltanto il contenuto 
dell’attività e, conseguentemente l’articolazione delle mansioni, ma può investire an-
che il luogo dell’adempimento, che varca il confine della fabbrica e degli uffici pubblici, 

90  Giulia Sberna è dottoranda di ricerca in “Pubblica Amministrazione e Innovazione per la 
Disabilità e l’Inclusione Sociale” e Diritto del lavoro presso le Università degli studi della Campania 
“L. Vanvitelli” – Università degli Studi di Palermo.

91  Carinci F., 1985, 241.

92  Sul tema si veda, Brollo, 2017, 119 ss.; Id., 2022b, 7.
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per accedere ad ambienti di lavoro non tradizionali con l’utilizzo di Internet, del com-
puter o altri sistemi ITC93.

In tale cornice, lo smart working (o “lavoro agile”94) si innalza quale emblema tangibi-
le di questa trasformazione, ponendosi come principale strumento di innovazione e 
rottura rispetto ai rigidi modelli del passato, promuovendo maggiore flessibilità e una 
migliore conciliazione vita-lavoro.

L’approccio sperimentato durante la pandemia da Covid-19, volto a promuovere l’ab-
bandono di modalità operative convenzionali a vantaggio di servizi totalmente digita-
lizzati e nuove modalità di lavoro da remoto, ha concretamente evidenziato l’inevita-
bilità del cambiamento e, con pari determinazione, la necessità di realizzarlo in modo 
celere e capillare.

Peraltro, attraverso la mitigazione delle barriere legate alla mobilità e all’accessibilità, 
lo smart working ha condotto ad un incremento dell’inclusione lavorativa delle perso-
ne con disabilità, garantendo loro di poter vivere come gli altri e di aver accesso alle 
stesse opportunità e ai medesimi luoghi.

Alla luce di ciò, nel presente scritto, attraverso la disamina dei modelli regionali di 
Lombardia, Emilia-Romagna, Friuli-Venezia Giulia, Molise, Campania e Sicilia, verran-
no individuate le c.d. buone pratiche di attuazione della disciplina nazionale. Pratiche 
che possono incidere in modo positivo sull’inserimento lavorativo dei disabili median-
te l’utilizzo del lavoro agile, sì da fornire utili spunti per orientare future iniziative.

2. L’inserimento lavorativo delle persone con disabilità95 costituisce un aspetto rile-
vante delle politiche di occupazione in Italia, posto che la materia è il frutto di un com-
plesso bilanciamento di valori ed interessi sanciti dalle norme sovranazionali, europee 
e dalla Carta costituzionale96. Da tali si è stagliata nel tempo una cospicua serie di in-
terventi legislativi culminata, a sua volta, con l’emanazione della l. del 12 marzo 1999 n. 
6897 e del relativo Regolamento di esecuzione98.

93  Spinelli, 2018, 42-43.

94  La definizione di “lavoro agile” o “smart working” è contenuta nell’art.18 della legge n. 81/2017, 
che introduce e definisce tale nuova modalità di esecuzione della prestazione lavorativa.

95  Sul tema si veda, Buoso, 2019, 85-102; Guastaferro, Tebano (a cura di), 2022.

96  Cfr. Bonardi, 2022; Masci, 2020; Militello, 2010; Galgano, 1982, 4;  Maresca, 1999, 660 ss.

97  Legge 12 marzo 1999 n. 68 “Norme per il diritto al lavoro disabili”. 

98  D.P.R. 10 ottobre 2000 n. 333.
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L’ordinamento nazionale, per garantire a tutti i disabili il diritto a non essere discrimi-
nati, con il D.lgs. n. 151 del 2015, si è dotato di un meccanismo di accertamento della 
disabilità e di una disciplina sugli “accomodamenti ragionevoli”99, di derivazione eu-
ropea, che il datore di lavoro è tenuto ad osservare al fine di consentire ai lavoratori 
disabili di svolgere al meglio una prestazione lavorativa100. 

Il legislatore è, poi, intervenuto con il d.lgs. 25 maggio 2017, n. 75, in attuazione della 
legge delega 7 agosto 2015, n. 124 (c.d. Riforma Madia), al fine di rafforzare e rendere 
effettivo l’obbligo di impiego in capo alle Pubbliche amministrazioni, aggiungendo gli 
artt. 39 bis, 39 ter e 39 quater al d.lgs. 30 marzo 2001, n. 165. Tra le novità introdotte è 
stata istituita la Consulta nazionale per l’integrazione in ambiente di lavoro delle per-
sone con disabilità ed è stata prevista la nomina di un Responsabile dei processi di 
inserimento delle persone con disabilità. In tal modo, sono state stabilite nuove regole 
procedurali volte a consentire un accurato monitoraggio delle modalità di attuazione 
della disciplina del collocamento obbligatorio101.  

3. In linea generale, l’inclusione lavorativa delle persone con disabilità è promossa at-
traverso differenti interventi che riguardano: il lavoro autonomo, il lavoro protetto, il 
lavoro assistito, le imprese sociali102.

Un altro versante di intervento, sollecitato dai nuovi modelli organizzativi del lavoro 
nell’era digitale, è caratterizzato dallo strumento dello smart working, il quale, attra-
verso la mitigazione delle barriere connesse alla mobilità e all’accessibilità, ha contri-
buito significativamente all’incremento delle chance di occupabilità e di mantenimen-
to dell’occupazione103 dei disabili, permettendo loro di partecipare al mondo del lavoro 
in modo attivo e più equo.

Non meraviglia dunque che la rinnovata ratio di impiego dell’istituto nel periodo pan-
demico abbia agevolato l’utilizzo dello strumento a favore dei soggetti più vulnerabili 

99  Il termine “accomodamento ragionevole” indica “tutte le modifiche e gli adattamenti necessari 
per garantire alle persone con disabilità il godimento e l’esercizio, sulla base dell’uguaglianza, di tutti 
i diritti umani e delle libertà fondamentali”. Vd.: https://lavorasmart.emilia-romagna.it/news/2021/
smart-news/smart-news-smart-working-e-disabilita-sostegno-e-uguaglianza

100  Art. 1, d.lgs. 151/2015.

101  Art. 10, comma 1, d.lgs. 25 maggio 2017, n. 75.

102   Giovannone, 2022, 1.

103  Cregan, Kulikb, Bainbridgec, 2017, 1210-1230.

https://lavorasmart.emilia-romagna.it/news/2021/smart-news/smart-news-smart-working-e-disabilita-sostegno-e-uguaglianza
https://lavorasmart.emilia-romagna.it/news/2021/smart-news/smart-news-smart-working-e-disabilita-sostegno-e-uguaglianza
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innestando nella disciplina nuove e più specifiche disposizioni per i lavoratori disabi-
li104. Su questa scorta, indicative, sebbene ancora premature, sono state le primissime 
pronunce giurisprudenziali che, in via sommaria o d’urgenza, hanno accordato il diritto 
allo svolgimento in modalità agile a lavoratori disabili105

In questo contesto, è particolarmente rilevante sottolineare che anche il Piano Nazio-
nale di Ripresa e Resilienza (PNRR) sta attuando un processo articolato di riforma del 
sistema nazionale di formazione professionale, che mira a qualificare professional-
mente gli individui disabili alla luce delle sfide poste dalla transizione verde e digita-
le106.

4. Nel panorama italiano, il ruolo delle Regioni nelle attività di coordinamento e pia-
nificazione in relazione alla gestione dei servizi per l’impiego riveste un’importanza 
cruciale. 

Dall’analisi delle esperienze delle regioni Lombardia, Emilia-Romagna, Friuli-Venezia 
Giulia, Molise, Campania e Sicilia, emergono iniziative di tipo promozionale che hanno 
agito principalmente in due direzioni: da un lato, prevedendo percorsi personalizzati 
per favorire l’accesso al mondo del lavoro e, dall’altro lato, promuovendo l’inserimento 
lavorativo dei disabili con incentivi economici.

Sono soprattutto le Regioni settentrionali e centrali ad aver adottato strumenti pro-
mozionali deputati a conferire una maggiore effettività alla disciplina nazionale del 
collocamento mirato. Le Regioni meridionali, pur in presenza di leggi regionali ad hoc, 
sono state più deboli e meno ambiziose a causa dell’inefficienza dell’apparato ammini-
strativo unita allo scarso ricorso agli accomodamenti ragionevoli da parte del mondo 
imprenditoriale. Ciò ha portato, soprattutto, al sorgere di iniziative private di carattere 
sociale, volte a offrire un’occasione di lavoro alle persone con disabilità.107

104  Art. 39 del d.l. n. 18/2020 conv. con modifiche dalla l. n. 27/2020; art. 90 del d.l. n. 34/2020 conv. 
con modifiche dalla l. n. 77/2020; All. 1 del d.l. n. 83/2020 conv. con modifiche dalla l. n. 124/2020; 
d.l. n. 125 del 7 ottobre 2020 conv. con modifiche dalla l. n. 159/2020; d.l. n.183 del 31 dicembre 2020 
(c.d. decreto Milleproroghe).

105  Trib. Grosseto 23 aprile 2020, n. 502, in Lavoro, Diritti, Europa, 2020, 1 ss. con nota di Stefanelli, 
Marinelli; Trib. Bologna, 23 aprile 2020, n. 2759, in Il lavoro nella giurisprudenza, 2020, 12, 1187-1192.

106  Il PNRR alla Missione 5 “Inclusione e coesione”, Componente 2 “Infrastrutture sociali, famiglie, 
comunità e terzo settore”, sottocomponente 1 “Servizi sociali, disabilità e marginalità sociale”, 
prevede una linea di investimento, la 1.3 “Housing temporaneo e stazioni di posta”, dedicata alla 
grave emarginazione adulta con una dotazione complessiva di 450 milioni di euro.

107  Marino, 2010, 104 ss.; Petralia, 2010, 109 ss. 
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I modelli regionali più significativi, in termini di innovazione degli strumenti appronta-
ti, sono quelli delle Regioni Friuli-Venezia Giulia e Emilia-Romagna, le quali hanno in-
trodotto dei servizi che consistono in veri e propri programmi personalizzati, elaborati 
e attuati dalle Province, dai Centri per l’impiego e dai Servizi sociali e sanitari.

La Regione Friuli-Venezia Giulia ha istituito il Servizio di integrazione lavorativa - SIL, 
finalizzato a “prendere in carico” il soggetto disabile e a favorirne l’inserimento lavo-
rativo attraverso un percorso personalizzato e ad incentivi di natura economica.108 
Inoltre, è stato istituito il Fondo regionale per l’occupazione delle persone con disa-
bilità tra i cui interventi finanziabili vi è la rielaborazione delle modalità lavorative per 
renderle adeguate al lavoro agile109.

In Emilia-Romagna sono stati definiti diversi ambiti chiave in cui sono stati identificati 
accomodamenti ragionevoli volti a garantire un’esperienza lavorativa inclusiva: acces-
sibilità al luogo di lavoro; innovazione tecnologica e digitale del lavoro; orario di lavoro, 
congedi e permessi; pari opportunità e policy aziendali; welfare contrattuale110. Tra gli 
esempi concreti apportati nella regione, vi è la Fondazione ASPHI, la quale si occupa 
delle postazioni dei lavoratori disabili in smart working, con operatori specializzati che 
intervengono nelle abitazioni delle persone per adeguare, ove possibile, gli spazi utiliz-
zati per le varie attività lavorative111.

Nella Regione Lombardia particolare attenzione merita l’iniziativa c.d. Dote Lavoro – 
Persone con disabilità112, mediante la quale vi è il coinvolgimento attivo del soggetto nel 

108  La l. r. Friuli-Venezia Giulia n. 18 del 2005 all’art. 43 ha previsto l’introduzione degli artt. 14 bis e 
ter alla l. r. n. 41 del 1996, con cui viene istituito il Servizio di integrazione lavorativa.

109  Con d.p.reg. del  15 dicembre 2020, n. 177, è stato emanato il “Regolamento regionale che 
disciplina le modalità di concessione di contributi a valere sulle risorse del Fondo regionale per le 
persone con disabilità di cui all’articolo 39 della legge regionale 9 agosto 2005, n. 18 (Norme regionali 
per l’occupazione, la tutela e la qualità del lavoro)”, pubblicato sul BUR n. 53 del 30 dicembre 2020 ed 
entrato in vigore il 1° gennaio 2021.

110  https://lavorasmart.emilia-romagna.it/news/2021/smart-news/smart-news-smart-working-
e-disabilita-sostegno-e-uguaglianza

111  https://asphi.it/2022/11/02/emilia-romagna-smart-working-per-la-pubblica-
amministrazione-asphi-si-occupa-di-tecnologia-e-inclusione/

112  Come risulta dalla VII Relazione al Parlamento sullo stato di attuazione regionale della legge n. 
68 del 1999, cit., 159 ss., la disciplina della “Dote Lavoro” è contenuta in un atto di programmazione, il 
“Piano d’azione regionale 2007-2010”, approvato con d.c.r. 10 luglio 2007, n. VIII/404 (pubblicato nel 
B.u.r. 30 luglio 2007, n. 31, suppl. ord.). V. anche Violini, Cerlini, 2011, 43 ss.; Canavesi, 2011, 59 ss.; 
Napoli, 2012, 63 ss.; Giubileo, 2013. 

https://lavorasmart.emilia-romagna.it/news/2021/smart-news/smart-news-smart-working-e-disabilita-sostegno-e-uguaglianza
https://lavorasmart.emilia-romagna.it/news/2021/smart-news/smart-news-smart-working-e-disabilita-sostegno-e-uguaglianza
https://asphi.it/2022/11/02/emilia-romagna-smart-working-per-la-pubblica-amministrazione-asphi-si-occupa-di-tecnologia-e-inclusione/
https://asphi.it/2022/11/02/emilia-romagna-smart-working-per-la-pubblica-amministrazione-asphi-si-occupa-di-tecnologia-e-inclusione/
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suo processo di inserimento lavorativo in quanto consente al beneficiario di usufruire 
dei servizi al lavoro, formazione, tutoraggio e accompagnamento. Inoltre, la Regione 
Lombardia ha reso disponibile al dipendente disabile la strumentazione hardware e 
software e la tecnologia assistiva adeguata alla specifica disabilità, in relazione alle 
mansioni effettivamente svolte113.

La Regione Campania ha messo in campo una serie di misure agevolative quali: au-
toimprenditorialità, attraverso la creazione di attività imprenditoriali promosse da 
utenti iscritti all’elenco dei disabili; tirocini; voucher formativi consistenti in una plu-
ralità di servizi alla persona per l’accompagnamento alla ricerca di impiego; contributi 
per adattamento del posto di lavoro, per l’apprestamento di nuove tecnologie a favore 
dei disabili e per contribuire alle spese sostenute per la prestazione lavorativa in mo-
dalità Smart Working114.

La Regione Sicilia e la Regione Molise non hanno introdotto iniziative specificatamen-
te rivolte all’inclusione dei disabili mediante il lavoro agile. Tuttavia, si sono mosse at-
traverso altre linee di intervento.

La Regione Sicilia, con il progetto Handijob115, ha cercato di creare condizioni favorevo-
li per garantire l’ingresso dei disabili nel mercato del lavoro, attraverso la realizzazione 
di azioni che discendono da un modello di intervento a carattere sistemico ed il cui 
obiettivo è l’occupazione possibile, cioè congruente con l’handicap e con la domanda 
di lavoro. Tra le azioni, il progetto prevede l’installazione di servizi di informazione volti 
a facilitare l’inserimento professionale dei disabili nel mercato del lavoro mediante un 
modello di intervento che sperimenta un approccio volto a migliorare il collegamento 
e la erogazione dei servizi dei soggetti che operano nel campo dell’orientamento, della 
formazione e dell’inserimento lavorativo dei soggetti disabili. 

La Regione Molise ha agito sotto due versanti: da un lato, attraverso la promozione 
dello sviluppo e del potenziamento dello smart working quale modalità di esecuzione 
del rapporto di lavoro funzionale alla riduzione dello spopolamento e incentivazione al 

113  PIAO Sottosezione – Organizzazione Lavoro Agile, Regione Lombardia, 2022.

114  https://www.cr.campania.it/garante-disabili/index.php/comunicazione/
comunicati-stampa/2293-comunicato-stampa-del-17-03-2023-garante-dei-disabili-
avv-paolo-colombo-presentate-le-nuove-misure-a-sostengo-delle-persone-con-
disabilita-8-milioni-di-euro-per-favorire-l-inserimento-lavorativo-delle-persone-con-disabilita-
e-delle-altre-categorie-protette-al-via-il-tavolo-tecnico.

115  https://www2.regione.sicilia.it/lavoro/uffici/agimp/hand/ProgHand.htm.

https://www.cr.campania.it/garante-disabili/index.php/comunicazione/comunicati-stampa/2293-comunicato-stampa-del-17-03-2023-garante-dei-disabili-avv-paolo-colombo-presentate-le-nuove-misure-a-sostengo-delle-persone-con-disabilita-8-milioni-di-euro-per-favorire-l-inserimento-lavorativo-delle-persone-con-disabilita-e-delle-altre-categorie-protette-al-via-il-tavolo-tecnico
https://www.cr.campania.it/garante-disabili/index.php/comunicazione/comunicati-stampa/2293-comunicato-stampa-del-17-03-2023-garante-dei-disabili-avv-paolo-colombo-presentate-le-nuove-misure-a-sostengo-delle-persone-con-disabilita-8-milioni-di-euro-per-favorire-l-inserimento-lavorativo-delle-persone-con-disabilita-e-delle-altre-categorie-protette-al-via-il-tavolo-tecnico
https://www.cr.campania.it/garante-disabili/index.php/comunicazione/comunicati-stampa/2293-comunicato-stampa-del-17-03-2023-garante-dei-disabili-avv-paolo-colombo-presentate-le-nuove-misure-a-sostengo-delle-persone-con-disabilita-8-milioni-di-euro-per-favorire-l-inserimento-lavorativo-delle-persone-con-disabilita-e-delle-altre-categorie-protette-al-via-il-tavolo-tecnico
https://www.cr.campania.it/garante-disabili/index.php/comunicazione/comunicati-stampa/2293-comunicato-stampa-del-17-03-2023-garante-dei-disabili-avv-paolo-colombo-presentate-le-nuove-misure-a-sostengo-delle-persone-con-disabilita-8-milioni-di-euro-per-favorire-l-inserimento-lavorativo-delle-persone-con-disabilita-e-delle-altre-categorie-protette-al-via-il-tavolo-tecnico
https://www.cr.campania.it/garante-disabili/index.php/comunicazione/comunicati-stampa/2293-comunicato-stampa-del-17-03-2023-garante-dei-disabili-avv-paolo-colombo-presentate-le-nuove-misure-a-sostengo-delle-persone-con-disabilita-8-milioni-di-euro-per-favorire-l-inserimento-lavorativo-delle-persone-con-disabilita-e-delle-altre-categorie-protette-al-via-il-tavolo-tecnico
https://www2.regione.sicilia.it/lavoro/uffici/agimp/hand/ProgHand.htm
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ripopolamento delle diverse aree del Molise116; dall’altro lato, attraverso la piena attua-
zione - mediante il Piano Attuativo Regionale - del programma “Garanzia di occupabili-
tà dei lavoratori” (GOL) e della Missione 5, componente 1, riforma 1.1. del Pnrr117. Inoltre, 
con il DGR 428/2019, la Regione Molise ha costituito i Comitati Tecnici Regionali al fine 
di valutare e promuovere ogni compito attribuito dalla Legge 12 marzo 1999, n. 68.

5. Alla luce quanto esposto, è evidente come le capacità progettuali e finanziarie del-
le diverse Regioni possano determinare il grado di coinvolgimento e l’ampiezza delle 
azioni intraprese. Si osservano, infatti, considerevoli disparità nell’approccio all’inte-
grazione lavorativa dei disabili, disparità che sono il risultato di molteplici fattori, tra 
cui l’accessibilità dei mezzi di trasporto pubblico, la disponibilità di servizi di supporto 
e la cultura organizzativa delle aziende e degli enti. 

Di conseguenza, sorge la necessità di promuovere una maggiore sinergia tra gli enti 
territoriali e il governo centrale per affrontare in modo più efficace le sfide legate 
all’inclusione lavorativa dei disabili. 

L’armonizzazione degli sforzi a livello nazionale e regionale potrebbe contribuire a cre-
are un ambiente più uniforme e favorevole per i disabili, garantendo opportunità di 
occupazione, oltre che di sviluppo professionale, in tutto il Paese, con l’auspicio che le 
Regioni più arretrate possano “importare” i modelli di quelle più virtuose118.

Ad ogni modo, lo smart working ha il potenziale per rivoluzionare l’approccio all’in-
tegrazione lavorativa dei disabili se supportato da politiche e normative solide che 
garantiscano l’accesso equo e senza discriminazioni, in quanto la proclamazione del 
diritto al lavoro per le persone con disabilità deve essere letta quale impegno dello 
Stato ad adottare i provvedimenti necessari al conseguimento di una situazione di 
pieno impiego, senza che da essa possa derivare l’attribuzione di un diritto soggettivo 
in capo all’individuo119.

116  Si veda la proposta di legge regionale “Misure di sostegno e incentivi alle imprese che attivano il 
lavoro agile o smart working della Regione Molise”, https://consiglio.regione.molise.it/node/6850.

117 https://www.regione.molise.it/flex/cm/pages/ServeAttachment.php/L/IT/D/1%252F7%252F
5%252FD.87b6bcdf32d2ec7404b6/P/BLOB%3AID%3D19270/E/pdf?mode=download.

118  Garofalo D., 2014.

119  Baldassarre, 1989, 20.

https://consiglio.regione.molise.it/node/6850
https://www.regione.molise.it/flex/cm/pages/ServeAttachment.php/L/IT/D/1%252F7%252F5%252FD.87b6bcdf32d2ec7404b6/P/BLOB%3AID%3D19270/E/pdf?mode=download
https://www.regione.molise.it/flex/cm/pages/ServeAttachment.php/L/IT/D/1%252F7%252F5%252FD.87b6bcdf32d2ec7404b6/P/BLOB%3AID%3D19270/E/pdf?mode=download
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L’esperienza derivata dalla crisi sanitaria, quando il lavoro agile è stato adottato come 
strumento per tutelare i lavoratori più vulnerabili, ha dimostrato che lo stesso può co-
stituire un meccanismo flessibile ed efficace per consentire ai più fragili di continuare 
a svolgere le proprie mansioni senza dover affrontare direttamente i rischi connes-
si all’ambiente lavorativo tradizionale. Questo ha portato a riconoscere il potenziale 
del lavoro agile come un modello organizzativo che può essere adattato in maniera 
strategica per garantire una maggiore inclusività, assumendo così la declinazione di 
accomodamento ragionevole120.

Sotto un altro versante, non può essere trascurato il ruolo ambivalente dell’agilità nella 
vita quotidiana delle persone con disabilità: se, da un lato, può rappresentare un’op-
portunità per l’inclusione lavorativa e di empowerment personale e sociale, dall’altro, 
potrebbe comportare anche rischi di isolamento domestico e relazionale. 

Appurato, infatti, che il lavoro agile – già evoluto da strumento diretto a «incrementare 
la competitività e agevolare la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro» (l. n. 81/2017) 
a mezzo di organizzazione aziendale e leva per trattenere sul territorio risorse umane 
ritenute preziose – può costituire un’occasione per favorire l’integrazione socio-lavo-
rativa delle persone con disabilità, occorre riflettere su come mitigare ogni possibile 
minaccia connessa a tale modalità di lavoro121.

Rispetto a questa prospettiva, per contrastare il problema dell’isolamento e superare 
le sfide legate alla mancanza di spazi adeguati, alla connessione internet e al possesso 
di dispositivi digitali non idonei, sarebbe auspicabile implementare un modello di lavo-
ro che alterni la prestazione resa all’interno e all’esterno dei locali aziendali, come già 
previsto dall’art.18 della l. n. 81/2017. Ciò potrebbe essere realizzato, ad esempio, me-
diante la creazione di spazi pubblici e condivisi di co-working. La duplice dimensione 
spaziale del lavoro agile consente al prestatore di bilanciare la vita professionale con 
quella privata, inclusi gli impegni di cura, e di partecipare alle relazioni interpersonali 
all’interno dell’azienda. In questo contesto, il requisito dell’alternanza è volto a proteg-
gere le persone con disabilità impiegate in modalità agile dal rischio di emarginazione 
e isolamento domestico. In ogni caso, nell’ambito dell’inserimento lavorativo, è oppor-
tuno che si segua la regola del progetto personalizzato, delineandolo conformemente 
alle caratteristiche e ai bisogni individuali della persona coinvolta.

120  Filì, 2020, 332-340.

121  De Falco, 2021.
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Non di meno, a destare maggiore preoccupazione è lo stop allo smart working per i 
lavoratori super fragili122, ad oggi in regime di deroga fino al 31 dicembre 2023 grazie 
al D.L. n. 132 del 29 settembre 2023. Il che porta a riflettere sulla complessità delle 
decisioni legate all’inclusione lavorativa dei disabili in un mondo che sta affrontando 
profonde trasformazioni.

Il ritorno al lavoro in presenza potrebbe, infatti, rappresentare un passo indietro per il 
nostro Paese, a meno che non vengano adottate disposizioni innovative che promuo-
vano l’inclusività sia nel lavoro in presenza che da remoto. 

Nella coscienza sociale del nostro paese non si è ancora radicata la consapevolezza 
che i problemi dei disabili sono problemi dell’intera collettività123, che non riguardano 
esclusivamente coloro che vivono direttamente le problematiche della disabilità124, e 
si fa anzi fatica ad accettare il diritto delle persone disabili ad essere parte naturale 
della società i cui diritti sono diritti di tutte le persone, con l’unica differenza che per 
affermarli occorre tradurli in una specifica situazione, qual è la disabilità, comunque 
sempre possibile nella condizione umana.125 È necessario essere consapevoli dei limiti 
che presentano gli indispensabili strumenti diretti al perseguimento dell’eguaglianza 
sostanziale previsti dal nostro ordinamento e dalla prioritaria necessità di un cambia-
mento di prospettiva nella vita di tutti i giorni. 

Rendere il lavoro un’esperienza realmente “abilitante” significa pensare al disabile 
come soggetto che, al pari di ogni altro, è portatore di attitudini, interessi e aspirazio-
ni che lo rendono al contempo unico e investito di pari dignità e che, come ogni altro, 
avrà più probabilità di vedere messo a frutto il proprio potenziale quanto più precoce 
sarà la personalizzazione del suo percorso di socializzazione lavorativa126.

122  D.L. 4 maggio 2023, n. 48, conv. con mod. dalla L. 3 luglio 2023, n. 85 

123  Furlan, 2001, 257.

124  D’Amico, 2013, 9 ss.

125  Colapietro, 2019, 154.

126  Valtonina, 2010, 134-146.
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Smart working come leva per il riequilibrio territoriale 
nel segno del benessere lavorativo e dintorni
di Monica McBritton127

Sommario: 1. Premessa: il contesto fenomenico. 2. La questione definitoria. 2.1. La 
distinzione fra telelavoro e lavoro agile. 3. Oltre il lavoro a distanza: lavoro e nuove 
tecnologie. 4. Alcune osservazioni conclusive e qualche avvertimento. 

1. Come si sa, l’esperienza marcante sebbene contingente della pandemia Covid19 ha 
fatto emergere diffusamente le potenzialità delle nuove tecnologie informatiche e ha 
profondamente inciso anche sull’organizzazione del lavoro. Nel fare ciò ha evidenziato 
le capacità adattative di tante lavoratrici e tanti lavoratori, ma ha anche reso ineludibi-
le l’esigenza di fronteggiare alcune questioni giuridiche fondamentali.

Per comodità, spesso conveniamo nell’identificare alcuni momenti topici come punti 
svolta a sé stanti: ad es. l’anno 1492 o l’anno 1789. Tuttavia, sappiamo bene che nella 
storia i processi sono un percorso. L’utilità insita nell’individuazione di un momento 
topico preciso sarebbe - a mio avviso – quella di identificare il frangente a partire dal 
quale non sia più possibile ignorare la lunga incubazione di una data crisi. La pandemia 
Covid19 è uno di questi momenti. Parte importante delle elaborazioni odierne, nei più 
vari campi della conoscenza, fa i conti con il passato e spesso ha come riferimento 
riflessioni già maturate nel periodo precedente. Tuttavia, il salto di qualità vissuto con 
la pandemia è tale da rendere impossibile ignorare, perlomeno per noi occidentali di 
cultura europea - proprio in virtù il nostro bagaglio culturale – la necessità di sottopor-
re a critica quasi tutte le nostre certezze.

Ovviamente, è qualcosa di molto impegnativo ed estremamente complesso, ma ine-
ludibile. In tal senso un’iniziativa come questa promossa dall’Inapp e dal Centro ArIA è 
preziosa perché ci obbliga, appunto, ad esaminare una serie di questioni; il che è un 
bene, a patto che si sia disposti a ragionare evitando pregiudizi e scorciatoie, evitando 
inutili polarizzazioni e semplificazioni.

127  Professoressa associata di diritto del lavoro, Università del Salento.
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2. In merito all’oggetto di questo contributo, una prima specificazione concerne la ter-
minologia da utilizzare per tenere il passo con l’accelerazione che la pandemia ha im-
presso ai fenomeni sociali: essa ha avuto come conseguenza un uso molto superficia-
le di termini come smart working e lavoro agile, senza che essi fossero sottoposti alla 
tradizionale distinzione fra linguaggio comune e linguaggio tecnico. Se, comprensibil-
mente, l’esigenza di correggere detta imprecisione non era avvertita come prioritaria 
durante l’emergenza, il processo di ritorno alla “normalità” obbliga ad una reviviscenza 
del rigore terminologico.

È stato osservato come sia pericoloso presentare un’unica narrazione storica di un 
fenomeno sociale concernente il lavoro, e trarne conseguenze di carattere generale128. 
Come insegna la plurimillenaria tradizione giuridica dell’Europa continentale, una cosa 
è il fenomeno sociale, indubbiamente caratterizzato da singoli elementi particolari; 
altro è, invece, lo sforzo di ri-costruire concettualmente categorie generali capaci di 
superare i singoli particolarismi.

È in tal senso che ritengo che il richiamo allo smart working nel titolo di questa Confe-
renza possa essere ora considerato come una sineddoche, ovvero si riferisca a qualsi-
asi lavoro a distanza erogato per mezzo di strumenti digitali. In tal senso, include la più 
vetusta modalità del telelavoro. 

In effetti, nell’ambito del diritto del lavoro, l’espressione smart working intesa in sen-
so tanto lato è ancora da analizzare. Tuttavia, a prescindere dagli aspetti giuslavoristi 
che saranno ripresi in seguito, tale espressione evoca anche una serie di questioni di 
fondo in termini infrastrutturali: connettività, accessibilità, qualità della vita. Invero, 
se si intende associare il lavoro a distanza ad un maggiore benessere lavorativo, ad un 
migliore rapporto con il territorio, sia in termini di grande città, sia in termini di piccole 
realtà paesane, allora è inevitabile partire dalle circostanze che lo rendono possibile 
in condizioni ordinarie.

Il conseguimento di tali circostanze implica, necessariamente, una programmazione 
urbanistica e territoriale rilevante. Non è un caso che il dibattito intorno alla “restan-
za”, alla strategia nazionale aree interne (snai), sia intrinsecamente multi ed interdisci-
plinare. Tuttavia, il momento sembra particolarmente favorevole per l’elaborazione di 
nuovi modelli di sviluppo più equilibrati di quanto prodotto finora, anche perché que-
ste sfide sono strettamente collegate con le tematiche concernenti la sostenibilità 
ambientale.

128  L’avvertimento è di Adichie, 2009.
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In tal senso, considero necessario non solo valorizzare il precedente approccio mul-
tidisciplinare, ma vorrei provare a proporre qualcosa di più radicale, ovvero una pro-
spettiva olistica: dal punto di vista metodologico, ciò implica una difficile ricostruzio-
ne, ove si passa da un tentativo di far interagire profili più ampi – di competenza di altre 
e altri studiosi – al mio specialismo, il diritto del lavoro,  visto che – ad essere onesta – è 
a questo titolo che sono legittimata ad intervenire nel dibattito scientifico.

Sebbene possa apparire una proposta un po’ eccessiva, tale approccio mi pare coe-
rente all’impostazione data alla Conferenza, così come declinata nell’elenco dei temi di 
cui la call of papers, se non altro come orizzonte a cui far tendere le riflessioni. 

Ho risposto alla call, più intrigata dalla sfida che certa di esserne all’altezza, anche per-
ché non avevo trovato molti contributi giuridici dottrinali che riflettessero sulla pos-
sibilità di collegare le carenze delle aree interne129 ad una prospettiva giuslavoristica, 
facendo uso delle elaborazioni concernenti il lavoro da remoto. L’impressione è che il 
collegamento fra il lavoro, ovvero, più specificatamente, la carenza di lavoro, e le aree 
interne fosse un po’ imbarazzante, un po’ posticcia, data la tradizionale cultura giu-
slavoristica costruita sulla base della grande organizzazione produttiva di carattere 
industriale. 

Anche sul superamento di questa impostazione, la pandemia è un momento topico: è 
a partire del south working130 che si incominciato seriamente a prendere in considera-
zione la possibilità dell’utilizzo delle nuove tecnologie per concepire il lavoro a distanza 
come un mezzo strutturale, atto ad affrontare alcuni dei disagi, in termini di benessere 
lavorativo e vitale delle persone, tipici della vita in aree interne.

2.1. Nello specifico del lavoro a distanza, lavoro agile e telelavoro non sono la stessa 
cosa. Non è stato un caso che, prima della pandemia, un certo sviluppo del telelavoro 
si stava esplicando nelle pubbliche amministrazioni, mentre il lavoro agile rimaneva 
una modalità piuttosto rara. In questo frangente, la fattispecie di riferimento è il lavoro 
subordinato. Fuoriesce da questo saggio il lavoro da remoto nell’ambito del lavoro au-
tonomo. Tuttavia, volenti o nolenti, il richiamo all’art. 2094 c.c. e l’art. 2222 c.c. implica 

129  In questo contributo, utilizzo convenzionalmente l’espressione aree interne per indicare, in 
generale tutte quelle porzioni del territorio (zone interne, marginali, montane) che stanno subendo 
fenomeni di spopolamento e abbandono o che, comunque, sono a rischio si dover affrontare questi 
fenomeni.

130  Titolo sia di un’associazione che di un volume curato da M. Mirabile, E. Militello, edito da 
Donzelli nel 2022, nel quale si trova – non a caso – un contributo firmato da Antonio Aloisi e Luisa 
Corazza: Tra flessibilità organizzativa e sviluppo sostenibile. Il  South Working nella prospettiva 
giuslavoristica.
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la problematizzazione della nozione di “autonomia”, termine evidentemente polisenso. 
Qui, è opportuno ribadire che lo utilizzerò nell’ambito della subordinazione.

Per ovvie ragioni non intendo procedere in questo contributo alla ricostruzione ex pro-
fesso del dibattito concernente gli spazi di autonomia presenti nel contratto di lavoro 
subordinato. Tuttavia, la distinzione fra telelavoro e lavoro agile ne risente fortemente, 
specialmente quando si parla di quest’ultimo. Ciò rende evidente che gli ulteriori ap-
profondimenti della dottrina giuslavoristica non potranno ignorare questo nodo fon-
damentale. Ai limitati fini di questo contributo, esplicito di non aver motivi per disco-
starmi da una distinzione fondata proprio sulla flessibilità o meno della collocazione 
temporale della prestazione da parte del lavoratore o della lavoratrice. Questo criterio 
consente di distinguere le prestazioni “smartabili”, ove, in definitiva, conta il risultato 
dell’attività lavorativa131 e, quindi, riguarda lo svolgimento di mansioni che comportano 
un certo grado di autonomia. In tal senso, la flessibilità temporale è conseguenza delle 
caratteristiche stesse delle mansioni svolte. Invece, quelle telelavorabili dipendono 
delle tecnologie che consentono di accorciare le distanze fisiche fra utenza (interna 
o esterna all’organizzazione) ed il lavoratore132. In questa prospettiva, nulla impedisce 
che in capo allo stesso prestatore si possano ricondurre attività di uno e dell’altro ge-
nere. Infatti, queste distinzioni non sono avulse da eventuali articolazioni delle man-
sioni e della singola organizzazione produttiva di un bene o di un servizio.

Condivido comunque la posizione di quella dottrina che avverte che, in ogni caso, il la-
voro si svolge sempre in un luogo e in un tempo133. Il potere organizzativo del datore di 
lavoro rimane. Per quanto – in taluni casi – sussista una maggiore flessibilità nella col-
locazione temporale della prestazione, e quindi possano variare le modalità di eserci-
zio di questo potere, tale flessibilità corrisponde fondamentalmente agli interessi del 
creditore della prestazione. L’estensione e le modalità del controllo sull’adempimento 
della prestazione dipendono, come è noto, da una serie di variabili. Questa, appunto, è 
una delle ragioni per cui faccio uso della categoria lavoro a distanza.

Cercherò di spiegarmi meglio: in un’iniziativa svoltasi a maggio 2023 nel Comune di 
Ruffano nell’ambito del progettoRete O.R.A. - Punti Cardinali, finanziato dalla Regione 
Puglia, alcuni studenti dell’IISS “A. De Viti De Marco” di Casarano hanno presentato un 

131  Nel senso esplicitato a suo tempo da Liso, 1982.

132  Un esempio è l’ormai risalente tecnologia VOIP, usata nel telelavoro da Unisalento, che 
consente al lavoratore di rispondere dalla propria abitazione alle telefonate che gli sono inoltrate in 
ufficio. Sull’esperienza di telelavoro in Unisalento, sia consentito il rinvio a AA.VV., 2014. 

133  Leccese, 2022.
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progetto sul turismo delle origini, avendo come destinatari emigrati salentini e il loro 
discendenti residenti in un Paese sudamericano. La proposta faceva largo uso degli 
strumenti digitali. A prescindere dei dettagli, una domanda abbastanza scontata sov-
viene: se esso fosse realizzato da un’agenzia di turismo, come si dovrebbe qualificare 
la prestazione svolta dai dipendenti? Ha senso stabilire qui e ora se si debba qualifica-
re come lavoro agile oppure telelavoro? Non sarebbe meglio limitarci qua a concepirlo 
come lavoro da remoto con l’utilizzo delle nuove tecnologie digitali?

In altre parole, se esistono due modalità diverse di prestazione lavorativa subordinata 
a distanza è perché il fattore organizzazione dell’impresa o della pubblica amministra-
zione gioca un ruolo decisivo. Del resto, l’attualità del dibattito in merito al ruolo degli 
spazi di autonomia collegata alla professionalità e organizzazione del lavoro è stato 
ampiamente confermato in occasione della modifica dell’art. 2103 c.c. con il Jobs Act. 
In effetti, anche su questo fronte si riscontra un risalente dibattito che si è manife-
stato in merito agli spazi di flessibilità che possono essere riconosciuti al datore di 
lavoro nella conformazione della prestazione. Trattasi di un profilo che accompagna 
le discussioni sull’innovazione organizzativa e valorizzazione della professionalità. La 
puntuale e gerarchica organizzazione del lavoro – spesso si fa riferimento al taylori-
smo/fordista – è stata egemone in occidente nel secolo scorso. Ma non lo è più da 
qualche anno. Ora, come si può vedere, ad esempio, con l’ultimo rinnovo contrattuale 
dei metalmeccanici, la disciplina dell’inquadramento contrattuale collettivo ha come 
filo rosso la questione del lavoro collocato all’interno di una impresa. Non a caso, è 
stato sottolineato il ruolo come una “definizione relazionale”134.

Inoltre, come già accennato, assume una dimensione importante anche la questione 
del tempo di lavoro. Questo è un profilo ancora tutto da studiare: nel dibattito risalen-
te al telelavoro, molto si era discusso in merito alle cd. attività telelavorabili, ovvero 
quelle che consentivano al dipendente di richiedere che una parte delle sue presta-
zioni fossero realizzate in telelavoro.  Frutto della pandemia è il dibattito sulle attività 
“smartabili”, ovvero quelle che consentono il lavoro agile. Tuttavia, a mio avviso, vi è 
una differenza sostanziale, poiché queste ultime debbono corrispondere al circui-
to autonomia/risultato, e quindi a quello che è stato chiamato la prestazione “senza 
tempo”135. In effetti, in quanto termine polisenso, la nozione di autonomia deve esse-
re sempre contestualizzata. È determinante stabilire volta per volta il suo contenu-
to semantico di riferimento. In tal senso, nell’ambito del lavoro agile tale contenuto 

134  Focareta, 2023, 309.

135  Carinci, Ingrao, 2021. Invero le AA. distinguono fra lavoro agile a tempo e lavoro agile senza 
tempo. Come ribadito più volte nel testo, preferisco la distinzione telelavoro/lavoro agile.
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– principalmente se fondamentale per caratterizzare questa modalità di prestazione 
lavorativa distinguendola da altre – è ancora da definire.

Non solo, in un caso o nell’altro, è necessario tener presente che una parte consistente 
del diritto del lavoro è stato costruito sulla base dell’assunto che l’attività si svolge in 
un luogo di pertinenza del datore di lavoro, e, in relazione al quale, il prestatore non 
può incidere. Quindi, dato il cambiamento dele circostanze materiali del lavoro, indub-
biamente dovranno essere riviste alcune -forse molte – regole. Ritengo, tuttavia, che 
lo stesso ragionamento non valga per i principi vigenti nell’ordinamento, il cui fonda-
mento costituzionale è ancora vitale. Si pensi, ad esempio, alla delicata questione del 
controllo in merito al tempo di lavoro. Come rileva anche la CGUE136, su questo versan-
te non è in gioco soltanto il sinallagma contrattuale fra retribuzione e orario di lavoro, 
ma anche la salute e la sicurezza del lavoratore e della lavoratrice.

3. In un senso ancora più ampio di quanto stato detto fin qui, il lavoro agile è da consi-
derarsi una sineddoche anche se lo decliniamo nell’ambito di una strategia di valoriz-
zazione del territorio in senso complessivo. Infatti, in questa più ampia perspettiva, è 
ancora tutto da sviluppare l’accesso alle prestazioni da remoto che possono interes-
sare anche il settore primario ovvero tutto l’agropecuaria. 

Prendiamo ad esempio alcuni dati che Coldiretti ha recentemente presentato: “[i] 
92% delle produzioni tipiche agroalimentari nazionali nasce nei piccoli borghi italiani 
con meno di cinquemila abitanti, un patrimonio dell’enogastronomia sostenibile e a 
km zero conservato nel tempo dalle imprese agricole con un impegno quotidiano per 
assicurare la salvaguardia delle colture storiche, la tutela del territorio dal dissesto 
idrogeologico e il mantenimento delle tradizioni popolari”.

Non voglio improvvisare competenze che non possiedo, ovvero, non ho strumenti 
professionali per valutare nel merito le singole soluzioni proposte concernenti il lavo-
ro in agricoltura e le nuove tecnologie. Tuttavia, già una breve consultazione dei siti 
specializzati su internet mi ha permesso di verificare che anche su questo profilo c’è 
molto fermento. Ciò non solo dal punto di vista della produzione materiale, ma anche 
a livello delle normative. Più di un sito fa riferimento al Piano strategico nazionale PAC 
2023-2027 e “all’agricoltura di precisione”137: vi sono incentivi alla razionalizzazione e 
all’utilizzo dei fertilizzanti, dei prodotti fitosanitari e delle risorse idriche. Ne seguono 

136  C-55/18 del 14 maggio 2019, Federación de Servicios de Comisiones Obreras (CCOO) contro 
Deutsche Bank SAE.

137  V.  www.agricolus.com/la-nuova-pac-e-le-misure-per-lagricoltura-di-precisione/.
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esemplificazioni attraverso l’uso di droni e di torri mobili abbinate a particolari robot.

Come si può facilmente intuire, l’utilizzo di queste nuove tecnologie incide sulla di-
mensione lavorativa delle persone, e si inserisce nell’ambito della rinnovata attenzio-
ne verso le specificità giuslavoristiche del settore nel suo complesso. Queste nuove 
frontiere rendono ancora più complesso l’incrocio con la riflessione in merito le filiere 
agro-alimentari e lo sfruttamento lavorativo138.

Ma è forse questo il fascino del tema oggetto di questo convegno. Non solo richiama la 
possibile integrazione fra nuove tecnologie e “tradizione”, come nel caso dell’agroali-
mentare, ma oserei avanzare l’ipotesi per cui siamo ad un bivio. Esso ci può consentire 
un ripensamento concreto dei rapporti centro/periferia; nord/sud; città metropolita-
ne/ campagne e piccoli centri139.

In questo processo si colloca anche la questione dello spazio dove si svolge la pre-
stazione lavorativa. Pure qui non è il caso di farci traviare dall’esperienza pandemica. 
Quando ancora il fulcro dell’attenzione era il telelavoro, molto si è discusso sull’oppor-
tunità adibire strutture comunali per favorire il co-working nei piccoli paesi140, ovvero 
luoghi dove si possano condividere i momenti di lavoro fra lavoratori e lavoratrici.

Ci sono diverse però esigenze da contemperare. Un esempio classico è la questione di 
genere in relazione al lavoro a distanza, e al luogo dove effettivamente si trova la lavo-
ratrice a svolgere la propria attività - magari non molto lontano da casa, ma comunque 
fuori casa -: se intendiamo prendere sul serio la questione del benessere lavorativo, 
bisogna considerare ad esempio come possano esserci rilevanti differenze fra la posi-
zione di una donna con figli piccoli rispetto ad una donna matura che ha a disposizione 
una abitazione per sé. Del resto, già Virginia Woolf, nel 1929, lo aveva intuito141. In defi-
nitiva, la prospettiva di genere non può essere assolutamente trascurata.

138  Si v. da ult. Calafà, Bonardi, Elsen, Salomone (a cura di), 2023.

139  In tal senso può essere molto utile l’indagine qualitativa di Introini, Pasqualini, Rubin, 2022.

140  Cfr., per quanto concerne una proposta architettonica sui c.d. “presidi di comunità”, Arcamone, 
2022.

141  Mi riferisco ovviamente a Woolf, 1929. In questa prospettiva, un grosso contributo alla riflessione 
e alle pratiche può venire dall’impostazione intersezionale: si v., per tutti, Giolo, 2017.
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4. Come già detto, il tema è sfidante anche perché consente di proporre, sperimenta-
re, valutare, correggere, in uno spazio tendenzialmente più ridotto e meno condizio-
nato da alcune consolidate strutture produttive presenti nelle città, – e fino a ieri con-
siderate il modello a cui tutti si sarebbero dovuti adeguare – nuove soluzioni che fanno 
ricorso a qualcosa che è comunque emerso in un momento storico emergenziale.

Tuttavia, se esiste una chance che si possa compiere una certa inversione di tendenza 
nelle aree interne, è necessario non solo studiare e analizzare attentamente quanto 
già avvenuto con la strategia nazionale aree interne e dintorni, ma anche andare oltre. 
È oggetto di questa Conferenza il lavoro agile, al quale, per le ragioni già illustrate, 
afferisce in generale al lavoro da remoto con strumenti digitali.  Forse sarebbe forzare 
troppo pretendere di far entrare in quest’ambito il tradizionale lavoro a domicilio. Se 
non altro, perché esso ha anche una sua storia, sia materiale che giuridica. Però, se 
approfondiamo lo sguardo, non possiamo ignorarlo, visto, anzitutto, che esso è ancora 
esiste, e, dopodiché, perché alcuni nodi che oggi esaminiamo in relazione al benes-
sere lavorativo e alla sicurezza sul lavoro, erano già presenti nel lavoro a domicilio. 
Inoltre, non vanno dimenticate anche le questioni di genere, oggetto di studio da parte 
di un’attenta sociologia del lavoro142.

142  V. Toffanin, 2016.
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Il tirocinio “agile” nel periodo pandemico. Un case 
study della Filiera dei Corsi di Laurea in Servizio 
Sociale Unimol 143

di Daniela Grignoli144 e Mariangela D’Ambrosio145

Sommario: 1. Introduzione. 2. Il Servizio Sociale: tirocinio professionalizzante e uso 
delle tecnologie digitali. 3. Attori e strumenti del “tirocinio agile” nei CdS in Servizio 
Sociale Unimol. 3.1. Nuovi iter e procedure del tirocinio agile: l’addendum e non solo. 
4. Alcuni risultati della ricerca sul tirocinio agile della Filiera di Servizio Sociale. 4.1. 
L’area socio-anagrafica e la modalità di svolgimento del tirocinio. 4.2. Il tirocinio fra 
reale e virtuale e la percezione dello smart working. 5. Conclusioni.

1. La pandemia da Sars-Covid-19 ha comportato, per il Welfare e per tutti i servizi so-
cio-sanitari, non solo una rimodulazione degli interventi professionali in base ai nuovi 
bisogni, ma anche l’erogazione delle prestazioni attraverso modalità innovative che 
si sono servite di strumenti tecnologici inusuali. In questo quadro, l’area dei servizi 
integrati ha subìto una ri-organizzazione delle relazioni lavorative attraverso una stra-
ordinaria “modalità di esecuzione della prestazione di lavoro”, ossia lo smart working. 
Inoltre, anche tutti i percorsi didattici inerenti il Servizio Sociale (e non solo) sono sta-
ti, a loro volta, ripensati, generando anche nuove modalità per attivare e svolgere i 
tirocini curriculari caratterizzanti i Corsi di Laurea. Queste ultime costituiscono una 
novità straordinaria e inusuale, in quanto l’esperienza di tirocinio dei corsi di laurea 
che si occupano di servizio sociale, prima del Sars-Cov-2, si è (quasi) sempre svolta 
attraverso un incontro de visu tra lo studente e l’assistente sociale tutor, all’interno 
di realtà lavorative specifiche – enti (pubblici e privati), privato sociale, terzo settore 
e altri contesti professionali – convenzionate ad hoc per lo svolgimento degli stessi.

143  Le Autrici hanno scritto congiuntamente il saggio. In particolare, formalmente l’Introduzione 
e le Conclusioni sono da attribuirsi ad entrambe, mentre a Daniela Grignoli sono da attribuire i 
paragrafi 2, 3, e 3.1 e a Mariangela D’Ambrosio 1, 2.1 e 3.2.

144  Professoressa di Sociologia generale, Università degli Studi del Molise.

145  Ricercatrice in Sociologia, Università degli Studi del Molise.
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Cosicché, la Filiera dei corsi di laurea in Servizio sociale dell’Università degli Studi del 
Molise (Unimol), seguendo la logica innovativa che ha contraddistinto il lavoro sociale 
nel periodo pandemico, ha, dunque, anch’essa riformulato le modalità di erogazione 
sia della didattica frontale e sia dei tirocini curriculari.

Il saggio, in questo frame, nasce proprio dalla volontà di condividere quanto speri-
mentato dalla “Filiera” durante il periodo di emergenza socio-sanitaria, sottolineando, 
come si sia prodotta conoscenza, sebbene all’interno di limiti oggettivi, mediata dall’u-
tilizzo delle nuove tecnologie.

In modo particolare, oltre alla conoscenza prodotta dalle azioni di sistema si è ritenuto 
fondamentale proporre una riflessione su quanto riportato da alcuni studenti che han-
no utilizzato questi canali innovativi per lo studio, ma anche per la loro esperienza di 
tirocinio che da “esercizio pratico” è diventata un’avventura conoscitiva di tipo “prati-
co-virtuale”. Cosicché, per comprenderne la sua efficacia e la sua utilità, la governance 
della Filiera di Servizio Sociale ha scelto di somministrare agli studenti tirocinanti uno 
strumento di indagine semi-strutturato (a.a. 2020/2021) a cui hanno risposto, durante 
i primi quattro mesi del 2021 (gennaio-aprile 2021), un totale di 63 studenti, di cui 51 
triennalisti, sia del primo e sia del secondo ciclo di Tirocinio; e  12 tirocinanti magi-
strali. 

Un campione che per la popolazione studentesca della Filiera può anche essere defi-
nito “rappresentativo”. 

Ciò detto, il tirocinio di Servizio Sociale, prima mai immaginato a “distanza” si è spe-
rimentato online, in una dimensione relazionale e formativa alternativa che ha posto 
nuove sfide e questioni complesse, ma che, al contempo, è diventata una possibilità 
integrativa nel quadro di un percorso di sviluppo “futuro” e sostenibile della conoscen-
za da intendersi anche come nuovo modello di organizzazione del lavoro146 che, nel 
caso del tirocinio di servizio sociale, si è caratterizzato come programmazione e pia-
nificazione delle attività professionali e di formazione richieste di concerto dal tutor 
aziendale e dal tutor accademico. 

Il fine ultimo è stato, infatti, quello di rendere maggiormente competenti rispet-
to all’apprendimento e alla motivazione (ad es. lavorare in maniera autonoma) circa 

146   Invero e in linea generale nel contesto di lavoro, va sottolineato che “I tirocini non costituiscono 
un rapporto di lavoro, bensì una metodologia formativa ovvero una misura di politica attiva 
finalizzata agli obiettivi dell’orientamento, della occupabilità e dell’inserimento o reinserimento nel 
mercato del lavoro” (DGR 7763/2018).
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la professione di assistente sociale, alla capacità di aiuto diretto e indiretto (ad es. 
abilità di valutazione, programmare, attuare e verificare gli interventi, lavoro di rete, 
etc..), alla capacità di rispettare la deontologia professionale (ad es. rispettare il diritto 
dell’utente all’autodeterminazione, mantenere ed accrescere l’autonomia dell’utente, 
rispettare il segreto professionale, etc...) e, infine ma non meno importante, la capaci-
tà di operare nell’organizzazione (ad es., comprendere il servizio, organizzare il proprio 
lavoro capacità di espressione e collaborare con altri operatori, etc...). 

2. Il Servizio Sociale si è dovuto reinventare durante la pandemia da Sars-Cov-2 nella 
cornice più ampia dei processi di digitalizzazione già in atto: negli Enti e nelle diverse 
strutture in cui opera l’assistente sociale, sia del pubblico e sia del privato, si è dovuta 
adottare la cosiddetta inter-operabilità quale caratteristica propria dei sistemi infor-
matici che scambiano informazioni e servizi. Si è trattato di una sfida complessa per 
il Servizio Sociale perché il lavoro di cura e di aiuto, da sempre considerato nella sua 
dimensione relazionale (in presenza tra le persone), è stato traslato on-line (e a distan-
za), in una comunicazione che si è de-materializzata147.

L’attenzione al modus operandi digitale, quindi, è diventata una questione anche dei 
Servizi Sociali che, come sistemi interagenti ed integrati, devono e possono sfrutta-
re le tecnologie, aprendosi alla dimensione “onlife”148. D’altra parte, “l’uso diffuso della 
strumentazione digitale, della Rete si è reso necessario sia per intercettare i benefi-
ciari sia per dare soddisfazione ai loro bisogni attraverso l’erogazione dei servizi”149. 

Come sottolinea Pantani150, lo strumento agile ha portato ad «(1) un monitoraggio più 
frequente mediante colloqui telefonici o multimediali, non influenzati da altre attività 
o spostamenti del singolo operatore; (2) una maggiore concentrazione degli opera-
tori, dovuta all’assenza di stimoli esterni e interrupt logistici tipici degli uffici; (3) una 
maggiore autonomia e fiducia data agli utenti, che attiva in molti casi un meccanismo 

147  Nel Titolo I del Codice Deontologico degli Assistenti Sociali all’art. 3, è stata già identificata 
tra i livelli di responsabilità del professionista, la dimensione virtuale: «anche quando gli interventi 
professionali siano effettuati a distanza, via internet o con qualunque altro dispositivo elettronico 
o telematico» aprendo, di fatto, il lavoro sociale alle nuove tecnologie. Si veda anche l’art. 21 del 
Codice. 

148   Floridi, 2015.

149  I Servizi Sociali al tempo del Coronavirus. Pratiche in corso nei Comuni Italiani: https://
www.lavoro.gov.it/redditodicittadinanza/Rafforzamento-servizi/Documents/I-Servizi-Sociali-al-
tempo-del-Coronavirus.pdf

150  Pantani, 2020.

https://www.lavoro.gov.it/redditodicittadinanza/Rafforzamento-servizi/Documents/I-Servizi-Sociali-al-tempo-del-Coronavirus.pdf
https://www.lavoro.gov.it/redditodicittadinanza/Rafforzamento-servizi/Documents/I-Servizi-Sociali-al-tempo-del-Coronavirus.pdf
https://www.lavoro.gov.it/redditodicittadinanza/Rafforzamento-servizi/Documents/I-Servizi-Sociali-al-tempo-del-Coronavirus.pdf
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di autostima e miglioramento dei comportamenti degli utenti stessi; (4) se provvisti di 
opportune piattaforme e tecnologie, i lavori in equipe possono risultare anche molto 
efficaci e più frequenti di incontri fisici, che necessitano di viaggi e incastri di altri im-
pegni; (5) un maggiore benessere psico-fisico dell’operatore che, anche grazie al ridot-
to stress e all’ambiente casalingo, riesce in molti casi ad interagire con buona empatia 
con più utenti nell’arco della giornata lavorativa; (6) minori costi a carico dell’organizza-
zione (con la conseguente possibilità, nel lungo termine, di assumere più personale)».

Questo processo di apertura verso l’innovazione tecnologica e la digitalizzazione ha, 
parimenti, riguardato anche l’implementazione del tirocinio di Servizio Sociale che 
è stato rimodulato per raggiungere gli indispensabili obiettivi formativi previsti nello 
“spazio cibernetico”, le Università e i singoli Corsi di studio (CdS)151. Quest’’ultimi, infat-
ti, hanno progettato percorsi alternativi al tirocinio tradizionale, orientandosi verso il 
cosiddetto “tirocinio agile” o in modalità smart (working). 

3. L’Ateneo molisano e il Dipartimento di Economia, nel quale si inserisce la Filiera 
dei Corsi di Studio (CdS) in Servizio Sociale, agli esordi della pandemia, si sono subito 
adoperati per consentire a tutti gli studenti di continuare a svolgere senza interruzioni 
il processo formativo programmato nel rispetto del loro percorso curriculare. Per que-
sto, si sono introdotte sia la didattica a distanza sia le modalità alternative al tirocinio 
formativo di tipo tradizionale152.

Una gestione integrata che, nel momento pandemico-emergenziale, si è caratteriz-
zata per il continuo scambio comunicativo fra Università, Dipartimenti, CdS ed Enti/
Organizzazioni del territorio che ha permesso di ricalibrare gli stage, convertendoli in 
forme tirocinio agile e garantendo per di più un ventaglio di scelte sia per lo studente 
e sia per il docente/tutor.  

151  Calcaterra, 2021.

152  Il Senato Accademico, a seguito delle proposte avanzate dal Presidente della Filiera dei 
CdS in Servizio Sociale, già nella seduta del 4 e del 25/03/2020 (punto o.d.g. n. 7) ha stabilito 
(...): «di sospendere tutte le attività di tirocinio curriculare degli studenti durante l’intero periodo 
di emergenza epidemiologica da COVID-19 (...); (...) e di organizzare il tirocinio/stage anche nella 
modalità del lavoro agile, d’intesa con gli Enti ospitanti; di consentire, in casi eccezionali ed urgenti 
nei quali la conclusione in tempi rapidi del tirocinio/stage sia condizione per l’ammissione all’esame 
finale di laurea e non sia possibile ricorrere alle modalità̀ alternative del lavoro agile, di sostituire 
le ore tirocinio/stage mancanti con equivalente lavoro scritto stabilito di concerto dallo studente 
con il docente tutor». In http://dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2020/06/vademecum-
modalita-alternative-allo-svolgimento-dellattivita-di-tirocinio.pdf.
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La possibilità di avviare il tirocinio in smart working è stata progettata, dunque, di con-
certo con le Aziende ospitanti e già convenzionate con l’Unimol in modo da mantenere 
un legame con la comunità professionale nella sua dimensione tangibile e dare all’e-
sperienza di tirocinio, anche in modalità agile, significati e senso. 

Un ulteriore elemento di novità, ma anche di continuum con la Comunità professio-
nale, che costituisce quasi un unicum nel panorama italiano per le attività di tirocinio 
formativo di servizio sociale, è la Convenzione redatta fra l’Unimol e il Consiglio dell’Or-
dine degli Assistenti Sociali della Regione Molise (OAS Molise)153, avente ad oggetto la 
creazione di una Long List di professionisti disponibili a svolgere le funzioni di super-
visore nei tirocini universitari sia in presenza e sia da remoto. 

Con tale modalità, il ruolo del Tutor-supervisore esterno, svolto dall’assistente sociale 
dipendente dell’Azienda convenzionata, è stato supportato dal Docente Tutor afferen-
te al CdS che ha accompagnato lo studente nella stesura progettuale del Tirocinio, of-
frendogli anche la possibilità di elaborare un project work con altri studenti tirocinanti, 
attraverso un lavoro di gruppo. 

Per dare vita a questo nuovo percorso, si è reso necessario attivare un confronto con-
tinuo tra i docenti del CdS e, in particolare, tra quelli degli insegnamenti professiona-
lizzanti154. Questi ultimi, per orientare la nuova procedura, hanno elaborato uno “stru-
mento-guida” dal titolo: Emergenza Coronavirus - Modalità alternative di svolgimento 
dei tirocini curriculari155. Tale vademecum è stato utilizzato come strumento di lavoro 
indispensabile dal personale (tecnico-amministrativo e docente) e dagli studenti, per 
ciascuna fase del Tirocinio. Il Documento contiene gli step di presentazione della do-
manda di tirocinio e l’avvio del percorso, gli obiettivi formativi, gli elementi per sup-
portare la scrittura della relazione del progetto e le griglie di valutazione per il Tutor 
(assistente sociale)156. 

153  Si veda: http://www.oasmolise.it/?p=7009.

154  Le materie professionalizzanti nel percorso triennale sono: Principi e fondamenti del Servizio 
Sociale, Metodi del Servizio Sociale e lavoro di gruppo I e II, Organizzazione del Servizio Sociale, 
Lab. di tecniche di scrittura nei servizi sociali alla persona I e II (fino all’a.a. corrente 2023/2024).

155  Vademecum al link: http://dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2020/06/
vademecum-modalita-alternative-allo-svolgimento-dellattivita-di-tirocinio.pdf.

156  È stata costruita una griglia specifica suddivisa in quattro macro - aree: A. Capacità di 
apprendere e Motivazione. B. Capacità di aiuto diretto ed Indiretto C. Capacità di rispettare la 
deontologia professionale D. Capacità di operare nell’organizzazione. In https://www2.dipeconomia.
unimol.it/wp-content/uploads/2021/03/Scheda-di-valutazione-delle-abilita-professionali-del-

http://www.oasmolise.it/?p=7009
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3.1 Il tirocinio si è dovuto adattare alle emergenti dinamiche pandemiche attraverso 
strumenti innovativi per meglio svolgere tutte le attività utili al processo formativo 
curriculare, ma anche attraverso un nuovo processo “regolatorio” utile ad accogliere 
e gestire i tirocinanti.

Bisogna considerare che l’inserimento dei tirocinanti nell’Azienda ospitante può esse-
re molto complesso.

Per superare questa difficoltà, si è fatto ricorso all’Addendum del “Progetto Formativo 
Individuale”, attraverso il quale l’azienda/Ente autorizza lo studente a svolgere l’attività 
di tirocinio in modalità smart working e dà indicazioni su come il tutor aziendale deve 
provvedere sia a fornire al tirocinante il materiale di lavoro nonché ad interagire con lo 
stesso (e-mail o altro mezzo di comunicazione). In questo quadro, è necessario anche 
ricordare la Certificazione delle attività svolte a distanza che l’assistente sociale Tutor, 
al termine delle stesse, deve produrre affinché lo studente possa inserirla nell’appo-
sito Registro rilasciatogli all’inizio delle attività157 e che deve essere riconsegnato agli 
Uffici158. 

In aggiunta, per rendere autonomo ogni singolo tirocinante, è stata elaborata e re-
datta on line, sul sito Unimol alla pagina web del CdS, un’ulteriore guida sulla stesura 
della Relazione finale159, contenente tutti gli elementi e i riferimenti redazionali utili 
alla scrittura del documento di sintesi. 

Nel Vademecum, infine, sono state riportate le possibilità che lo studente ha avuto 
a disposizione per l’attivazione del tirocinio agile. Tra queste, le due più importanti: 
1) la possibilità di individuare un docente (Unimol) delle discipline professionalizzanti, 
tutor, con il quale svolgere un progetto di tirocinio (project work); 2) la possibilità di 
individuare il tutor per lo svolgimento del tirocinio in modalità agile nella lista degli as-
sistenti sociali iscritti all’OAS della regione Molise che si sono resi disponibili ad essere 
inseriti nella long list per diventare supervisori di tirocini curriculari. 

tirocinio-2020-2021.pdf.

157  In https://www2.dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2021/03/Attestato-fine-
tirocinio-firmato-dallAssistente-Sociale.pdf.

158  Trattasi del Timesheet che il tirocinante deve compilare e che il tutor deve non solo firmare ma 
anche verificare nella descrizione delle attività svolte per il monte ore indicato. 

159  In https://www2.dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2021/03/Guida-struttura-
Relazione-Finale.pdf e https://www2.dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2021/03/
vademecum-modalita-alternative-allo-svolgimento-dellattivita-di-tirocinio.pdf, 11.

https://www2.dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2021/03/vademecum-modalita-alternative-allo-svolgimento-dellattivita-di-tirocinio.pdf
https://www2.dipeconomia.unimol.it/wp-content/uploads/2021/03/vademecum-modalita-alternative-allo-svolgimento-dellattivita-di-tirocinio.pdf
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4. Nel contesto delineato, i CdS in Servizio sociale (triennale e magistrale) dell’Unimol 
si sono adattati all’utilizzo delle nuove tecnologie e, in questa fase di sperimentazione 
si è ritenuto fondamentale considerare il punto di vista degli studenti che hanno usu-
fruito di tale modalità.  

Per comprendere l’esperienza, si è condotta una web-survey, inviando tramite e-mail 
a tutta la popolazione studentesca interessata della Filiera dei CdS in servizio sociale 
Unimol, uno strumento di rilevazione del dato di tipo semi-strutturato, costruito ad 
hoc e articolato su quattro aree tematiche: 

1. Area Socio-anagrafica.
2. Il tirocinio e il suo svolgimento. 
3. Il tirocinio e le relazioni attivate fra il reale e il virtuale.
4. Il tirocinio e la sua percezione.

All’indagine hanno risposto, durante il I quadrimestre 2021 (gennaio-aprile 2021), 51 
studenti per la versione del questionario relativo al I e al II ciclo di tirocinio160 del CdS 
triennale, e 12 studenti per quello del CdS magistrale161. 

La possibilità di svolgere in presenza e/o a distanza il tirocinio curriculare ha risentito 
della  situazione epidemiologica altalenante; un aspetto che ha rappresentato una va-
riabile importante da considerare nella lettura dei dati proposti. 

4.1. Il profilo del tirocinante iscritto al percorso triennale, al momento della sommini-
strazione, risultava essere di genere quasi esclusivamente femminile (96,1%), di età 
compresa, per più della metà del campione, tra i 22 e i 24 anni. 

160  Il I ciclo di tirocinio è inserito al secondo anno di studi mentre il II ciclo di tirocinio è previsto 
al terzo anno. 

161  Per brevità, si riporteranno i risultati dell’indagine per gli studenti del solo percorso triennale.
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Grafico 1 – Genere degli studenti del cds in Servizio Sociale (%). Anno 2020-2021

96%

4% 0%

Maschio

Femmina

Altro

Fonte: Nostre elaborazioni su dati Questionario Tirocinio, Unimol.

Grafico 2 – Classe d’età. (%). Anno 2020-2021
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Fonte: Nostre elaborazioni su dati Questionario Tirocinio, Unimol.

In aggiunto rispetto al dove (ambito) il tirocinio si è svolto si rileva che più della metà 
dei tirocinanti del primo ciclo è stato ospitato presso un’azienda/ente di tipo pubblico 
(68,6%). Una situazione analoga si registra per gli studenti del secondo ciclo di tiro-
cinio, nonostante per questi ultimi buona parte ancora non ha iniziato né tantomeno 
svolto l’esperienza di stage.
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Grafico. 3 – Struttura ospitante: I ciclo di tirocinio (%). Anno 2020-2021
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Fonte: Nostre elaborazioni su dati Questionario Tirocinio, Unimol.

Grafico 4 – Struttura ospitante: II ciclo di tirocinio (%). Anno 2020-2021
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Fonte: Nostre elaborazioni su dati Questionario Tirocinio, Unimol.
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4.2 I tirocinanti del I e del II ciclo hanno lavorato distribuendosi equamente – o quasi 
– tra la modalità tradizionale e quella smartworking  (tirocinio agile).  A dimostrazione 
che al momento della rilevazione, si stava delineando la possibilità, per alcuni enti e 
servizi, di lavorare in entrambi i modi. Tuttavia, non integrandoli fra loro. 

Grafico. 5 – Modalità di svolgimento del tirocinio I ciclo di tirocinio (%). 

Grafico. 6 – Modalità di svolgimento del II ciclo di tirocinio (%). 
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Sulla percezione dell’efficacia del tirocinio in smart-working gli studenti hanno chiarito 
che «…(lo stage) debba svolgersi in presenza, poiché nel Servizio Sociale il rapporto 
diretto è una componente essenziale. La cura, essenza del lavoro sociale, ha necessità 
di comunicazione verbale e non» (F, 21, Int. 34).  

E, seguendo questa idea, della non pertinenza del tirocinio agile per il CdS si presenta-
no, di seguito, alcune riflessioni esemplificative.

 «Non penso sia efficace, perché non credo si possa percepire il tirocinio da 
remoto e confrontarlo con quello svolto in presenza. Così facendo si perdereb-
be la grande opportunità che l’Università ci offre nell’approcciare al mondo del 
lavoro e toccare con mano quello che, eventualmente, sarà il nostro luogo di 
lavoro con le relative esperienze» (F, 22, Int. 11). «Non totalmente perché ritengo 
che sia più efficace il tirocinio svolto in presenza che permette un contatto em-
patico con l’utenza». «Credo che il tirocinio in smart working sia poco efficace 
ai fini formativi» (F, 22; Int.16). 

Tuttavia, è anche da riferire che altri studenti hanno risposto in modo positivo a que-
sta innovazione.

«Personalmente credo che la modalità di smart-working si sia rivelata molto 
utile per ovviare alle problematiche legate all’emergenza Covid.  Nel mio caso 
la Docente Tutor ha costantemente monitorato l’attività di ricerca (svolta attra-
verso l’utilizzo della piattaforma Microsoft Teams e tramite e-mail), fornendo-
mi utili suggerimenti e materiali relativi alla tematica di ricerca del mio proget-
to di Tirocinio» (F, 24, Int. 43).

Inoltre, più della metà degli studenti intervistati ha riferito di non aver riscontrato dif-
ficoltà nello svolgimento del tirocinio in modalità agile (64%): quasi tutti, al momento 
dell’intervista, possedevano un dispositivo proprio (per lo più PC) ed hanno usufruito 
di una buona connessione alla Rete Internet (97,2%). 

L’efficienza della segreteria didattica rispetto al tirocinio è stata al contempo valutata 
come buona nel 54% dei casi; si sono registrate, invece, paure ed ansie legata alla 
difficoltà di non saper affrontare la situazione e di non riuscire a completare le ore di 
tirocinio nel tempo previsto.
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Infine, rispetto all’area Principali attività svolte durante il tirocinio professionale, ben il 
62,8% degli studenti ha avuto esperienze di contatti con altri professionisti; attività 
che ha consentito un maggior confronto, sebbene in modalità telematica, prima non 
sempre contemplata. Fra le altre attività professionali, la scrittura di relazioni sociali 
e sintesi di progetti; l’uso delle interviste e di colloqui telefonici insieme al tutor; la 
ricerca sociale con riferimento ai servizi sociali in tempo pandemico. 

Grafico. 7 - Frequenza incontri con altri professionisti (%)

In generale, i rispondenti hanno dichiarato che vi è stata una coerenza tra le loro 
aspettative e l’esperienza di tirocinio professionale, anche se in modalità alternativa. 

Grafico. 8 - Aspettative ed esperienza di tirocinio professionale
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5. Molte sono le riflessioni che si possono operare alla fine della sperimentazione del 
tirocinio agile. Una modalità “nuova” che ha restituito significati e lavori di indagine 
che hanno presupposto un confronto costante e condiviso fra tutti gli Attori in gioco: 
lo studente, il tutor esterno, il supervisore interno, l’ordine professionale regionale, i 
servizi, il territorio e l’università attraverso il corso di studi. 

Tale aspetto positivo è emerso anche dai primi risultati della ricerca condotta: grazie 
alla tecnologia, è stato possibile attivare un dialogo continuo con altri professionisti 
del sevizio ospitante. Elemento che nel tirocinio tradizionale non sempre può essere 
garantito.

Gli studenti si sono anche dimostrati più consapevoli e responsabili, capaci di rein-
ventarsi e di sperimentarsi, interrogandosi sulla professione di assistente sociale del 
prossimo futuro e allenando la propria capacità di vivere in contesti incerti e dinamici. 

Non sono mancate, di certo, difficoltà oggettive legate alla situazione contestuale che 
gli studenti ci hanno ben rappresentato. Fra queste: la mancanza di una relazione di-
retta con il tutor ed il supervisore nonché con la realtà concreta del lavoro; lo spaesa-
mento rispetto alle reale efficacia della sperimentazione; la paura e la preoccupazione 
non solo verso il tirocinio, ma anche verso il futuro; la difficoltà di reggere alla presta-
zione e di rispettare quanto stabilito, in un contesto di smart working molto denso. 

Il tirocinio svolto in modalità agile, dunque, ha rappresentato una sfida per la profes-
sione e una possibilità non tanto alternativa quanto integrativa dell’esperienza forma-
tiva e curriculare, in un’ottica innovativa di apprendimento per scoperta che può esse-
re svolto, nell’ambito dell’assetto organizzativo universitario e in “autonomia”.

Il tirocinio agile, quindi, come prova per quello che sarà il futuro sempre più digitale e 
“ibrido” per i Servizi Sociali e per i CdS che si occupano della formazione dei prossimi 
assistenti sociali. 
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PARTE SECONDA
NUOVE FORME DI ORGANIZZAZIONE
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Il punto di vista della working-class sul ruolo dello 
smart working nelle PMI italiane: un caso studio
di Marino Pezzolo162 e Mara Del Baldo 163

Sommario: 1. Introduzione. 2. Literature review. 3. Metodologia. 4. Analisi dei dati. 5. 
Conclusioni.

1. Alla luce dell’epidemia di COVID-19 e del conseguente cambiamento nella natura del 
lavoro, i dipendenti hanno ora maggiore flessibilità riguardo a dove e quando svolgere 
la propria attività lavorativa. La nuova forma di flessibilità riguardante il lavoro può 
essere quella del lavoro ibrido: ambiente di lavoro in cui il personale può scegliere tra 
lavorare in sede o lavorare fuori sede, tramite telelavoro o attraverso il lavoro a distan-
za164. Sono disponibili anche altre forme di lavoro ibrido, attraverso il quale il personale 
è libero di scegliere se lavorare in sede in alcuni giorni e fuori sede in altri, in base a 
circostanze, obiettivi e preferenze personali165.

Lo scopo di questo lavoro è quello di guardare al fenomeno emergente di queste nuo-
ve forme di flessibilità del lavoro da un punto di vista sociologico e organizzativo. Per 
fare questa attività è stato scelto un case study di una PMI italiana con sede a Milano: 
Way2Global. 

L’impresa è stata selezionata attraverso due database (Great Placet to Work e Welfare 
Index PMI). I due database prestano considerazione alle imprese che si distinguono 
per una particolare attenzione verso i dipendenti. Questa attenzione si instaura trami-
te una duplice relazione: da un lato la tensione ad accrescere la produttività dell’im-

162  Corresponding Author Pezzolo Marino, University of Urbino Carlo Bo. Ph.D. Candidate – Global 
Studies Doctoral Program, Phone: +393396492098 E-mail address: m.pezzolo@campus.uniurb.it; 
orcid.org/0000-0002-5542-3233.

163  Mara Del Baldo, Department of Economics, Society and Politics, University of Urbino Carlo Bo, 
Via Saffi 42, 61029-Urbino (Italy), Phone: +393492920532, E-mail address: mara.delbaldo@uniurb.
it; orcid.org/0000-0001-7912-8573.

164  Iannotta, Meret, Marchetti, 2020.

165  Malik, Rosenberger, Fitzgerald, Houlcroft, 2016; Dornelles, Ayala, Frank, 2022.
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presa, dall’altro la creazione di un ambiente positivo e un contesto di eccellenza nella 
stessa. Way2Global era l’unica PMI dei due database oggetto di studio a portare avan-
ti una formula di smartworking integrale utile per rispondere ai quesiti di ricerca. Lo 
smart working integrale è una forma di smart working dove la modalità di esecuzione 
del rapporto di lavoro subordinato è stabilita mediante accordo tra le parti senza pre-
cisi vincoli di luogo di lavoro per tutta la settimana lavorativa, con il possibile utilizzo di 
strumenti tecnologici per lo svolgimento dell’attività.

L’impresa Way2Global si occupa di servizi di traduzione, comunicazione per il business 
in diverse lingue e verso diversi mercati. Oltre, che con i suoi servizi di traduzione, 
l’azienda accompagna i clienti nelle loro strategie di internazionalizzazione con i suoi 
servizi di interpretariato e localizzazione. 

Sussistono due aspetti fondamentali per descrivere meglio Way2Global. In prima 
istanza è utile dire come la PMI oggetto di studio sia una benefit corporation nata nel 
2017. Le società benefit hanno come oggetto sociale quello di creare un impatto ma-
teriale positivo sulla società e sull’ambiente. I doveri dei suoi amministratori vengono 
ampliati per richiedere la considerazione degli interessi oltre a quelli finanziari anche 
quello dei suoi azionisti. Inoltre, la società è tenuta a rendicontare ogni anno sulle pro-
prie prestazioni sociali e ambientali complessive redigendo un report validato da terze 
parti completo, credibile, indipendente e trasparente166.

Il secondo aspetto concerne più strettamente lo smart working; in tal senso Way2Glo-
bal ha introdotto la policy “Anywhere Office”. Secondo la Founder Laura Gori, ’Anywhe-
re Office rappresenta la massima espressione della cultura del lavoro di Way2Global i 
cui principi cardine sono: massima flessibilità, armonizzazione dei tempi di vita-lavo-
ro, sostegno alla genitorialità, welfare aziendale, diversità e inclusione. Il programma 
“Anywhere Office” rappresenta una formula di smart working integrale dove i dipen-
denti dell’impresa possono scegliere di svolgere l’attività lavorativa anche in modalità 
full time da remoto senza una routine quotidiana nell’ufficio dell’impresa.

Già prima di costituire Way2Global, la founder Laura Gori, guidava un’altra azienda 
all’avanguardia in quanto a responsabilità sociale di impresa, tanto da promuovere il 
telelavoro con largo anticipo rispetto alle altre aziende del territorio. Questo modo di 
fare impresa, attento al benessere delle persone, è programmatico e vocazionale per 
Way2Global; infatti, l’azienda è nata come Società Benefit impegnandosi per Statuto a 
perseguire la felicità delle persone, e si è subito certificata B Corp.

166  Hiller, 2013.
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Come altre aziende, anche Way2Global ha adottato lo smart working integrale per tu-
telare salute e sicurezza dei dipendenti durante la pandemia da Covid-19. La scelta 
ha rivoluzionato il modo di gestire, comunicare e promuovere l’attività lavorativa, e ha 
dato luogo a un nuovo modello organizzativo full-remote che per scelta collettiva di 
tutte le persone in azienda si è deciso di rendere strutturale e continuare a concedere 
come opzione a tutti i dipendenti anche durante il periodo post-pandemico.

Dopo questo breve disgressione sull’impresa oggetto di studio è utile ritornare alla de-
scrizione degli obiettivi del paper. Nello specifico, sono state formulate due domande 
di ricerca. La RQ1 mira a osservare la relazione tra un lavoro che offre un alto livello di 
flessibilità e la riduzione dello stress nella vita del dipendente. Inoltre, la RQ2 si pro-
pone di studiare come la socializzazione tra i dipendenti venga coltivata con questa 
nuova forma di flessibilità.

Per quanto concerne l’aspetto metodologico è utile evidenziare come nell’impresa 
oggetto di studio sono state effettuate tre interviste di tipo semi strutturato. In una 
seconda fase queste interviste sono state analizzate attraverso una contentanalyis al 
fine di rispondere ai quesiti di ricerca.

Il resto del paper è organizzato come segue. La sezione due evidenzia i principali 
aspetti già studiati in letteratura sul fenomeno dello smart-working. La sezione tre 
introduce la metodologia, con una descrizione dettaglia della domanda di ricerca, del-
la strategia di analisi delle interviste oggetto di studio. La Sezione quattro descrive 
l’analisi dei dati che è incentrata su tre fattori: flessibilità lavorativa, fattori di diminu-
zione dello stress legati alle mansioni svolte e relazioni instaurate tra i dipendenti. La 
sezione cinque offre una panoramica delle conclusioni e i possibili step futuri per un 
approfondimento sul rapporto sul ruolo dello smart working integrale.

2. La pandemia da Covid-19 ha inciso in modo significativo sulle capacità imprendi-
toriali e individuali in termini di opportunità e bisogni. Circostanze eccezionali come 
queste hanno evidenziato la necessità per gli imprenditori di adattarsi ai cambiamenti 
che influenzano le prospettive di vita delle persone e lo scenario economico globa-
le167. Molti studiosi e policy maker riconoscono il fatto che è l’imprenditore a cercare 
e creare opportunità innovative per produrre valore economico e sociale168. Per so-
pravvivere, le imprese, anche sociali, creano o adattano modelli organizzativi, prodotti 

167  Ratten, 2020.

168  Audretsch, Belitski, Guerrero, 2022.
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e servizi, che a loro volta sono motori per la creazione di posti di lavoro169, progresso 
tecnologico, crescita economica e cambiamenti comunitari. Oltre all’impatto econo-
mico, vi sono prove crescenti della capacità imprenditoriale di plasmare la cultura in-
fluenzando istituzioni e comunità e generando soluzioni ai problemi sociali170.

In tale prospettiva, il ruolo della tecnologia nelle dinamiche dell’ecosistema implica 
una maggiore formalizzazione delle reti che supportano l’attività imprenditoriale. So-
prattutto in scenari socioeconomici complessi come quello descritto, le aziende sen-
tono una crescente necessità di pianificare, adattare e integrare le proprie decisioni e 
comportamenti con altre aziende e attori sociali. Il processo avviene sia formalmente 
che informalmente, mostrando così una padronanza di competenze dinamiche per 
promuovere l’instaurazione di influenze reciproche riguardo a comportamenti e risul-
tati, raggiunti o ancora da raggiungere171.

Entrando nello specifico dello smart working è possibile osservare come esistono 
delle capacità dinamiche espresse dalle aziende nel contesto degli ecosistemi rile-
vanti per adattare la propria routine e organizzazione alla situazione pandemica e post 
pandemica. Lo smart-working è visto dagli autori come quel tipo di adattamento che, 
oltre a influenzare il modo in cui le aziende guardano alla propria architettura e orga-
nizzazione, sta modificando anche il ruolo lavorativo e sociale dei lavoratori che sono 
anche membri di una comunità che si rappresenta come un’organizzazione lavorativa 
pienamente flessibile172. In questa tendenza si può considerare che l’approccio allo 
smart working influenzi le abitudini dei lavoratori radicate in decenni di “vecchio stile” 
soprattutto sulle dinamiche di responsabilità e dipendenza.

In letteratura si possono trovare molte definizioni di smart working – che inevitabil-
mente creano ampie lacune accademiche – ognuna delle quali evidenzia caratteristi-
che diverse tipiche di questa nuova logica di lavoro. È tuttavia possibile cogliere i punti 
di incontro tra le diverse teorie e i cardini su cui si fonda questo nuovo approccio al 
lavoro:

169  Malchow-Møller, Schjerning, Sørensen, 2011.

170  Zahra, Wright, 2016.

171  Zahra, Wright, 2016; Ganotakis, Angelidou, Saridakis, Piperopoulos, Dindial, 2023.

172  Solari, 2020.
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• Una nuova collaborazione intesa come combinazione di flessibilità, autonomia e 
collaborazione173.

• Flessibilità delle condizioni di lavoro ovvero restituire alle persone flessibilità e 
autonomia nella scelta degli spazi, degli orari e degli strumenti da utilizzare174.

• Riconfigurazione degli spazi di lavoro e innovazione una sorta di combinazione 
tra flessibilità, responsabilità rispetto a tempi, luoghi, strumenti e modalità di la-
voro175.

• Le caratteristiche culturali dell’organizzazione riguardano essenzialmente le per-
sone e il relativo cambiamento culturale176.

L’approccio innovativo del lavoro agile mira principalmente a garantire un giusto work 
life balance adottando un’organizzazione che concili le esigenze individuali del lavora-
tore con quelle dell’organizzazione, promuovendo così anche la crescita della produt-
tività del lavoratore influenzando la performance individuale.

3. La sezione metodologica offre una breve panoramica su come è stata condotta la 
ricerca, la sua sequenza logica e i metodi utilizzati per raccogliere i dati. Il paper utiliz-
za una metodologia di un case study su PMI italiana. Questa metodologia ci consente 
di concentrarci sulla comprensione approfondita di quali sono le caratteristiche di uno 
smartworking integrale portato avanti da Way2Global.

L’utilizzo di un singolo caso di studio può essere soggetto ad alcune critiche relative 
alla generalizzazione dei risultati177. Nonostante ciò, si può evidenziare come lo studio 
di caso non si basa su una generalizzazione statistica178; infatti, sviluppa una genera-
lizzazione analitica che nasce dall’osservazione di un fenomeno specifico che viene 
indagato in profondità, per determinare la teoria, la comprensione e le spiegazioni 
pratiche per altri casi179.

173  Capgemini, 2014.

174  Kifor et al., 2021; Lee, Trimi, 2021; Osservatorio Smart Working, 2022c.

175  Lake, 2015.

176  Lee, Trimi, 2021; Kifor et al., 2021; Verbeke, Schulz, Greidanus, Hambley, 2008; Januszkiewicz, 
2019.

177  Wan J., Wan X, 2012.

178  Tsang, 2014.

179  Yin, 2013.
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Per raccogliere i dati è stata adottata un’analisi del contenuto180. L’analisi del contenu-
to è una tecnica di ricerca utile per delineare risultati sul contenuto di scritti, rappre-
sentazioni visive e concetti181. Si occupa di fare inferenze valide, replicabili e oggettive 
sui significati, i contesti e le intenzioni contenuti nei messaggi, sulla base di regole 
esplicite182. Inoltre, l’analisi del contenuto è stata integrata da dati raccolti da diverse 
fonti, come spiegato di seguito (fonti primarie e secondarie). Le relazioni tra gli obiet-
tivi della ricerca sono emerse e sono state validate attraverso la triangolazione dei 
dati183.

Per quanto riguarda l’approccio induttivo, in linea con la natura esplorativa della do-
manda di ricerca, il presente articolo utilizza una metodologia discorsiva e interpre-
tativa184. L’indagine si è avvalsa di tecniche qualitative nel suo sviluppo, che si sono 
rivelate utili nello studio mirato delle categorie presenti nelle sfide delle PMI185. In par-
ticolare, la ricerca empirica si è basata sulle seguenti fasi di raccolta e analisi dei dati.

Il primo passo è stato l’analisi dell’azienda Way2Global con un’identificazione dei suoi 
stakeholder. 

La seconda fase, che in parte integra la prima, ha riguardato tre interviste semi strut-
turate186, della durata di 30 minuti ciascuna svolte nel mese di maggio 2023. Le inter-
viste sono state realizzate con tre persone che ricoprono un ruolo diversi all’interno 
dell’azienda. Le interviste prevedevano domande generiche e successivamente do-
mande più specifiche utili a rispondere ai quesiti di ricerca. La tabella seguente forni-
sce l’elenco dettagliato delle persone intervistate (Tabella 1) e dei documenti raccolti 
(Tabella 2).

Nell’ultima fase, i dati qualitativi raccolti sono stati analizzati per verificare la possi-
bilità di ulteriori approfondimenti rispetto alle domande di ricerca187. Per procedere 

180  Yin, 2013; Spence, 1999; Spence, Rutherfoord, 2003.

181  Harwood, Garry, 2003.

182  Yin, 2013.

183  Yin, 2013.

184  Yin, 2013.

185  Waddock, 2021.

186  Yin, 2013; Eisenhardt, 1989.

187  Wan J., Wan X, 2012; Yin, 2013.
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con l’analisi del materiale è stato necessario contestualizzare la questione del caso 
studio188 relativo al fenomeno dello smart-working189.

Tabella 1 Risorse primarie

Codificazione Posizione ricoperta Genere Età Anni di servizio 
nell’impresa

Titolo di 
studio

A1 Impiegata reparto Sales Donna 26 1 Laurea

A2 Project Manager Donna 36 6 Laurea

A3 Marketing Specialist Donna 31 3 Laurea

Tabella 2 Risorse secondarie

Codificazione Nome

B1 Storia della impresa

B2 Way2Global website

4. La sezione riprende alcuni aspetti fondamentali delle risorse primarie e confermate 
anche in parte dalle risorse secondarie sul fenomeno dello smart working integrale. 
Come descritto nella sezione introduttiva, i tre fattori analizzati sono: flessibilità lavo-
rativa, fattori di stress legati alle mansioni svolte e relazioni instaurate tra i dipendenti. 

Il primo fattore analizzato legato alla flessibilità lavorativa durante lo smart working 
integrale rappresenta, senza ombra di dubbio, secondo le parole dei tre dipendenti 
intervistati il principale vantaggio posto in essere da questa forma di conciliazione 
vita lavoro.

Allora per me che io abito a Pavia, quindi assolutamente tutta la vita in smart 
working perché parliamo di tutti i giorni avanti e indietro a Milano L’ho fatto per 
tanti anni. E comunque è una cosa pesante. 

(Risorse primarie, A1)

188  J. Mills, Durepos, Wiebe, 2010.

189  Orlitzky et al., 2017.
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L’intervistata in questo caso osserva come la distanza tra la sua abitazione (Pavia) e 
il luogo di lavoro (Milano) sia stata neutralizzata dall’attuazione dello smart working. 
Infatti, si può osservare un’ora di percorrenza per tratta tra i due luoghi citati. Nella 
citazione estratta la dipendente di Way2Global evidenzia come abbia percorso tale 
distanza per tanti anni e in caso di un’agevolazione come quella dello smart working 
integrale non sia più disposta a realizzare tale sacrificio. Inoltre, secondo quanto ri-
scontrato nella storia della impresa (Risorse secondarie, B1) l’azienda non promuove 
una flessibilità oraria attraverso una policy prestabilita. Pertanto, la possibilità di eli-
minare il tragitto casa-lavoro ha facilitato la possibilità di svolgere mansioni quotidia-
ne pre e post attività lavorativa.

La conferma dall’attenzione verso il fenomeno dello smart working è evidenziata an-
che dalle parole di un’altra dipendente di Way2Global prima dello scatenarsi del feno-
meno pandemico.

Allora in realtà io ne ho usufruito già in parte prima del Covid perché lavoravo 
due giorni a settimana da casa, proprio perché l’azienda aveva capito questa 
mia difficoltà nel raggiungere il luogo di lavoro, nel senso se io avessi avuto bi-
sogno lo avrei potuto richiedere.

(Risorse primarie, A2)

L’estratto dell’intervista sottolinea un’evidenza già confermata nel sito web dell’impre-
sa (Risorsa secondaria, B2) rispetto all’attenzione verso il fenomeno dello smart wor-
king già prima dello scoppio della pandemia da Covid-19. Infatti, per il medesimo mo-
tivo evidenziato nell’intervista del soggetto precedente (Risorse primarie, A1) anche 
in questo caso l’elemento della distanza per il tragitto casa-lavoro ha giocato un ruolo 
fondamentale per l’ottenimento dello smart working in anticipo rispetto al fenomeno 
pandemico. 

Il secondo elemento legato alla riduzione dello stress per l’attività lavorativa in una fase 
di smart working integrale sottolinea, a sua volta, alcuni elementi di trasformazione. 

Lo smart working per me, cioè, è veramente un’opportunità, perché riesco co-
munque a lavorare bene perché poi io sono una persona che ha bisogno, co-
munque, di tranquillità per lavorare bene. Quindi se fossi in ufficio sicuramente 
avrei molte più distrazioni. Invece in questo modo riesco a ritagliarmi i miei mo-
menti per comunque poter fare le mie attività.

(Risorse primarie, A3)
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Le parole sopracitate evidenziano come lo smart working ricopra un ruolo fondamen-
tale per la ricerca di concentrazione e di quiete. Infatti, alcune attività richiedono una 
maggiore riflessione che la vita d’ufficio non può garantire a partire dall’interruzione 
e dal dialogo con i colleghi. Allo stesso tempo, per conciliare al meglio il resizing e il 
cambio di sede aziendale con lo smart working integrale, l’azienda ha dovutomettere 
a disposizione dei dipendenti tutto il supporto adeguato per allestire i singoli Home 
Offices all’insegna dell’ergonomia e favorire lo svolgimento dell’attività lavorativa nelle 
migliori condizioni.

Poi abbiamo smantellato tutto l’Ufficio, quindi per dire io avevo preso la sedia 
ergonomica. La schiena era veramente a pezzi, con otto se non più ore seduta 
ero l’effetto era devastante, quella è stata la mia salvezza.

(Risorse primarie, A1)

Quanto evidenziato dai soggetti intervistati mette in luce come l’attuazione dello 
smart working integrale necessiti sia di un supporto per migliorare l’attività lavorativa 
ma allo stesso tempo pone l’accento sul supporto logistico per il benessere fisico dei 
dipendenti. 

Il terzo fattore, senza dubbio l’elemento maggiormente dibattuto, è quello dell’instau-
razione di legami sociali tra i dipedenti in una fase di smart working integrale. In que-
sto caso, per favorire la conoscenza reciproca, la socializzazione e il team building 
tra lavoratori, l’impresa programma sistematicamente iniziative di incontro, riunioni e 
giornate di lavoro in presenza sia plenarie sia per reparto.

In presenza ci vediamo, cerchiamo di vederci ogni tre mesi. I titolari organizza-
no iniziative come brunch, pranzi, giornate di lavoro in co-working, eccetera. 
Così con cadenza trimestrale ci ritroviamo tutti per conoscerci, giusto per un 
po’ chiacchierare. Abbiamo anche una collega che arriva dalla Sicilia. Un’altra 
arriva da Lucca, due da Genova, due da Torino, una da Bologna. Quindi ricostrui-
re tutto è anche abbastanza difficile. Tendenzialmente ci vediamo a Milano, tut-
ti quanti. Il reparto Marketing organizza delle iniziative di gamification, diciamo 
anche perché tieni conto che tante persone sono in azienda da poco, quindi è 
difficile anche conoscersi. Sono giochi o iniziative ludiche a sfondo formativo e 
di tipo interattivo. Adesso non mi ricordo cosa abbiamo fatto. Però il mese scor-
so, a maggio siamo andati a vedere una mostra di Ehrlich, quella dell’assurdo. 
Tutti insieme, è stato carino.

(Risorse primarie, A2)
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Il punto di vista del dipendente (Risorse primarie, A2) fa emergere alcuni spunti di ri-
flessione sulle relazioni tra i dipedenti. In prima istanza, viene messa in luce in evi-
dente difficoltà a costruire delle relazioni solide tra i dipedenti tanto che è necessario 
promuovere delle attività di incontro in presenza proprio per una prima conoscenza 
tra i soggetti coinvolti. Allo stesso tempo, questi incontri generano dei momenti lu-
dici o culturali utili allo svago dei lavoratori. Un ulteriore aspetto evidenziato è quello 
della collocazione geografica. I dipendenti sono sparsi su tutto il territorio nazionale, 
proprio perché la volontà dell’azienda, con la remotizzazione integrale, è stata quella 
di amplificare l’impatto sociale valorizzando anche talenti e territori svantaggiati con 
il South Working, pertanto è necessario individuare un luogo di incontro in presenza di 
facile raggiungimento.

Per controbilanciare lo smart working, visto che siamo sparse un po’ in giro per 
tutta l’Italia, se lo desideriamo possiamo anche programmare di ritrovarci tra di 
noi. E’ un’altra possibilità che ci dà l’azienda. Faccio un esempio, magari io e una 
mia collega oppure io e le altre colleghe del reparto Sales vogliamo ritrovarci 
per lavorare assieme un giorno presso un co-working di nostra scelta, e lo deci-
diamo e l’azienda ci rimborsa le spese. Non è obbligatorio, ma è una prassi che 
l’azienda promuove attivamente, e ha normato nel nostro accordo integrativo di 
secondo livello. Mettiamola così, lo smart working se ne abbiamo piacere, ma 
sappiamo che possiamo anche incontrarci e socializzare.

(Risorse primarie, A1)

Oltre agli incontri in presenza confermati anche nell’estratto di intervista sopracita-
to (Risorse primarie, A1) è necessario evidenziare un’altra possibilità messa a dispo-
sizione dall’azienda per coltivare le relazioni tra i dipendenti. In questa direzione è 
emerso l’impegno dell’azienda a promuovere anche occasioni d’incontro in presenza 
tra i dipendenti. Questa prassi è indice della consapevolezza di quanto sia importante 
preservare la socializzazione e la possibilità di aggregazione fisica per creare team 
building e controbilanciare l’isolamento connesso ai tempi di smart working integrale.

Nonostante la decisione di governance partecipata (coinvolgimento dei dipendenti 
nelle decisioni di sviluppo strategico aziendale) a favore della continuità dello smart 
working integrale anche dopo la pandemia da Covid-19, l’azienda ha voluto mantenere 
un presidio dove i soggetti che lo richiedono possono svolgere l’attività in ufficio (Ri-
sorse secondarie, B1).

Diciamo che la maggior parte dei colleghi ha optato per lo smart working inte-
grale, mentre ad esempio la collega della Contabilità, una delle più anziane del 
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gruppo, preferisce andare in sede a lavorare molto spesso in settimana; quindi, 
ha avuto la possibilità di uscire da questa prigione.

(Risorse primarie, A2)

La decisione di mantenere una sede a Milano centro ha consentito a una dipendente 
di dare continuità al lavoro in presenza. In questo caso emerge come il soggetto sia 
una figura di seniority elevata,  probabilmente restia ad abbracciare il cambiamento in 
direzione dello smart working integrale. Infatti, su un team di 15 dipendenti, una sola 
ha preferito non aderire alla possibilità di smart working integrale (Risorse secondarie, 
B1).

5. Questo paper ha cercato di esaminare il fenomeno emergente di una nuova forma 
di flessibilità del lavoro, da un punto di vista sociologico e organizzativo, come quella 
dello smart working integrale. Seguendo alcuni criteri Way2Global, PMI italiana con 
sede a Milano, ha rappresentato la scelta più opportuna per lo studio del fenomeno. 
Nel case study sono stati selezionate tre dipendenti e sono state prese in considera-
zione alcune fonti di tipo secondario come il sito web e un’interlocuzione con il titolare 
dell’impresa.

Durante l’analisi del fenomeno sono stati presi in considerazione tre fattori: flessibilità 
lavorativa, fattori di diminuzione dello stress legati alle mansioni svolte e relazioni in-
staurate tra i dipendenti. Per quanto concerne il primo fattore oggetto di studio costi-
tuisce l’elemento cardine di vantaggio per i singoli dipendenti che possono usufruire 
dello smart working integrale. In tal senso l’eliminazione del tragitto casa-lavoro costi-
tuisce una possibilità importante al fine di godere di un’elevata flessibilità giornaliera e 
permette di organizzare al meglio anche le attività extra lavorative. Questa circostanza 
è confermata, non solo in questo caso studio, ma anche da diversi Scholar nella lette-
ratura scientifica190.

Rispetto al secondo fattore di analisi è possibile osservare come siano presenti alcuni 
indizi di trasformazione. Alcune attività che richiedono una maggiore concentrazione 
e una maggiore quiete in assenza di fattori di distrazione prediligono l’attuazione di 
una modalità di smart working di tipo integrale. Infatti, il lavoro in ufficio accresce la 
possibilità di interruzione dell’attività lavorativa mentre lo smart working incentiva la 
concentrazione. Tale elemento non è sempre confermato in letteratura, infatti è pos-
sibile osservare come ci siano visioni discordanti sull’aumento e riduzione di concen-
trazione durante lo smart working. Le distrazioni nell’ambiente domestico e la gran-

190  Kifor et al., 2021; Lee, Trimi, 2021; Osservatorio Smart Working, 2022.
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dezza dell’ambiente di lavoro in smart working sono elementi che concorrono a creare 
questa difformità di vedute191.

Prendendo in considerazione l’ultimo fattore di analisi è verosimile affermare come 
l’instaurazione di legami sociali tra i dipedenti, in una fase di smart working integrale, 
rappresenta ancora oggi l’obiettivo più complesso per le aziende che compiono tale 
scelta. In tal senso Way2Global promuove alcune attività di ritrovo plenario con ca-
denza trimestrale e altre con maggiore frequenza afferenti singoli reparti per contro-
bilanciare l’assenza di socializzazione connessa allo smart working integrale. Inoltre, 
l’azienda ha accompagnato la scelta collettiva a favore del full remote lasciando co-
munque la possibilità di continuare a recarsi in sede ai dipendenti che si trovano a 
disagio con questa forma di flessibilità lavorativa. In tal senso, tutte le opzioni intro-
dotte non permettono ancora oggi di chiudere completamente all’attività lavorativa in 
presenza per dedicarsi unicamente allo smart working di tipo integrale192.

Riprendendo le due domande di ricerca proposte nella sezione introduttiva del paper 
si può affermare, per quanto riguarda la RQ1, che esiste un importante relazione tra 
l’elevato livello di flessibilità e la riduzione dello stress nella vita lavorativa del dipen-
dente. Tale relazione è richiamata in tutte e tre i fattori studiati in Way2Global. Invece, 
per quanto concerne la RQ2 si riscontrano nuove forme di flessibilità sociale ma anco-
ra oggi l’incontro in presenza rappresenta un fattore cardine per coltivare le relazioni 
tra i dipendenti. 

Questo paper vuole essere un’estensione della lettura esistente sul fenomeno dello 
smart working, infatti, ha posto l’accento sul suo sviluppo integrale in una PMI italiana. 
Il caso studio presenta anche alcuni limiti. In prima istanza non può essere generaliz-
zato. In aggiunta, oltre alla contentanalysis, avrebbe potuto utilizzare anche un’altra 
metodologia, come il supporto etnografico, volto a indagare meglio i due quesiti di 
ricerca.

191  Girish, Lee J. Y., Lee C. K., Olya, 2022; Hu, 2019; Tagliaro, Ciaramella, 2016; Hur, Cho, Lee, 
Bickerton, 2019.

192  Dornelles, Ayala, Frank, 2022; Kifor et al., 2021; Verbeke, Schulz, Greidanus, Hambley, 2008; 
Januszkiewicz, 2019.
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Smart working e performance aziendale nelle aree 
montane: organizzazione del lavoro, carriera e qualità 
della vita193

di Marco Alderighi194, Lorenzo Fattori195, Christophe Feder196, Silvana Kuhtz197

Sommario: 1. Introduzione. 2. Inquadramento teorico. 3. Dati e metodologia. 4. Risul-
tati. 5. Conclusioni.

1. Anche se è soprattutto dal 2020 che l’attenzione pubblica è concentrata sul tema 
dello smart working, nel campo della ricerca l’argomento relativo alle sue ricadute sul-
la vita dei lavoratori e delle aziende è studiato fin dagli anni ‘70. Molte ricerche mostra-
no che lo smart working produce diversi vantaggi sul piano personale del lavoratore e 
su quello aziendale. Consente per esempio una maggiore flessibilità lavorativa e mi-
gliore integrazione tra vita privata e lavoro198; aumenta la soddisfazione sul lavoro e la 
motivazione dei dipendenti, la collaborazione è facilitata e si traduce in un aumento 
di efficienza del team e scambio di idee, con conseguente maggiore apertura menta-
le e accettazione di punti di vista diversi199. Ancora, un orario di lavoro flessibile con-
sente ai dipendenti di lavorare negli orari in cui sono effettivamente più produttivi200. 
Le organizzazioni possono risparmiare sugli spazi degli uffici201, essere più efficienti 

193  Questa pubblicazione è realizzata nell’ambito del progetto NODES, finanziato dal MUR sui 
fondi M4C2 - Investimento 1.5 Avviso “Ecosistemi dell’Innovazione”, nell’ambito del PNRR finanziato 
dall’Unione europea – NextGenerationEU (Grant agreement Cod. n.ECS00000036).

194  Università della Valle d’Aosta - Université de la Vallée d’Aoste.

195  Università della Valle d’Aosta - Université de la Vallée d’Aoste.

196  Università della Valle d’Aosta - Université de la Vallée d’Aoste.

197  Università della Basilicata.

198  Byron, 2005; Mesmer-Magnus, Viswesvaran, 2006; Shockley, Allen, 2007.

199  O’Neill, 2009.

200  Kirk, Belovics, 2006.

201  Cascio, 2000.
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con i trasferimenti202 e più facilmente attraggono talenti, risorse umane di valore, che 
vivono distanti203. Si rileva inoltre riduzione dell’assenteismo e del turnover, maggiore 
flessibilità nell’organizzazione e nella pianificazione dell’orario di lavoro204. Lo smart 
working ha ricadute positive anche sull’ambiente; riducendo gli spostamenti da casa 
l’azienda risparmia decine di chilometri aziendali e le emissioni di carbonio205. Il tema 
però non si esaurisce e apre anche l’attualissimo argomento della sostenibilità digi-
tale.

Allo stesso tempo lo smart working può indebolire le relazioni interpersonali con colle-
ghi e supervisori, comportando isolamento professionale e spaziale. Alcuni studi sug-
geriscono infatti che lavorare da casa può causare un aumento della sensazione di so-
litudine e preoccupazioni206; in particolare, l’assenza di contatto fisico faccia a faccia 
porta a un grado più elevato di isolamento sociale207, che ha un impatto negativo sulla 
soddisfazione lavorativa. Peraltro, va sottolineato che implementare lo smart working 
in un’organizzazione implica sviluppare una nuova cultura e nuovi modi di lavorare uti-
lizzando nuovi strumenti, nuovi processi e nuovi approcci alla gestione e al lavoro di 
squadra208. Tuttavia, questi studi si concentrano anche su esperienze di lungo corso, 
radicate da anni in molti paesi che hanno sperimentato forme lavorative innovative 
prima dell’Italia. Le specificità del nostro contesto aziendale offrono grandi margini 
di studio e ricerca sul tema, ancor più se legate al contesto dei luoghi montani e del-
le aree interne, dove sono evidenti i limiti nella connettività, le specifiche dimensioni 
aziendali e caratteristiche settoriali, le difficoltà negli spostamenti, e la mancanza di 
infrastrutture.

Il presente studio intende comprendere l’impatto nelle aree montane/aree interne 
dello smart working sull’organizzazione del lavoro, sulle prospettive di carriera e sulla 
creatività e qualità della vita dei lavoratori; nonché come queste variabili o la loro com-
binazione possano essere funzionali ad apportare benefici alla performance delle im-
prese e alla sostenibilità delle aree analizzate. La crescita armonica di una comunità 

202  Buono, Bowditch, 1989.

203  Cramton, Hinds, 2004; Casper, Buffardi, 2004.

204  Peretz et al., 2017, Wheatley, 2012.

205  Drago, Hyatt, 2003.

206  Albano et al., 2017; Butera, 2020.

207  Bloom et al., 2015; Kenyon et al., 2002; Raghuram et al., 2001.

208  Lake, 2011.
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che lavora richiede approcci multidimensionali che possono ripensare alla possibilità 
di sostenere processi di pensiero creativo e critico, anche quando il lavoro è centrato 
principalmente sullo smart working.

2. La percezione degli effetti dello smart working ha un’influenza crescente nella lette-
ratura di settore.  I risultati di una recente ricerca su un campione di 30.932 dipendenti 
suggeriscono che il lavoro da remoto favorisce un senso positivo del significato del 
lavoro, influendo tuttavia negativamente sulle relazioni interpersonali con colleghi e 
supervisori209. Un’ulteriore ricerca, condotta su Twitter, ha mostrato che gli utenti as-
sociano principalmente il lavoro da remoto a emozioni positive e a un miglior equilibrio 
tra lavoro e vita personale210.

Sebbene esista qualche riferimento sullo smart working praticato da lavoratori resi-
denti in aree montane all’estero211, non è invece presente letteratura che verta specifi-
camente sul caso italiano. Il presente studio intende iniziare a colmare questa lacuna.

Da una prima fase di testing, condotta tra lavoratori che vivono in aree montane della 
Valle d’Aosta, è emerso che lo smart working ha un impatto percepito come positivo 
sull’organizzazione aziendale, la carriera e la qualità della vita. Emerge inoltre che l’or-
ganizzazione del lavoro e la carriera influenzano positivamente la performance azien-
dale, mentre non c’è evidenza che la qualità della vita vi abbia effetti.

Lo studio è proseguito attraverso una nuova somministrazione di interviste a un cam-
pione rinnovato, che include lavoratori di un più ampio numero di regioni italiane. Il 
questionario somministrato è servito a raccogliere la percezione dei lavoratori inter-
vistati rispetto all’impatto dello smart working su diversi aspetti della vita dell’impresa 
e personale. Sono state individuate le seguentivariabili per procedere a un’analisi SEM 
(structural equation modeling): WW (way of working); CA (career); CR (creativity); QL 
(quality of life); SO (sustainability); EP (expected performance).

La letteratura esistente indica che lo smart working ha tendenzialmente un effetto 
positivo sulla produttività dei dipendenti212, oltre che sulla loro soddisfazione. Alla luce 
di ciò, è lecito ipotizzare che il modo di lavorare (WW) influenzi direttamente la perfor-

209  Palumbo et al., 2021.

210  Loia et al., 2023.

211  Bürgin, Mayer, 2020.

212  Angelici, Profeta, 2020.
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mance aziendale (EP) e la qualità della vita dei dipendenti (QL). Il modo di lavorare, sulla 
base di quanto emerge dalla letteratura, ha inoltre effetti anche sulla percezione delle 
prospettive di carriera, che possono risentire del rapporto con i colleghi e i superiori a 
valle dello spostamento in remoto, finanche con un impatto negativo sulla qualità della 
vita del lavoratore

Per quanto riguarda la variabile CR, lo smart working può aumentare l’autonomia del 
lavoratore213, che ha più occasioni di far ricorso alla propria creatività; vi è inoltre con-
sistente letteratura sull’influenza della creatività sul rendimento aziendale (seppur 
principalmente dedicata ai ruoli manageriali214).

SO rappresenta infine la percezione che ha il lavoratore di come i cambiamenti con-
nessi al passaggio allo smart working rendano più o meno sostenibile per l’ambiente 
l’attività lavorativa, una questione che sta acquisendo sempre maggiore importanza 
nel dibattito contemporaneo.

Il modello ipotizzato è dunque quello in figura 1, dove la freccetta rossa indica un’in-
fluenza negativa.

Figura 1 – Modello ipotizzato

213  De Masi, 2020.

214  Ad es. Khedaouria, Gurau, Torres, 2015; Baccarella et al., 2022; ma anche Gong, Zhou, Chang, 
2013.
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3. La nostra analisi si basa su un questionario somministrato fra agosto e settembre 
del 2023 a 142 lavoratori in aree montane. Di questi, 104 hanno completato il que-
stionario e quindi sono stati presi in considerazione per le analisi successive. Fra i 
rispondenti, il 91.84% sta svolgendo attività di smart working e il 100% risiede in aree 
montane italiane. In particolare, le regioni di residenza sono le seguenti: Basilicata (2 
rispondenti), Campania (21), Friuli-Venezia Giulia (4), Lazio (5), Lombardia (11), Marche 
(1), Piemonte (4), Puglia (10), Umbria (1), Valle d’Aosta (43) e Veneto (2). La figura 2 mo-
stra le percentuali dei rispondenti per regione di residenza.

Figura 2 – Campione suddiviso per regioni analizzate
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Il questionario è composto da 51 domande. La prima domanda si riferisce alla per-
centuale del lavoro svolto in smart working. Le successive 40 domande servono per 
stimare le 6 variabili latenti analizzate. In particolare, sono stati formulati 7 quesiti 
per stimare ognuno dei seguenti costrutti non osservabili: modo di lavorare (WW), 
performance aziendale (EP), creatività (CR) e sostenibilità (SO); mentre per stimare 
le prospettive di carriera (CA) e la qualità della vita (QL) sono stati formulati 6 quesiti. 
Il numero dei quesiti per stimare ogni variabile latente è elevato al fine di poter 
eliminare eventuali elementi che non aiutano alla corretta stima del costrutto non 
osservabile. Le ultime dieci domande sono domande sociodemografiche. La tabella 1 
riassume le principali statistiche descrittive. Si noti che in media gli intervistati hanno 
svolto quasi il 40% del loro lavoro da remoto.
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Si è quindi proceduto a stimare le variabili latenti e le loro relazioni attraverso un mo-
dello di equazioni strutturali (SEM). Ogni variabile latente è stata stimata attraverso 
la combinazione delle rispettive domande appositamente formulate. Sono state eli-
minate le seguenti variabili CA4, CR4, CR7, SO4, SO5, EP1, EP4, WW3 e QL4in quanto 
incapaci di stimare correttamente la variabile latente. La tabella 2 mostra le stime per 
la costruzione delle variabili latenti. Dopo aver costruito correttamente le variabili la-
tenti, sono state stimate le diverse relazioni fra queste come suggerito nella figura 1 
descritta nel paragrafo precedente. La successiva sezione riporta i principali risultati 
ottenuti da questa analisi.

Tabella 1 – Statistiche descrittive

Variabile Num Media DS Min Max Variabile Num Media DS Min Max

% Smart Working 104 39,76 33,46 0 100

Pe
rf

or
m

an
ce

 A
zi

en
da

le

EP1 104 3,99 0,94 1 5

M
od

o 
di

 la
vo

ra
re

WW1 104 3,82 1,08 1 5 EP2 104 3,80 1,13 1 5

WW2 104 3,37 1,04 1 5 EP3 104 3,80 1,09 1 5

WW3 104 4,30 1,00 1 5 EP4 104 3,37 1,00 1 5

WW4 104 2,53 1,09 1 5 EP5 104 3,64 1,08 1 5

WW5 104 3,19 1,11 1 5 EP6 104 3,73 1,05 1 5

WW6 104 4,35 1,04 1 5 EP7 104 2,91 1,09 1 5

WW7 104 2,94 1,19 1 5

Cr
ea

tiv
ità

CR1 104 3,53 1,10 1 5

Pr
os

pe
tt

iv
e 

di
 c

ar
rie

ra

CA1 104 2,96 0,97 1 5 CR2 104 3,43 1,14 1 5

CA2 104 2,99 1,07 1 5 CR3 104 3,35 1,18 1 5

CA3 104 3,17 1,11 1 5 CR4 104 3,25 1,19 1 5

CA4 104 3,01 1,03 1 5 CR5 104 3,04 1,21 1 5

CA5 104 2,59 1,08 1 5 CR6 104 3,39 1,13 1 5

CA6 104 2,71 0,95 1 5 CR7 104 2,57 1,13 1 5

Qu
al

ità
 d

el
la

 v
ita

QL1 104 4,02 1,16 1 5

So
st

en
ib

ili
tà

SO1 104 3,04 1,15 1 5

QL2 104 3,69 1,18 1 5 SO2 104 4,18 1,06 1 5

QL3 104 4,44 0,83 1 5 SO3 104 3,77 1,10 1 5

QL4 104 4,09 1,00 1 5 SO4 104 3,09 1,03 1 5

QL5 104 3,85 1,08 1 5 SO5 104 2,74 1,08 1 5

QL6 104 3,95 1,06 1 5 SO6 104 3,17 1,23 1 5

SO7 104 2,69 1,28 1 5
Note: Elaborazione propria.
Legenda: Num: Numerosità delle osservazioni; Media: Valore della media aritmetica; 
DS: Deviazione standard; Min: Valore minimo; Max: Valore massimo.
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4. La figura 3 mostra il risultato della stima econometrica. In generale, tutte le sta-
tistiche indicano una buona significatività complessiva del modello: il Comparative 
Fit Index (CFI) è 0.825, e il Tucker-Lewis Index (TLI) è pari a 0.808. Tutti i coefficienti 
sono significativi al 10% indicando che le ipotesi presentate sono state confermate 
dai dati. Entrando nello specifico delle relazioni e della forza delle relazioni, si osserva 
che l’organizzazione aziendale risulta avere un impatto estremamente forte e signifi-
cativo su tutte le variabili del modello, che vanno dalla qualità della vita, alle creatività, 
alle possibilità di carriera, financo alla performance aziendale. Lo smart working è in 
primo luogo una questione di organizzazione! Prima di concentrarci nella spiegazione 
delle due variabili principali e cioè la performance aziendale e la sostenibilità, poniamo 
l’attenzione sulle altre relazioni identificate dal modello.

Tabella 2 – Costruzione variabili latenti
Variabile Stima Err. Std. Variabile Stima Err. Std.

M
od

o 
di

 la
vo

ra
re

WW1 1,000  

Pe
rf

or
m

an
ce

 
Az

ie
nd

al
e

EP1 1,000  

WW2 0,815 0,133 EP2 2,009 0,503

WW3 0,611 0,128 EP3 2,300 0,547

WW4 0,878 0,138 EP4 1,844 0,456

WW5 0,725 0,141 EP5 1,837 0,468

WW6 0,920 0,131 EP6 2,066 0,502

WW7 0,153 0,153 EP7 2,123 0,517

Pr
os

pe
tt

iv
e 

di
 c

ar
rie

ra

CA1 1,000  

Qu
al

ità
 d

el
la

 v
ita

QL1 1,000  

CA2 1,325 0,161 QL2 1,240 0,208

CA3 1,144 0,165 QL3 0,840 0,145

CA4 0,838 0,152 QL4 0,762 0,141

CA5 1,091 0,160 QL5 1,177 0,192

CA6 0,915 0,141 QL6 1,202 0,191

So
st

en
ib

ili
tà

SO1 1,000  

Cr
ea

tiv
ità

CR1 1,000  

SO2 1,013 0,144 CR2 1,067 0,083

SO3 1,173 0,152 CR3 1,071 0,089

SO4 0,890 0,138 CR4 1,061 0,091

SO5 0,931 0,145 CR5 0,904 0,104

SO6 1,097 0,167 CR6 1,032 0,084

SO7 0,949 0,171 CR7 0,597 0,109

Note: Elaborazione propria.
Legenda: Err. Std.: Errore standard; la significativa statistica è sempre maggiore del 99%.
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In primis notiamo che la qualità della vita viene influenzata in modo molto negativo 
dal perseguimento di obiettivi di carriera. Questo risultato rientra in un dibattito più 
ampio all’interno della letteratura come, ad esempio, quello sui rischi della cosiddetta 
regola del 996215. Il risultato ottenuto mostra che il lavoro da remoto non è immune da 
questo rischio. Si può in realtà osservare che proprio la possibilità di poter lavorare 
in ogni luogo e ad ogni orario spinge nel caso di lavoratori con obiettivi di carriera a 
ridurre in modo drastico il tempo libero e a perdere il bilanciamento tra lavoro e vita 
personale.

Venendo ora alle variabili principali, il modello mostra che, nel caso di lavoro da remo-
to, si ha un effetto diretto dell’organizzazione aziendale sulla performance aziendale 
(quando il lavoro da remoto favorisce l’organizzazione aziendale, allora avrà anche un 
effetto positivo sulla performance aziendale). Allo stesso modo, sebbene con un coef-
ficiente di circa cinque volte inferiore, la creatività ha un effetto positivo sulla perfor-
mance (quando il lavoro da remoto favorisce la creatività, allora avrà anche un effetto 
positivo sulla performance aziendale). Quindi l’organizzazione aziendale ha un effet-
to diretto e un effetto mediato dalla creatività, che è significativo sulla performance 
aziendale.

Figura 3 – Stime del modello

Note: *p < 0,10, ***p < 0,0

215 La “regola del 996” è una pratica dii lavoro diffusa in particolare in Cina, dove ai dipendenti si 
chiede un orario di lavoro dalle 9 di mattina alle 9 di sera per 6 giorni. È stato dimostrato che il lavoro 
settimanale di 72 ore incide in modo negativo sulla qualità della vita fino ad avere conseguenze 
negative sulla salute fisica e mentale.
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In relazione alla sostenibilità si fanno le seguenti considerazioni. La sostenibilità è in-
fluenzata positivamente dalla qualità della vita (quando il lavoro da remoto favorisce la 
qualità della vita del lavoratore, allora avrà anche un effetto positivo sulla sostenibilità 
ambientale). Questo risultato è molto importante in quanto ci descrive una situazione 
in cui il lavoro da remoto ha effetti benefici sia all’interno dell’impresa (sul lavoratore) 
sia all’esterno dell’impresa (sull’ambiente). La creatività è l’altra variabile che ha un ef-
fetto diretto e positivo sulla sostenibilità ambientale (quando il lavoro da remoto favo-
risce la creatività, allora avrà anche un effetto positivo sulla sostenibilità ambientale). 
Questo risultato mostra come anche in questo caso ci sia un effetto coordinato e po-
sitivo sia all’interno dell’impresa (sulla performance) che all’esterno (sull’ambiente): la 
creatività porta a trovare soluzioni nuove che hanno poi un impatto favorevole sia sulla 
performance aziendale che sull’ambiente. Guardando alle altre variabili utilizzate nel 
modello, osserviamo che la carriera ha un effetto indiretto negativo sulla sostenibilità 
ambientale (chi persegue obiettivi personali, oltre a ridurre la propria qualità della vita, 
tende anche ad avere meno attenzione per l’ambiente): le persone che tendono a non 
aver attenzione per la propria salute fisica e mentale a maggior ragione tenderanno a 
non avere attenzione per l’ambiente. Infine, l’organizzazione aziendale ha un impatto 
indiretto sulla creatività e quindi anche sulla sostenibilità.

In altri termini, dall’analisi emerge l’importanza dell’organizzazione aziendale su tutte 
le variabili aziendali: dalla qualità della vita, alla creatività, alla possibilità di carriera e 
infine alla performance (che è anche influenzata positivamente dalla creatività). Inol-
tre, la sostenibilità non è in contrapposizione con gli obiettivi di welfare aziendale, che 
possono essere ottenuti grazie al lavoro da remoto (maggiore flessibilità che migliora 
la qualità della vita) e gli obiettivi di innovazione aziendale (guidati dalla creatività).

5. Lo studio che si basa su un modello di equazioni strutturali (SEM) si è svolto fino ad 
ora in due fasi: una prima fase di testing con questionario somministrato solo a un 
campione di lavoratori di aziende localizzate in Valle d’Aosta e una seconda fase in cui 
il questionario è stato ampliato nei contenuti e nelle variabili analizzate ed è stato poi 
somministrato a rispondenti residenti anche in altre regioni italiane. Il questionario 
finale è composto da 51 domande. La prima domanda si riferisce alla percentuale del 
lavoro svolto in smart working e le successive 40 domande sono servite per stimare le 
6 variabili latenti analizzate. Ogni variabile latente è stata stimata attraverso la combi-
nazione delle rispettive domande appositamente formulate e sono state eliminate due 
variabili in quanto incapaci di stimare correttamente la variabile latente. 

I risultati ottenuti confermano quanto rileva la letteratura sul tema e inseriscono nuo-
ve considerazioni, ad esempio che l’organizzazione aziendale ha un effetto diretto e 
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un effetto mediato dalla creatività, significativo sulla performance aziendale; e che la 
creatività ha un effetto diretto e positivo sulla sostenibilità ambientale.

I risultati in generale mostrano una buona tenuta del modello teorico e incoraggiano 
l’approfondimento per il prosieguo della ricerca. Come ogni studio empirico, l’indagine 
condotta presenta alcune limitazioni. Ad esempio, il campione degli intervistati po-
trebbe essere ampliato, mentre la formulazione delle domande può essere migliorata 
per poter trarre ulteriori considerazioni su tutte le variabili indagate e per favorire la 
compilazione del questionario. Inoltre, il prosieguo della ricerca si prefigge di verifi-
care empiricamente le diverse possibili relazioni esistenti tra creatività e struttura 
del lavoro e come si possano migliorare le condizioni del lavoro da casa onde favorire 
pensiero critico e creatività individuale e di gruppo pur lavorando in smart. La crescita 
armonica di una comunità che lavora richiede approcci multidimensionali che posso-
no ripensare alla possibilità di sostenere processi di pensiero creativo e critico, anche 
quando il lavoro è centrato principalmente sullo smart working.



Quaderno 66 84

Flessibilità oraria e disconnessione nel lavoro da 
remoto post-emergenziale: evidenze empiriche di 
una ricerca nell’area milanese
di Alessandra Ingrao216 e Alessandro Fiorucci217 *

Sommario: 1. Introduzione. 2. I limiti alla durata massima dell’orario nel complesso co-
ordinamento tra la legge n. 81/2017 sul lavoro agile e il d.lgs. n. 66/2003. 3. Il diritto alla 
disconnessione. 4. Le soluzioni della contrattazione collettiva aziendale. 5. Conclu-
sioni.

1. Le riflessioni che seguono prendono spunto da una seconda wave di ricerca sul la-
voro da remoto, condotta nell’ambito del centro Worth218 in alcune aziende operanti in 
un macro-comparto produttivo nell’area milanese e volta a indagare le condizioni di 
lavoro in smart working, alla luce della concreta applicazione della normativa sul lavoro 
agile in una fase ormai post-emergenziale.

Il dato più rilevante che emerge dalla ricerca riguarda l’allungamento della giornata la-
vorativa in smart working. Infatti, ben il 78% dei lavoratori ha affermato di lavorare per 
un numero di ore maggiore da remoto rispetto a quando si trova in ufficio. Le propor-
zioni del fenomeno sono considerevoli: quasi il 60% dei rispondenti ha dichiarato di 
lavorare in media dalle 9 alle 10 ore al giorno in smart working, con un 5,7% di lavoratori 
che addirittura supera – sempre mediamente, quindi non occasionalmente – le 11 ore 
giornaliere. In buona sostanza, i dipendenti che da remoto effettivamente osservano 
le otto ore sono meno del 30%, con un’esigua minoranza (pari al 5%) che afferma di 
lavorare per un tempo ancora inferiore.

216  Università degli Studi di Milano.

217  Università degli Studi di Milano.
* Benché il lavoro sia frutto di riflessioni condivise da entrambi gli autori, il § 1 è attribuibile ad 
Alessandra Ingrao e i §§ 2, 3, 4 e 5 ad Alessandro Fiorucci.

218  Gli esiti della ricerca sono presentati e discussi nella Rivista Labour & Law Issues, vol. 10, n. 2, 
2023 (in corso di pubblicazione).
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Il secondo dato nella percezione dei lavoratori attiene all’ineffettività della disconnes-
sione dai dispositivi informatici al di fuori dell’orario normale di lavoro, dal momento 
che l’attuazione di quello che dovrebbe essere un diritto soggettivo viene rimessa alla 
forza di volontà del singolo lavoratore nel decidere di “staccare la spina”219, trasforman-
dolo sostanzialmente in un dovere.

Tra le motivazioni alla base dell’aumento dei tempi di lavoro spiccano l’assegnazione 
di carichi di lavoro eccessivi e di scadenze ristrette220, fattori che inducono i lavoratori 
a prolungare il proprio impegno durante i fine settimana, le ferie, la fascia del lavoro 
notturno e persino durante la malattia221. 

Va altresì notato come la tendenza in commento non sembra dipendere da richieste 
esplicite o puntuali da parte dei capi, ma essere frutto di una scelta – all’evidenza non 
libera, ma condizionata da un’organizzazione del lavoro che tende alla saturazione – 
degli stessi lavoratori, oberati “a monte” da carichi asfissianti222. 

D’altra parte, dalla ricerca emerge che non è infrequente l’organizzazione di riunioni 
all’infuori dell’orario normale di lavoro, spesso convocate il giorno stesso (27,4%) o 

219  Infatti, il 69,5% dei rispondenti ritiene che il diritto sia effettivo “solo perché decido di spegnere 
i dispositivi al di fuori dell’orario”. Inoltre, alla domanda “Se vieni contattato/a fuori dall’orario 
di lavoro contrattuale, come ti comporti?” solo il 10,6% dichiara di rimandare la comunicazione 
al successivo giorno lavorativo. Al contrario, il 65,5% afferma di rispondere a volte (a seconda 
dell’urgenza) e il 24% di farlo regolarmente per ogni comunicazione.

220  Il 46,8% dei rispondenti indica una di queste due motivazioni come la principale causa 
della dilatazione del proprio impegno lavorativo. In merito alla frequenza con cui capita di dover 
“sostenere un ritmo di lavoro eccessivo”, solo il 7,7% ha risposto “Mai”, mentre il 37,2% dichiara 
che questa situazione si presenta “Spesso” e il 55,1% “Qualche volta”. Alla stessa domanda, ma 
relativamente all’ “avere scadenze rigide e strette”, il quadro è persino peggiore: il 42,6% ha risposto 
“Spesso”, il 51,5% “Qualche volta” e il 5,9% “Mai”.

221  Alla domanda “Ti è capitato di lavorare nei weekend?”, il 54% ha risposto “qualche volta” e 
il 6,1% ha affermato che questa circostanza si ripete spesso. Inoltre, il 27,9% dei rispondenti ha 
dichiarato di aver lavorato nella fascia del lavoro notturno. Ancora, preme segnalare che il 56,1% 
dei rispondenti ha dichiarato che gli è capitato di lavorare nonostante fosse malato, a causa di 
consegne urgenti (33,8%) oppure perché “in smart working non ha senso prendere la malattia” 
(22,3%). 

222  Alla domanda “L’azienda ti ha mai chiesto di lavorare in smart working nonostante fossi in 
ferie, in permesso o in malattia?”, il 7,6% ha risposto “Sì, quando ero in ferie”, il 3,4% “Sì, quando 
ero in malattia” e l’1,8% “Sì, quando ero in permesso”. Inoltre, il 32,6% ha risposto di aver deciso di 
lavorare lo stesso (senza una specifica richiesta da parte dell’azienda), “a causa di carichi eccessivi 
e/o scadenze ristrette”. 
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quello precedente (19,4%). Così la “porosità del tempo”223, ove sfumano i confini tra il 
lavoro e la vita privata, si risolve in un incremento delle ore trascorse a disposizione 
del datore di lavoro nonostante la distanza fisica dall’azienda.

Per giunta, a fronte di un consistente aumento delle ore lavorate da remoto, il 94% dei 
lavoratori ha affermato di ricevere la solita retribuzione mensile. Inoltre, va notato che 
alla domanda “Se lavori più ore, queste ti vengono riconosciute come lavoro straordi-
nario?”, l’88,3% ha risposto di no224. 

Alla luce delle evidenze raccolte, l’analisi si concentrerà sugli strumenti di limitazio-
ne dell’orario di lavoro presenti nella legge e nella contrattazione collettiva, nonché 
sulla funzione del diritto alla disconnessione dalle strumentazioni tecnologiche. Ci si 
domanda, infatti, se tali strumenti siano adeguati o meno a fronteggiare i rischi che 
possono derivare dalla dilatazione dei tempi di lavoro nei modelli organizzativi flessibi-
li come quello “agile”, e ad assicurare al contempo un’effettiva conciliazione tra tempi 
di vita e di lavoro del prestatore, nel rispetto delle esigenze organizzative dell’impresa.

2. È stato rilevato in dottrina come l’ambigua e scarna cornice predisposta dalla l. n. 
81/2017 ammetta diverse configurazioni organizzative del lavoro agile, che resta, per 
espressa previsione di legge, una modalità di esecuzione del lavoro subordinato. 

In particolare, due sarebbero le varianti: il lavoro agile “a tempo”, ove la prestazione 
si svolge in un tempo predeterminato, limitato dalla definizione di un orario di lavoro, 
e il lavoro agile “per obiettivi”, ove il tempo perderebbe la funzione di quantificazione 
oraria della prestazione, la quale sarebbe scandita da un’organizzazione per «fasi, cicli 
e obiettivi»225.

Tale seconda variante, ad avviso di alcuni, costituirebbe la forma più pura di lavoro 
agile, ove il lavoratore potrebbe quantificare in autonomia il tempo di lavoro in fun-
zione degli obiettivi da raggiungere, decidendo altresì come distribuirlo durante una 
giornata di lavoro226. 

223  Cfr. Genin, 2016, 280 ss.

224  D’altra parte, per la quasi totalità del restante 11,7%, la remunerazione dello straordinario è 
forfettizzata, quindi determinata in misura fissa e non proporzionata alla quantità di ore eccedenti 
l’orario normale. Il 4,3% ha dichiarato di ricevere fringe benefits (es. ticket, buoni benzina, ecc.) 
come ricompensa per il maggiore impegno profuso, mentre solo l’1,3% afferma di ricevere una 
retribuzione maggiore e proporzionata al maggior carico di lavoro.

225  Cfr. Carinci, Ingrao, 2021.

226  Cfr. Proia, 2018, 184; Santoro-Passarelli, 2017, 779.
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Senonché, dalla ricerca che si presenta227, emerge che il lavoro agile “a tempo” è il 
modello prevalentemente diffuso, nel quale al lavoratore è concesso di scegliere la 
collocazione di una parte della prestazione nell’arco della giornata, non anche di deter-
minarne il monte ore, il quale risulta definito dalla contrattazione collettiva (attraverso 
un rinvio da parte della contrattazione di secondo livello al CCNL) in un orario settima-
nale di 38/40 ore settimanali.

La contrattazione in parola, non delegata dalla legge, interviene pertanto a colmare 
un vuoto di tutela che la legge n. 81/2017 avrebbe lasciato scoperto, prevedendo come 
unico tetto inderogabile «i soli limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero 
e settimanale, derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva». 

Tale previsione “sibillina” dev’essere coordinata con la normativa vigente che, come 
noto, in materia di orario di lavoro non individua in modo diretto un limite orario massi-
mo giornaliero (come avrebbe invece richiesto l’art. 36 co. 2 Cost.). Tale limite è piutto-
sto ricavabile indirettamente nella misura – assai elevata – di 13 ore (12 ore e 50 minuti, 
al netto delle pause obbligatorie), sottraendo su un arco di 24 ore le 11 consecutive di 
riposo sancite come diritto dall’art. 7 d.lgs. 8 aprile 2003 n. 66. 

Quanto alla durata massima di lavoro settimanale, il limite di 48 ore sancito dall’art. 4 
co. 2 d.lgs. n. 66/2003 (come somma del lavoro normale e straordinario) appare co-
munque ampio e modulabile, poiché è calcolato come media su un periodo fino a quat-
tro mesi, elevabile a sei o persino a dodici mesi dalla contrattazione collettiva.

3. Contro l’iper-connessione agli strumenti tecnologici di lavoro, l’art. 19 l. n. 81/2017 
schiera – timidamente, senza darne una definizione – il diritto del lavoratore agile alla 
disconnessione, oggetto in Italia di un corposo dibattito dottrinale a proposito del la-
voro agile, ma in via di espansione a livello europeo, tanto che si è prefigurato un “rico-
noscimento universale”228 di tale diritto per tutti i lavoratori e le lavoratrici.

Tuttavia, la legge del 2017 non solo non fornisce indicazioni più dettagliate sul contenu-
to della disconnessione dagli strumenti tecnologici, ma neppure prevede sanzioni spe-
cifiche per le ipotesi di violazione. Non a caso, secondo diversi commentatori, il prin-
cipale problema della disconnessione consisterebbe proprio nella sua ineffettività229. 

227  Confermata da altri studi sulla contrattazione aziendale, tra cui Dagnino, Menegotto, 
Porcheddu, Tiraboschi, 2023 e Osservatorio CGIL-FDV, 2021, 20.

228  Zoppoli I., 2023, 293.

229  Cfr. Altimari, 2019; Zucaro, 2019; Spinelli, 2021b, 81; Cataudella, 2021, 859.



Quaderno 66 88

Trattandosi, per l’appunto, di un diritto posto in capo al lavoratore, ad esso corrisponde 
il dovere del datore di lavoro di adottare tutte le misure tecniche e organizzative che si 
rendano necessarie per assicurarne l’effettivo godimento, anche in ossequio al più ge-
nerale obbligo di sicurezza posto dall’art. 2087 c.c., vista la finalità di tutela della salute 
connaturata alla limitazione oraria e alla effettiva fruizione dei riposi. 

Cionondimeno, stando al tenore letterale dell’art. 19 l. n. 81/2017, che assegna all’accor-
do tra le parti il compito di definire i tempi di riposo, da un lato, e le misure tecniche e 
organizzative necessarie ad assicurare la disconnessione, dall’altro, sarebbe riduttivo 
far coincidere il diritto del lavoratore a disconnettersi (rectius, ad essere disconnesso) 
con i soli tempi di riposo, a tutela dei quali già si stagliano i limiti all’orario lavorativo 
ricavabili dalla legge e specificati dalla contrattazione collettiva.

Invero, la diligenza del prestatore di lavoro incontra il proprio limite nell’orario di la-
voro, anche laddove ad egli sia riconosciuta una certa discrezionalità nel collocare 
la prestazione durante la prestazione nel corso della giornata. Pertanto, alla previ-
sione di fasce di contattabilità/connessione obbligatoria (di cui si dirà infra § 4) nel 
contratto aziendale, del regolamento o pattuita con il proprio responsabile, dovrebbe 
corrispondere un’espansione del diritto alla disconnessione oltre i periodi di riposo e 
dunque anche durante il lavoro, a meno di non voler identificare in questo diritto un 
inutile doppione dell’orario normale230. 

Tuttavia, i contratti aziendali presi in esame non sembrano avere ancora esplorato le 
potenzialità della disconnessione quale diritto funzionale a garantire al lavoratore non 
solo la libera fruizione dei riposi e del tempo libero, ma anche lo svolgimento indistur-
bato ed efficiente di quel lavoro “cartolare” che non richiede una connessione costante 
con il proprio team di appartenenza, e che nondimeno costituisce una parte rilevante 
della prestazione richiesta al lavoratore in smart working. 

4. Comprendere l’organizzazione del tempo dei lavoratori nelle realtà aziendali indagate 
significa analizzare come la contrattazione collettiva aziendale ha interpretato il - ta-
cito - “mandato” legale di costruire una subordinazione agile flessibile, non solo quanto 
ai luoghi, ma soprattutto quanto ai tempi. Infatti, se il tempo di lavoro fosse stabilito e 
collocato rigidamente (almeno) durante le giornate svolte in luoghi esterni, il fine legale 
della conciliazione tra tempi di vita e tempi di lavoro sarebbe completamente “smarrito”.  

230  Tursi, 2022, 472-473. Amplius Razzolini, 2022, 387-388 ove è suggerito uno «spazio applicativo 
più ampio» per tale diritto e illustrata un’applicazione pratica di tale estensione nel CCNL per il 
comparto funzioni centrali, art. 39.
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I contratti integrativi aziendali esaminati sono stipulati nell’ambito di più contratti col-
lettivi nazionali (CCNL settore elettrico, CCNL chimico, CCNL edile ecc.) e puntano 
a dettare una articolazione più flessibile dei tempi senza fuoriuscire dalla cornice di 
regole nazionali sull’orario, vista tra l’altro la necessità di contemperare la prestazione 
agile con quella dei colleghi “in presenza”.

Tali accordi aziendali contengono infatti un rinvio al CCNL, che determina la durata 
dell’orario settimanale in 38/40 ore. Peraltro, anche le giornate in smart working sono 
contrattate in tali accordi, a ulteriore riprova della inesistenza di una libertà completa 
del lavoratore di autodeterminare tempi e spazi.

In secondo luogo, la flessibilità nell’arco della giornata lavorativa è garantita dalla pat-
tuizione di fasce di contattabilità, di durata pari o inferiore all’orario normale, durante 
le quali il lavoratore è tenuto a rendersi disponibile per video call, chiamate ecc. (es. 
mattina 10.00-12.30 e pomeriggio 14.30-16.30). La definizione di tali fasce è rimessa al 
contratto collettivo aziendale o, in alcuni casi, al confronto tra il lavoratore e il proprio 
responsabile. Di conseguenza, all’infuori delle finestre di contattabilità, la prestazione 
può svolgersi anche in modo discontinuo, ma senza invadere la fascia di disconnes-
sione231.

Tuttavia, la disconnessione dagli strumenti tecnologici, pur prevista negli accordi, non 
è trattata da essi come un vero e proprio diritto, assomigliando più ad una mera facoltà 
di non rispondere a eventuali comunicazioni ricevute, non accompagnata da blocchi 
rigidi. Laddove viene espressamente individuata una fascia di disconnessione, essa 
copre quantomeno la porzione riservata al lavoro notturno (es. dalle 21.00 alle 7.00 del 
giorno successivo) ovvero un arco temporale leggermente più ampio, complementare 
rispetto alla finestra oraria entro la quale si permette di collocare la prestazione (es. 
dalle 19.00 alle 8.00 del giorno successivo).

Una disciplina così strutturata, però, solleva più di un interrogativo nella misura in cui 
sembra estendere gli obblighi del lavoratore agile, la cui prestazione resta ancorata 
all’orario normale anche ai fini del calcolo della retribuzione, ma che, in virtù della par-
ziale discrezionalità riconosciutagli nel collocare una parte dell’orario e a causa della 
definizione di una fascia di disconnessione inferiore ai tempi di riposo232, appare espo-
sto a qualsiasi forma di comunicazione anche nei periodi diversi dalla contattabilità 

231  Che, ai sensi dell’art. 3 co. 2 Protocollo 7 dicembre 2021, andrebbe specificata “in ogni caso”.

232  Nel significato proprio della normativa di matrice europea sull’orario, coincidente con 
“qualsiasi periodo che non rientra nell’orario di lavoro” ai sensi dell’art. 1 co. 2 lett. b) d.lgs. n. 66/2003.
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obbligatoria, in quanto non coperti dalla garanzia della disconnessione.

5. La ricerca svolta conferma la tendenza alla dilatazione dei tempi di lavoro nel remote 
work233. Laddove la prestazione sia resa a distanza, il tempo guadagnato dall’elimina-
zione del tragitto casa-ufficio (che per il 60% circa dei lavoratori occupa da un’ora e 
mezza a oltre due ore ogni giorno) tende infatti a “riempirsi di lavoro” non pagato, poi-
ché la retribuzione resta parametrata sull’orario normale ma la contrattazione colletti-
va spesso esclude il ricorso al lavoro straordinario.

La regolazione oraria contenuta negli accordi integrativi aziendali, articolata su fine-
stre orarie di contattabilità obbligatoria, fasce in cui la prestazione può essere svolta 
in modo discontinuo e periodi di disconnessione senza blocchi tecnici, non sembra 
prevenire o intercettare il rilevato allungamento della giornata lavorativa, co-determi-
nato e acuito dalla connessione costante ai dispositivi tecnologici.

In un simile scenario, risulta oltremodo riduttivo concepire la disconnessione dal la-
voro come una facoltà in capo al singolo lavoratore, e ancor più fuorviante appare fon-
dare un dovere in capo al prestatore di disconnettersi per tutelare la propria salute. La 
disconnessione integra un vero e proprio diritto, che va trattato come tale e andreb-
be plasmato sulle esigenze di protezione dei lavoratori attraverso fasce presidiate da 
blocchi rigidi, nonché rinforzato da opportune sanzioni verso il datore di lavoro che 
violi il proprio corrispondente dovere. 

Inoltre, in attesa di un intervento del legislatore sul punto, si ritiene che il diritto alla 
disconnessione presenti ampie potenzialità applicative, ancora non esplorate dalla 
contrattazione collettiva (nazionale e di secondo livello). In particolare, si allude alla 
possibile definizione di fasce di disconnessione a protezione tanto dei riposi, quan-
to delle porzioni di giornata sottratte al vincolo di una connessione obbligatoria per 
esigenze di coordinamento. Tale progettazione sarebbe in primo luogo coerente con 
la valenza “polifunzionale”234 del diritto alla disconnessione a protezione di diversi in-
teressi costituzionalmente rilevanti235, nonché con la formulazione dell’art. 19 co. 1 l. n. 
81/2017, per cui i riposi e la disconnessione sono concetti distinti e solo parzialmente 
coincidenti. Inoltre, essa sarebbe idonea a garantire una migliore conciliazione dei 

233  Trattasi di una circostanza già segnalata da numerosi studi sul lavoro da remoto, condotti 
anche in periodo pre-pandemico. Oltre a Eurofound – ILO, 2017, per il contesto italiano, cfr. 
Osservatorio Smart Working (Polimi), 2022a, 14.

234  Cfr. Ludovico, 2023, 266 ss.

235  Cfr. Perrone, 2017.
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tempi di vita e di lavoro, a patto che il lavoratore sia disconnesso con modalità tecni-
che non aggirabili. 

Tuttavia, l’attuazione del diritto alla disconnessione e rischia di non bastare allo scopo 
di tutelare i riposi, il tempo libero e dunque la salute e l’integrità del lavoratore, se si 
considera che alla base dell’allungamento della giornata lavorativa vi sono carichi ec-
cessivi e scadenze di lavoro ristrette.

La limitazione dell’orario di lavoro torna ad assumere una assoluta centralità in relazio-
ne alla determinazione dei carichi e le metriche di lavoro, su un piano tanto individuale 
quanto collettivo, ponendo agli studiosi e agli operatori del diritto la sfida di conferire 
effettività alle tutele presenti nell’ordinamento, a cominciare dai principi di rango co-
stituzionale a protezione della persona che lavora.
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Lavoro agile e trasformazione digitale 
nell’Amministrazione Pubblica: un’analisi delle buone 
pratiche 
 di Andrea Violante236

Sommario: 1. Parabola evolutiva della disciplina normativa del lavoro agile nel settore 
pubblico, in epoca pre e post-pandemica. 2. Indagine sui PIAO: prima ricognizione di 
modelli organizzativi di espletamento della prestazione lavorativa da remoto nel set-
tore pubblico. 2.1. Regioni: Piemonte, Marche, Puglia. 2.2. Città Metropolitane: Milano, 
Catania, Perugia. 3. Considerazioni conclusive.

1. Per comprendere la parabola evolutiva del fenomeno smart working nel nostro or-
dinamento giuridico è imprescindibile procedere all’esame e all’interpretazione della 
normativa fondamentale, di cui alla legge n. 81 del 22 maggio 2017, con la quale il 
legislatore ha regolamentato il lavoro agile237,  individuandone all’art 18, c. 1 le speci-
fiche caratteristiche. In particolare, lo ha configurato come un lavoro “senza precisi 
vincoli di orari e di luogo”, precisando altresì che “la prestazione lavorativa viene ese-
guita, in parte all’interno di locali aziendali e in parte all’esterno senza una postazione 
fissa, entro i soli vincoli di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero e settimanale, 
derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva. Quanto alle finalità, la medesima 
disposizione normativa prevede che venga perseguito lo scopo di “incrementare la 
competitività e agevolare la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro”.

Con riferimento specifico al settore pubblico, la stagione del lavoro agile si può dire 
ufficialmente avviata già prima della disciplina della legge 81/2017, in quanto anticipa-
ta dalle previsioni contenute nella c.d. Riforma Madia, la Legge n. 124 del 2015, la quale 
delegava al Governo la riorganizzazione delle amministrazioni pubbliche, prevedendo 
l’introduzione di nuove e più agili misure di conciliazione dei tempi di vita e di lavoro 
dei propri dipendenti.

236  Dottorando di ricerca in Diritto del Lavoro e delle Relazioni Industriali (Phd) presso l’Università 
degli Studi di Bari Aldo Moro

237  Artt. 18- 23, legge 22 maggio 2017, n. 81.

https://www.altalex.com/documents/news/2015/08/04/riforma-pubblica-amministrazione
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L’art 18, c. 3 della legge 81/2017 ha poi previsto che “le disposizioni del presente capo 
si applicano, in quanto compatibili, anche nei rapporti di lavoro alle dipendenze del-
le amministrazioni pubbliche”. L’apertura del dettato normativo all’applicazione della 
predetta disciplina nel pubblico impiego comporta il sorgere di una serie di problema-
tiche ed interrogativi volti alla individuazione di validi modelli organizzativi, così come 
anche di criteri e requisiti, che consentano di poter agevolare i prestatori di lavoro 
nell’accesso al lavoro agile. 

Non può sfuggire, infatti, che lo svolgimento della prestazione lavorativa espletata 
in modalità agile nelle pubbliche amministrazioni incontri indubbi aspetti di criticità, 
tenuto conto che qualsiasi progetto di modelli flessibili di svolgimento della presta-
zione del lavoro che possa prospettarsi deve essere improntato a criteri che, in modo 
soddisfacente, possano consentire di realizzare, attraverso una maggiore efficienza 
organizzativa, per un verso, la finalità di un più efficace servizio pubblico che riesca a 
soddisfare le esigenze degli utenti, e, per altro verso, la finalità di conciliare le esigen-
ze di vita e di lavoro di cui sono portatori i dipendenti pubblici.

A causa dell’emergenza sanitaria, le pubbliche amministrazioni hanno dovuto gestire 
nuove ed impreviste modalità di erogazione dei servizi, alle quali hanno fatto fronte 
anche imponendo ai dipendenti di svolgere le loro attività da remoto, a tanto legitti-
mati dal legislatore.

Tra gli strumenti ai quali si è fatto ricorso per il contenimento della pandemia, infatti, il 
lavoro agile ha assunto un rilievo determinante, che ne ha comportato un’ampia diffu-
sione, sconosciuta in precedenza238, e ha mostrato la strada per un possibile cambia-
mento dei modelli organizzativi.

Esso si è caratterizzato – per il vero, non solo nell’ambito delle pubbliche amministra-
zioni – da un lato, per la funzione ulteriore che ha assunto, quale misura a tutela della 
salute e sicurezza nei luoghi di lavoro nonché di salvaguardia della salute pubblica239, e, 
dall’altro, per la disciplina semplificata che ne è stata dettata, rispetto alle prescrizioni 
normative della legge n. 81/2017, che lo regola4.

Durante la pandemia, il legislatore ha dovuto affrontare l’urgente necessità di varare 
misure volte a semplificare l’applicazione del lavoro agile nei contesti lavorativi, ri-
spetto alle previsioni normative in essere, in particolare imponendo l’unilateralità della 

238  Alessi, Vallauri, 2020, 131 ss.; Brollo, 2020, 167 ss.

239  Caruso, 2020a.
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decisione. In altre parole, il nostro quadro normativo non era preparato per affrontare 
una situazione di questa portata e complessità. Di conseguenza, il Governo ha adotta-
to un approccio basato su provvedimenti d’urgenza, ripetutamente prorogati.

Se da un lato questa risposta ha permesso di affrontare rapidamente l’emergenza, 
dall’altro ha creato incertezza e ambiguità per lavoratori e datori di lavoro, soprattutto 
nell’ambito dell’impiego pubblico.

Nel contesto della crisi da Covid-19, la normativa emergenziale e i protocolli anti-con-
tagio hanno conferito un ruolo chiave al lavoro da remoto in tutti i settori – anche oltre 
la subordinazione – imponendo un accelerato impulso a una diffusione esponenziale, 
purtroppo realizzata, specie nel settore pubblico, «nella stragrande maggioranza dei 
casi, in forme largamente improvvisate, senza cioè una adeguata formazione e pre-
parazione culturale», manageriale e digitale. Nell’ambito della subordinazione, il legi-
slatore lo ha promosso con una deroga vistosa al regime di volontarietà, intaccando 
l’architrave della modalità di lavoro agile («anche in assenza degli accordi individuali») 
riconducendone l’accesso, generalmente, allo ius variandi latamente inteso, e con al-
cune semplificazioni della disciplina ordinaria di cui alla l. n. 81/2107, peraltro – sol-
tanto nel pubblico – senza richiamare i principi espressi dagli artt. 18-23 della citata 
legge240. In sintesi, il legislatore emergenziale ha identificato un modello di lavoro agile 
diverso da quello idealtipico ordinario: nel pubblico, in particolare per le sue modalità 
di esecuzione e, a monte, per la sua (mancata) progettazione. Ne è risultata una ver-
sione del lavoro agile efficacemente definita “edulcorata” o “emergenziale” e, soprat-
tutto, distante dalla filosofia aziendalistica dello smart working241.

Il passaggio improvviso dalla gestione di una quota ridotta di dipendenti in lavoro agi-
le – in epoca precedente alla pandemia– all’organizzazione del lavoro da remoto della 
maggior parte del personale durante l’emergenza da Covid-19 ha generato una nuova 
prospettiva, una nuova visione del rapporto di lavoro nel settore pubblico.

La sperimentazione pandemica del lavoro agile, pur con tutte le sue peculiarità, ha 
avuto il merito di evidenziare le potenzialità e i limiti dello strumento, su cui si appun-
tano i più recenti interventi regolativi occorsi e quelli ancora attesi, e pertanto non può 
essere considerata una semplice parentesi da lasciarsi alle spalle.

240  A partire dall’art. 87, c. 1, d.l. n. 18/2020, c.d. “Cura Italia”, conv., con modd. da l. n. 27/2020.

241   Brollo, 2022a.
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Le maggiori criticità sono state evidenziate riguardo ai diritti dei lavoratori, in materia 
di sicurezza sul lavoro, protezione della privacy e conciliazione dei tempi vita- lavoro. 
Su questi temi è intervenuta da ultimo la contrattazione collettiva che, con la stagione 
dei rinnovi 2019-2021, ha altresì previsto, per quanto interessa in questa sede, che il la-
voro a distanza può essere organizzato in diverse modalità. Nella traiettoria del lavoro 
agile è, quindi, entrato in gioco un protagonista sinora rimasto (per lo più) in panchina 
nel settore pubblico: la contrattazione collettiva, nazionale e integrativa, che potreb-
be determinare nuovi sviluppi. Il lavoro agile viene, per la prima volta, regolamentato in 
modo generalizzato nei contratti collettivi nazionali del pubblico impiego, ma con un 
doppio binario: vuoi di “lavoro agile”, vuoi di “lavoro da remoto” (che include il telelavoro 
domiciliare e altre forme di lavoro a distanza, come il coworking o “il lavoro decentrato 
da centri satellite”)242, in entrambi casi verso la comune destinazione di un “lavoro a 
distanza”243. 

Le parti contraenti hanno recepito i due modelli organizzativi con cui, di fatto, si è 
svolto il lavoro a distanza durante la pandemia. In particolare, per il lavoro agile si ri-
propone la definizione legale, mentre il lavoro da remoto si caratterizza per la perma-
nenza del vincolo temporale, che implica il rispetto degli obblighi di presenza derivanti 
dalle disposizioni normative in materia di orario di lavoro, con una conseguente ridu-
zione di flessibilità organizzativa.

Il legislatore, dal canto suo, lungi dall’intervenire nuovamente sulla legge 81/2017 per 
affrontare le predette criticità, si è finora limitato a prorogare le misure emergenziali 
pandemiche.

Da ultimo, in particolare, la l. 3 luglio 2023, n. 85, la quale ha convertito con modifica-
zioni il d.l. 4 maggio 2023, n. 48 (Decreto Lavoro), ha prorogato al 30 settembre 2023 il 
diritto per i  lavoratori fragili nel settore pubblico e privato di svolgere la prestazione 
lavorativa in modalità agile244.

Resta prerogativa dei datori di lavoro pubblici - come di quelli privati - definire idonei 
modelli organizzativi nei quali possa agevolmente integrarsi lo svolgimento della pre-

242  Art. 41, CCNL comparto Funzioni centrali; Art. 68; CCNL Comparto Funzioni Locali; Art. 81, 
CCNL Comparto Sanità;

243  Brollo, 2022a.

244  La proroga si estende al 31.12.2023 per i lavoratori dipendenti maggiormente esposti ai 
rischi legati al contagio da COVID – 19, sulla base della valutazione del medico competente (Art. 42 
Decreto Lavoro).

https://www.normattiva.it/atto/caricaDettaglioAtto?atto.dataPubblicazioneGazzetta=2023-07-03&atto.codiceRedazionale=23G00095&atto.articolo.numero=0&atto.articolo.sottoArticolo=1&atto.articolo.sottoArticolo1=10&qId=f199b167-43cd-4867-a130-f571c6f27d40&tabID=0.47521136705281997&title=lbl.dettaglioAtto
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stazione in modalità agile, individuando altresì i criteri per l’assegnazione dei lavorato-
ri alle mansioni c.d. “smartabili”, ferme restando le priorità indicate dal legislatore245. 
Tanto al fine di affrontare in modo efficace le sfide che la digitalizzazione dei servizi 
impone loro, salvaguardando al contempo i diritti e il benessere dei lavoratori.

2. Al fine di programmare lo sviluppo del lavoro agile nella fase emergenziale, l’art 263, 
c. 4 bis del d.l. 34/2020 conv. con modifica dalla L. n.77/2020 ha previsto l’adozione 
del Piano Organizzativo del lavoro agile (POLA). Tale disposizione ha modificato l’art. 
14 della Legge 124/2015, prevedendo che le amministrazioni pubbliche dovessero indi-
viduare nel POLA le modalità attuative del lavoro agile definendo le misure organizza-
tive, i requisiti tecnologici, i percorsi formativi del personale, anche dirigenziale, e gli 
strumenti di rilevazione e di verifica periodica dei risultati conseguiti246.

La funzione affidata al POLA consisteva nell’elaborare il percorso attuativo del lavo-
ro agile, prevedendo, per le attività che potessero essere svolte in tale modalità, ini-
zialmente, che almeno il 60% dei dipendenti potesse avvalersene, garantendo che i 
medesimi non subissero penalizzazioni ai fini del riconoscimento di professionalità e 
progressioni di carriera. In caso di mancata adozione del PIAO, invece, i lavoratori e le 
lavoratrici agili dovevano essere almeno il 30% dei dipendenti richiedenti247.

Con l’art. 6, d.l. 9 giugno 2021, n. 80 convertito dalla l. 6 agosto 2021, n. 113, è stato in-
trodotto il Piano integrato di attività e organizzazione (PIAO). 

Si tratta di un documento volto a garantire e sostenere una visione complessiva dei 
diversi assi di programmazione strategica delle Pubbliche Amministrazioni, che per-
tanto ingloba in sé sia la programmazione relativa agli obiettivi di performance e all’at-
tività di anticorruzione, sia il piano triennale del fabbisogno del personale, ma anche 
il piano della formazione ed il POLA. La finalità principale, è quella di superare la mol-
teplicità di Piani, sinora previsti nella PA, in quanto nella maggior parte delle volte so-
vrapposti gli uni con gli altri e non dialoganti tra loro248. 

Sulla base di queste premesse, al fine di poter ricercare e conseguentemente fornire 
alcune risposte agli interrogativi enunciati in apertura, ho condotto una prima attività 

245  Art. 18, c. 3 bis e 3 ter, L. n. 81/2017.

246  Zoppoli L., 2021, 3 ss.  

247  Zucaro, 2021, 8 ss.

248  Spinelli, 2022, 1 ss. 
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d’indagine, circoscritta al Comparto enti locali, volta ad esaminare a campione alcu-
ni PIAO, individuandone uno per area geografica, specificamente quelli relativi a tre 
Regioni italiane (Piemonte, Marche, Puglia) e tre Città metropolitane (Milano, Perugia, 
Catania)249.

La finalità che ho inteso perseguire attraverso tale attività di analisi è principalmente 
volta a comprendere quali sono stati gli strumenti adottati dalle Pubbliche Ammini-
strazioni per facilitare l’adozione del lavoro agile in risposta all’emergenza da Covid-19, 
ma, soprattutto, se, dopo la fine dell’emergenza sanitaria, sono stati implementati mo-
delli organizzativi efficaci per stabilizzare l’uso del lavoro agile nel settore pubblico.

2.1. Nel contesto dei Piani integrati di attività e organizzazione elaborati dalle Regioni 
Piemonte, Marche e Puglia, è evidente l’accento comune posto sull’adozione e lo svi-
luppo del lavoro agile come parte integrante della strategia organizzativa. Nonostante 
ci siano alcune differenze nei dettagli e negli approcci specifici, emergono aspetti co-
muni di notevole rilievo, che coinvolgono l’intera amministrazione pubblica in un pe-
riodo segnato dalla pandemia e dalla necessità di adattarsi a nuove modalità di lavoro 
e gestione del personale.

I. Adattabilità durante la pandemia - In tutte e tre le Regioni, l’adattabilità delle strut-
ture organizzative e dei dipendenti alla pandemia è stata un elemento chiave. Ciò ha 
comportato l’identificazione di funzioni essenziali e la promozione del lavoro agile 
come soluzione per garantire la continuità del servizio. In particolare, si evidenzia che 
il PIAO della Regione Piemonte ha individuato le funzioni essenziali e indifferibili da 
svolgersi necessariamente in presenza250, con adeguata alternanza e rotazione, che 
concernevano tanto attività strategico – istituzionali come ad esempio Unità di Crisi, il 
Pronto intervento, l’Ufficio delibere,quanto alcuni servizi specifici, quali Servizi sanitari 
e igiene pubblica; Attività connesse ai procedimenti amministrativi in materia di emer-
genza COVID-19 e a quelli comunque indifferibili ed urgenti; Attività ispettive di vigilanza 
e di controllo in loco.

II. Utilizzo della tecnologia e sviluppo delle competenze digitali - Tutte e tre le Re-
gioni riconoscono l’importanza della tecnologia nell’implementazione del lavoro agile. 
Questo include l’adozione di strumenti digitali, applicativi dedicati e la fornitura di har-
dware e infrastrutture digitali per supportare il lavoro remoto. In particolare, la sicu-
rezza dei dati e delle connessioni digitali è stata considerata fondamentale.

249  I PIAO sono reperibili on line all’indirizzo “piao.dfp.gov.it”.

250  PIAO Regione Piemonte, Sez. 3.2 “Lavoro Agile Emergenziale 2020-2021”,  87. 
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Si evidenzia che il Piano della Regione Puglia si è particolarmente contraddistinto per 
l’importanza attribuita all’uso di strumenti tecnologici e alle relative implicazioni. Que-
sto è evidente per diverse ragioni. In particolare, emerge un notevole impatto positivo 
sulle performance organizzative, nello specifico si fa riferimento all’effetto positivo 
del lavoro agile sull’economicità e sull’efficienza dell’azione amministrativa. Vengono 
menzionati la riduzione dei costi e l’incremento della produttività come risultati tangi-
bili dell’implementazione del lavoro agile. Questa evidenza sottolinea l’importanza del 
supporto tecnologico nell’ottimizzazione delle procedure amministrative.

La predetta amministrazione regionale, nel corso del 2022, ha posto in essere una ef-
ficace operazione volta ad implementare gli strumenti digitali messi a disposizione dei 
prestatori di lavoro, sia in termini di dotazioni hardware (laptop), che software (VPN, 
caselle Pec), oltre a diramare a tutti i dipendenti indicazioni operative per l’utilizzo si-
curo delle strumentazioni.

Sono state inoltre intraprese iniziative volte a rafforzare le competenze digitali del 
personale, assicurando l’accesso al set minimo di conoscenze e abilità di base, che 
potesse consentire al dipendente regionale di partecipare attivamente alla trasfor-
mazione digitale della pubblica amministrazione, in una prospettiva di promozione di 
una cultura condivisa e aperta all’innovazione digitale e al cambiamento. In tal senso, 
l’Amministrazione ha aderito al progetto denominato “Competenze digitali per la PA”, 
organizzato dal Dipartimento della funzione pubblica della Presidenza del Consiglio 
dei Ministri e tuttora in corso di svolgimento, contenente un’offerta formativa articola-
ta per area di competenze e relativi livelli.

Con riferimento alla dotazione digitale e tecnologica, anche la Regione Marche ha pre-
visto un potenziamento delle postazioni di lavoro, attraverso la fornitura di strumenta-
zione digitale, volta ad agevolare l’espletamento della prestazione lavorativa. 

Una particolare attenzione è rivolta alla “Connessione con gli assi strategici della for-
mazione nel triennio 2023-2025”; le azioni che verranno promosse dall’amministra-
zione regionale riguarderanno il potenziamento delle competenze manageriali e delle 
soft skills, nonché la semplificazione e digitalizzazione dei processi. Dall’analisi del 
piano emerge che, nel corso del 2023, la Regione Marche adotterà le seguenti iniziati-
ve: a) un laboratorio di miglioramento organizzativo, che si pone l’obiettivo di formare 
il gruppo di lavoro “Team processi” affinché implementi, gestisca e monitori gradual-
mente il nuovo assetto organizzativo per processi e per competenze professionali; b) 
un corso sul “Codice di comportamento”, con lo scopo di aggiornare le conoscenze dei 
dipendenti in merito al codice di comportamento, soprattutto a seguito dell’adegua-
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mento dello stesso con riferimento alle nuove modalità di lavoro agile; c) l’attivazione 
di un servizio di “coaching individuale” per dirigenti sul tema della “leadership agile”. 

III. Monitoraggio delle performance - tutte e tre le Regioni hanno previsto il monito-
raggio delle performance connesse allo svolgimento del lavoro agile. Questo include il 
rilevamento dell’efficienza, dell’efficacia e dell’economicità delle attività svolte in mo-
dalità agile. Il monitoraggio costante è concepito da tutte le amministrazioni pubbli-
che oggetto di analisi come uno strumento indispensabile per migliorare le condizioni 
abilitanti e l’implementazione del lavoro agile nel tempo.

Il Piano della Regione Puglia si è particolarmente contraddistinto per l’attenzione de-
dicata all’attività di monitoraggio delle performance. In particolare, l’amministrazio-
ne regionale definisce tre fondamentali dimensioni di analisi del lavoro agile, tra cui 
le condizioni abilitanti, l’implementazione e, appunto, la performance organizzativa. 
Questa enfasi sul monitoraggio riflette la volontà della Regione Puglia di valutare in 
modo approfondito l’impatto delle iniziative e di utilizzare i risultati del monitoraggio 
per migliorare continuamente l’implementazione del lavoro agile.

IV. Ruolo della dirigenza - Il ruolo della dirigenza emerge come fondamentale in un 
contesto di trasformazione organizzativa come quello legato all’implementazione del 
lavoro agile e all’uso di strumenti tecnologici. La dirigenza, infatti, ha la responsabilità 
di guidare il cambiamento all’interno dell’organizzazione. Questo ruolo di leadership è 
cruciale nel promuovere una cultura organizzativa aperta all’innovazione, all’adozione 
di nuove tecnologie e all’adattamento a nuovi modelli di lavoro. In particolare, la figu-
ra del dirigente è fondamentale in quanto viene coinvolto nella pianificazione e nella 
definizione delle strategie organizzative. Di rilevante importanza è il compito di predi-
sporre le condizioni abilitanti per il ricorso al lavoro agile e alla tecnologia. Ciò può in-
cludere l’allocazione di risorse finanziarie e tecnologiche, la promozione di programmi 
di formazione per il personale e la definizione di politiche organizzative coerenti con 
l’adozione di strumenti digitali.

Dall’esame dei PIAO oggetto di analisi è emerso che tutte e tre le amministrazione re-
gionali hanno attribuito un ruolo di fondamentale importanza alla figura del dirigente, 
tuttavia il Piano della Regione Puglia si è particolarmente contraddistinto in tal senso, 
in quanto ha optato per unadecentralizzazione della valutazione delle attività “smarta-
bili”, affidando ai dirigenti il compito di determinare quali attività all’interno delle loro 
unità organizzative possono essere svolte in modalità agile. 
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V. Cultura dell’innovazione e del cambiamento - Le Regioni hanno inteso promuove-
re attraverso la formulazione dei PIAO una cultura aperta all’innovazione digitale e al 
cambiamento organizzativo. Ciò include la semplificazione dei processi, l’adozione di 
tecnologie all’avanguardia e il coinvolgimento attivo dei dipendenti nella trasforma-
zione digitale.

In sintesi, le Regioni Piemonte, Marche e Puglia stanno affrontando le sfide poste dalla 
transizione digitale anche attraverso l’adozione del lavoro agile e la promozione di una 
cultura organizzativa orientata all’innovazione. L’attenzione è posta sulla tecnologia, 
lo sviluppo delle competenze, il monitoraggio delle performance e il coinvolgimento 
attivo dei dirigenti e dei dipendenti. 

2.2. Dall’analisi dei PIAO delle tre città metropolitane prese in considerazione è stato 
possibile evincere che l’integrazione di tecnologie digitali e l’adozione del lavoro agile 
sono diventate imperativi per affrontare le sfide emergenti ancora più imprescindibili 
a questo livello territoriale, più vicino ai bisogni dei cittadini. Questi Piani offrono un 
quadro esemplificativo di come le amministrazioni locali stiano affrontando la neces-
sità di modernizzare le proprie pratiche di lavoro e adottare soluzioni innovative.

I. Strategie organizzative e promozione del lavoro agile - Una delle tendenze più evi-
denti che emerge dai Piani esaminati è la promozione del lavoro agile come parte inte-
grante delle strategie organizzative. 

Il Comune di Milano, ad esempio, ha sperimentato il lavoro agile già prima della pan-
demia e ha successivamente ampliato il ricorso a questa modalità di lavoro durante 
l’emergenza sanitaria. Questo dimostra un approccio proattivo nell’esplorare nuove 
modalità di lavoro e nell’acquisirne esperienza prima che diventassero essenziali. 
Durante l’emergenza sanitaria, l’Amministrazione comunale ha reagito rapidamente, 
ampliando la platea dei lavoratori agili e istituendo il “lavoro agile straordinario” per 
far fronte alla situazione di crisi, dimostrando flessibilità e capacità di adattamento. 
Questa revisione si è concentrata su tre aspetti principali: semplificare le modalità di 
accesso, mappare gli istituti contrattuali e tutelare le fragilità. 

L’amministrazione comunale ha quindi identificato per il triennio 2023-25 ulteriori 
obiettivi, che comprendono lo sviluppo di una cultura gestionale orientata agli obiet-
tivi misurabili, la promozione di un ambiente di lavoro flessibile e dinamico, il miglio-
ramento della qualità della vita professionale dei dipendenti, l’ottimizzazione dell’uso 
delle risorse informatiche e la promozione della mobilità sostenibile. Per realizzare 
questi obiettivi la città metropolitana di Milano ha individuato sei “cantieri di sviluppo”, 
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che concernono: a) la mappatura delle attività lavorabili da remoto, b) l’individuazione 
di sedi e spazi di lavoro alternativi, c) l’implementazione di strumenti per creare am-
bienti virtuali di lavoro, d) la formazione del personale, e) la digitalizzazione dei pro-
cessi e l’innovazione tecnologica. A proposito di quest’ultima, sono stati classificate 
diverse tipologie di profilo utente: agile, telelavorista, nearworker, coworker e classi-
co, come si evince dall’allegato al PIAO “Lavoro agile e strumenti di collaborazione”251. 
L’articolata definizione degli ambiti di intervento attraverso i cantieri di sviluppo evi-
denzia un approccio sistematico all’implementazione del lavoro agile. 

II. Formazione del personale - La formazione del personale è un altro aspetto cruciale. 
Tutte e tre le amministrazioni stanno investendo nella formazione, per garantire che i 
loro dipendenti siano adeguatamente preparati ad utilizzare gli strumenti tecnologici 
e a svolgere la prestazione di lavoro in modalità agile. Questo investimento sullo svi-
luppo delle competenze attraverso una formazione mirata riguarda tutti i dipendenti, 
compresi i dirigenti, i quali devono essere in grado di gestire e monitorare il lavoro 
agile in modo efficace.

Interessante sotto questo profilo è il PIAO del Comune di Perugia. Per il 2023 è stato 
inserito in programmazione un percorso formativo dedicato al personale titolare di 
posizione organizzativa, finalizzato al consolidamento delle competenze trasversali 
caratterizzanti il ruolo, che riguardano in particolare: pensiero sistemico, capacità 
decisionale, lavoro di gruppo e integrazione, costruzione di reti relazionali, sviluppo 
delle capacità di autonomia, auto-organizzazione e responsabilizzazione dei lavorato-
ri. Sempre a partire dal 2023, inoltre, si prevede di effettuare uno studio di fattibilità 
per l’introduzione sperimentale di sistemi di task/time management da mettere a di-
sposizione dei lavoratori agili, allo scopo di favorire l’accrescimento delle capacità di 
gestire in autonomia il proprio tempo-lavoro e di auto-valutare l’efficacia ed efficienza 
operativa della propria prestazione svolta a distanza, oltreché favorire un controllo più 
puntuale da parte dei responsabili. 

III. Monitoraggio delle performance - Un ulteriore elemento comune ai PIAO analiz-
zati è l’importanza assegnata al monitoraggio delle performance. Le amministrazio-
ni stanno istituendo sistemi di monitoraggio per valutare l’impatto del lavoro agile 
sull’efficacia e sull’efficienza delle attività svolte. Il medesimo monitoraggio è, altresì, 
fondamentale per garantire che l’esecuzione in modalità agile della prestazione non 
comprometta la qualità del lavoro e che ai dipendenti siano assicurate le condizioni 
di salute professionale. Questa attenzione al monitoraggio dimostra un impegno per il 

251  Sez. Definizione della postazione di lavoro in base alla tipologia di attività.
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miglioramento continuo e per la trasparenza nell’ambito delle pubbliche amministra-
zioni.

3. I casi di studio analizzati in questa indagine, lungi dal poter essere considerati esau-
stivi rispetto alla risoluzione degli interrogativi di cui si è parlato, tuttavia offrono 
spunti per una migliore comprensione delle modalità di implementazione del lavoro 
agile a regime nelle amministrazioni pubbliche.

In particolare, le leve strategiche della revisione dei processi lavorativi, dello sviluppo 
delle competenze organizzative e digitali - anche dei dirigenti - attraverso la formazio-
ne, della definizione di attività di monitoraggio e della misurazione e valutazione delle 
performance risultano tutte contemplate dai PIAO esaminati, sia pure con un diverso 
grado di approfondimento.

Al riguardo, è importante sottolineare che il successo del lavoro agile dipende anche 
dalla disponibilità di risorse finanziarie e, soprattutto, da un costante impegno nella 
gestione del cambiamento organizzativo. 

È evidente che restano passi avanti da fare in tutte le amministrazioni considerate e, 
plausibilmente, non solo in queste ultime. 
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Lavoro: innovazione tecnologica e organizzativa. 
Quali effetti sugli assetti produttivi, sociali e 
territoriali
di Emiliano Mandrone252

Sommario: 1. Introduzione. 2. Agili per caso. 3. Specializzazione produttiva, rischio di 
segmentazione e soluzioni multiple. 4. Elaborazione culturale. 5. Fine della geografia 
e urbanizzazione inversa. 6. Considerazioni conclusive.

“siamo in una fase di transizione, come sempre!”

Ennio Flaiano, 1962

1. Il lavoro da remoto è stato oggetto di studi approfonditi da parte di molteplici disci-
pline proprio per la pervasività degli effetti che la sua diffusione produce. Le conclu-
sioni ancora non sono convergenti, come è naturale per un istituto che solo recente-
mente nel nostro paese è andato affermandosi. Innegabile è il potenziale impatto sugli 
assetti sociali, economici e urbanistici che può produrre. Molteplici le insidie che, in 
particolare nelle fasi di transizioni, possono creare segmentazioni nell’occupazione, 
nei settori, nelle imprese… In questo lavoro non si tratterà della definizione di lavoro 
da remoto (e delle molteplici declinazioni) perché si intende non utilizzare le categorie 
del passato per leggere un fenomeno di ricomposizione solidale con un sistema di rife-
rimento in larga parte inedito (la dimensione digitale), complesso (multidimensionale, 
non lineare) e in continua e rapida evoluzione.  

Il primo paragrafo ricostruisce l’avvento del lavoro da remoto che è stato non program-
mato, emergenziale, una reazione più che una azione. Il secondo paragrafo mostra la 
penetrazione del lavoro da remoto nel tessuto produttivo. Il terzo prova a fare qualche 
riflessione sulle conseguenze che le nuove organizzazioni del lavoro possono provoca-
re sull’assetto sociale ed economico. Nel quarto paragrafo si propone qualche rifles-
sione sulle conseguenze che l’innovazione può produrre sulla percezione spazio-tem-
porale delle nostre esistenze. Infine, qualche considerazione sulle prime evidenze 
analizzate e gli scenari futuri. 

252  Primo Ricercatore Istat, in comando presso l’Inapp, e.mandrone@inapp.org.

mailto:e.mandrone@inapp.org
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2. “Negli ultimi cinquant’anni, tutto nella nostra società è cambiato”253 compreso il la-
voro: è cambiata la forma, il contenuto, la modalità di erogazione, i tempi, il luogo di 
esecuzione ma anche la disponibilità, le aspettative, il valore del lavoro e la sua capa-
cità di garantire affermazione sociale, tutele, emancipazione … si esaurisce nella sua 
forma tradizionale (ufficio o fabbrica, 8 ore al giorno, dal lunedì al venerdì, retribuito a 
ore) per evolversi in forme nuove (da remoto, senza orario, pagato a risultati, su piatta-
forma). Tutto è in espansione, non solo la tecnologia ma pure il set valoriale.

Ma il lavoro da remoto non è stato il prodotto di un processo di convergenza tra pos-
sibilità tecnologica, organizzazione del lavoro e istanze individuali. Almeno in Italia, è 
stato un caso di serendipity: cercando una soluzione all’epidemia, abbiamo scoperto 
nuove forme di erogazione delle prestazioni lavorative. Capita, basta pensare alla sco-
perta della penicillina, del viagra o dell’America. 

Il Covid è stato un tiranno illuminato che è riuscito in un’operazione di pianificazione 
urbana radicale: ha superato il nostro Legislatore mostrando come il procrastinare il 
cambiamento organizzativo e ostacolare la propagazione della tecnologia sia sovente 
il prodotto dell’inerzia del sistema e l’insipienza di amministratori e datori di lavoro, 
piuttosto che un reale limite tecnico o economico. 

Tornare indietro sarebbe una vera e propria regressione sociale, una occasione persa.  

Il lavoro da remoto, per usare una felice sintesi, non l’hanno visto arrivare ma adesso 
è un’opzione disponibile ma non una conquista irreversibile. Va socializzato perché 
spesso risulta un privilegio e reso strutturale nelle organizzazioni sociali e produttive. 
Serve una premialità per obiettivi, prevedere occasioni di socialità, aggiornare il capi-
tale umano, adeguare le norme, le case, i processi produttivi, gli ambienti lavorativi… 
insomma, bisogna imparare ad essere agili, smart, digitali…

Il processo di progressiva riduzione dell’impegno lavorativo, almeno nei paesi occi-
dentali, è iniziato da tempo e intende rivendicare una parte dell’aumento di produt-
tività per i lavoratori, sotto forma di retribuzione e tempo libero. Molti paesi stanno 
sperimentando progressive riduzioni dell’orario di lavoro (le 35 ore francesi o la settima 
corta britannica e tedesca) e la modalità di erogazione della prestazione (in parte in 
presenza e in parte da remoto) proprio per prepararsi a ridurre gradualmente l’impe-
gno lavorativo. Anche le parti sociali e il Governo stanno iniziando a ragionarci perché è 

253  Gomes, 2023.
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strano che i tedeschi lavorino 1349 ore all’anno, i francesi 1490 e gli italiani ben 1668254.  

Va evitato il paradosso del lavoro senza occupati: si preferisce aumentare l’intensità 
di impiego (margine intensivo) di chi è già occupato (contro intuitivamente, ben 1 oc-
cupato su 6 svolge in maniera sistematica lavoro straordinario) piuttosto che creare 
posti in più (margine estensivo). Bisogna sostenere la domanda di lavoro qualificata 
e rivendicare parte dell’aumento di produttività sotto forma di maggiori retribuzioni e 
più tempo libero nell’interesse di chi è in cerca di lavoro.  

3. Premessa. Nel 1966 Baumol e Bowen suddividevano le attività economiche in settori 
progressivi e non progressivi. Il primo è caratterizzato da un aumento della produt-
tività frutto della tecnologia che sostiene i salari così che i costi restino costanti. Si 
pensi all’operaio addetto ad un macchinario più veloce che aumenta la sua produzione: 
grazie alla tecnologia può ottenere salari maggiori. Il secondo settore a produttività è 
stagnante, invece, non riesce a sostenere le richieste salariali poiché i costi aumenta-
no non sorretti da un incremento della produttività: si pensi al musicista, all’insegnan-
te o al cameriere ai quali la tecnologia non migliora le prestazioni ma, lavorando nello 
stesso contesto, sviluppano aspettative crescenti sulle retribuzioni.

Con il lavoro da remoto sembra affermarsi una nuova variante del morbo di Baumol 
ma anziché la dinamica delle retribuzioni riguarderebbe l’erogazione delle prestazioni. 
Infatti, la tecnologia permette delle migliorie organizzative che generano aspettative 
che si diffondono fra tutti i lavoratori ma solo alcuni, in base a settore, professione, 
dimensione, ambiente, … potranno beneficiarne.

In Italia emerge (figura 1) un sistema produttivo sbilanciato, in cui la tecnologia crea 
aspettative simili – il 40% degli occupati vuole lavorare da remoto – ma la penetrazione 
delle innovazioni tecnologiche è diversa creando attività più o meno telelavorabili. Si 
vede come nei servizi finanziari, informazione e attività professionali (settori progres-
sivi, dove oltre il 30% delle imprese ha innovato) più del 60% dei lavoratori accede al 
lavoro da remoto; mentre, in agricoltura, commercio e ristorazione (settori stagnanti, 
dove meno del 30% ha innovato) il lavoro da remoto è intorno al 20%. Una sorta di se-
lezione naturale, determinata dal settore lavorativo.

254  Ocse, 2022.



Quaderno 66 106

Figura 1 - Distribuzione settori economici in base all’accesso al lavoro da remoto (Y) 
e all’introduzione di innovazioni tecnologiche (X)* (negli ultimi 24 mesi), valori per-
centuali.

Fonte: Inapp Plus 2021255, (*) i dati si riferiscono al 2018 per evitare di attribuire innovazioni spurie 
indotte dall’emergenza sanitaria, così si identificano i settori intrinsecamente progressivi.

Nella figura 2, si illustra, invece, quanta parte dell’attività lavorativa è stata effetti-
vamente resa da remoto, per grande gruppo professionale. La metà degli occupati 
da remoto dichiara di aver svolto il 40 per cento delle attività lavorative a distanza. 
Emerge come il 60% delle professioni più qualificate eroghi più del 40 per cento della 
prestazione da remoto contro solo il 20% delle professioni meno qualificate (legate 
intrinsecamente alla presenza). 

255  Si rimanda al Rapporto Plus 2021 a cura di Bergamante e Mandrone per una più dettagliata 
descrizione dei temi e delle metodologie. I dati utilizzati per i grafici presentati sono disponibili su 
www.inapp.gov.it.

http://www.inapp.gov.it
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Quello che si evidenzia è come ci sia una combinazione professione/settori che rende 
non lineare la relazione tra poter accedere al lavoro da remoto e l’attività resa. Dipen-
de dalla combinazione di più fattori (produzione, ambiente e fase lavorativa). Inoltre, 
il disallineamento tra le quote di attività direttamente rese da remoto invita a riflet-
tere sulle potenziali opportunità derivanti da una revisione complessiva dei modelli 
organizzativi. Riorganizzando i processi produttivi e ibridando le mansioni, infatti, si 
potrebbe ricavare una quota di lavoro da remoto anche per molti dei lavoratori oggi 
esclusi. 

Figura 2 – Quota di attività lavorativa resa da remoto per gruppi professionali, % 
cumulate
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Fonte: Indagine Inapp-Plus, 2021.

Come abbiamo giù accennato, ci sono differenze infra e intra settoriali: ovvero da un 
lato alcuni settori hanno produzioni più telelavorabili e, dall’altro, all’interno di un set-
tore ci sono comparti che richiedono vincoli di presenza più o meno stringenti (ad es. 
l’amministrazione vs la produzione). Nella figura 3 si vede per i settori e la dimensione 
di impresa l’incidenza del lavoro reso da remoto nel periodo pandemico, quando mas-
sima è stata la diffusione e minima la resistenza a concederlo, una sorta di spoiler di 
come potrebbe essere l’assetto di un futuro mercato del lavoro. Inoltre, si distingue tra 
white collars ovvero addetti a mansioni più legate alla componente dirigenziale e tec-
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nico-gestionali della azienda (professioni 1-4 digit) e blue collars intesi come personale 
esecutivo e addetti alla produzione. L’istogramma mostra l’incidenza degli impieghi ad 
elevata qualificazione (white collars) sul totale dell’occupazione, una proxy della tele-
lavorabilità della produzione.

Il 50% dei white collar ha lavorato da remoto contro poco più del 15% dei blue collar. 
In particolare, il 30% dei colletti bianchi già oggi possono erogare oltre il 70% delle 
loro attività da remoto, invece, il 70% dei blue collar hanno lavorato meno del 30% da 
remoto. La riduzione dello squilibrio del sistema passa dalla modulazione del lavoro 
da remoto in una prospettiva di ibridazione delle mansioni (per superare i vincoli fisici 
di presenza di talune attività) e di ri-ingegnerizzazione dei processi produttivi tali da 
aumentare la tele-lavorabilità di tutte le mansioni.

Figura 3 Media lavoro da remoto per settore e dimensione d’impresa per white e blue 
collar 
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Le classificazioni tradizionali sono sempre più inadeguate. Contenitori come settori, 
professioni o mansioni stanno diventando evanescenti poiché i confini vengono meno, 
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le demarcazioni classiche strabordano ovvero il lavoro è fluido, liquido, che le catego-
rie del passato non lo contengo più, né dal punto di vista contrattuale né delle attività 
o delle professioni. Questa realtà comporta una complessiva ridefinizione dell’organiz-
zazione del lavoro, la sua remunerazione, la sua verifica…

Eppure, la tecnologia, ancora per molti anni, non potrà rendere remotizzabili le pre-
stazioni lavorative di molti lavoratori, indissolubilmente legati al luogo di lavoro, alla 
macchina, al cliente. 

È come per le energie alternative: ci sono territori in cui soffia il vento e altri in cui 
splende il sole così le imprese devono usare le modalità più adatte alla propria 
specializzazione produttiva. Non c’è una soluzione unica e simultanea. Dunque, si 
possono utilizzare in maniera sinergica più modalità organizzative, ad esempio lavoro 
da remoto, settima corta, part-time, lavoro stagionale...

Queste nuove forme di organizzazione del lavoro, una particolarmente adatta al mon-
do dei servizi avanzati (remote working), l’altra più idonea agli impieghi tradizionali 
(4dayweek), oltre alle altre modalità preesistenti nell’ordinamento di modulazione 
dell’impegno lavorativo (part time, lavoro stagionale, ecc.) possono offrire una com-
posizione tra funzioni ad alto e basso livello di telelavorabilità. È necessario riflettere 
su come conciliare le esigenze dei lavoratori e delle imprese ed elaborare un sistema 
di contropartite per compensare i disallineamenti che si verranno a creare. L’equili-
brio dovrebbe realizzarsi attraverso una compensazione a favore di chi garantisce le 
istanze produttive incomprimibili, attraverso un sistema di premialità (meno ore, più 
salario, ecc.).

Il vero limite che emerge da un approccio a soluzioni multiple è la dimensione dell’im-
presa, perché una organizzazione piccola non ha margini operativi per applicare alcu-
na strategia di ottimizzazione. 

Pertanto, quello che appare evidente è che il lavoro è binario, ovvero la stessa man-
sione può essere erogata sia in presenza sia da remoto, e l’intensità e la combinazione 
delle modalità di erogazione varia nel tempo e nello spazio in funzione della specializ-
zazione produttiva, dell’innovazione organizzativa e tecnologica, del ciclo economico, 
dell’ambiente lavorativo, del territorio… Questa segmentazione può generare tensioni, 
insofferenze, aspettative di cambiamento da governare. 

4. Oltre dodici miliardi di dollari all’anno. È quanto costa lo smart working alla città di 
New York in termini di mancati ricavi per negozi, bar, ristoranti e varie attività secondo 
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una ricerca dell’Università di Stanford. Ma se si cambia prospettiva vediamo come 2,5 
milioni di lavoratori abbiano risparmiato a testa 5mila dollari. …da che punto si guarda 
il lavoro da remoto tutto dipende!  Attualmente, solo la metà degli impiegati di Manhat-
tan si trova in ufficio in un giorno feriale, solo 1 impiegato su 10 è in ufficio cinque giorni 
alla settimana, così come 1 su 10 lavora esclusivamente da remoto. Il sindaco di New 
York è preoccupato dell’equilibrio dell’ecosistema della Grande Mela. E non solo lui. 

Inizia la battaglia mediatica fatta di informazione e disinformazione, di studi a favore e 
di analisi degli aspetti negativi, spesso entrambe discutibili nel metodo prima ancora 
che nel merito. Lenti sfocate che restituiscono una realtà distolta, ora a favore di un 
fronte ora dell’altro.

L’innovazione, in termini economici, è spesso distruzione creatrice. Schumpeter po-
neva la rottura del vecchio equilibrio come condizione per un nuovo equilibrio, più 
avanzato. Le resistenze, evidentemente, a questo passaggio sono molte e la propa-
gazione della tecnologia diviene asimmetrica nei settori perché la permeabilità dei 
sistemi organizzativi è eterogenea, l’adattabilità delle persone diversa, la cultura degli 
imprenditori all’innovazione ondivaga. Dunque, serve tempo affinché si dispieghino 
per intero gli effetti positivi dell’innovazione, si realizzino le economie di scale e il mol-
tiplicatore di possibilità si attivi. La pandemia è stata il punto di non ritorno. 

Ogni volta che si rompe l’ordine costituito si fronteggiano forze conservatrici e rifor-
matrici. C’è sempre una fase di apprendimento dell’innovazione: cambiano le relazioni, 
le voci nei contratti, servono nuove occasioni di confronto, nasceranno nuovi servizi, 
impareremo a fare meglio le riunioni e a sfruttare le occasioni in presenza... i giovani 
saranno fondamentali per realizzare un new normal.

Il lavoro da remoto è uno straordinario strumento di conciliazione spaziale, un molti-
plicatore di possibilità.  Eppure, ora che ci sono gli strumenti per non accalcarsi nei 
bus, per non perdere tempo nel traffico o vivere nel verde si arma una controriforma 
conservatrice. 

Ma chi sostiene questa restaurazione? Sono i fondi di investimento, chi ha rendite 
di posizione, i proprietari di attività consolidate. È il colpo di coda di una mentalità 
adempimentale, novecentesca, che ha inteso la transizione digitale come l’elettrifica-
zione del treno. “Difficile che chi sia stato causa del problema sia parte della soluzione”, 
ammoniva Einstein e, infatti, in questi ultimi mesi si è assistito ad una riduzione del 
ricorso al lavoro da remoto.
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Eppure, si sta affermando una élite di professionisti legati al mondo digitale che non 
ha nessuna voglia di rinunciare ai miglioramenti apportati dalla tecnologia alla propria 
vita per ubbidire a capi egocentrici. Non è ancora chiaro se siano solo dei privilegiati o 
l’avanguardia di un più ampio processo riformista, se vogliano ottenere solo vantaggi 
individuali o contribuire a conquiste sociali.

In molte imprese ingegneri, informatici, programmatori, web designer, esperti di AI, 
data scientist, knowledge workers … non vogliono tornare in ufficio. Sono persone ra-
zionali, fanno valutazioni oculate, hanno facilità di collocazione: questi radical chip si 
chiedono se ci sia un vantaggio per l’impresa misurabile in termini di produttività, qua-
lità dei servizi erogati o valore del prodotto che giustifichi questo passo indietro o se 
sia solo la autofobia del capo.

Il cigno nero si è fatto vedere spesso anche da noi ultimamente: le crisi sanitarie, eco-
logiche, economiche e politiche succedutesi in questi anni hanno fatto riaffiorare 
paure ancestrali, quel senso di insicurezza che avevamo provato a sedare con il welfa-
re, la sanità, la Nato... 

Molte persone stanno riconsiderando il proprio set valoriale, le priorità nella vita. Sia-
mo nel campo delle scelte positive, un requisito per nulla scontato, di questi tempi 
a tutte le latitudini. Si chiedono perché si dovrebbe rinunciare alle opportunità che 
consente il lavoro da remoto per ritornare ad un passato fatto di case costose, città 
congestionate, ritmi frenetici, bassa qualità della vita. Per le strade di Parigi si chiede-
va a gran voce perché continuare a lavorare in questo modo256. 

Così da un lato, le imprese – soprattutto la domanda di lavoro più qualificata e tecno-
logica – iniziano a temere fuoriuscite della loro forza lavoro più pregiata e introducono 
strategie di fidelizzazione: alcune intendono il lavoro da remoto come un benefit, men-
tre altre fanno concessioni ai profili strategici. Cosa succede? È la rivendicazione di 
una élite con un alto potere di contrattazione oppure è la prima crepa in un muro di 
convenzioni sociali ereditate dal mondo analogico? 

Dall’altro, la diffusione del lavoro da remoto ha comportato una segmentazione nell’oc-
cupazione tra impieghi telelavorabili (impiegati, professionisti, tecnici, servizi avanza-
ti) e non telelavorabili (operai, camerieri, artigiani, attività di cura). Per mitigare questa 
polarizzazione, si è inizialmente pensato di ibridare parte delle mansioni (redistribuire 
le attività telelavorabili) per rendere possibile a tutti i lavoratori di rendere da remoto 

256  https://rb.gy/3fw78.

https://rb.gy/3fw78
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parte della prestazione, ma le insidie (professionali, contrattuali, sindacali) di questo 
percorso sono a volte insormontabili. 

Erik Gandini con il film After Work offre lo spaccato di una società moderna imperniata 
sul concetto di lavoro salariato e si interroga sul futuro di un’umanità potenzialmente 
libera da questo vincolo. Si dà risalto agli aspetti più disfunzionali di un’ideologia lavo-
rista in cui tutti noi siamo immersi sin dall’infanzia. Ad esempio, nel 2018 i lavoratori 
americani hanno rinunciato a 768 milioni di giorni di ferie cui avevano diritto. È la (sub)
cultura del superlavoro, quella che in Corea del Sud porta alla gwarosa, la «morte per 
eccesso di lavoro». Come impiegheremmo il nostro tempo se da domani non doves-
simo più preoccuparci di guadagnare lo stipendio? Se lo chiedeva quasi un secolo fa 
Keynes ma non con una accezione positiva molto diversa dalle narrazioni distopiche 
dei giorni nostri, anzi ne parlava come di un tempo di felicità, di cultura, di pace senza 
tralasciare le difficoltà legate al cambiamento, conscio che ci vorrà tempo per “smet-
tere l’abito da lavoro non sarà facile”.

Dobbiamo tener presente una tendenza sempre più diffusa nei Paesi avanzati: la ri-
duzione dell’orario di lavoro a parità di retribuzione. Progressivamente, quindi, assi-
steremo alla fine del lavoro come ordinatore sociale delle persone e questo décalage 
del ruolo del lavoro romperà la catena di distribuzione dei diritti che ad esso era vinco-
lata (si pensi alla nostra Costituzione). Cioè si intravedono le prime avvisaglie di quel 
mondo che J. M. Keynes aveva preconizzato un secolo fa: un sistema in cui i sistemi 
automatizzati (AI, Robot) lavoreranno e produrranno ricchezza e consentiranno alle 
persone una esistenza libera da impegni gravosi e garantiranno prosperità diffusa e 
tempo libero, in cui i diritti avranno le loro giustificazioni nell’esistenza tout court (ba-
sicincome).

Senza indicare il fordismo come origine dei tempi di vita e di lavoro, piace richiamare 
Leopardi che intuì come la parte più divertente sia il dì prima della festa creando il 
totem del sabato del villaggio che ha condizionato la stessa collocazione dell’attività 
ricreativa e prodotto le relative congestioni. 
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Come analizzando i carotaggi dei ghiacciai comprendiamo il cambiamento cli-
matico nel tempo, così ascoltando le canzoni recuperiamo il clima sociale in 
cui sono state scritte. Morandi (1964) tramava con la morosa stratagemmi per 
appartarsi nell’unico giorno possibile “Se vuoi uscir una domenica sola con me | 
Mi porterò la 500 di papà”. Venditti (1979) notava come un giorno privo di lavoro 
stridesse con la frenesia del resto della settimana fino a dire esasperato dalla 
noia “Ciao, ciao domenica | Madonna, non finisce mai”. Implicitamente Concato 
descrive l’alternanza giorno-notte e la congestione diurna crea che trasfigura 
completamente le città (1982) “Sapessi amore mio come mi piace | Partire quan-
do Milano dorme ancora |Vederla sonnecchiare |E accorgermi che è bella | Prima 
che cominci a correre e ad urlare”. Rossi (1985) nota “T’immagini | Se fosse sem-
pre domenica | Tu fossi sempre libera” rimarcando una scansione precisa del 
tempo libero, anche a livello scolastico. Il lavoro diventa fluido. Cherubini (2015) 
lo comprende bene: “È sempre sabato | anche di lunedì sera | è sempre sabato 
sera | quando non si lavora”, superando di slancio lo schema impiegatizio giorno 
feriale-festivo. Recentemente, Annalisa (2023) nota “Allora io ci sto |E domani 
non lavoro quindi | ce ne stiamo distesi” rendendo mobile e personale la colloca-
zione del giorno di festa.

5. Le città rappresentano uno dei principali propulsori della cultura e dell’economia, 
danno uno straordinario contributo alla crescita e al progresso257. La città alimenta 
esigenze, che diventano domanda di servizi che, a loro volta, diventano occupazione. 
È un incubatore e moltiplicatore del capitale umano, sociale e finanziario, un ambien-
te di contaminazione e sintesi di idee nuove e diverse.  Questo meccanismo quando 
diventa iperbolico le trasforma in inefficienti fornaci che bruciano tempo e energie. 
Infatti, le metropoli globalmente occupano circa il 4% della superficie terrestre, ma 
ospitano 1/4 del genere umano e producono 2/3 dell’inquinamento.

Quando una forza agisce su uno spazio si crea una pressione; se questi rapporti non 
sono in equilibrio si crea una tensione che prende il nome di stress, progresso, sele-
zione, congestione … Il Covid19 è stato un detonatore che ha attivato molti processi in 
maniera irreversibile. Uno statista virtuale che ha attivato molti cambiamenti che in 
tempi ordinari avrebbero richiesto tanto tempo e discussioni e ha realizzato quello che 

257  Lucas, 1988; Jacobs 1969; Id., 1984.

https://www.repubblica.it/green-and-blue/2023/02/16/news/spopolamento_stipendi_bassi_servizi_ambiente_aree_interne_borghi_pnrr-388142884/?__vfz=medium%3Dsharebar
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tanti piani regolatori non sono riusciti a realizzare: razionalizzare la distribuzione delle 
attività e della popolazione sul territorio. 

Improvvisamente i cittadini sono esposti a una forza centrifuga che li proietta lontano 
gli uni dagli altri: il lavoratore dal posto di lavoro, lo studente dalla scuola o dall’univer-
sità, il cliente dal negozio. Questa controriforma va salutata con favore: il processo di 
decongestione ridistribuisce energia sul territorio: le aree interne, quelle con una oro-
grafia sfavorevole, quelle isolate potranno finalmente ripopolarsi di persone, attività 
e progetti. Ma va governata per evitare che produca una gentrificazione delle aree più 
pregiate in termini culturali e artistici a favore di una periferia anonima.

Il rischio spiazzamento è elevato. La ricomposizione sarà traumatica: ci sarà una 
enorme ricollocazione della popolazione e dei relativi servizi, e la domanda di infra-
strutture sarà eccentrica rispetto alle mappe attuali. Uffici, metropolitane, ristoranti 
e negozi semivuoti saranno un passo verso una vita più umana ed ecocompatibile op-
pure il segno del declino di un modello socioeconomico? 

Si sta affermando una nuova geografia definita non più in base alla storia, alle distanze 
o all’orografia ma rispetto alla velocità di download, al costo dell’energia o ai tempi di 
consegna di un pacco.  L’urbanizzazione inversa258 cambierà il valore economico e le 
entrate fiscali dei territori e modificherà la quantità e qualità dei servizi. Una redistri-
buzione positiva sul territorio, non una devoluzione forzata, a lungo anelata che ora fa 
paura. 

La bassa concentrazione di capitale umano e sociale avrà la stessa capacità di attiva-
zione della città? La pressione è un po’ come l’inflazione: troppa surriscalda il sistema, 
troppo poca lo spegne. Potrà il sistema virtuale fare a meno dei suoi nodi fisici? Il cam-
biamento tecnologico ha ripercussioni sugli assetti sociali e crea incertezza, così per 
fare scelte consapevoli servono competenze e conoscenze.

La destrutturazione del lavoro per molte parti del nostro Paese potrebbe rappresen-
tare una occasione unica per attrarre persone a lavorare da remoto oltre la stagione 
turistica, ma per farlo servono una buona connessione, servizi efficienti e un ambiente 
bello e smart.   

6. Il punto di approdo dello smart working si può solo intravedere, poiché il suo poten-
ziale è enorme: si pensi alla prospettiva economica e urbanistica, in termini di socia-

258  Mandrone, 2020.
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lità e costumi, come strumento di work-life balance e di redistribuzione del lavoro sul 
territorio, o anche come leva per la transizione ecologica e digitale. È pertanto eviden-
te che un cambiamento così radicale richieda un’adeguata elaborazione culturale per 
trasformarsi in una significativa conquista sociale. 

Prime considerazioni.

Lavoriamo da remoto o lavoriamo smart? Una indagine di Microsoft del 2023 nota come 
il 25% degli utenti più attivi trascorra 8,8 ore alla settimana sulla e-mail e 7,5 ore par-
tecipando a riunioni. Così il 68% soffre di mancanza di tempo da dedicare al lavoro 
senza distrazioni. Il dipendente medio trascorre il 57% del tempo in riunioni e gesten-
do e-mail, il 43% per la creazione di fogli di calcolo o di presentazioni o per pianificare. 
Non c’è più tempo per il pensiero creativo. Infine, 1 lavoratore su 3 pensa che la propria 
presenza ai meeting on line non sia fondamentale.

La riduzione del tempo lavorato a parità di domanda di lavoro e in assenza di clamo-
rosi aumenti di produttività produce una espansione della domanda di lavoro che può 
aumentare, se sostenuta correttamente dai servizi necessari, la modesta partecipa-
zione lavorativa tra le donne e i giovani.

In alcuni cantoni della Svizzera, dove c’è piena occupazione, inseriscono la settima-
na corta o la possibilità di lavorare da remoto come benefits per attrarre forza lavo-
ro. Cioè, il tipo di organizzazione del lavoro entra nelle funzioni di produzione, come un 
qualsiasi fattore produttivo. 

Il lavoro da remoto e la settimana corta sono un’occasione o un rischio? I primi credo-
no possa decongestionare le città, rilanciare le aree interne, ridurre l’inquinamento, 
i costi, favorire la conciliazione, aumentare l’efficienza generale. Per gli altri sono un 
rischio perché spiazzano gli investimenti, modificano costumi consolidati, riducono il 
controllo, la produttività, la creatività.

Organizzazione del lavoro più concilianti rispetto alle esigenze delle persone, soprat-
tutto in età avanzata, renderebbero più credibili le riforme previdenziali che, general-
mente, si risolvono nel procrastinare il ritiro dal lavoro, invece di favorire una più ampia 
partecipazione, una piena contribuzione previdenziale e fiscale e un serio contrasto al 
lavoro nero. 

Il maggior sindaco tedesco ci crede. IG Metall rappresenta 2 milioni di metalmecca-
nici. È molto autorevole e fa spesso da apripista nella contrattazione. Nel 2023 ha 
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ottenuto un incremento salariale dell’8,5% per compensare l’inflazione al 7% e oggi 
chiede di ridurre l’orario di lavoro settimanale a 4 giorni, passando da 35 a 32 ore, senza 
penalizzazione.

La maggiore Banca italiana, Intesa San Paolo ragiona su un mix di remote working/
4dayweek: lavorare in modo agile fino a 120 giorni all’anno, senza limiti mensili e con 
un buono pasto di 4,5 euro per tener conto delle spese sostenute da casa e, congiun-
tamente, propone la settimana corta di 4 giorni da 9 ore lavorative a parità di salario, 
volontaria, compatibilmente con le esigenze produttive, mantenendo la postazione 
fisica. Si è avviata una sperimentazione in 200 filiali. 

Cambierebbe qualcosa se la propria attività assumesse stabilmente un assetto agile? 
1 occupato su 3 si sposterebbe in aree meno congestionate e 4 su 10 si avvicinerebbe-
ro alla natura, Inapp Plus 2021. Le persone (come tutti gli attori economici) per pianifi-
care come vivere necessitano di scenari stabili.

Per anni siamo stati esposti a una forza centripeta che portava valori e persone al cen-
tro delle città...  Al contrario, la tecnologia e il lavoro da remoto stanno producendo 
una forza centrifuga che potrebbe ridistribuire asset economici e capitale sociale sui 
territori, ma in quale forma? Varrà anche per le grandi città italiane l’effetto ciambella, 
ovvero il progressivo abbandono del centro per la periferia (Parigi, New York, San Fran-
cisco)? Probabilmente il fenomeno assumerà una configurazione differente, in consi-
derazione del valore artistico dei nostri centri storici e della composita articolazione 
del territorio italiano, un mix di aree interne, piccoli e grandi centri…

Inoltre, il lavoro da remoto e la settimana corta sembrano non avere una connotazione 
di genere – come il part-time o i congedi familiari – e quindi non alimentano differen-
ziali retributivi che comportano selezioni avverse a danno del partner più debole sul 
mercato, assolvendo la funzione implicita di conciliazione in maniera neutrale. Tutta-
via, non va intesa come una opzione unilaterale, serve disponibilità e reciprocità tra 
impegni lavorativi e vita privata, dev’essere un equilibrio avanzato, Pareto-efficiente, 
in cui si coniughi le esigenze delle imprese, il benessere dei lavoratori e la soddisfa-
zione dei clienti.
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Smart working 5.0, riorganizzazione della vita e del 
lavoro e riequilibrio demografico dei territori

di Oliviero Casale259, Domenico Annunziato Modaffari260 e  Paola Rinaldi261

Il momento storico che stiamo attraversando, caratterizzato dal Paradigma 4.0, è in 
continua evoluzione per aspetti industriali, sociali e ambientali; è basato sul modello 
della smart-manufacturing – modello di produzione che migliora gli aspetti gestionali 
per creare e fornire prodotti e servizi262 – e di conseguenza dell’Impresa 4.0 – moda-
lità organizzativa dei processi di impresa263 – che attraverso le tecnologie abilitanti264 
sembrerebbe aver comportato impatti positivi sull’ambiente e sulla società.

Tutto ciò si è però scontrato con aspetti sottovalutati, caratterizzati da fattori di 
stress, shock, volatilità, disordine, errori, guasti, attacchi o fallimenti. Ad esempio, 
nello scenario comune del mondo globalizzato ci si è confrontati con il cambiamento 
climatico, l’innalzamento dei mari, gli scenari di guerra, il non rispetto dei diritti umani, 
l’uso non etico delle tecnologie e non per ultimo con la Pandemia da Covid-19. Aspetti 
che hanno preso il nome di “cigni neri”, ovvero quegli eventi rari ma di grandissimo 
impatto, non prevedibili a priori, che hanno portato il mondo attuale ad essere carat-
terizzato da volatilità, incertezza, complessità e ambiguità.

259  General Manager di UniProfessioni; ha conseguito le certificazioni di Innovation Manager 
UNI 11814 e di Circular Economy Advisor; componente dell’UNI GL 89 Gestione dell’Innovazione; 
Coordinatore del World Industry 5.0 Forum by Confassociazioni.

260  Consulente di Protezione Sociale presso l’INPS, giornalista pubblicista e autore di pubblicazioni 
in ambito specialistico, cultore di organizzazione aziendale presso la LUMSA di Roma, è esperto in 
Diversità, Equità ed Inclusione.

261  Titolare del corso “Affidabilità controllo qualità e certificazione di processo e di prodotto” nel 
corso di Laurea in Ingegneria Gestionale, Università di Bologna. Ha conseguito la certificazione 
Circular Economy Advisor.

262  ISO/IEC TR 63306-1:2020 Smart manufacturing standards map (SM2).

263  UNI/PdR 121:2021 Impresa 4.0 - Linee guida per la gestione dell’innovazione nelle PMI e nelle 
Reti di Imprese.

264  UNI/PdR 121:2021 Impresa 4.0 - Linee guida per la gestione dell’innovazione nelle PMI e nelle 
Reti di Imprese.
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Uno scenario identificato con l’acronimo VUCA265, che scomposto può essere rappre-
sentato da: Volatilità, perché il mondo in cui viviamo è in costante cambiamento; In-
certezza, poiché è sempre più difficile prevedere gli eventi; Complessità, perché non è 
semplice avere una chiara visione d’insieme di tutti i fattori; Ambiguità, perché i fattori 
non sono determinabili con precisione.

In questo scenario la complessità266 è aumentata dalla consapevolezza del ruolo che 
possono avere le persone, il settore produttivo e le istituzioni in una società che abbia 
a cuore il benessere delle persone, la tutela dell’ambiente, ed il bene comune. Aspetti 
del nuovo Paradigma 5.0, per una industria che possa generare uno sviluppo sosteni-
bile sul piano ambientale, economico e sociale, attraverso la riduzione delle emissioni 
di CO2, il contenimento dei consumi e degli sprechi delle risorse naturali, una migliore 
gestione dei rifiuti, il potenziamento delle energie rinnovabili e della mobilità urbana 
ed extraurbana attenta al benessere, alla salute e alla sicurezza dei cittadini267

La Commissione Europea specifica come l’industria 5.0 proponga, “una visione del 
modo in cui l’industria europea potrebbe guidare le transizioni verde e digitale, conci-
liando i diritti e le esigenze dei lavoratori con il progresso tecnologico e i limiti del pia-
neta”268. In particolare, nello studio “Industry 5.0 - Towards a sustainable, human-cen-
tric and resilient European industry”269 si legge che l’“Industria 5.0 riconosce il potere 
dell’industria di raggiungere obiettivi sociali che vanno al di là dell’occupazione e della 
crescita, per affermarsi quale fonte resiliente di prosperità, assicurando al contempo 
che la produzione rispetti i limiti del nostro pianeta e ponendo il benessere dei lavoratori 
dell’industria al centro del processo di produzione”. Anche la visione dell’industria tra-
sformativa dell’UE rappresentata dall’ESIR270 nello studio “Industry 5.0, a trasformative 
vision for Europe”271 si basa sul nuovo paradigma. Concetti che sono stati affrontati 
dall’UNI per la prima volta nella UNI/PdR 121:2021, in cui si ricorda che l’approccio I5.0 
contribuisce a tre delle priorità della Commissione Europea: “Un’economia al servizio 
delle persone”, “Green Deal europeo” e “L’Europa pronta per l’era digitale”. L’approccio 
dell’UE su Green Deal e I5.0 (Green Industry), come riportato nel “From Industry 4.0 to 

265  Casale, Rinaldi, 2023.

266  Progetto UNI/PdR Gestione dell’innovazione sostenibile – Linee guida per la gestione dei 
processi di innovazione sostenibile nelle imprese attraverso l’Open Innovation, 2023.

267  Cerutti, Graziano, de Falco, 2022/2023,  473-474.

268  Commissione Europea, Comunicazione 323 SWD(2021) 149 final.

269  Breque, De Nul, Petridis, 2021, 14 ss.

270  Expert group on the economic and societal impact of research and innovation (ESIR).

271  Renda, Schwaag Serger, Tataj et al., 2022.
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Society 5.0 and Industry 5.0: Value - and Mission-Oriented Policies”272 di IKOM, dovreb-
be essere visto “come un quadro normativo” che raccoglie il divario “lasciato aperto da 
un approccio di governance tecnologica incentrato sull’agilità, l’imprenditorialità, la fles-
sibilità e la creatività e lo colma prendendo in prestito concetti di bene comune dall’era 
moderna”. Nello studio “Bibliometric Trends in Industry 5.0 Research: An UpdatedO-
verview”273 si fornisce una panoramica aggiornata dello stato della ricerca sull’“I5.0” 
ritenendo che “il campo di I5.0 è in rapido movimento e si sta espandendo rapidamente”. 
Nelle conclusioni dello studio “Neoindustrialization – Reflections on a New Paradig-
matic Approach for the Industry: A Scoping Review on Industry 5.0”274 si afferma che 
“l’Industria 5.0 è il paradigma prevalente nell’industria del 21° secolo” ritenendo, inoltre, 
che sia una realtà inseparabile e inevitabile da affrontare tanto che “in caso contrario, 
l’industria sarà relegata a un ruolo secondario nel processo di trasformazione digitale e 
sociale”. Vista la complessità di tutti gli aspetti dell’Industria 5.0 “servirà affrontarla in 
modo sistemico grazie ad un meta-modello che veda tutti i suoi elementi interconnes-
si e interdipendenti e si poggi proprio sull’Harmonizated Structure (HS) dell’ISO”275. Nel 
progetto della prassi di riferimento dell’UNI che affronta la gestione dell’innovazione e 
della sostenibilità nell’ambito dell’Open Innovation, l’Industria 5.0276 è descritta come 
“una modalità organizzativa di fare impresa che rafforza il ruolo e il contributo del setto-
re produttivo verso la società e l’ambiente, mettendo il benessere del lavoratore e l’utiliz-
zo delle tecnologie, secondo i principi dell’etica277, al centro dei processi, per affermarsi 
quale fonte resiliente di prosperità anche a seguito di fattori di stress, shock, volatilità, 
disordine, errori, guasti, attacchi o fallimenti, generando valore condiviso al di là della 
crescita nel rispetto dei limiti produttivi del pianeta, delle generazioni future e del bene 
comune”. Lo studio “Bibliometric Trends in Industry 5.0 Research: An UpdatedOver-
view”278 fornisce una panoramica dello stato della ricerca su I5.0 e mostra che “il campo 
di I5.0 è in rapido movimento e si sta espandendo rapidamente”. L’I5.0, quindi, dovrebbe 
prendere come riferimento il modello sistemico della Struttura Armonizzata dell’ISO 

272  Banholzer, 2022.

273  Madsen, Berg, Di Nardo, 2023. 

274  Pereira, dos Santos, 2023.

275  Casale, Rinaldi, 2022/2023, 491-496.

276  Progetto UNI/PdR Gestione dell’innovazione sostenibile – Linee guida per la gestione dei 
processi di innovazione sostenibile nelle imprese attraverso l’Open Innovation, 2023.

277  Progetto UNI/PdR Gestione dell’innovazione sostenibile – Linee guida per la gestione dei 
processi di innovazione sostenibile nelle imprese attraverso l’Open Innovation, 2023.

278  Madsen, Berg, Di Nardo, 2023. 
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(HS)279, il miglioramento continuo (PDCA)280 e l’approccio dell’Open Innovation281; fare 
proprio il principio del “Do No Significant Harm” (DNSH)282: “ritiene che la tecnologia e 
l’innovazione siano al servizio delle persone e dell’ambiente, anziché il contrario; ricono-
sce il potere dell’industria di raggiungere obiettivi sociali che vanno al di là dell’occupa-
zione e della crescita, per affermarsi quale fonte resiliente di prosperità, assicurando al 
contempo che la produzione rispetti i limiti del nostro pianeta e ponendo il benessere 
dei lavoratori dell’industria al centro del processo di produzione”. In questa prassi si dà 
importanza al concetto di bene comune e a quello di antifragilità. Il concetto di bene 
comune viene identificato come “entità, tangibile o intangibile, che acquisisce, genera 
o ridistribuisce valore all’interno della comunità e dell’ambiente in cui si trova, secondo 
principi di etica, giustizia, interesse, benessere generale edi antifragilità”283. Le entità, 
secondo questa definizione, possono essere “tangibili/materiali (ad esempio un edifi-
cio, una piazza, un’infrastruttura, una risorsa naturale, ecc.) o intangibili/immateriali (ad 
esempio cultura, arte, dati, patrimonio culturale digitalizzato, clima, ecc.)”. Il bene co-
mune, inoltre, “è tipicamente riconducibile all›eredità storica, culturale e sociale della 
comunità a cui si riferisce, e deriva dai contributi delle persone e dell’ambiente naturale 
e dalle loro connessioni e interazioni” e la “conservazione del/i bene/i comune/i dovreb-
be essere considerata un elemento chiave dello sviluppo sostenibile, anche a beneficio 
delle future generazioni”. 

Il concetto di antifragilità284 è “il vero opposto del concetto di fragilità” ed è una “pro-
prietà dei sistemi in cui aumenta la capacità di prosperare a seguito di fattori di stress, 
shock, volatilità, disordine, errore, guasti, attacchi o fallimenti”. I sistemi antifragili 
sono sistemi capaci di “accogliere l’imprevisto, l’incertezza e assumere positivamente 
il rischio”.

279  ISO/IEC Directives, Part 1 Consolidated ISO Supplement - Procedures for the technical work - 
Procedures specific to ISO – Annex SL.

280  https://it.wikipedia.org/wiki/Ciclo_di_Deming.

281  UNI EN ISO 56000:2021 Gestione dell’innovazione - Fondamenti e vocabolario, punto 3.6.5.

282  Do No Significant Harm (DNSH): Approccio, individuato nell’accordo di Parigi (Green Deal 
europeo), che si applica nella pianificazione e nell’implementazione di progetti e iniziative che 
potrebbero avere un impatto significativo sull’ambiente, sull’economia, sulla salute, sulla società 
e sui diritti umani.

283  Progetto UNI/PdRGestione dell’innovazione sostenibile – Linee guida per la gestione dei 
processi di innovazione sostenibile nelle imprese attraverso l’Open Innovation, 2023.

284  Progetto UNI/PdRGestione dell’innovazione sostenibile – Linee guida per la gestione dei 
processi di innovazione sostenibile nelle imprese attraverso l’Open Innovation, 2023.
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Questa definizione la troviamo nel libro di Nassim Nicholas Taleb285 “Antifragile, pro-
sperare nel disordine”286. Per Taleb “certe cose traggono vantaggio dagli scossoni, 
prosperano e crescono quando sono esposte alla volatilità, al caso, al disordine e ai 
fattori di stress, e amano l’avventura, il rischio e l’incertezza. Eppure, nonostante l’on-
nipresenza del fenomeno, non esiste una parola che rappresenti l’esatto opposto di fra-
gile. Chiamiamolo allora antifragile”287. Taleb propone un approccio sistemico basato 
sulla possibilità di affrontare gli eventi traumatici tentando di trarne beneficio. Tutti 
gli elementi possono essere collocati in un sistema che li classifichi in tre categorie: 
fragile, robusto e antifragile: “il fragile vuole la tranquillità, l’antifragile cresce grazie al 
disordine e al robusto non importa più di tanto”. In pratica, “ciò che è resiliente resiste 
agli shock e rimane identico a sé stesso; l’antifragile migliora”. L’importanza della dif-
ferenza tra resilienza e antifragilità è alla base dell’articolo “Antifragile Planning”288. Il 
principio guida è che “la resilienza propriamente detta sia intesa come un caso limite di 
antifragilità”. In “Ecosystem antifragility: beyond integrity and resilience”289, si ritiene 
che “a lungo termine l’antifragilità sia una caratteristica più desiderabile della resilien-
za”. ASviS riprende in parte questi concetti nel quaderno “La transizione ecologica 
giusta”290 e si propone una visione sistemica necessaria a valutare la “coerenza delle 
politiche messe in atto”, che non sia basata sulla “suddivisione di analisi e proposte per 
discipline distinte”. Per l’Italia, ASviS raccomanda “l’assunzione di un ruolo pro-attivo nel 
quadro nazionale ed europeo per un sistema industriale improntato alle indicazioni dello 
studio di ESIR”, già trattato in precedenza291. In questo studio si “individua per l’industria 
il ruolo di motore di trasformazione sistemica e rigenerazione planetaria”, per cui tutte 
le misure “dovranno essere attuate rafforzando meccanismi di governance multilivello, 
integrazione degli obiettivi nella pianificazione territoriale e urbana, dialogo e collabora-
zione tra industria, università-ricerca, società civile”. I territori esterni agli agglomerati 
urbani e alle smart city hanno, negli ultimi decenni, affrontato una crisi economica 
dovuta allo spopolamento, sia per la scarsa offerta di servizi, di accessibilità e di la-
voro, e sia riduzione dei posti di lavoro a fronte di una agricoltura più industrializzata. 

285  Wikipedia, Taleb N.N.: saggista, filosofo empirico e ricercatore, attualmente è Distinguished 
Professor di Gestione del Rischio al Polytechnic Institute, New York.

286  Taleb, 2012.

287  Taleb, 2012.

288  Blečić, Cecchini, 2020, 172-192.

289  Equihua, Espinosa Aldama, Gershenson, López-Corona, Munguía, Pérez-Maqueo, Ramírez-
Carrillo, 2020.

290  ASviS, 2022.

291  European Commission, 2021.
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A tal proposito la Commissione Europea già nel 2016 si confrontava con gli aspetti del 
“Land take”, definito come “la perdita di terreni non sviluppati a favore di terreni svi-
luppati dall’uomo; oppure come “la perdita di terreni agricoli, forestali e altri terreni se-
mi-naturali e naturali a favore dello sviluppo urbano e di altri terreni artificiali. Gli effetti 
più evidenti di tali fenomeni sono lo spopolamento, l’emigrazione, la rarefazione sociale 
e produttiva e l’abbandono della terra, ma anche dei piccoli borghi e in particolare quelli 
di montagna”292. Un patrimonio storico, paesaggistico, culturale che può esprimere il 
proprio potenziale rigenerativo come “capitale territoriale” in termini di antifragilità e 
bene comune. Il “capitale territoriale” può essere definito come “un insieme di asset 
localizzati – naturali, umani, artificiali, organizzativi, relazionali e cognitivi – che costi-
tuiscono il potenziale competitivo di un territorio”293. Questo capitale dovrà favorire il 
processo della doppia transizione (double transition), verde e digitale, e saper attivare 
processi intercettando gli incentivi previsti dal Next Generation EU e del PNRR italiano 
nel rispetto degli obiettivi dell’Agenda 2030 dell’ONU. Facendo un parallelismo con la 
visione di ASvis, a livello europeo bisognerà favorire partenariati pubblico-privati che 
“riuniscano enti pubblici, imprese private e terzo settore, con l’obiettivo di contribuire 
alla realizzazione di progetti e iniziative in grado di generare ricadute positive per la col-
lettività, spesso chiamata a partecipare attivamente al dialogo tra le parti”. Secondo 
ASvis per raggiungere gli obiettivi dell’Agenda 2030 e per confrontare le performance 
tra le diverse realtà servirà operare secondo un “MultilevApproach”: un approccio mul-
tilivello basato su “una mappatura del contesto locale rispetto ai 17 SDGs attraverso il 
calcolo di indici compositi”294, legata ai contesti locali ma secondo politiche nazionali 
ed europee. 

Durante la pandemia i territori e i piccoli borghi hanno dimostrato resilienza e anti-
fragilità grazie anche allo smart working. Per creare consapevolezza sulle potenzia-
lità di questo nuovo approccio è possibile far ricorso allo storytelling che “è già stato 
riconosciuto come una tecnica utile in molte aree organizzative”295. Lo storytelling rap-
presenta un valido strumento per “condividere norme e valori, costruire fiducia e im-
pegno, condividere conoscenze tacite, facilitare il disapprendimento e il cambiamento, 
generare connessione emotiva e comunicare regole, leggi e politiche”296. 

292  European Union, 2016, 4.

293  Corbino, De Falco, Simonetti, 2023, 32-53.

294  Attanasio, Calzaroni, Ciancio, Olivieri, Siciliano, 2023.

295  Martinetti, Moerman, van Dongen, 2018.

296  Martinetti, Moerman, van Dongen, 2018.
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Axians Italia, il brand ICT del Gruppo VINCI Energies Italia ha lanciato un progetto di 
smart working itinerante partendo nel 2021 da Ingria, piccolo borgo in provincia di To-
rino297. “Smart Village Santa Fiora” è un’iniziativa promossa da un borgo di montagna 
in provincia di Grosseto che prevede l’erogazione di un voucher per coloro che pren-
deranno casa per almeno due mesi nel territorio comunale. Un altro progetto è quello 
realizzato a Rieti che mette a disposizione incentivi a chi decide di trasferirsi in città e 
lavorare da remoto. HQVillage ha promosso un circuito virtuoso per valorizzare i borghi 
italiani, trasformandoli in poli per sedi aziendali sostenibili, resilienti e adatte alle nuo-
ve necessità degli smart worker e dei nomadi digitali298. L’idea è quella di trasformare 
i borghi in Smart Land diffuse. Roberto Masiero, professore di Storia dell’Architettura 
allo IUAV, ha proposto il Manifesto delle Smart Land in cui la Smart Land è vista co-
me“un ambito territoriale nel quale attraverso politiche diffuse e condivise si aumenta 
la competitività e attrattività del territorio, con una attenzione particolare alla coesione 
sociale, alla diffusione della conoscenza, alla crescita creativa, all’accessibilità e alla li-
bertà di movimento, alla fruibilità dell’ambiente (naturale, storico-architettonico, urbano 
e diffuso) e alla qualità del paesaggio e della vita dei cittadini”. 

Un’altra iniziativa è quella della startup Smartway per permettere il lavoro da remoto 
nei borghi. Aspria Harbour Cluba Milano e il Country Club Racket World di Villanova 
sono un esempio di alta produttività in club sportivi periferici. Le iniziative sparse sul 
territorio devono essere però accompagnate da un piano strategico che integri le di-
verse attività, conservando l’identità culturale e paesaggistica, mettendo in sicurez-
za i borghi più a rischio. Lo scopo è pervenire alla elaborazione di iniziative che creino 
un rapporto sinergico tra i territori, partendo dalla fase conoscitiva (diagnosi urbana), 
di analisi (pericolosità, risposta sismica) e progettuale (interventi di mitigazione del 
rischio)299. 

Per progettare le città del futuro sarà fondamentale una proposta innovativa300, “che 
esprime una grammatica umanistica che si ispira alla visione semiotica con il territo-
rio alla base di un processo di simbolizzazione dei luoghi e con le condizioni esistenziali 
dell’individuo poste al centro” e che metta al centro la comunicazione dei territori, la 
relazione tra le persone, i bisogni delle comunità, con una particolare attenzione agli 

297  https://www.axians.it/smart-working-itinerante/.

298  https://www.hqvillage.com/hqvillage-risposta-italiana-per-ripopolamento-borghi/.

299  Pirlone, 2016,  11.

300  D’Alessandro, Salvatore, Bortoletto, 2020.
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spazi inclusivi, sostenibili e resilienti301. 

La sfida di progettare politiche per promuovere l’urbanizzazione e l’uso del suolo in 
modo sostenibile è presente a livelli diversi e scale spaziali: le città ospitano più del-
la metà della popolazione mondiale e questa cifra dovrebbe superare il 70% entro il 
2050302.

La Roadmap per un’Europa efficiente ha proposto che entro il 2020, le politiche dell’UE 
dovrebbero tenere conto dei loro impatti sull’uso del suolo, con l’obiettivo di raggiun-
gere il “no net land take” entro il 2050303. Per i territori urbani e rurali occorre dunque 
elaborare strategie di sviluppo innovative, per raggiungere obiettivi condivisi riguardo 
agli aspetti demografici, al mercato del lavoro, al trasferimento tecnologico e all’ero-
gazione di servizi ecosistemici304, oltre all’uso del suolo e al ripristino dell’ecosistema. 
L’Europa ha anche avviato una discussione sulla importanza di un’industria trasfor-
mativa basata sul nuovo approccio I5.0. Come suggerisce Brunello Cucinelli è neces-
sario ritornare a credere nell’armonia e nel bene comune per il perseguimento di una 
socialità pienamente realizzata e nella consapevolezza di una progettualità condivisa 
(la società è maxime opus rationis). Le risorse del PNRR e le nuove modalità di lavo-
ro possono costituire la spinta giusta per ridare linfa ai piccoli comuni. L’esempio è 
quello degli smart villages per lo Sviluppo Rurale (RESR). Questi sono comunità rurali, 
inclusive, competitive, proiettate al futuro, resilienti, in grado di disporre di risorse 
naturali sostenibili, con condizioni di salute e benessere diffuso, accesso ad energie 
rinnovabili e ai servizi in maniera sostenibile. Molte sono le iniziative in Europa, dalla 
campagna intelligente in Finlandia, alla piattaforma per i villaggi digitali in Germania, 
dai cluster di comunità artiche intelligenti ai contratti di reciprocità in Francia. 

Pensando al futuro, per questi territori servirà una visione di lavoro che superi anche 
quella dello smart working, per andare verso il lavoro ibrido. Come emerge dall’ultima 
edizione della “Global 2021 Millennial and GenZ Survey”305 di Deloitte, infatti, “i giovani e 
giovanissimi si aspettano sempre di più di poter lavorare anche da remoto o con una for-
mula ibrida e flessibile”. Per i ragazzi della generazione Millennial e della GenZ lavorare 
in smart working sarà considerato normale. Secondo lo studio di Deloitte un quarto dei 

301  Casale, Modaffari, Molinari, 2021.

302  United Nations, 2019.

303  European Commission, 2022, 6.

304  Barbera, De Rossi, 2021.

305  Papa, 2021.
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Millennial e il 22% della GenZ ritiene che vorrebbe lavorare in ufficio “da poco a molto 
meno spesso” e allo stesso tempo ritiene di “essere contento di poter tornare anche 
a lavorare in ufficio, a condizione che l’ambiente di lavoro sia sicuro”. La flessibilità, in 
particolare per i giovani italiani, è di gran lunga la caratteristica più importante. 

Considerando il rapporto del McKinsey Global Institute, lo smart working ha aumentato 
gli edifici vuoti delle città e rischia di cancellare 800 miliardi di dollari dal valore degli 
immobili cosa per cui “il valore degli edifici residenziali è stato influenzato dal nuovo 
stile di vita delle persone, che con il lavoro post-ibrido hanno iniziato a trasferirsi in aree 
al di fuori delle grandi città, facendo i pendolari”306. Accenture ritiene che si debba “ri-
pensare i modelli di lavoro tradizionali” […] “mettendo in discussione le ipotesi su come, 
dove e quando il lavoro avviene tipicamente”, per abilitare i lavoratori che possono es-
sere “produttivi ovunque”307

Serviranno modelli che superino il concetto che la “densità degli insediamenti” de-
termina “la frequenza delle relazioni prossime, che si propone come una fondamentale 
esternalità positiva e che - attraverso la concentrazione di attori e di funzioni ‐ consente 
lo scambio ravvicinato, il trasferimento informale di esperienze e la messa in valore del 
patrimonio cognitivo presente nelle persone e nei luoghi”308. La premessa per progetta-
re i territori del futuro deve basarsi su modelli di cooperazione tra i diversi soggetti, 
alla luce di una migliore fruibilità di tempi e risorse che mettano al centro la comuni-
cazione tra i territori, le relazioni tra le persone, i bisogni della collettività, con parti-
colare attenzione a spazi inclusivi, sostenibili, resilienti309 e a questo punto, antifragili. 

In conclusione, si ritiene, che le politiche di sviluppo dei territori e dei piccoli borghi 
dovranno essere riorganizzate come parte integrante delle politiche generali, affin-
ché non vengano considerate semplicemente fonte di resilienza per le grandi città ma 
territori attrattivi e antifragili, riequilibrati in virtù dello smart working 5.0 e possano, 
quindi, essere parte attiva di una smart country e, nel caso specifico italiano, di una 
Smart Italy310. 

306  https://forbes.it/2023/07/14/lavoro-ibrido-uffici-vuoti-perdono-800-miliardi-dollari/.

307  Accenture, 2023.

308  Lupatelli, 2020.

309  Casale, 2021/2022.

310  Casale, Modaffari, Molinari, 2021.
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Nomadismo digitale e territori ai margini. Verso un 
modello di sviluppo per (ri)abitare le aree interne

di Chiara Tisat311 e Andrea Rocchi312

Sommario: 1. Introduzione. 2. Metodologia. 3. Nomadismo digitale e territori ai margi-
ni. 4. Santa Fiora Smart Village. 5. Digital Nomads Madeira Islands. 6. Verso un modello 
di sviluppo territoriale. 7. Fonti di finanziamento. 8. Conclusioni. 9. Ringraziamenti e 
fonti dei dati raccolti relativamente ai casi studio analizzati.

1. I territori ai margini, aree significativamente distanti dai centri di offerta di servi-
zi essenziali ma ricche di importanti risorse ambientali e culturali313 sono al centro di 
politiche volte a favorirne lo sviluppo quali la visione a lungo termine per le zone ru-
rali della Commissione Europea e la Strategia Nazionale per le Aree Interne, le quali 
evidenziano come tali aree nutrano potenzialità nel divenire luoghi di opportunità per 
l’implementazione di strategie di sviluppo attraverso la valorizzazione integrata delle 
risorse ambientali, paesaggistiche e culturali presenti314 facendo leva sui valori di uni-
cità e autenticità315. La ricerca intende indagare le potenzialità offerte da una forma 
di turismo emergente a seguito della crisi pandemica: il nomadismo digitale, ovvero 
coloro che utilizzano le tecnologie digitali per lavorare a distanza, hanno la possibilità 
di lavorare e viaggiare contemporaneamente, hanno autonomia sulla frequenza e sulla 
scelta del luogo e visitano almeno tre luoghi all’anno ad esclusione della propria casa 
o quella di amici o parenti316 al fine di favorire l’attrattività e la crescita di questi terri-
tori. Sebbene ad oggi ancora non sia possibile quantificare con esattezza il numero di 
nomadi digitali, detti anche anywhere workers, presenti nel mondo (secondo le ultime 
stime circa 35 milioni) diversi studievidenziano come molte persone abbiano deciso 

311  Università di Roma La Sapienza, chiara.tisat@hotmail.com.

312  Università di Roma La Sapienza, andrea.rocchi@uniroma.it.

313  UVAL, 2014.

314  Pultrone, 2020.

315  Corrado et al., 2014; Corrado, Dematteis, 2016.

316  Cook, 2023.
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di intraprendere questo nuovo modo di vivere con la diffusione dello smart working: 
a seguito della pandemia esso si è ampiamente diffuso accelerando l’introduzione di 
una flessibilità nella definizione dei tempi e dei luoghi di lavoro in seguito ai processi 
di digitalizzazione317 e all’utilizzo di nuove tecnologie che hanno abilitato la riconfigu-
razione spaziale dello stesso318. Nel 2022 in Italia il lavoro da remoto continua ad es-
sere utilizzato in modo consistente e per l’anno 2023 è previsto un aumento grazie 
al consolidamento dei modelli di smart working nelle grandi imprese e a un’ipotesi di 
incremento nel settore pubblico (Osservatorio Smart Working, Politecnico di Milano). 
L’avvento dello smart working è un fenomeno destinato a crescere in quanto portatore 
di benefici sia a livello aziendale sia per il lavoratore: diversi studi mostrano come l’eli-
minazione dei vincoli di spazio e di tempo del lavoro possa portare ad un’organizzazio-
ne più efficiente del lavoro ed altri benefici quali maggiore produttività dei lavoratori 
ed equilibrio tra lavoro e vita privata319. Ciò ha generato un cambiamento di prospettiva 
e narrazione: dall’aspettativa di recarsi fisicamente sul posto di lavoro e la considera-
zione dei nomadi digitali come outsider di nicchia si è passati alla messa in discussio-
ne di altre norme accettate come il significato di vacanza come pausa dal lavoro320. 
Poiché esiste una narrazione dei nomadi digitali che sostiene che la loro presenza 
giovi al luogo in cui si recano, lo studio indaga le esternalità positive che il nomadismo 
digitale può portare ai territori marginali tracciando il solco verso la definizione di un 
modello di sviluppo territoriale community-based e place-based e ponendo all’atten-
zione le opportunità di finanziamento esistenti a supporto.

2. La ricerca si basa su un’analisi quali-quantitativa di iniziative volte all’accrescimento 
dell’attrattività di territori ai margini attraverso il nomadismo digitale: il metodo è le-
gato alla natura esplorativa dell’obiettivo della ricerca. Numerosi ricercatori321 sosten-
gono che gli studi esplorativi, finalizzati alla comprensione di fenomeni organizzativi 
complessi, sono appropriati quando la comprensione del fenomeno oggetto di analisi 
dal punto di vista teorico è ancora nelle prime fasi di sviluppo e sono finalizzati alla 
comprensione di fenomeni organizzativi complessi322. L’approccio adottato è duale: 
da un lato la ricerca qualitativa dei contenuti, condotta tra agosto e novembre 2023 

317  Ponzellini, 2020.

318  Halford, 2005.

319  Angelici, Profeta, 2020.

320  Cook, 2020b; Newbold et al., 2022.

321  Edmondson, McManus, 2007; Scapens, 1990; Siggelkow, 2007.

322  Parker, 2012.
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attraverso interviste semi-strutturate di approfondimento che hanno permesso di 
comprendere la strategia adottata e riconoscere la specificità dei contesti ed i fattori 
di successo offrendo una linea guida per territori con caratteristiche simili; dall’altra 
l’analisi quantitativa dei dati raccolti attraverso la consultazione di siti istituzionali o 
forniti dagli interlocutori relativamente all’impatto generato al fine di tradurre il feno-
meno indagato in una forma misurabile e replicabile. La ricerca empirica si è quindi 
articolata in una prima fase di raccolta di documenti e informazioni tratte dai siti web 
istituzionali di riferimento ed una seconda fase di approfondimento grazie alle inter-
viste realizzate.

3. La letteratura scientifica è attualmente frammentata tra diverse discipline e pro-
spettive concentrandosi sull’analisi delle attitudini del fenomeno indagato come gli 
stili di vita dei nomadi digitali e l’attivazione di servizi ad essi rivolti323. Durante la pan-
demia è stato osservato che il numero di persone che possono lavorare da qualsiasi 
luogo è aumentato lasciando spazio ad un mercato più ampio324 al punto che alcune 
destinazioni hanno riorientato la propria strategia di marketing325 introducendo i co-
siddetti “Digital Nomads Visas”326 dimostrando come il nomadismo digitale non sia più 
considerato un trend isolato e limitato a poche categorie professionali ma un movi-
mento globale e consapevole. Analizzando le attitudini ed esigenze di questo target 
emerge come esso sia attratto dalle destinazioni “minori”: dal secondo rapporto sul 
nomadismo digitale in Italia si evince come il 93% degli intervistati abbia dichiarato 
di essere interessato a vivere la propria esperienza da nomade digitale soggiornando 
per periodi di tempo variabili in piccoli comuni e borghi delle aree interne. Il potenzia-
le impatto del nomadismo digitale è tuttavia ancora da esplorare327: Mouratidis (2018) 
sostiene che, a differenza dei turisti, i nomadi digitali cercano di viaggiare in modo più 
significativo e profondo creando legami con la comunità ospitante; alcuni studi hanno 

323  Rundel et al., 2020; Chevtaeva, Basak Denizci-Guillet, 2021; Bosworth et al, 2023; Nash et al, 
2018.

324  Vagena, 2021.

325  Situmorang, Karthana, 2021.

326  In Italia nel mese di Marzo 2022 con il Decreto legge 27 gennaio 2022, n. 4 il Consiglio dei 
Ministri ha approvato un emendamento che introduce nell’ordinamento giuridico la figura del 
nomade digitale. Tuttavia, attualmente non è stato emanato il Decreto interministeriale chiamato a 
definire le modalità e i requisiti per il rilascio del permesso di soggiorno, le soglie minime di reddito, 
le modalità di verifica dell’attività lavorativa e ulteriori dettagli sulle categorie di lavoratori che 
possono beneficiare di questa specifica tipologia di visto.

327  Shawkat et al, 2021.
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rilevato che questo fenomeno può facilitare i processi di gentrificazione328 o portare 
all’innovazione e ad altri benefici nell’economia locale329. È quindi volontà degli autori 
dimostrare come il nomadismo digitale possa costituire un driver importante per lo 
sviluppo delle aree interne attraverso l’analisi dei seguenti casi studio.

4. L’emergenza pandemica ha stimolato diversi territori interni ad innescare progetti 
e strategie volte ad accogliere lavoratori da remoto: uno di questi è il borgo di Santa 
Fiora, un piccolo Comune di 2445 abitanti330, il quale dal 2020 promuove un progetto 
per favorire il ripopolamento, la valorizzazione culturale e il potenziamento dell’offerta 
turistica attraverso lo sviluppo di attività delocalizzabili e l’attrazione di famiglie con 
la possibilità di lavorare in smart working. L’iniziativa consiste nell’erogazione di con-
tributi per coloro che scelgono di lavorare da remoto per un periodo di almeno due 
mesi all’interno del comune contribuendo alle spese sostenute per la locazione dell’a-
bitazione. Tra il 2020 e il 2021 25 persone con le rispettive famiglie si sono trasferite 
nel borgo per lavorare da remoto, mentre dall’avvio del progetto l’amministrazione ha 
erogato circa 40 incentivi a nomadi digitali che hanno deciso di sperimentare questa 
esperienza. Tra questi, un dato particolarmente significativo riguarda coloro che han-
no deciso di abitare in modo permanente all’interno del Comune (circa 10-15 persone), 
tra i quali coloro che hanno deciso di avviare attività imprenditoriali investendo sul 
territorio (attualmente si contano 3 nuove attività avviate prevalentemente nel settore 
turistico). Da non sottovalutare inoltre che a fronte dell’esperienza positiva, seppure 
non residenti abituali, alcuni nomadi digitali tornano annualmente a Santa Fiora per 
un periodo definito tendenzialmente lungo. Dal 2022 il Comune di Santa Fiora è inoltre 
assegnatario di un finanziamento di 1.600.000,00 euro a valere sui fondi del PNRR: 
il progetto prevede la realizzazione di un polo d’innovazione e laboratori co-working; 
opera alla quale si affiancano altri 21 interventi consistenti nell’acquisto di beni e ser-
vizi specialistici di supporto finalizzati alla rivitalizzazione del tessuto economico e 
turistico e prevedendo di generare un incremento occupazionale pari a 40 posti di la-
voro.

5. Il Governo Regionale di Madeira, attraverso Startup Madeira331, ha sviluppato il pro-

328  McElroy, 2020.

329  Hall et al., 2019.

330  Istat, 2022.

331  Startup Madeira è un incubatore d’impresa di proprietà del governo Regionale di Madeira, il 
quale agisce come ente facilitatore e punto di contatto dell’ecosistema imprenditoriale regionale 
sostenendo la creazione e lo sviluppo di progetti imprenditoriali con potenziale innovativo.



Quaderno 66 130

getto Digital Nomads Madeira Islands predisponendo le condizioni per creare un villag-
gio di nomadi digitali a Ponta do Sol, identificato quale luogo-opportunità per lavorare, 
fare rete, partecipare a workshop e conferenze e conoscere meglio la cultura locale. 
Tale fase si è sviluppata dal 1° febbraio al 30 giugno 2021 e si è rivelata fondamentale 
per conoscere le esigenze di questo target, adattare prodotti e servizi alle sue esigen-
ze e coinvolgere la comunità e gli enti privati. Successivamente il progetto è stato am-
pliato sul territorio che si estende da Madeira a Porto Santo, portando alla nascita di 
diverse comunità e sedi simili a quelle di Porto do Sol. Attualmente più di 9800 nomadi 
digitali sono stati a Madeira i quali hanno un’età compresa tra i 18 e gli 80 anni (ma la 
maggioranza oscilla tra i 20 ed i 40 anni) e rappresentano diverse professioni332. Prima 
del suo avvio Madeira era di fuori delle rotte comuni per i nomadi digitali, mentre in un 
periodo di tempo ridotto è diventata una delle destinazioni più scelte: il sito istituzio-
nale di progetto ha attualmente ricevuto 16.700 registrazioni da 138 paesi333. 

Incremento dei nomadi digitali a Madeira

Fonte: Nomadlist.com, visitato in data 10/11/2023

332  Le 20 professioni principali sono: Ingegnere informatico, Sviluppatore software, Ceo, Project 
manager, Product manager, Consulente, Fondatore, Imprenditore, Direttore, Studente, Sviluppatore 
web, Graphic designer, UX designer, Insegnante, Marketing manager, Avvocato, Designer, Analista 
dati, Ingegnere, Scrittore.

333  I principali paesi di provenienza sono: Stati Uniti, Regno Unito, Germania, Brasile, Polonia, 
Italia, Paesi Bassi, Repubblica Ceca, Francia, Canada, Spagna, Ucraina, Slovacchia.
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Tra le esternalità positive generate dal progetto vi è l’incremento dell’economia locale: 
la spesa media mensile di un nomade digitale è pari a 2207€, la quale comprende i 
costi di vitto e alloggio mentre il numero di persone ospitate mensilmente è arrivato a 
1066 (ma si prevede un picco, entro l’anno, di 2550 persone/mese)334. Da questi dati è 
quindi possibile stimare un indotto economico di oltre 2 Milioni di euro al mese. L’im-
patto generato non comprende tuttavia unicamente l’aspetto economico, seppur si 
tratti dell’effetto più incisivo: tra i principali benefici identificati grazie alle interviste 
realizzate vi sono anche la crescita del numero di persone interessate a vivere nella 
parte rurale dell’isola, contribuendo al suo ripopolamento (si stimano più di 300 nuovi 
residenti attualmente insediati a Madeira), la riduzione della stagionalità della destina-
zione ed il decongestionamento dei centri turistici principali.

6. I territori ai margini sono luoghi dove le vecchie borgate abbandonate o trascurate 
possono essere recuperate, rivitalizzate e riabitate ospitando sia attività tradizionali 
sia nuovi mestieri ed i professionisti che possono lavorare per via telematica335. Mer-
calli336 sostiene che le aree interne acquisiranno maggior centralità a fronte dei cam-
biamenti climatici in atto divenendo un luogo in cui vivere, abitare e lavorare purché 
si progetti e governi questo processo con anticipo anche attraverso la ricerca-azione 
e metodi di intervento partecipati337. I casi studio analizzati dimostrano come le aree 
interne possano divenire laboratori privilegiati per sperimentare politiche innovative 
orientate ad affrontare le sfide globali, il cui successo dipende dalla capacità di inven-
tare nuove opportunità creative con ricadute positive anche in termini occupazionali, 
laddove la valorizzazione rappresenta un fattore chiave per l’attrattività, per la compe-
titività territoriale e per la qualità della vita338. Di seguito una tabella riepilogativa dei 
principali effetti positivi generati grazie alle progettualità intraprese da parte dei due 
territori analizzati a livello economico, sociale e ambientale:

334  Nomadlist.com, 2023.

335  Mercalli, Corrado, 2021

336  Mercalli, 2021.

337  Ferlaino, 2021.

338  Pultrone, 2020.
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Impatto economico

Acquisto di prodotti e servizi locali; 
Nascita di nuove attività imprenditoriali e commerciali; 
Riduzione della stagionalità della destinazione;
Incremento del valore degli immobili.

Impatto sociale

Ritorno di molti locali; 
Crescita del numero di persone interessate a vivere sul territorio, contribuendo al ripopola-
mento dello stesso;
Maggiore socialità e vitalità del luogo;
Maggiore sostenibilità di servizi utili a tutta la cittadinanza (ed esempio, la possibilità di tenere 
aperto la ludoteca grazie all’incremento del numero di bambini);
Trasferimento di competenze e crescita del capitale umano (ad esempio attraverso l’organiz-
zazione di conferenze e seminari aperti e rivolti anche agli imprenditori locali).

Impatto ambientale

Decongestionamento dei centri turistici principali verso le aree rurali e meno conosciute (con-
trasto all’overtourism);
Recupero e riutilizzo di spazi in degrado o sottoutilizzati (per avvio di attività imprenditoriali o 
per l’abitabilità di coloro che intendono restare);
Partecipazione all’organizzazione di eventi socialmente utili (quali pulizia della spiaggia, rac-
colta fondi per animali abbandonati e, in generale, attività di volontariato nel tempo libero tra-
scorso sul territorio).

Fonte: rielaborazione degli autori da analisi interviste effettuate a Comune di Santa Fiora e Start-
up Madeira

La rigenerazione dei territori ai margini attraverso il nomadismo digitale può avveni-
re grazie alla valorizzazione del rapporto città-periferia339 cogliendo l’opportunità di 
attrarre e trattenere talenti340 favorendo il ritorno di chi vuole tornare ed accogliere 
chi ha maturato la scelta della vita di paese341. Uno dei fattori per intraprendere tale 
percorso è la presenza di una connessione veloce e diffusa al fine di attrarre profes-
sionisti in smart working, ma è necessario anche studiare le caratteristiche di questo 

339  Membretti, 2021.

340  Per “talenti” si intende capitale umano altamente formato e/o specializzato che può essere 
circoscritto a coloro che hanno la possibilità di lavorare da remoto. Il 17 gennaio 2023 la Commissione 
Europea ha pubblicato la comunicazione “Valorizzare i talenti nelle regioni d’Europa”, la quale 
ritiene necessario mobilitare strumenti e politiche a sostegno della rivitalizzazione economica e 
dello sviluppo di competenze adeguate ad attrarre attività ad alto potenziale.

341  Teti, 2022.
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target: spesso si tratta di viaggiatori esperti con esigenze specifiche come speri-
mentare stili di vita e sviluppare legami con le comunità342; considerando la prospet-
tiva di gestione della destinazione i nomadi digitali si trovano al confine tra lavoro e 
tempo libero in quanto attratti da località turistiche in cui desiderano lavorare per un 
periodo di tempo limitato343. I due progetti hanno risposto a questo aspetto analiz-
zando iniziative già avviate in altri territori, facendosi supportare dagli stessi nomadi 
digitali nell’implementazione del progetto e sensibilizzando gli operatori locali, i quali 
hanno amplificato la bontà dell’iniziativa all’interno della comunità ed adattato la pro-
pria offerta alle esigenze del target specifico. Il secondo step potrebbe risiedere nel 
coinvolgimento dei residenti: è necessario che la comunità prenda coscienza che la 
valorizzazione del paese consista in un’opportunità per tutti richiedendo un profondo 
cambiamento culturale, avviando un percorso di coinvolgimento del capitale fisso ter-
ritoriale latente che ha bisogno di una visione che sia capace non solo di reinventare 
e ridare senso a questi luoghi, ma di accompagnare la loro rigenerazione con l’energia 
che viene dal capitale fisso e mobile sociale-umano che sarà capace di viverli e riabi-
tarli344. Lo sviluppo di un territorio non può infine prescindere da un modello di gover-
nance che consideri gli interessi degli operatori privati e pubblici, ovvero la prevalente 
logica del raggiungimento del profitto di breve periodo dei primi e la conservazione del 
valore nel medio termine dei secondi345. Una destinazione turistica è infatti l’insieme 
di prodotti, servizi ed esperienze offerti in un’area geografica definita che consente di 
percepire gli impatti del turismo e di gestire la domanda e l’offerta346 come nel caso del 
progetto portoghese: da un lato l’istituzione ha favorito l’adozione di una visione co-
mune e la nascita di nuove opportunità e connessioni investendo nell’iniziativa; dall’al-
tro il settore privato ha facilitato la nascita della comunità di nomadi digitali, l’analisi 
della domanda e la creazione di un’offerta turistica integrata e di qualità. La ricerca si è 
concentrata sugli impatti positivi generati dal nomadismo digitale sui territori ai mar-
gini. Tuttavia, tale fenomeno può portare anche ad effetti negativi quali esperienze di 
solitudine, overwork, precarietà347 e gentrificazione348. Sebbene le esternalità positive 

342  Hannonen, 2020.

343  Cook, 2020.

344  Fenu, 2020.

345  Franch, 2020.

346  Buhalis, 2000.

347  Cook, 2020a; Thompson, 2018.

348  Holleran, 2022.
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generate dal nomadismo digitali appaiano prevalenti349 è necessario che i territori ai 
margini considerino anche tali aspetti nell’ideazione ed implementazione delle proprie 
progettualità al fine di mitigarne i potenziali rischi. Diversi studi si sono concentrati 
sul fenomeno della gentrificazione quale primario impatto negativo del turismo ed in 
generale dall’arrivo di nuovi residenti con uno status socioeconomico più elevato ri-
spetto alla popolazione locale350, evidenziando la necessità di esaminare gli ostacoli 
che questa forma di convivenza produce e valutando il ruolo che le politiche abitative e 
di rinnovamento delle aree possono avere nel moderare questa pressione o invitando i 
governi a considerare l’introduzione di visti con restrizioni speciali e politiche fiscali ri-
volte ai nomadi digitali351. Un ulteriore metodo per attenuare tale esternalità potrebbe 
risiedere nella considerazione del rischio sin dalla fase inziale di pianificazione dell’in-
vestimento rendendo consapevole la comunità locale e ideando congiuntamente alla 
stessa soluzioni volte a ridurne gli effetti nel lungo periodo.

7. Al fine di supportare i territori ai margini a sviluppare ed implementare la propria 
strategia di sviluppo territoriale gli autori hanno raccolto le principali fonti di finanzia-
mento utili, riassunte nella tabella di seguito.

Nome programma Destinatari

Europa Creativa Organizzazioni Stati Membri UE

Digital Europe Organizzazioni Stati Membri UE

Erasmus+ Organizzazioni Stati Membri UE

FEASR Stati Membri UE, i quali hanno la possibilità di includere gli inve-
stimenti legati al turismo nei loro piani strategici della PAC. Da 
segnalare la presenza dei GAL – Gruppi di Azione Locale, i quali 
possono costituire soggetti in grado di rispondere maggiormen-
te alle specificità ed esigenze territoriali attraverso l’applicazio-
ne del principio CLLD

FEAMP Stati membri UE, i quali redigono i loro programmi nazionali, 
specificando come intendono spendere i fondi in base alle esi-
genze

349  Jiwasiddi et al, 2022.

350  López-Gay, Cocola-Gant, Russo, 2021; Lilius, Balampanidis, 2020

351  Bahri, Widhyharto, 2021.
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Nome programma Destinatari

FESR e politica di coesione 
(compresi i programmi di 
Cooperazione Territoriale 
Europea)

Stati membri UE, i quali redigono i loro programmi nazionali/ Or-
ganizzazioni Stati Membri UE

FSE Stati membri UE, i quali redigono i loro programmi nazionali

Horizon Europe Organizzazioni Stati Membri UE

Invest EU Organizzazioni Stati Membri UE

Fondo per una Transizione 
Giusta

Gli Stati Membri dell’UE individuano i territori e i settori ammis-
sibili ai finanziamenti del Fondo per la transizione giusta attra-
verso un dialogo con la CE

LIFE Organizzazioni Stati Membri UE

NextGenerationEU – PNRR Stati Membri UE, i quali hanno delineato le riforme e gli investi-
menti che attueranno entro la fine del 2026

NextGenerationEU - 
ReactEU

Stati membri UE, i quali distribuiscono le risorse attraverso i 
programmi regionali e nazionali della politica di coesione

Single Market Organizzazioni Stati Membri UE

SNAI Enti locali delle aree selezionate. La SNAI chiede a ciascuna 
Area Interna di definire una Strategia territoriale collettiva at-
traverso cui migliorare l’uso delle risorse rafforzando i fattori di 
sviluppo locale ed aumentando il benessere delle comunità 

Fondo Turismo Sostenibile Strutture ricettive e imprese turistiche

Fondo Nazionale del 
Turismo

Alberghi e strutture ricettive e proprietà di alto valore e poten-
ziale turistico 

Fondo Per i Piccoli Comuni 
a Vocazione Turistica

Comuni, in forma singola o aggregata rispondenti ai seguenti 
requisiti: popolazione residente inferiore a 5.000 abitanti come 
da rilevazione ISTAT; vocazione turistica come individuata dalla 
categorizzazione ISTAT

Fondo Siti UNESCO e Città 
Creative

Comuni a vocazione culturale, storica, artistica e paesaggisti-
ca come classificati dall’ISTAT, nei cui territori sono ubicati siti 
riconosciuti dall’UNESCO e con una variazione negativa delle 
presenze; Comuni italiani che fanno parte della rete delle città 
creative dell’UNESCO

Fondo unico nazionale per 
il turismo di parte corrente

Diversi a seconda del bando specifico: operatori economici in 
grado di valorizzare le potenzialità del comparto di fronte agli 
effetti di crisi sistemiche o settoriali; Operatori pubblici



Quaderno 66 136

Nome programma Destinatari

Fondo per lo Sviluppo e la 
Coesione

Diversi a seconda del bando specifico: operatori economici e/o 
operatori pubblici

Fondo accessibilità 
turistica

Esercizi alberghieri ed extra-alberghieri; stabilimenti termali; 
stabilimenti balneari; strutture sportive interessate da flussi 
turistici.

Fondo per 
l’ammodernamento, la 
sicurezza e la dismissione 
degli impianti di risalita e di 
innevamento artificiale

Imprese, e loro aggregazioni, impegnate, anche in via non pre-
valente, in attività di impresa riferita a specifici codici ATECO e 
imprese di innevamento artificiale

Legge 158 del 2017, 
contenente Misure 
per il sostegno e la 
valorizzazione dei 
piccoli comuni, nonché 
disposizioni per la 
riqualificazione e il 
recupero dei centri storici 

Comuni con popolazione residente fino a 5.000 abitanti nonché i 
Comuni istituiti a seguito di fusione tra Comuni aventi ciascuno 
popolazione fino a 5.000 abitanti

Fonte: rielaborazione degli autori su informazioni tratte dai siti istituzionali della Commissione 
Europea e del Ministero del Turismo

È possibile notare come sebbene esistano svariate opportunità di finanziamento non 
vi siano risorse dedicate al tema affrontato, evidenziando la necessità di pianificazione 
degli investimenti e delle linee progettuali attraverso piani di sviluppo integrati 
superando il tradizionale approccio settoriale a favore di un approccio integrale, più 
appropriato alla complessità352 nonché promuovendo l’efficace utilizzo degli strumenti 
programmatori allineandoli ad un utilizzo consapevole e programmato dei fondi nazio-
nali ed europei. Una funzione pubblica efficace ed efficiente dovrebbe infatti avere 
quattro capacità distinte, ma al contempo sovrapponibili: analitiche, normative, di 
realizzazione e di coordinamento all’interno delle quali rientra anche la capacità di 
definire e attuare strategie, inclusa la scelta e la realizzazione di investimenti per il 
raggiungimento degli obiettivi della politica di coesione e la misurazione dell’impatto 
in base a dati affidabili353.

352  Pultrone, 2020.

353  Commissione Europea, 2020.
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8. La ricerca ha indagato come il nomadismo digitale possa costituire un driver di 
sviluppo delle aree interne attraverso un’analisi quali-quantitativa di due casi studio 
attraverso i quali è stato possibile comprendere gli impatti positivi prodotti dal feno-
meno all’interno del contesto territoriale di riferimento. Lo studio ha tracciato il sol-
co verso modello di sviluppo territoriale place-based e community-based formulando 
raccomandazioni e linee guida per l’implementazione di progetti volti ad incrementare 
l’attrattività dei territori ai margini attraverso il nomadismo digitale, ponendo atten-
zione anche ai potenziali rischi che lo stesso può comportare. È stato infine possibile 
mappare le principali fonti di finanziamento a supporto dell’implementazione dei pro-
getti di sviluppo territoriale e turistico delle aree interne, evidenziando la crescente 
necessità di pianificazione degli investimenti e delle linee progettuali attraverso piani 
di sviluppo locale integrati.

9. Si ringrazia l’Amministrazione Comunale di Santa Fiora e Startup Madeira per la pre-
ziosa disponibilità e collaborazione nella condivisione dei dati utilizzati per la ricerca e 
per la partecipazione alle interviste realizzate.
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PARTE TERZA
IL RUOLO DELLE PARTI SOCIALI
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L’evoluzione della Contrattazione Aziendale sul 
Lavoro Agile
di Nicoletta Brachini354

Sommario: 1. Introduzione. 2. Definizione e accesso al lavoro agile. 3. Orario di Lavoro, 
Pianificazione e Disconnessione. 4. Luoghi e Strumenti di Lavoro. 5. Formazione e In-
formazione su Salute e Sicurezza. 6. Diritti Sindacali. 7. Pari Opportunità. 8. Riflessioni 
conclusive.

1. Negli ultimi anni la contrattazione sul lavoro agile ha visto un notevole sviluppo, sia 
quantitativo che qualitativo. L’incremento del numero di contratti che normano que-
sto istituto si è verificato a partire dal 2017 – anno in cui è stata introdotta la legge n. 81 
che ne regolamenta i principali aspetti – con una decisa avanzata nel corso del 2020, 
a seguito dell’insorgere della pandemia Covid-19, durante la quale lo smart working ha 
ricoperto un ruolo molto importante fra le misure di contenimento messe in atto per 
limitare il numero dei contagi, preservando la continuità dell’attività lavorativa355. Nel 
periodo post Covid si è riscontrata – prevedibilmente – una notevole contrazione dei 
lavoratori interessati, anche se la contrattazione sul lavoro agile ha proseguito il suo 
percorso evolutivo.

In questo quadro, il presente lavoro si pone l’obbiettivo di monitorare l’andamento de-
gli accordi aziendali attraverso l’analisi dei testi contrattuali356. In particolare, sono 
stati letti e analizzati357 70 contratti collettivi aziendali specificatamente dedicati alla 
regolamentazione dello smart working, di altrettante aziende Italiane, tutti firmati tra 

354  Nicoletta Brachini, responsabile Osservatorio Contrattazione di Secondo livello presso l’Area 
Contrattazione e Mercato del Lavoro- CGIL Nazionale; e-mail: n.brachini@cgil.it.

355  Per approfondire il tema si rimanda alla lettura del Terzo rapporto sulla Contrattazione di 
Secondo livello, CGIL-FDV, https://www.fondazionedivittorio.it/it/argomenti/contrattazione-
aziendale. 

356  Sono stati letti e analizzati tramite un software di analisi testuale (MaxQda) 70 contratti 
collettivi aziendali specificatamente dedicati alla regolamentazione dello smart working, di 
altrettante aziende Italiane, tutti firmati tra la seconda metà del 2020 e i primi mesi del 2023. 

357  I contratti aziendali sono stati analizzati tramite il software di analisi testuale MaxQda.

mailto:n.brachini@cgil.it
https://www.fondazionedivittorio.it/it/argomenti/contrattazione-aziendale
https://www.fondazionedivittorio.it/it/argomenti/contrattazione-aziendale
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la seconda metà del 2020 e i primi mesi del 2023. L’obiettivo era quello di estrapolarne 
una sintesi analitica che permetta di delineare un quadro riepilogativo della contratta-
zione aziendale sullo smart working.

2. In tutti gli accordi lo smart working è, come previsto dalla norma, una modalità di 
organizzazione del lavoro che non deve incidere in alcun modo sugli elementi contrat-
tuali quali livello, mansioni, inquadramento, retribuzione. Nessuna variazione si rileva 
inoltre con riferimento al potere disciplinare in capo all’Azienda. Tuttavia, l’aspetto più 
innovativo del lavoro agile, che viene enfatizzato negli accordi, è il rapporto fiduciario 
che si instaura tra azienda e dipendente, per cui il lavoratore è libero di gestire le pro-
prie mansioni autonomamente, conciliandolo con le esigenze personali. A differenza 
delle prime esperienze, gli accordi più recenti prestano una sempre maggior atten-
zione a questo patto implicito, declinando sempre meno la prestazione sul controllo; 
tant’è che in alcuni casi si fa riferimento ad un vero e proprio cambiamento culturale 
nell’impostazione del lavoro, sempre più basato sulla responsabilizzazione del lavora-
tore.  

Praticamente tutti gli accordi analizzati predispongono modelli di organizzazione del 
lavoro basati su modalità ibride di alternanza tra presenza in sede e lavoro da remoto. 
In generale, gli accordi stabiliscono il numero o il limite massimo di giornate settima-
nali/mensili/annuali che possono essere svolte in modalità agile, mentre al rapporto 
tra il responsabile aziendale e il lavoratore è demandata la pianificazione delle gior-
nate di lavoro (che tiene conto delle specifiche esigenze aziendali). Questa formula 
organizzativa in alternanza sembra essere la modalità che meglio si adatta sia alle esi-
genze delle aziende sia a quelle dei lavoratori e infatti nessuno degli accordi esaminati 
prevede che l’intera attività lavorativa venga svolta da remoto. 

In linea generale, la maggior parte degli accordi stabilisce la percentuale di lavoro da 
remoto su base mensile, anche se spesso si prevedono diverse quote a seconda della 
mansione svolta. Soprattutto i contratti più recenti definiscono in maniera puntuale 
quali sono le professionalità che possono averne accesso e in quale misura. 

In alcuni accordi vengono considerate anche le disparità di trattamento fra lavoratrici 
e lavoratori che possono o meno accedere al lavoro agile. In diversi casi, ad esempio, 
per il personale al quale non è applicabile l’istituto dello smart working, viene previ-
sta una maggiorazione di ore di permesso oppure vengono messe a disposizione delle 
giornate di lavoro da remoto da dedicare ad attività di formazione ed aggiornamento.
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3. L’orario di lavoro tipico, in genere, è quello previsto dalle norme di legge e dalla con-
trattazione collettiva, mentre la sua distribuzione giornaliera deve essere compresa 
entro una fascia oraria prestabilita, perlopiù tra le 8 e le 20. In questo quadro generale, 
si presentano comunque condizioni molto diverse, per cui si va da casi di gestione 
molto flessibile dell’orario di lavoro, a impostazioni più rigide. In generale, i due poli 
rispetto ai quali si snoda la contrattazione sulla gestione dell’orario sono:

• attività lavorativa svolta in correlazione temporale con l’orario normalmente pra-
ticato in sede;

• attività lavorativa svolta in orari diversamente distribuiti nell’arco della giornata 
all’interno di specifiche fasce orarie più ampie della durata dell’orario normale di 
lavoro entro le quali si individua un periodo minimo in cui il lavoratore deve essere 
contattabile.

In pratica nessuno degli accordi prevede una vera e propria articolazione della pre-
stazione per fasi cicli e obiettivi, e raramente lascia totale flessibilità al lavoratore 
su durata e collocazione del proprio orario di lavoro. I casi di maggiore flessibilità si 
riscontrano nei contratti del comparto chimico che in generale prevedono che il lavo-
ratore possa determinare liberamente tempi e collocazione oraria della prestazione di 
lavoro, in linea con quanto proposto dall’accordo “F.O.R. Working”358. 

Ovviamente la gestione dell’orario di lavoro dipende anche dall’attività svolta, per 
questo sempre più contratti prevedono diversi regimi organizzativi che differiscono 
tra loro per: il grado di autonomia, la possibilità di organizzare il lavoro per obiettivi o 
per volumi, il differente regime orario, a seconda del tipo di mansione. In generale, in 
questi accordi viene delineata la possibilità di accedere a un regime di telelavoro o di 
smart working vero e proprio.

In generale, il ricorso a straordinari/supplementari viene escluso soprattutto nei casi 
di gestione oraria maggiormente flessibile, ma è comunque frequente che venga inse-
rita una clausola che permette lo svolgimento di straordinario a seguito di accordo con 
il proprio responsabile. Gli accordi che introducono questo tipo di istituto sono quelli 
che prevedono modalità di lavoro su turni, con orari rigidi, in cui evidentemente è più 
facile tracciare il confine tra orario di lavoro e vita privata. 

358  Si tratta di un accordo programmatico nazionale siglato nel 2020 da Federchimica, 
Farmindustria, Filctem Cgil, Femca Cisl, e Uiltec Uil.
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Sembra, inoltre, esserci una sempre maggiore attenzione alla pianificazione dell’alter-
nanza tra presenza in sede e lavoro da remoto, con l’introduzione di modelli gestionali 
che consentono ai lavoratori di coordinare al meglio la prestazione in modalità agile 
con responsabili e colleghi. 

Per quanto riguarda il diritto alla disconnessione dagli strumenti tecnologici di lavoro, 
in generale, gli accordi prevedono esplicitamente che fuori dall’orario di lavoro e nei 
casi di assenza giustificata (ferie, infortuni, malattia, permessi), il lavoratore possa 
disattivare i dispositivi di connessione e se riceve comunicazioni non sia obbligato a 
prenderle in carico prima della ripresa del lavoro. In alcuni casi si opta per strumenti 
informatici che garantiscano l’effettiva disconnessione, ma più in generale ci si affida 
alle normedi “buona convivenza virtuale” basata sul senso di responsabilità dei singoli 
lavoratori e dirigenti. Va anche segnalato, tuttavia, che in alcuni accordi il diritto alla 
disconnessione rimane generico, senza dettaglio di modalità organizzative o tecniche 
per poterlo esercitare.

Le modalità di controllo possono essere molto varie e non sempre vengono esplici-
tate negli accordi aziendali. In alcuni casi viene ribadita l’assenza di un controllo a di-
stanza, basandosi soprattutto sulla verifica dei risultati o si stabiliscono dei parametri 
e/o criteri di valutazione attraverso i quali misurare le performance, che in alcuni casi 
vengono anche considerati come nuovi indicatori per i premi di risultato. Tuttavia, più 
spesso, vengono previsti degli strumenti di controllo più o meno stringenti. Si va dal 
controllo sul rispetto dell’orario di lavoro attraverso la timbratura virtuale, a controlli 
a campione che, al fine di garantire l’equivalenza tra lavoro da remoto e in presenza, 
prevedono verifiche anonime su eventuali differenze tra le ore dichiarate sui sistemi 
di presenza e quelle programmate.

4. Per quanto riguarda la definizione del luogo della prestazione da remoto, in gene-
rale, si prevede che il lavoratore abbia la facoltà di individuare la sede di lavoro, da cui 
rendere la prestazione nelle giornate di lavoro agile. La condizione che viene posta è 
che l’attività si svolga in contesti idonei, sicuri e in cui sia garantita la giusta privacy 
delle informazioni aziendali. Tuttavia, alcuni accordi prevedono espressamente che 
l’attività lavorativa si svolga esclusivamente in determinati luoghi (da casa o in locali 
indicati dall’azienda), oppure vietano esplicitamente luoghi pubblici o aperti al pubbli-
co e all’estero. Altri testi, invece, garantiscono una maggiore flessibilità prevedendo la 
possibilità di svolgere la prestazione anche in luoghi diversi dal domicilio, residenza e 
luogo di lavoro, purché vengano rispettati i vincoli di sicurezza IT, privacy, divulgazione 
di informazioni.
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In generale, la responsabilità sulla riservatezza della documentazione e dei dati azien-
dali rimane in capo al lavoratore. Infatti, molti accordi vincolano la possibilità di ac-
cesso allo smart working a una specifica formazione in materia di procedure tecniche 
per la connessione da remoto e il corretto utilizzo e tutela delle informazioni e dei beni 
della società, sulla privacy e tutela dei dati personali. Ci sono casi, soprattutto nel set-
tore credito, in cui vengono predisposti dei sistemi di controllo sul traffico internet 
dei dipendenti effettuato con la strumentazione aziendale, la cui introduzione è stata 
concordata con le parti sindacali e da queste monitorata. Inoltre, alcuni accordi pre-
vedono che venga tutelata anche la privacy della vita famigliare, facendo esplicito di-
vieto al lavoratore di inquadrare con la webcam soggetti terzi e/o minori o aree private 
della propria abitazione.

Per quanto riguarda la strumentazione, l’azienda fornisce i dispositivi utili allo svol-
gimento di lavoro agile ed è responsabile del corretto funzionamento tecnico degli 
apparati forniti al dipendente; ma questo è tenuto a utilizzare e custodire le apparec-
chiature tecnologiche assegnate in maniera adeguata. Tuttavia, ci sono anche accordi 
che, soprattutto nella fase iniziale dell’emergenza, hanno regolamentato, continuando 
a farlo ancora adesso, l’uso di strumenti personali. 

Inoltre, vengono sempre specificate le procedure da seguire nel caso in cui ci siano 
malfunzionamenti di rete/strumenti che rendano impossibile svolgere la prestazione. 

Alcuni accordi tendono a specificare che le spese sostenute per lavorare da remoto 
– connessione, ma anche riscaldamento, elettricità, etc. – siano interamente a carico 
dei lavoratori, tuttavia, possono essere previste delle convenzioni con i vari fornitori 
per garantire tariffe agevolate.

5. Gli accordi, in genere, prevedono una formazione specifica per le lavoratrici e i la-
voratori e ribadiscono la garanzia della formazione continua, l’aggiornamento e l’ac-
crescimento professionale, la certificazione delle competenze, come avviene per i 
lavoratori in presenza.

Per quanto riguarda la formazione specifica, nella maggior parte dei casi si tratta di 
corsi on line riguardanti le specifiche logiche, finalità e modalità di svolgimento della 
prestazione da remoto e per preparare adeguatamente i dipendenti all’uso di nuovi 
strumenti di lavoro. 

L’obiettivo dichiarato in diversi contratti è quello di improntare, anche attraverso la 
formazione professionale, un approccio nuovo all’organizzazione del lavoro. È quindi 
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necessaria una formazione specifica per i diversi livelli professionali; quadri e dirigenti 
dovrebbero essere formati al fine di acquisire capacità di gestione del lavoro anche da 
remoto, passando dall’idea del controllo del tempo delle lavoratrici e dei lavoratori a 
quello del lavoro per obiettivi finalizzata a diffondere una cultura manageriale sempre 
più orientata alla responsabilizzazione dei collaboratori ed all’orientamento agli obiet-
tivi/risultati e come strumento di accompagnamento e sostegno ai processi di cam-
biamento e trasformazioni organizzative per supportare il cambiamento organizzativo 
e culturale: elementi necessari per superare modelli di organizzazione del lavoro tra-
dizionale. 

Per quanto riguarda le clausole relative a salute e sicurezza nello svolgimento dello 
smart working, in generale, viene indicato che il luogo di lavoro scelto dal lavoratore 
debba consentire la regolare esecuzione della prestazione, in condizioni di sicurezza 
e riservatezza simili a quelle della sede aziendale. Spesso sono previsti interventi di 
informazione e formazione sul tema di rischi specifici connessi alle modalità di svol-
gimento della prestazione da remoto. Inoltre, sta assumendo sempre più rilievo negli 
accordi la formazione obbligatoria in materia di salute e sicurezza come condizione 
necessaria per l’accesso allo smart working, attraverso la previsione di piani di forma-
zione condivisi e obbligatori su: prevenzione, gestione delle emergenze e degli infor-
tuni, corretto e sicuro uso delle dotazioni tecnologiche, protezione dei dati aziendali, 
prevedendo anche il coinvolgimento dei rappresentanti della sicurezza.

6. La partecipazione alla gestione degli accordi per lo smart working si esplica so-
prattutto come forma di monitoraggio, con verifiche congiunte periodiche attraver-
so cui valutare la sperimentazione delle nuove modalità lavorative introdotte e, più 
raramente, con la costituzione di comitati/commissioni paritetiche specificatamente 
dedicate. 

Molti degli accordi, soprattutto i più recenti, danno evidenza all’esercizio dei diritti sin-
dacali stabilendo che nelle giornate di lavoro agile, al lavoratore sono riconosciuti gli 
stessi diritti sindacali spettanti al dipendente che svolge l’attività lavorativa presso le 
sedi aziendali359. 

L’azienda può anche formalizzare il suo impegno a predisporre strumenti idonei a ga-
rantire l’esercizio dei diritti previsti dalle leggi e dagli accordi in materia, o a verificare 

359  La formulazione tipo è quella mutuata dall’art.8 del Protocollo del 7 dicembre 2021: “Lo 
svolgimento della prestazione lavorativa in modalità agile non modifica il sistema dei diritti e delle 
libertà sindacali definiti dalla legge e dalla contrattazione collettiva”.
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le soluzioni tecnologiche, utili a consentire ai lavoratori in modalità agile la partecipa-
zione ad assemblee che hanno luogo durante l’orario di lavoro. In alcuni casi è stata an-
che prevista una formazione specifica per le rappresentanze sindacali unitarie (RSU) 
per garantire una migliore conoscenza delle finalità e modalità dello smart working in 
modo da orientare la contrattazione e il monitoraggio.

7. In generale, lo smart working è stato da sempre considerato anche una misura di 
conciliazione vita-lavoro a favore delle lavoratrici, in quanto consente di beneficiare 
di maggiore flessibilità nella gestione del tempo permettendo di organizzare più fa-
cilmente compiti professionali e di cura. Tuttavia, durante l’emergenza pandemica si 
sono manifestate alcune importanti criticità, a partire da una dilatazione degli orari, 
dovute anche alla totale impreparazione rispetto a questa nuova modalità di svolgi-
mento del lavoro, nonché alla concomitanza con lunghi periodi di didattica a distanza 
e di interruzione di tutta una serie di servizi. 

Di fatto, quindi, lo smart working si dimostra realmente una misura di conciliazione se 
correttamente declinato come modalità organizzativa innovativa, più basata sul rag-
giungimento degli obbiettivi e meno sul controllo diretto, in cui la prestazione lavora-
tiva viene svolta in modalità flessibile ma regolamentata. Inoltre, il lavoro agile non può 
essere sostitutivo dei necessari presìdi educativi e di servizio alla famiglia (nidi, tempo 
pieno a scuola, centri estivi, servizi agli anziani, etc). 

Alcune aziende hanno previsto delle survey per i dipendenti al fine di monitorare que-
sti aspetti, e i risultati confermano che queste modalità organizzative ibride e flessibili 
hanno un impatto positivo sulla work-life balance. 

In questo senso, molti accordi danno la possibilità ai genitori con figli piccoli- l’età può 
essere variabile a seconda dei casi- o anche con figli malati/disabili, di fruire di più 
giorni di lavoro da remoto rispetto a quelli stabiliti dal contratto aziendale per il resto 
del personale. Oppure viene previsto un periodo continuativo di lavoro agile sia per i 
lavoratori padri che per le madri da fruire entro il compimento del primo anno di vita 
del bambino.

Condizioni di miglior favore vengono previste anche per donne in gravidanza, che pos-
sono fruire di un periodo continuativo di lavoro agile, antecedente al congedo di ma-
ternità o per genitori single che possono godere di più giorni di lavoro da remota e/o 
maggiore flessibilità.
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Per quanto riguarda i lavoratori fragili e disabili, diversi accordi prevedono la possibi-
lità di incrementare il numero di giornate di lavoro agile o la possibilità di richiedere 
periodi continuativi per un determinato arco temporale. Nel periodo in cui era ancora 
in vigore lo stato di emergenza pandemica, alcuni accordi hanno previsto, per le per-
sone in condizione di disabilità e fragilità, la possibilità di lavorare esclusivamente da 
remoto, anche oltre quanto stabilito dalla normativa emergenziale. Più recentemen-
te, invece, viene di solito prevista una maggiorazione dei giorni per questi lavoratori. 
Inoltre, diversi accordi hanno inserito quote maggiori di lavoro da remoto per prestare 
assistenza a familiari gravemente malati o con DSA.

Con riferimento, invece, al benessere organizzativo, solo alcuni degli accordi più re-
centi prestano attenzione a questi aspetti, per esempio attraverso la possibilità di 
consulenza con un medico psicoterapeuta esperto nel benessere organizzativo. In 
questo senso ci sono esperienze positive di aziende che hanno predisposto servizi di 
supporto (psicologico, medico, giuridico) per dipendenti che ne abbiano necessità e 
per prevenire eventuali forme di isolamento, con particolare attenzione per i lavoratori 
in situazioni di difficoltà e vittime di violenza domestica.

8. Dall’analisi di questi accordi aziendali, emerge come la contrattazione collettiva sul-
lo smart working non abbia visto solo un aumento quantitativo notevole, ma anche la 
definizione di testi sempre più specifici che ne regolano ogni aspetto. Lo smart wor-
king sperimentato da milioni di lavoratrici e lavoratori durante la pandemia ha tematiz-
zato, anche sul piano negoziale, nuove esigenze e nuovi bisogni, per cui non sorprende 
che gli accordi che lo regolano assumano una sempre maggiore complessità. 

Analizzando gli accordi, a partire da quelli meno recenti, emerge un quadro eteroge-
neo ma si può notare come la contrattazione sul tema del lavoro agile abbia subito una 
rapida e radicale evoluzione nel corso di un arco temporale molto ristretto. Nel corso 
del 2020 c’è stata una proliferazione di accordi in cui il lavoro agile viene introdotto 
come misura straordinaria e poco regolamentata, dato il previsto utilizzo come stru-
mento per il distanziamento sociale nel momento di maggior intensità della emergen-
za sanitaria. 

Gli accordi siglati a partire dal 2021, invece, con la graduale uscita dalla pandemia, 
sono testi che introducono - in maniera sperimentale o permanente - il lavoro agile 
nelle aziende iniziando a regolamentarlo in maggior dettaglio. 

Gli accordi del 2022 sono perlopiù volti al superamento della logica emergenziale e 
semplificata per introdurre il lavoro agile come modalità regolamentata e strutturata 
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nell’organizzazione aziendale, anche a seguito dalla stipula del Protocollo Ministeriale 
del 7 dicembre 2021.

In generale, quindi, sembra che la consistente diffusione del lavoro agile dettata dalla 
pandemia stia ora lasciando spazio a processi riorganizzativi nelle aziende che ne de-
termineranno un ricorso più strutturale, anche se spesso affrontato con un approccio 
ancora sperimentale e con differenze notevoli tra i vari settori360. 

 

360  In generale i settori – credito e assicurazioni, telecomunicazioni, energetico – che già prima 
della pandemia avevano introdotto il lavoro agile, non solo normano più dettagliatamente l’istituto, 
ma ne fanno ricorso in maniera più ampia e strutturata. 
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Il ruolo della contrattazione collettiva e i vuoti colmati 
dall’etero-direzione nello smart working. Prospettive 
per un direzionamento più “sostenibile” della 
disciplina del lavoro da remoto

di Riccardo Fratini361

Sommario: 1. La collocazione del lavoro agile nel lavoro subordinato. 2. L’esercizio dei 
poteri datorali nel lavoro agile. 3. Il ruolo della contrattazione collettiva per la rego-
lazione del fenomeno. 4. Il ruolo della contrattazione collettiva nella determinazione 
dei criteri di precedenza nell’utilizzo della forma di lavoro agile. 5. L’incentivazione alla 
sostenibilità tramite il lavoro da remoto. 6. Conclusioni.

1. Il legislatore ha scelto, in ultima battuta, di collocare il lavoro agile come modalità di 
esecuzione del lavoro subordinato362. Tra gli obiettivi, quello di “incrementare la com-
petitività e agevolare la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro” (Dir. Min. Semplifica-
zione 1° giugno 2017, n. 3)363, espressione di valori costituzionali contenuti, rispettiva-
mente, nell’art. 41 Cost., da un lato, e negli artt. 2, 3, 4 e 35 Cost., dall’altro.

Se questi sono gli obiettivi che la legge si prefigge, non può certamente negarsi che 
sia necessario il raggiungimento di un delicato equilibrio tra esigenze organizzative ed 
esigenze della persona ed occorrono interventi legislativi o in sede di contrattazione 
collettiva “utili a individuare i giusti pesi e contrappesi”364, a cui si aggiunga sempre, 
necessariamente, un certo aggiustamento nel quotidiano che sia effetto dell’esercizio 
del potere datoriale.

Il lavoro agile, inoltre, sul piano concreto, da un lato procede verso una modalità con-

361  Dottore di Ricerca Università di Roma Tor Vergata.

362  Ricci, 2018, 632; Fiorillo, 2018, 165.

363  Caruso, 2016, 177.

364  Tiraboschi, 2017, 25.
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dotta da obiettivi365, in parte scardinando la concezione del lavoro quale obbligazione 
di mezzo366, mentre dall’altro esclude il coordinamento spazio/temporale con l’orga-
nizzazione aziendale nel senso tradizionale, in tal modo venendo così ad assumere i 
connotati della prestazione autonoma367.

2. In questo contesto, l’esercizio effettivo dei poteri direttivo, di controllo e disciplina-
re resta rimesso alla iniziativa del datore, con l’ulteriore problema di come debba venir 
giudicato il mancato adeguamento da parte del lavoratore alle direttive368.

La dottrina aveva commentato sin da subito369 il riferimento legislativo che rimetteva 
all’accordo individuale di lavoro agile le “forme di esercizio del potere direttivo del da-
tore di lavoro ed agli strumenti utilizzati dal lavoratore”. 

Altrettanto celermente aveva chiarito, però, con riferimento alla possibilità che l’ac-
cordo individuale dovesse disciplinare anche le “forme di esercizio del potere direttivo 
del datore di lavoro”, che siffatta previsione non rendeva consensuale l’esercizio del 
potere direttivo, ciò che sarebbe invero “cosa impossibile perché determinerebbe la 
negazione del potere stesso, che non può che essere unilaterale”370, preferendovi un’in-
terpretazione più estensiva che attribuisce all’autonomia delle parti la definizione del-
le modalità con le quali le direttive del datore di lavoro sono impartite al lavoratore 
durante la prestazione371. È pur vero, tuttavia, che questo potere si estrinseca nella 
modalità agile in “vincoli programmatici e impliciti più che in ordini specifici ed espli-
citi”372 e al contempo in queste linee programmatiche datoriali si inserisce un ruolo 
sempre più autonomo nel gestire obiettivi e tempi.

365  Donini, 2017, 82-84.

366  Biagi, 2001, 3.

367  Ichino, 2017.

368  Carinci F., 2018, 961; De Luca, 2018, 1109; Carinci F., 2019, 113.

369  Mezzacapo, 2017; Ferraro F., 2017; Cairoli, 2017; Marchi, 2017; Cuttone, 2017; Riccio, 2017, tutti 
in Aa.Vv., 2017. Tiraboschi, 2017, 83 ss.

370  Proia, 2018, 177 ss.

371  La tesi a cui si aderisce è quella di Proia, 2018, 188, Contra Tiraboschi, 2017, 296-297, che parla 
di “fattispecie speciale di lavoro subordinato”, di opinione analoga invece Ferraro F., 2017, 145, 
secondo cui il potere direttivo semplicemente si atteggia in modo diverso e “proteiforme” nel lavoro 
agile rispetto alla modalità tradizionale.

372  Ferraro F., 2017, 145.
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E se è vero che nel lavoro agile la disciplina collettiva, specie aziendale, può fornire 
un apporto importante nella predisposizione di modelli di contratto individuale e dei 
contenuti dello stesso373, la persistente necessità che il datore indichi quantomeno 
una direzione implica che egli colmi con il proprio potere anche i vuoti di regolazione 
dati dalla disciplina collettiva.

D’altronde non potrebbe che essere così per il corretto funzionamento di una presta-
zione organizzata come è sempre quella di lavoro374 e questo implica anche che l’a-
dempimento possa essere anche controllato dal datore375, pur nel rispetto delle forme 
concordate e dei limiti formali.

3. Questa prevalenza della volontà individuale sulla norma inderogabile, inconsueta nel 
diritto del lavoro376, implica, in teoria, che essa possa disciplinare da sola, senza il so-
stegno collettivo, le modalità di esercizio della prestazione377. 

Il ruolo degli accordi individuali nell’istituto, tuttavia, è stato depotenziato, in parte, 
dall’eccezione prevista dai DPCM 1 marzo 2020, 8 marzo 2020 e dal D.L. 17 marzo 2020, 
n. 18 che prevedono l’applicabilità della modalità di lavoro agile nelle zone colpite dal 
Covid-19 anche in assenza degli accordi stessi, il che ha dimostrato che, con le prescri-
zioni di legge a fare da norma suppletiva, tale modalità di lavoro può funzionare con le 
opportune tutele anche senza una pattuizione caso per caso.

Inoltre, prima della pandemia, la disciplina del lavoro agile aveva spesso trovato collo-
cazione nella contrattazione collettiva, la quale vantava già una storia di lungo corso 
nei settori alimentare (Barilla, Ferrero, Nestlè, parmalat, San Pellegrino), energetico 
(A2A, Enel, Eni GDF Suez Energia Italia, Petronas LubrificantsItaly, Snam) e banca-
rio-assicurativo (Axa, Banca Popolare Etica, Banca del Pie-monte, BNP Paribas, Ca-
riparma, Cridt Agricole, Intesa San Paolo, reale Mutua Assicurazioni, Unicredit, Zuri-
ch)378.

373  Marchi, 2017, 46.

374  Persiani, 1966, 221 ss.

375  Notava l’inidoneità dell’art. 4 Stat. Lav. a disciplinare coerentemente i controlli a distanza nella 
particolare fattispecie del lavoro da remoto Bini, 2017, 76 ss.

376  De Luca Tamajo, 1976;  Cester, 2008, 341 ss.; Novella, 2009; Vallebona, 2011; Fontana, 2015.

377  Santoro-Passarelli, 2017.

378  Dagnino, Tommasetti, Tourres, 2016, 2.
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Uno studio del 2022379, da ultimo, realizzato dopo la pandemia, evidenziava come quasi 
la metà delle aziende e un lavoratore su 4 dichiaravano che il lavoro agile non è stato 
regolato e semplicemente si ricorreva allo strumento sulla scia dell’emergenza.

Figura 1 - Forme di regolazione dello smart working nelle Unità Locali. Dichiarazioni 
dei datori di lavoro – Dati INAPP

Inoltre, solo il 10% degli intervistati (sia aziende che lavoratori) dichiarava che il proprio 
rapporto di lavoro agile fosse disciplinato sul piano individuale, mentre nelle risposte, 
soprattutto tra i lavoratori, prevaleva la fonte collettiva, in quanto quasi un lavoratore 
su 4 – la stessa quota di quanti hanno dichiarato l’informalità – dichiarava che il lavoro 
agile era stato regolato collettivamente e, quindi, tramite un accordo sottoscritto dai 
propri rappresentanti sindacali.

Figura 2 - Regolazione dello smart working dichiarata dai lavoratori per dimensione 
dell’UL. Anno 2021

379  Canal (a cura di), 2022.
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Nonostante, quindi, prevalga ancora l’informalità, specie nelle unità di piccole dimen-
sioni (33,4%), appare chiaro che la regolazione sul piano individuale resta un’utopia più 
interessante sul piano dogmatico che su quello pratico, mentre solo la sede collettiva 
assicura una certa attenzione alla progressiva formalizzazione della forma di lavoro da 
remoto, specie nelle aree in cui geograficamente prevale l’informalità.

Figura 3 - Regolazione dello smart working dichiarata dai lavoratori per area geo-
grafica. Anno 2021

Solo un lavoro effettuato nella sede collettiva con la collaborazione delle rappresen-
tanze sindacali, invece, può compiere l’auspicata opera di regolazione del fenomeno, 
che, prima che sul piano individuale, deve trovare un consolidamento di buone prati-
che nel dialogo categoriale.

4. Un altro studio recente380, condotto su 25 contratti aziendali, ha evidenziato il ruolo 
nella contrattazione nella determinazione dei criteri per regolare l’accesso alla forma 
di lavoro.

Nonostante, infatti, la legge non preveda alcun limite all’utilizzo dell’istituto né alcun 
diritto del singolo lavoratore a pretenderlo381, è chiaro che le imprese possano utiliz-
zarlo solo nel caso di mansioni che non richiedano fisicamente la presenza del lavora-
tore in azienda.

La contrattazione, tuttavia, ha individuato anche altri criteri, basati ad esempio sul 
superamento del periodo di prova oppure sull’organizzazione dell’orario di lavoro, ri-

380  Di Molfetta, Menzini, 2021.

381  Maio, 2020, 90-91.
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servando ai turnisti un trattamento differenziato.

In altri casi, si è riconosciuta una priorità alle richieste di esecuzione della prestazione 
in modalità smart avanzate dalle lavoratrici in gravidanza o nei tre anni successivi alla 
conclusione del periodo di congedo di maternità e dai lavoratori che escano da una 
malattia grave o che abbiano figli in condizioni di disabilità.

Torna così il tema del bilanciamento tra esigenze di vita e di lavoro, che è correlato al 
lavoro agile382, in quanto esso permette, senza dubbio, una più equilibrata gestione al 
lavoratore del proprio tempo, risparmiandogli i tempi di percorrenza nel tragitto ca-
sa-lavoro e consentendogli al contempo di adempiere, se non altro, a compiti dome-
stici di sola presenza o di attesa.

Questa tematica è un asse importante dello stato sociale contemporaneo e potrebbe 
trovare adeguata modulazione solo nella sede della contrattazione, dove le parti so-
ciali possono decidere caso per caso se e in che misura dotare i datori di un sistema 
di priorità nell’assegnazione dei benefici del lavoro da remoto, di cui la contrattazione 
individuale diverrebbe di conseguenza solo un atto esecutivo.

Anche in questo ambito, quindi, la contrattazione ha mantenuto e mantiene un ruolo 
fondamentale.

5. In ultimo, l’adozione di regole chiare in materia di lavoro agile, attraverso la definizio-
ne in sede collettiva, può rappresentare un supporto significativo anche alla sosteni-
bilità dell’impresa. La sostenibilità aziendale, infatti, è oramai un obiettivo strategico 
importante che impatta positivamente sulla redditività, la reputazione e la continuità 
operativa dell’organizzazione383. 

È noto ormai che l’impresa che decida di adottare forme di lavoro agile può contribuire 
a ridurre l›impatto ambientale, ad esempio già solo riducendo i viaggi pendolari e il 

382  Ne tratta espressamente come uno strumento di conciliazione vita-lavoro Monterossi, 2017, 
29. Al contrario Donini, 2017, 106, la quale ritiene che il lavoro agile non sia da annoverare tra le forme 
di conciliazione, in quanto intravede una chiara criticità nella permeabilità tra tempi di vita e tempi 
lavorativi che allontana l’obiettivo di work-life balance, che richiede separazione, sostituendolo con 
una continua commistione tra le due sfere.

383  Sull’importanza della sostenibilità, che non è direttamente oggetto di questo studio, anche 
per ragioni legate ai limiti richiesti dagli organizzatori della conferenza, si rinvia al lavoro di Battisti, 
2019 e ai numerosi interventi del Convegno Aidlass di Taranto 2021, i cui atti sono pubblicati in 
Aa.Vv., 2022a.
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consumo di risorse fisiche come carta, energia e acqua. Meno spostamenti significano 
minori emissioni di gas serra e una maggiore sostenibilità ambientale.

Inoltre, le politiche di lavoro agile consentono alle aziende di ottimizzare l’uso delle 
risorse, come lo spazio d’ufficio. Meno spazio necessario per gli uffici tradizionali si 
traduce in minori costi immobiliari e una riduzione del consumo di energia associato 
al riscaldamento, al raffreddamento e all’illuminazione degli edifici.

Questa forma di lavoro, inoltre, è ormai entrata nella cultura lavorativa e molti lavoratori, 
specie se giovani, sono ormai restii ad accettare una forma di impiego che non la preveda. 
Le aziende che offrono opzioni semplici e chiare di lavoro agile, invece, possono attirare 
e trattenere talenti di alto livello, inclusi lavoratori con competenze altamente specializ-
zate. Questo può migliorare la stabilità e la competitività dell’azienda nel lungo termine.

L’adozione di regole chiare di fonte collettiva in materia di lavoro agile permette an-
che all’azienda di adattarsi rapidamente a cambiamenti nelle condizioni di mercato 
o nell’ambiente aziendale e questa flessibilità operativa può aumentare la resilienza 
dell’azienda di fronte a sfide impreviste.

In aggiunta, i lavoratori agili sono a volte più produttivi se inseriti in processi remotiz-
zati efficienti, perché possono scegliere le ore di lavoro più produttive per loro e lavo-
rare in un ambiente che favorisce la concentrazione. È chiaro a tutti ormai che i dipen-
denti che godono di flessibilità nel lavoro tendono ad essere più soddisfatti. Una forza 
lavoro soddisfatta è più propensa a essere impegnata e a contribuire in modo positivo 
all’azienda. Ciò riduce il turnover e i costi associati alla sostituzione del personale.

Con un maggior numero di dipendenti che lavorano in remoto o seguono orari flessi-
bili, si riducono anche i problemi di congestione del traffico urbano. Questo non solo 
favorisce l’ambiente, ma può anche migliorare la qualità della vita dei lavoratori. La 
riduzione della necessità di spostarsi per il lavoro contribuisce inoltra ad una battaglia 
più generale, riducendo la dipendenza da risorse non rinnovabili.

Di questa serie di effetti “pubblicistici” di una norma che regola un rapporto privatisti-
co, come il lavoro agile, fa parte anche la possibilità che si incentivi in qualche modo 
il ripopolamento di zone abbandonate o storiche grazie all’incentivazione di questa 
forma di lavoro. Anche qui dovrebbe essere lasciata ai rappresentanti dei lavoratori al 
livello più prossimo la scelta su come modulare tali scelte, mentre norme più elevate 
potrebbero non comprendere sino in fondo le esigenze diverse che le realtà territoriali 
manifestano.
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In conclusione, l’adozione di regole chiare in materia di lavoro agile può essere una 
strategia vincente per migliorare la sostenibilità dell’impresa a diversi livelli, dall’am-
biente alla gestione delle risorse e al benessere dei dipendenti. Questi vantaggi posso-
no contribuire a promuovere il successo a lungo termine dell’azienda, rendendola più 
resiliente e competitiva in un mondo in continua evoluzione.

6. In conclusione, l’analisi del ruolo della contrattazione collettiva e dei vuoti colmati 
dall’etero-direzione nello smart working ci offre importanti prospettive per una disci-
plina del lavoro da remoto più sostenibile e adattabile alle esigenze del mondo con-
temporaneo. 

Emerge chiaramente che il lavoro agile, se da un lato rappresenta un cambiamento 
significativo nella modalità di esecuzione del lavoro subordinato, dall’altro richiede un 
equilibrio delicato tra le esigenze dell’organizzazione aziendale e quelle dei lavorato-
ri, che solo la contrattazione collettiva può contribuire a formare, restando altrimenti 
preda dell’arbitrio della parte datoriale.

L’esercizio dei poteri datoriali nel lavoro agile è un tema cruciale e la legge lascia spa-
zio all’accordo individuale per definire le modalità di esercizio di questi poteri. Tut-
tavia, l’autonomia delle parti nella definizione di tale potere può essere deviata dalla 
preminenza datoriale in assenza di linee guida e buone pratiche prestabilite in sede 
collettiva, che possano bilanciare la necessità di un coordinamento efficace con le 
esigenze private dei lavoratori per il corretto funzionamento della prestazione lavo-
rativa.

La contrattazione collettiva svolge un ruolo fondamentale nella regolazione del lavo-
ro agile, come dimostrato dal fatto che molte aziende avevano già affrontato questa 
tematica prima della pandemia. Tuttavia, l’informalità prevale ancora in molte realtà, 
soprattutto in quelle di dimensioni più ridotte. Anche in vista di questo processo di 
emersione, è essenziale promuovere una regolamentazione più formale e sistematica 
del lavoro da remoto attraverso la contrattazione collettiva, in modo da garantire una 
maggiore certezza e tutela per i lavoratori.

La contrattazione collettiva svolge anche un ruolo cruciale nella definizione dei criteri 
di precedenza nell’utilizzo del lavoro agile. Questo aspetto è fondamentale per bilan-
ciare le esigenze di vita e di lavoro dei dipendenti e deve essere affrontato attraverso 
un dialogo tra le parti sociali.
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L’adozione di regole chiare in materia di lavoro agile attraverso la contrattazione col-
lettiva può anche promuovere la sostenibilità dell’impresa a vari livelli. Questo tipo di 
lavoro contribuisce a ridurre l’impatto ambientale, ottimizza l’uso delle risorse azien-
dali e favorisce la soddisfazione dei dipendenti, contribuendo così al successo a lungo 
termine dell’azienda.

In definitiva, la contrattazione collettiva svolge un ruolo chiave nella definizione di 
un quadro normativo e organizzativo del lavoro agile che sia equilibrato, sostenibile 
e adatto alle esigenze mutevoli del mondo del lavoro contemporaneo, nonostante la 
legge alluda al contratto individuale quale fonte primaria del rapporto.
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Il south working tra mercato del lavoro e 
riqualificazione dei territori 
di Irene Zoppoli384

Sommario: 1. Un bilancio sul south working: esigenze della persona, mercato del lavoro, 
rapporti di lavoro. 2. Presupposti della dimensione collettiva sfidati dal south working: 
il bisogno oltre la presenza. 3. Quali aspetti rimodulabili della dimensione sindacale da 
remoto?. 4. L’azione delle strutture di rappresentanza e gli effetti sulle realtà abitate.

1. Il presente contributo ha ad oggetto il south working dalla prospettiva dell’attività 
sindacale, ritenuta angolo di osservazione privilegiato per far emergere punti di forza 
e criticità, al di là dell’eccezionale fase pandemica, di questa nuova modalità di lavo-
rare. 

Il termine south working è stato coniato per rappresentare il fenomeno esploso duran-
te la pandemia da Covid-19 dei lavoratori che eseguono la propria prestazione dal Sud 
Italia in favore delle imprese del centro-Nord; esso ricomprende anche quei lavoratori 
rientrati nel Meridione, ma legati contrattualmente a datori di lavoro o committenti si-
tuati all’estero. L’eccezionale situazione emergenziale è stata il motore principale che 
ha spinto alcune persone a fare una simile scelta esistenziale e lavorativa. 

Un bilancio circa la diffusione del fenomeno durante la fase pandemica è contenuto 
nel Rapporto Svimez 2020 che, tramite un’indagine su 150 grandi imprese con oltre 
250 addetti operanti nelle diverse aree del Centro Nord nei settori manifatturiero e dei 
servizi, ha registrato quarantacinquemila south workers. I dati quantitativi del south 
working, accanto alla coincidenza della sua nascita con la singolarità della situazio-
ne vissuta nel paese, non permettono di fare profezie credibili circa il suo futuro. In 
questo senso prospettico una ricerca385 ha evidenziato altri dati interessanti, analiz-
zando la disponibilità di attivare il south working da parte delle aziende. Da un lato, tra 
gli elementi emersi a sostegno di un’ulteriore diffusione vi sono: i dati demografici 

384  Irene Zoppoli è Assegnista di Ricerca in Diritto del Lavoro presso l’Università degli Studi del 
Sannio; email: irzoppoli@unisannio.it.

385  Randstad, 2022.
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che evidenziano un calo della popolazione che spinge alla mobilità territoriale; i flussi 
migratori interni legati alla ricerca di lavoro qualificato; il costante problema di skills 
mismatch. Dall’altro lato, l’indagine ha sottolineato le plurime incertezze sulle politiche 
di organizzazione delle imprese dovute in parte ad uno scenario post pandemico in-
stabile, non solo nazionale, e in parte alla difficoltà di ripensare alcuni tratti tipici del 
rapporto di lavoro - si pensi all’incidenza del potere di controllo o alla centralità data 
all’orario di lavoro piuttosto che al raggiungimento del risultato.

La sperimentazione, per alcuni versi forzata, permette comunque di proporre qualche 
considerazione più approfondita circa il south working, incrociando i piani sui quali 
esso incide: le esigenze delle persone, il mercato del lavoro, i rapporti di lavoro.

Tra i punti virtuosi vi è la rottura dell’unità di luogo che lega impresa e lavoro, dimo-
strando a un tempo potenzialità per l’equilibrio esistenziale dei singoli e la rivaloriz-
zazione delle aree marginalizzate del paese, il Meridione e le aree interne386. Il south 
working come strumento di destrutturazione e decontestualizzazione delle dimensio-
ni spazio-temporali del lavoro permette di ampliare lo scenario esistenziale delle per-
sone, consentendo loro la scelta di una vita lavorativa compatibile anche con la voglia 
di non recidere i legami con le proprie terre d’origine o la volontà di investire in alcune 
aree che, seppur con un rapporto migliore tra qualità e costo della vita, senza il south 
working non offrirebbero possibilità lavorative apprezzabili. 

Cercando di non alimentare l’ottimismo tipico delle nuove mode, i rischi che si intra-
vedono non sono, tuttavia, pochi, soprattutto per il mercato del lavoro. Più esplicita-
mente, seppure il south workingtrovi un fondamento valoriale anche nelle politiche di 
coesione atte a ridurre i divari territoriali387, si individua quello che potrebbe definirsi 
un “rischio di esportazione del lavoro” alla stregua dell’accezione negativa che si dà al 
concetto di “esportazione della democrazia”. I luoghi abitati dai south workers, ritenuti 
originariamente non attrattivi dal punto di vista occupazionale, rischiano di divenire 
territori residenziali, in cui l’economia e il lavoro non si sviluppano in modo indipenden-
te e virtuoso, ma in una sorta di sudditanza dal nord Italia mascherata con una nuova 
veste rispetto al passato. 

386  Corazza, 2022a.

387  L’attualità e l’urgenza della questione della riduzione dei divari territoriali è un punto 
qualificante del Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza, cui viene dedicata una priorità trasversale 
con destinazione di risorse ingenti, nonché della Strategia Nazionale per le Aree Interne.
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Tale assunto trova conferma nell’emersione di ulteriori elementi di criticità che la spe-
rimentazione forzata ha messo a fuoco: la mancanza di un’adeguata infrastruttura 
digitale; la penuria di spazi appropriati; un problema di accessibilità dato soprattut-
to dalla minore qualità dei trasporti al Sud388; la debolezza della cd. economia fonda-
mentale389, costituita dai servizi di cittadinanza, dall’offerta culturale e dalla vivibilità 
sociale dei territori.

Occorre, dunque, chiedersi se lo spopolamento e la marginalizzazione di alcune aree 
del paese si combattano con il mero spostamento di persone occupate, singolarmen-
te considerate, oppure se sia necessario individuare visioni e strategie per trasforma-
re scelte individuali, per lo più mosse da esigenze esistenziali personali, in movimenti 
positivi per la collettività. 

A tal proposito, come già anticipato, la dimensione sindacale offre un quadro di osser-
vazione interessante. Per meglio affrontarla occorre una precisazione circa l’inqua-
dramento giuridico-sistematico del fenomeno.

Sono state evidenziate diverse “traiettorie”390 del south working pandemico, destinate 
a proseguire anche nella fase post pandemica. Esse mutano a seconda della condi-
zione di lavoro dal Sud: continuativa o in alternanza a periodi di presenza nella sede 
dell’organizzazione formale di appartenenza. Il south worker è, pertanto, un lavoratore 
da remoto, ma è differentemente inquadrabile come telelavoratore o lavoratore agi-
le. Come si vedrà, il baricentro della riflessione differisce sensibilmente a seconda 
dell’inquadramento nell’una o nell’altra categoria contrattuale, con evidenti ripercus-
sioni sul bilancio complessivo di questa forma di lavoro.  

2. La dimensione collettiva risulta fortemente sfidata da questa dinamica di ridefini-
zione della geografia del lavoro, ma, al contempo, sembra poter offrire una risposta 
efficace ad alcuni rischi sopra delineati. Come si argomenterà nel prosieguo, si ravvi-
sa nell’azione del sindacato la capacità di incidere su qualità e quantità del lavoro dei 
territori abitati. 

La sfida trova origine nella riduzione della socializzazione e nel superamento della 
concezione del posto di lavoro come luogo fisico e unitario propedeutico alla creazio-

388  Celata, 2022.

389  Collettivo per l’economia fondamentale, 2019.

390  Introini, Pasqualini, Rubin, 2022.
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ne di spazi e momenti di aggregazione, primo fra tutti di associazionismo sindacale. 
Rispetto a quest’ambito risulta problematica l’emancipazione dalla presenza sul luogo 
di lavoro, di converso punto forte del south working dal punto di vista dell’esecuzione 
della prestazione lavorativa. 

A ben vedere, tuttavia, è questo un falso problema, anche alla luce dell’eterogeneità 
delle manifestazioni del bisogno collettivo nell’attuale fenomenologia delle relazioni 
lavorative. Basti pensare ai lavoratori della gig economy391 o al riconoscimento, persino 
sovranazionale, di una dimensione collettiva dei lavoratori autonomi392. Non potendo 
per ragioni di spazio analizzare funditus la delicata questione, a questi fini è sufficien-
te affermare che il bisogno dell’organizzazione sindacale prescinde dalla continuativa 
e contestuale presenza in un luogo, dipendendo, invece, dal legame che il singolo la-
voratore sente con la realtà formale di appartenenza nonché con la propria identità 
lavorativa393. 

L’interrogativo, pertanto, cambia: dando per dimostrata l’esistenza del bisogno, oc-
corre indagare i canali e le forme di emersione dello stesso, nonché la sua consistenza 
contenutistica. 

Per fare ciò occorre riprendere la precisazione in ordine all’inquadramento sistemati-
co, non risultando irrilevante la differenza tra la condizione del telelavoratore, peren-
nemente collocato all’esterno della realtà aziendale, e quella del lavoratore agile, alter-
nativamente presente o assente a seconda del concreto assetto organizzativo . Per il 
telelavoratore il senso di autosufficienza dato dall’isolamento del lavoratore in una re-
altà esterna e lontana da quella aziendale è sicuramente maggiore, ma al tempo stesso 
egli può beneficiare di una condizione più lineare che incentiva l’affiliazione sindacale; 
il lavoratore agile, invece, nella sua fisiologica manifestazione - ben lontana da ciò che 
è accaduto durante la pandemia394 - si caratterizza per una presenza intermittente 
che, da un lato, consente di non recidere completamente il legame con l’organizzazio-
ne di origine, dall’altro lato, consegna il prestatore ad una condizione di maggiore “li-
quidità” che rende più complesso un processo di stabile affiliazione e azione sindacale. 

391  Tullini, 2018; De Stefano, Aloisi, 2019.; Marazza, 2019; Regalia, 2021.

392  Pallini, 2021; Izzi, 2023.

393  Zoppoli A., 2006, secondo il quale “l’organizzazione sindacale troverà ragion d’essere sin 
quando i valori della libertà e della dignità del lavoratore non potranno perseguirsi attraverso 
logiche e azioni esclusivamente individuali”. 

394  Caruso, 2020b.
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Alcuni rischi accomunano i due casi, tra cui, in principal modo, l’esposizione a even-
tuali disparità di trattamento; occorre prestare attenzione, soprattutto, alle possibili-
tà di avanzamento di carriera e alle forme e intensità del controllo datoriale. 

Se, come è emerso, “il cambiamento organizzativo e relazionale costituisce il vero co-
sto”395 di questa diversa forma di esecuzione della prestazione lavorativa è allora su 
tale piano che bisogna recuperare concretezza ed effettività. 

3. Alla luce di quanto detto, la “dimensione collettiva [è] armonizzabile con il riposizio-
namento delle strutture spaziali e temporali”396 tipiche anche del south working, però 
vi sono alcuni aspetti da rimodulare. 

Il primo ambito che necessita di un adeguamento riguarda i luoghi per l’emersione del 
bisogno e, di conseguenza, per l’agevolazione del processo di affiliazione sindacale.

Ciò che bisogna contrastare è l’isolamento del lavoratore che, oltre a produrre stress 
psico-sociali397, pregiudica anche la fase genetica della dimensione collettiva. 

È interessante segnalare l’esperienza di smart workers union, un’organizzazione sin-
dacale nata nel 2020 con lo specifico scopo di diffondere la cultura del lavoro digitale, 
remotizzabile e hi-tech e tutelare i lavoratori che eseguono questo tipo di prestazioni 
lavorative; la particolarità sta soprattutto nell’assenza di sedi fisiche e, quindi, dell’e-
mancipazione della presenza anche a fini sindacali.  

Nella linea di pensiero che individua la presenza fisica come requisito indispensabile 
per l’emersione del fenomeno associativo, si colloca, invece, l’esperienza emergenzia-
le dei cd. “presidi di comunità”398 per i south workers, ossia spazi di co-working, condi-
visione e socialità che possono facilitare i momenti aggregativi, nonché il fenomeno 
associativo. Qualora questi riunissero lavoratori della medesima categoria399, risulte-
rebbe anche più credibile la propedeuticità dello spazio fisico alla nascita dell’organiz-
zazione sindacale. 

395  Brollo, 2023.

396  Esposito, 2023.

397  Peruzzi, 2021; D’Onghia, 2021.

398  Si veda la mappa dei presidi di comunità elaborata dall’Associazione South Working sul 
relativo sito.   

399  Seghezzi, Porcheddu, 2021.
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Un secondo aspetto problematico riguarda l’esercizio dei diritti sindacali che tradi-
zionalmente vedono nella presenza un requisito essenziale per la sua effettività. La 
tensione è maggiore per i telelavoratori che per i lavoratori agili che possono contare 
su periodi in cui si ristabilisce il legame di prossimità con le realtà organizzative di 
appartenenza.

A tal riguardo, occorre chiedersi se sussista un problema di forma o di sostanza. Più 
esplicitamente, se fosse un mero problema formale, l’attivazione di appositi strumen-
ti, quali bacheche elettroniche o spazi virtuali all’interno dei quali svolgere le assem-
blee, potrebbe costituire una rimodulazione adeguata dei diritti, così esercitabili dai 
south workers parimenti ad ogni altro lavoratore, in presenza o da remoto. Ciò che, 
tuttavia, desta perplessità è la replica funzionale del mondo fisico, con ulteriori dubbi 
circa l’ampiezza del dovere di cooperazione datoriale di predisposizione di simili stru-
menti per cogliere le esigenze dei lavoratori da remoto400.

Il terzo profilo spinoso concerne i contenuti del bisogno, che dovrebbero trovare la loro 
concretizzazione soprattutto nella contrattazione collettiva. Qui non c’è un problema 
di adattamento dell’esercizio della funzione negoziale dovuto alla mancata presenza 
fisica dei lavoratori, ma piuttosto una difficoltà di traduzione delle nuove esigenze 
attinenti a rapporti di lavoro in cui poteri e doveri dei contraenti assumono diverse 
intensità e qualità. Emerge, pertanto, il macro tema dell’organizzazione del lavoro che 
dovrebbe entrare sempre più nel perimetro contrattabile e che, a ben vedere, non è 
una questione che riguarda solo il south working, ma un gran numero di attuali forme 
lavorative che stanno stravolgendo i caratteri tradizionali delle relazioni di lavoro401.

4. L’analisi fin qui condotta porta ad evidenziare che sul piano tanto delle esigenze 
esistenziali dei lavoratori quanto dei rapporti di lavoro, il south working non produce 
tensioni non recuperabili nella dimensione collettiva, alla stregua di ciò che avviene 
per gli altri lavoratori da remoto. Vi è, invece, un ultimo aspetto in cui maggiormente 
si apprezzano le differenze tra un generico lavoratore a distanza e il south worker e dal 
quale dipende la rilevanza quantitativa del fenomeno nella fase post pandemica e la 
sua incidenza sul mercato del lavoro, nel senso della riduzione del divario territoriale 
nord-sud: il rapporto tra l’azione delle strutture di rappresentanza e le realtà abitate. 
In altri termini, occorre chiedersi se le organizzazioni sindacali possano essere anche 

400  Zucaro, 2022b.

401  Senza pretesa di esaustività si rinvia a Tebano, 2020; Ichino, 2021a; Santoro Passarelli G., 
2021; Greco, 2023; Ludovico, 2023.
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una “leva di sviluppo locale”402, incentivando la produzione di effetti virtuosi esterni alle 
relazioni di lavoro, dal momento che, come evidenziato in precedenza, i territori abitati 
dai south workers scontano alcune difficoltà strutturali che pregiudicano il loro appeal 
abitativo e occupazionale.

L’ordinamento da sempre conosce casi in cui l’“attività sindacale [è] chiamata a per-
seguire finalità di pubblico interesse più ampie”403; basti pensare a quanto avviene in 
materia di sostenibilità ambientale oppure di welfare aziendale. L’ambito di intervento 
e le finalità perseguite modificano i termini del discorso, così occorre prestare atten-
zione a non mutuare in modo improprio ragionamenti e tecniche; ma non è affatto pe-
regrino sostenere che il sindacato possa farsi carico di interessi attinenti al benessere 
extralavorativo con ricadute positive sulla collettività del territorio abitato.

A tal riguardo i prima citati presidi di comunità sembrano poter rispondere perfetta-
mente a questa esigenza, risultando non un ostacolo, ma piuttosto un punto di forza 
la loro capacità di aggregare anche lavoratori non appartenenti alla stessa categoria. 
Tali luoghi possono, infatti, facilitare l’emersione dell’interesse collettivo che collega 
i lavoratori con le realtà abitate, incentivando la produzione di effetti positivi indiretti 
sulla cd. economia fondamentale.

Tra i possibili strumenti utili ai suddetti fini vi sono i benefit aziendali: questi aumen-
tano il benessere dei lavoratori migliorandone la vita quotidiana, ma anche incremen-
tando il potere d’acquisto del lavoratore e, di conseguenza, la domanda di una certo 
tipo di servizi sul territorio. Si pensi all’assistenza sanitaria integrata, ai buoni pasto, 
ai servizi di baby-sitting e nidi aziendali, a buoni per attività culturali, ad abbonamenti 
per centri sportivi. 

La stessa esigenza degli spazi di co-working incentiva, inoltre, le comunità locali a re-
cuperare e riutilizzare luoghi culturali in disuso, attrezzandoli per il lavoro digitale con 
una connessione wi-fi stabile. Questi spazi, poi, possono essere il luogo privilegiato 
per la circolazione di informazioni circa le possibilità lavorative e le competenze pre-
senti sul territorio; in quest’ultimo senso il south working rivestirebbe il ruolo di pas-
saggio intermedio, ossia di volano per il recupero di energie lavorative in direzione dell’ 
autoimprenditorialità oppure del ritorno e/o arricchimento di professionalità sul ter-
ritorio, sì da recidere il legame di dipendenza dalle realtà aziendali nordiche o estere.

402  Greco, Cacciapaglia, 2022.

403  Giovannone, 2021.
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L’esistenza di rappresentanze di simili interessi potrebbe poi favorire l’emersione di 
un soggetto sindacale teso a dialogare più proficuamente con i poteri pubblici, al fine 
di creare una rete tra aziende, agenzie per il lavoro, enti locali di riferimento e atenei 
universitari in una prospettiva di maggiore attenzione della politica al tema dello svi-
luppo delle aree marginalizzate. Simili ambiti di possibile intervento dell’azione sinda-
cale confluiscono nel macro tema della cd. contrattazione sociale territoriale404, che 
con riferimento al south working potrebbe catalizzare un nuovo interesse. Dunque, le 
direzioni indicate potrebbero costruire una strada idonea ad alimentare una visione di 
lungo termine a vantaggio del mercato del lavoro del meridione e delle aree interne, 
che non necessita di esperienze virtuose isolate e di passaggio, ma di progetti duratu-
ri e credibili per recuperare un gap ormai incancrenito.

404  Albi, 2002; Piglialarmi, 2019; CGIL, 2020; Lodigiani, Riva, 2021. 
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Il welfare aziendale per la sostenibilità delle Aree 
Interne
di Michele Dalla Sega405

Sommario: 1. Le ragioni di una ricerca. 2. Una indagine empirica: il caso dell’Alta Car-
nia. 2.1. Il contesto di riferimento. 2.2. Le peculiarità dell’Area. 3. Prospettive di svi-
luppo. 3.1. L’attualità di una strategia di welfare aziendale per le Aree Interne. 3.2. Le 
possibili modalità di attuazione.

1. Negli ultimi anni, il tema del welfare aziendale406 sta ricevendo maggiore attenzione 
sia in campo accademico, sia in ambito politico-sindacale, parallelamente a un cor-
poso sostegno nelle politiche pubbliche407. Del resto, come dimostrano alcune delle 
principali indagini in materia, il fenomeno appare in netta crescita all’interno di quasi 
tutti i contesti produttivi del Paese408.

I principali studi sul welfare aziendale in Italia, sia di taglio teorico, sia pratico, si sono 
fino ad ora concentrati principalmente sull’analisi di alcuni casi aziendali emblematici, 
legati essenzialmente a imprese di medio-grandi dimensioni409. Appare evidente, del 
resto, come la dimensione aziendale risulti, sin dalle prime esperienze, il terreno di 
sviluppo privilegiato di questo fenomeno. È nei singoli contesti aziendali, infatti, che 
sono maturate le prime pratiche strutturate di welfare aziendale, largamente ispirate 

405  Michele Dalla Sega è assegnista di ricerca in diritto del lavoro presso l’Università degli Studi 
di Udine.

406  Per alcuni primi contributi ricostruttivi si vedano, ex multis, Tursi, 2012, 213-235; Treu, 2013; 
Squeglia, 2017, 103-132, Olivelli, 2020, 103-124.

407  Bavaro, 2017, 32.

408  Secondo alcune stime effettuate da AIWA, l’associazione che raduna i principali operatori di 
mercato nel campo del welfare aziendale e il centro di ricerca Percorsi di Secondo Welfare, nel 2018 
in Italia erano quasi 2 milioni i lavoratori che ricevevano in azienda una qualche forma di welfare 
gestite da provider, per un totale di oltre 4.600 imprese che acquistano da provider l’accesso a una 
piattaforma welfare, con un dato in costante crescita negli anni (+615,5% tra il 2015 e il 2018). Per 
approfondire si veda Maino, Razetti, Santoni, 2020.

409  Maino, Rizza, 2018, 204.
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alle esperienze del paternalismo imprenditoriale di fine ‘800410, che hanno calamitato 
l’attenzione dell’opinione pubblica sulla possibilità offerte ad aziende e lavoratori dai 
c.d. “piani di welfare”411. 

Allo stesso tempo, è proprio alla dimensione d’impresa che il legislatore ha guardato 
con particolare attenzione nei diversi interventi fiscali sulla materia412, con l’intento di 
favorire, in parallelo, una più ampia diffusione dei piani di welfare aziendale e un po-
tenziamento della contrattazione di secondo livello, ritenuta come la sede più adatta 
per rispondere a bisogni rilevanti sollevati dai lavoratori413.

A fronte di queste importanti novità sul piano normativo, se da un lato sono notevol-
mente cresciute le prassi, negoziali o unilaterali, in atto a livello di impresa414, dall’altro 
lato la dimensione “territoriale” delle pratiche di welfare aziendale risulta ad oggi meno 
feconda nella riflessione delle parti sociali. Vi sono però le grandi potenzialità che tali 
strumenti potrebbero rivestire nel rafforzamento del legame tra imprese, territori e 
sviluppo locale415, come già si evidenzia in alcune prime ricerche sulle pratiche virtuo-
se non meramente “aziendali”416. Tra queste prime linee di approfondimento, legate a 
circostanziati casi territoriali, non sussistono in ogni caso, allo stato attuale, ricerche 
che indaghino il fenomeno con specifico riferimento alle c.d. Aree Interne del nostro 

410  In merito all’individuazione di elementi di paternalismo imprenditoriale non solo nel welfare 
aziendale delle origini ma anche del presente si veda Pavolini, Carrera, Romaniello, 2012, 145-171.

411  Si veda, su tutte, l’esperienza del “carrello della spesa” introdotto per la prima volta da Luxottica 
nel 2009, su cui cfr. Grandi, 2014, 90-91.

412  Per una ricostruzione complessiva degli sviluppi della normativa fiscale sul welfare aziendale, 
anche alla luce delle più recenti novità normative e di prassi in materia si rinvia a Massagli, Spattini, 
Tiraboschi, 2023.

413  Caruso, 2018, 376; Treu, 2016, 31.

414  Oltre alle stime presentate nella nota 4, si vedano, con particolare riferimento alle pratiche 
negoziali, i rapporti a cura della Cgil-Fondazione di Vittorio (Cfr. da ultimo Brachini, De Sario, 
Leonardi, Cavallini, 2022) nonché dell’Osservatorio Ocsel della Cisl (cfr. da ultimo Sbarra, Romani, 
Munno, Spiller, Bianco, 2021), che segnalano, seppur con evidenze di natura differente e con 
l’importante eccezione della contrattazione “emergenziale” nella fase pandemica, una costante 
crescita negli ultimi anni degli accordi aziendali che prevedano interventi sul welfare.

415  Sottolinea questo punto Tiraboschi, 2021, 171.

416  Cfr. in particolare i casi di studio presentati in Grandi, Massagli, Zucaro, 2014, 111-124, nonché, 
più recentemente, in Santoni, 2019, 185-201, Pattaro, Visentin, Zannoni, 2019, 46-57 e in Maino, 
Razetti, 2019.
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Paese417, per fattori facilmente intuibili. 

In primo luogo, perché le Aree Interne presentano generalmente un debole tessuto 
produttivo, caratterizzato dall’assenza (o dalla residualità) di imprese di grandi dimen-
sioni418, sebbene nel concreto queste potrebbero trainare lo sviluppo di progetti di wel-
fare aziendale in grado di intervenire su tutto il territorio419. Inoltre, spesso, in questi 
territori scarseggia la proattività degli attori sociali (sindacati, enti no profit e bilate-
rali, volontariato, cooperative sociali, fondazioni) su cui si fonda quel nuovo modello di 
welfare, da autorevole dottrina definito welfare society, in cui i soggetti pubblici e la 
società civile organizzata intercettano le aspettative e i bisogni degli individui e con-
cretizzano, con una serie coordinata di azioni, la solidarietà sociale420. 

In tale contesto, il presente lavoro si propone di verificare, attraverso uno specifico 
caso di studio, se, e con quali modalità, anche in queste Aree si possano sviluppare 
specifiche strategie di welfare aziendale, che possano intervenire sui principali pro-
blemi del territorio e che sappiano valorizzare, allo stesso tempo, le peculiarità del 
contesto locale. Ci si chiede, in particolare, se la contrattazione di secondo livello 
possa rappresentare anche per le aree remote il principale veicolo per la diffusione 

417  Con l’espressione «Aree Interne» si identificano, in linea con il termine utilizzato per la prima 
volta dalla Strategia Nazionale per le Aree Interne (SNAI) «quelle aree significativamente distanti 
dai centri di offerta di servizi essenziali (di istruzione, di salute, di mobilità), ricche di importanti 
risorse ambientali e culturali fortemente diversificate per natura e a seguito di secolari processi di 
antropizzazione» (cfr. Dipartimento per lo Sviluppo e la Coesione Economica, Strategia nazionale 
per le Aree interne: definizione, obiettivi, strumenti e governance, Documento tecnico collegato 
alla bozza di Accordo di Partenariato trasmessa alla CE il 9 dicembre 2013, 5).

418  Per approfondire cfr. Istat, 2022.

419  Questo è quanto accaduto, ad esempio, con le ultime evoluzioni del già citato caso di Luxottica 
(su cui si veda, nello specifico Santoni, 2018), nell’ambito del quale, attraverso un accordo tra 
l’azienda e il Comune che ospita la sua sede storica (Agordo) la società ha scelto di  potenziare i 
servizi dell’asilo nido comunale, che rimarrà aperto fino alle ore 18 e anche il sabato, e di aprire un 
centro dedicato agli anziani non autosufficienti affetti da demenza senile e Alzheimer. Si tratta di 
servizi che non riguarderanno esclusivamente i 4 mila dipendenti della sede veneta dell’azienda ma 
saranno aperti all’intera cittadinanza locale. Le medesime logiche, seppure in un contesto locale 
diverso, si possono ritrovare nel recente accordo di Fincantieri, che prevede un investimento 
dell’azienda nella costruzione di asili nido, che potranno essere aperti, oltre che ai dipendenti, 
anche ad altre famiglie del territorio (cfr. Ferrieri Caputi, 2022).

420  Si riprende qui il concetto utilizzato da Pessi, 2015, 134, nel commentare una delle prime 
rilevanti esperienze di “contrattazione” del welfare aziendale, avviata nel distretto di Prato nel 2013, 
in una fase precedente all’intervento normativo della Legge di stabilità del 2016. Sul concetto di 
welfare society cfr. anche Antonini, 2000, 99-115.
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dei piani di welfare, che si possono strutturare su un’ampia serie di misure, dalle pre-
stazioni pensionistiche e sanitarie integrative alle moderne forme di conciliazione vi-
ta-lavoro ivi compreso lo smart working 421, oppure se sia invece necessaria una imple-
mentazione di strategie diverse, definibili col termine welfare aziendale territoriale422, 
che coinvolgano i diversi attori in campo e siano volte alla rigenerazione dell’intero 
ecosistema territoriale.

2. Il caso di studio oggetto del presente contributo riguarda l’Area Interna dell’Alta Car-
nia, situata in una zona montana del Friuli Venezia Giulia. In questa parte, saranno pre-
sentate le principali caratteristiche di contesto dell’Area, per identificarne i principali 
bisogni (§ 2.1.), nonché i fattori che possono influenzare l’adozione di uno specifico 
piano di welfare (§ 2.2.), per poi provare a delineare, in sede conclusiva (§ 3), alcune 
possibili proposte di sviluppo del tema, che risultino coerenti con le peculiarità del 
tessuto socioeconomico locale.

2.1. L’Area Interna dell’Alta Carnia è situata in una zona territoriale compresa tra le Alpi 
Carniche e il Fiume Tagliamento e annovera, in seguito alla riperimetrazione dell’Area 
svolta nel 2022, 25 piccoli comuni, classificati come “periferici” o “ultraperiferici”423. 
Si tratta di un territorio montano, prevalentemente boschivo, che negli ultimi anni è 

421  Nella assenza di una definizione di fonte legale e nell’ampio quadro di definizioni ipotizzate 
dalla dottrina, si è optato in questa sede per una nozione volutamente ampia, che identifica il 
welfare aziendale come un «sistema complesso di natura privata, datoriale o collettiva, dotato 
anche di valenza assistenziale e previdenziale che, limitatamente ai lavoratori impiegati in una 
determinata azienda e alle loro famiglie, incide sui medesimi bisogni soddisfatti dal sistema di 
welfare obbligatorio, oppure tutela, con prestazioni ulteriori e differenti rispetto a quelle pubbliche, 
altri bisogni» (cfr. Olivelli, 2020, 103).

422  Sulla definizione di welfare aziendale territoriale cfr. le diverse interpretazioni di Mauro, 
che ricomprende, nell’ambito di questa definizione tutte le «misure di welfare secondario attuate 
mediante strumenti (…) che consentono alle imprese collocate in un determinato territorio di 
aggregare le proprie competenze e risorse economiche per sostenerne la relativa progettazione 
e l’implementazione, anche con il coinvolgimento di una molteplicità di soggetti pubblici e privati, 
anch’essi presenti sul territorio di riferimento», nonché di Maino, Razetti, 2019, 65, in cui gli Aa. 
ritengono questa prima definizione riduttiva, in quanto «tende a rappresentare il territorio più 
come uno spazio fisico (…) che non come un ecosistema economico-sociale, fatto di relazioni (…) 
tra i diversi stakeholder che lo popolano».

423  Cfr. Comitato Nazionale Aree Interne, Rapporto di Istruttoria per la Selezione delle Aree Interne. 
Regione Friuli Venezia Giulia, 17 giugno 2022. Si tratta, nello specifico, dei comuni di Ampezzo, Arta 
Terme, Cercivento, Comeglians, Enemonzo, Forni Avoltri, Forni di Sopra, Forni di Sotto, Lauco, 
Ovaro, Paluzza, Paularo, Prato Carnico, Preone, Ravascletto, Raveo, Rigolato, Sappada, Sauris, 
Socchieve, Sutrio, Treppo Ligosullo, Verzegnis, Villa Santina, Zuglio.
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stato interessato da continui fenomeni di spopolamento, accompagnati dal progres-
sivo invecchiamento della popolazione locale424. L’Area risulta quindi marginale – e 
fortemente dipendente, in termini di opportunità occupazionali e accesso ai servizi 
– rispetto agli insediamenti posti a valle (in primis Tolmezzo e Amaro), in cui si concen-
trano la maggior parte delle attività produttive e dei servizi. Nel concreto, questi due 
distretti industriali fungono da “filtro” tra l’Area Interna dell’Alta Carnia e il resto del ter-
ritorio425, rappresentando anche i poli commerciali, scolastici e sanitari di riferimento.

Nel 2015, l’Alta Carnia è stata individuata dalla Regione Friuli come prima area-pilota 
per lo sviluppo di specifiche strategie territoriali nell’ambito della prima fase di attua-
zione della Strategia Nazionale delle Aree Interne426. In tale contesto è stato elaborato, 
con il coinvolgimento di vari attori locali, un documento programmatico, volto a ri-
costruire le principali questioni problematiche dell’Area, nonché le linee di intervento 
individuate dalle parti per far fronte ad esse427.

Dalla lettura dei passaggi del documento, emergono già una serie di bisogni della po-
polazione locale, in primis sul piano sanitario, dell’istruzione e della mobilità428, che non 

424  Confrontando i dati censuari del 2011 e del 2020, si rileva come l’Alta Carnia presenti una 
variazione demografica negativa pari al 9,59%. (Cfr. Comitato Nazionale Aree Interne, Rapporto di 
Istruttoria per la Selezione delle Aree Interne. Regione Friuli Venezia Giulia cit., su dati Istat 2020).

425  De Falco, 2022, 34.

426  La regione Friuli Venezia Giulia, nell’ambito della Strategia Nazionale delle Aree Interne, 
con delibera della Giunta regionale (DGR) n. 597/2015 ha individuato tre Aree Interne (Alta Carnia, 
Dolomiti Friulane, Canal del Ferro-Val Canale), che hanno elaborato altrettante strategie, con il 
coinvolgimento degli Enti locali interessati. Nell’ambito della stessa delibera l’Area “Alta Carnia” è 
stata selezionata come Area di definizione e attuazione del progetto prototipo.

427  Cfr. Regione Autonoma Friuli Venezia Giulia, Strategia “Futuro Alta Carnia”  allegato all’ Accordo 
di programma quadro Regione Friuli Venezia Giulia “Area Interna - Alta Carnia” sottoscritto a Roma 
il 20 aprile 2018 da Agenzia per la Coesione Territoriale, Ministero dell’Istruzione, dell’Università e 
della Ricerca, Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti, Agenzia Nazionale per le Politiche Attive 
del Lavoro, Ministero delle Politiche Agricole, Alimentari e Forestali, Ministero della Salute, Regione 
Autonoma Friuli Venezia Giulia, Sindaco del Comune di Paluzza.

428  Cfr. nell’ambito della Strategia d’Area (ibi, 10-15) lo specifico focus sulle criticità del territorio, 
dal quale emerge sul piano sanitario, la crescita delle necessità di assistenza rivolta agli anziani 
e l’assenza di adeguati servizi di medicina territoriale. Quanto alla mobilità, tra le principali 
criticità riscontrate, si segnala l’insufficienza del trasporto pubblico locale, considerando anche 
che l’area non è servita dal trasporto ferroviario, mentre a livello scolastico, oltre a un sempre 
più ampio ridimensionamento dell’organizzazione scolastica, si evidenzia la notevole difficoltà di 
molte famiglie del territorio nel conciliare tempi familiari e orari scolastici, anche per effetto del 
pendolarismo lavorativo.



Quaderno 66 170

hanno finora raccolto risposte adeguate da parte delle politiche pubbliche e che, se 
non affrontate nell’immediato, rischiano di creare una sempre più ampia marginaliz-
zazione sociale ed economica dell’Area429. Nell’Area dell’Alta Carnia, si legge nella rela-
zione, «in assenza di interventi di particolare impatto», si rischia infatti di assistere ad 
«un “avvitamento”, in cui la riduzione della popolazione che viene confermata di anno 
in anno, alimenti un movimento a spirale verso il peggio, al quale ogni fattore critico 
contribuisce». A fronte di questa analisi di contesto generale, una prima domanda che 
emerge è quindi se le politiche di welfare aziendale possano fornire, alla luce dei beni 
e servizi offerti, risposte almeno parziali ai bisogni segnalati, contribuendo così a ral-
lentare la “spirale” segnalata dalle parti.

2.2. Per valutare in maniera complessiva la fattibilità di una strategia di welfare azien-
dale nell’ambito di questo complesso contesto locale, occorre tuttavia valutare con 
attenzione alcuni fattori peculiari del territorio, che lo candidano ad essere un caso di 
studio di grande interesse.

In primo luogo, tutti i comuni dell’Alta Carnia, oltre ai principali insediamenti posti a 
valle, fanno parte della Carnia, una delle cinque Comunità di Montagna istituite a livello 
regionale, in linea di continuità con una lunga storia di cooperazione territoriale, che 
affonda le proprie radici nell’esperienza della Comunità Carnica del 1947 e si è svilup-
pata, negli anni, attraverso diverse forme istituzionali430. 

Questo elemento, ossia l’associazionismo tra comuni, appare come un primo fattore 
essenziale per tenere assieme, nell’ambito di un discorso integrato, i due temi-chiave 
su cui si incentra il presente contributo, ossia le Aree Interne e il welfare aziendale. 
Per quanto riguarda il primo punto, l’istituzione di forme associative tra gli enti loca-
li rappresenta una pre-condizione posta espressamente dall’Accordo di Partenariato 
tra Italia e Commissione Europa per l’utilizzo coordinato di tutti i Fondi Strutturali e 
di investimento europei (Fondi SIE) della Programmazione 2014-2020, entro il quale è 

429  Sulla condizione di “perifericità” delle Aree Interne, in termini non solo geografici, ma anche 
sociali ed economici cfr. Giordano, Pica, 2021, 797; Copus, Mantino, Noguera, 2017, 24-48.

430  La comunità di montagna sono state istituite con la Legge regionale n. 21/2019, che ha 
riformato l’assetto associativo dei comuni della Regione Friuli Venezia Giulia, stabilendo che, a 
partire 1° gennaio 2021 le Comunità di montagna subentrano nelle funzioni, patrimonio e rapporti 
giuridici alle precedenti forme associative di riferimento, ossia le Unioni territoriali intercomunali 
(UTI), che erano state istituite con Legge regionale n. 26/2014.Con tale termine si definiscono 
particolari forme di enti locali, con una delimitazione geografica ben definita, che sono istituiti per 
l’esercizio associato obbligatorio e facoltativo di diversi servizi e funzioni comunali. 
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inserita la Strategia Nazionale delle Aree Interne431. In merito invece al secondo fron-
te, ossia quello del welfare aziendale, non va sottovalutata la capacità aggregativa (e 
i relativi risvolti in termini partecipativi) di queste forme di gestione associata, che 
nascono per obblighi normativi, per l’esercizio associato di diversi servizi e funzioni 
comunali, e si possono poi declinare in forme di collaborazione su vari temi di comune 
interesse, tra cui anche il welfare aziendale. Costituisce una rilevante best practice su 
questo punto il caso lombardo del Progetto Beatrice, in cui la rete di comuni già istitu-
ita per obblighi normativi (l’Ambito territoriale della Val Seriana), ha sviluppato nel tem-
po un proprio ambito di funzioni “ulteriori” rispetto a quelle assegnate dalla legge, ar-
rivando a realizzare, con l’ampio coinvolgimento di altri soggetti pubblici e privati, una 
piattaforma di gestione del welfare aziendale da offrire alle aziende del territorio432.

In secondo luogo, l’Area dell’Alta Carnia si caratterizza per la presenza del “Consorzio 
Economico Locale di Tolmezzo-Carnia Industrial Park” (CIP), un ente pubblico eco-
nomico costituito a norma della Legge regionale del Friuli Venezia Giulia n. 3/2015 e 
che coordina la presenza di oltre 200 realtà produttive (di cui circa un quarto insite 
nell’Area Interna), per un totale di oltre 5.000 occupati, con l’obiettivo di promuovere lo 
sviluppo socioeconomico della zona. Il consorzio, che assume la funzione di agenzia di 
sviluppo locale, ha tra i propri soci gli Enti locali, gli Enti camerali e le associazioni che 
abbiano sottoscritto e versato le quote del fondo di dotazione. 

Su un piano operativo, la presenza di questo sistema integrato di imprese, istituzioni 
e servizi può incidere in maniera positiva su alcuni tradizionali fattori che ostacolano 
la piena diffusione delle forme di welfare aziendale. Da una parte, aggregando le diver-
se imprese del territorio nell’ambito di un consorzio, il CIP può contribuire a “unire le 
forze” delle diverse realtà produttive in campo433, facendo così fronte a quel divario tra 
grande e piccola impresa che – come diverse ricerche hanno evidenziato – influenza 

431  Cfr. l’estratto relativo alla Strategia Nazionale delle Aree Interne dell’Accordo di Partenariato 
2014-2020, reperibile sul sito istituzionale dell’Agenzia della Coesione Terrioriale (www.
agenziacoesione.gov.it), in cui viene espressamente indicato che, tra i Comuni delle Aree Interne, 
dovranno costituirsi forme associative per la gestione di funzioni fondamentali e servizi funzionali 
al raggiungimento dei risultati di lungo periodo degli interventi collegati alla strategia e tali da 
allineare la loro azione ordinaria con i progetti di sviluppo locali finanziati. 

432  Il caso del progetto Beatrice – il welfare sul Serio, viene presentato nei suoi principali aspetti 
operativi, in Maino, Razetti, 2019, 127-136.

433  Secondo quanto riportato in Regione Autonoma Friuli Venezia Giulia, Strategia “Futuro Alta 
Carnia” cit.,4, nel 2011 il numero di addetti per impresa nell’Area dell’Alta Carnia risultava pari a 2,7 
unità.
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lo sviluppo (qualitativo e quantitativo) delle forme di welfare aziendale434. Dall’altra, se 
si guarda ai soggetti che fanno parte della rete di partnership instaurata dal CIP, si 
osserva come questa comprenda, oltre a un ampio insieme di aziende di produzione 
e di servizi, alcune agenzie per il lavoro, nonché le principali associazioni di categoria 
locali, che in buona parte sono associate al consorzio e partecipano al fondo di dota-
zione. In questo modo, il coinvolgimento di diversi stakeholder locali nella forma con-
sortile può favorire lo sviluppo di quei processi di governance multi attore e multilivello 
che sono oggi essenziali per garantire uno sviluppo ordinato ed efficace tanto delle 
politiche di coesione territoriale435, quanto dei progetti di welfare aziendale436, in una 
logica di “sussidiarietà orizzontale” che privilegia il «livello decisionale più “vicino” al 
cittadino» 437, lasciando ampie capacità di espressione alle «istanze sociali intermedie 
(formazioni politiche, sociali, confessionali, gruppi di interesse) maggiormente radica-
te – se non addirittura egemoni – nel territorio di competenza»438.

Infine, per quanto riguarda nello specifico gli attori sociali presenti a livello locale, il 
caso dell’Alta Carnia presenta un terzo e ultimo elemento caratterizzante, che consi-
ste nell’ampio coinvolgimento del mondo della rappresentanza del lavoro nelle princi-
pali questioni riguardanti l’Area. Oltre alle attività del CIP, che, come si è appena os-
servato, vedono un ruolo di primario rilievo della rappresentanza datoriale, si osserva 
la presenza, nei maggiori insediamenti industriali della Carnia, di diverse delegazioni 

434  Cfr. ex multis il rapporto annuale a cura di Generali (da ultimo Aa.Vv., 2022b), che rivolge 
particolare attenzione al mondo delle piccole e medie imprese, nella cui ultima edizione viene 
evidenziato come, nonostante una parziale inversione di tendenza negli ultimi anni, «il livello 
di welfare resta correlato con la dimensione aziendale», dato che, nell’ambito del campione 
considerato dall’indagine, «la quota di imprese con livello elevato di welfare è massima (70,7%) 
tra quelle con oltre 250 addetti, e molto rilevante (66,8%) nelle PMI tra 101 e 250 addetti», mentre 
nel mondo delle piccole e micro imprese si raggiungono soglie notevolmente più basse (15,1% per 
le imprese con meno di 10 dipendenti). Metodologie di indagine differenti, ma stesse evidenze 
emergono anche dall’ultimo rapporto a cura di Censis-Eudaimon (Censis-Eudaimon, 2023, 39-40) 
in cui viene confermato che il welfare aziendale è principalmente sviluppato nelle imprese medio-
grandi, mentre le imprese di piccole dimensioni «continuano a soffrire di un gap nella disponibilità 
di strumenti di welfare aziendale per i propri dipendenti». 

435  Si veda sul punto il c.d. Rapporto Barca (Barca, 2009), in cui l’A. evidenzia come, per le politiche 
di coesione, «l’architettura adatta è rappresentata da: un sistema di governance multilivello 
incentrato sui luoghi, un sistema di impegni contrattuali, una rete europea per la diffusione degli 
strumenti metodologici, e l’attitudine e la capacità per operare in partenariato».

436  Treu, 2016, 16

437  Gaeta, 2005, 2.

438  Gaeta, 2005, 22.
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territoriali delle principali associazioni di categoria, con specifici compiti di raccordo 
e supporto verso imprese e lavoratori dell’Area Interna439. La vivacità imprenditoriale 
dei poli industriali, radicata nel tempo e diversificata nelle filiere di produzione, porta 
quindi con sé un articolato sistema di rappresentanza del lavoro, che è stato coinvolto 
con i suoi attori principali anche nell’ambito della progettazione della Strategia d’Area 
sull’Alta Carnia440.

3. Alla luce dei principali elementi emersi da questa prima rassegna sul territorio 
dell’Alta Carnia, possono essere portate avanti alcune prime riflessioni conclusive, in-
centrate sul ruolo che il welfare aziendale può rivestire nel futuro delle Aree Interne, 
nonché sulle modalità attraverso le quali potrebbero essere sviluppate soluzioni effi-
caci anche in questo campo.

3.1. In merito al primo punto, risultano rafforzate le ragioni per approfondire la pista 
del welfare aziendale come strumento di rivitalizzazione delle aree remote. Se è vero, 
infatti, che le aree marginali, alla luce delle proprie caratteristiche morfologiche, so-
ciali e demografiche possono essere viste come «luoghi di anticipazione» di soluzioni 
su situazioni sociali che si possono ritrovare anche in altri contesti441, i tempi paiono 
maturi per approfondire nel dettaglio, dopo le importanti analisi che sono già state 
compiute su altri modelli d’impresa e di lavoro442, anche le potenzialità legate allo svi-
luppo dei piani di welfare in questi territori. 

Il welfare aziendale, sotto questo aspetto, con una serie combinata di azioni, può in-
fatti essere in grado di rispondere in maniera efficace a quei bisogni a cui si è ac-

439  Di particolare importanza, in questi termini, risulta l’attività della Delegazione di Confindustria 
di Tolmezzo, che si occupa di rappresentare e assistere sul piano tecnico, economico e sindacale 
(anche) le imprese associate operanti nei Comuni della Carnia, rappresentando la categoria 
industriale nei rapporti con le Comunità Montane, con i Comuni, con le istituzioni economiche, 
scolastiche e sanitarie, con le Organizzazioni Sindacali, con le Organizzazioni locali di carattere 
culturale e sociale e con tutti gli organismi che abbiano sedi periferiche nella zona.

440  Tra i soggetti coinvolti a livello territoriale nella definizione della strategia risultano anche 
Confindustria, Confcommercio (Federalberghi), Confartigianato e Cisl, i cui rappresentanti hanno 
partecipato ai vari tavoli di progettazione, facendosi portatori delle principali problematiche 
inerenti l’attività delle imprese e il lavoro.

441  Così Carrosio, 2016, riprendendo sul punto le riflessioni e gli studi di Gubert, 1989.

442  Con specifico riferimento agli strumenti giuslavoristici si vedano ad esempio gli 
approfondimenti su un possibile ruolo dello smart working (Corazza, 2022a, 431-448; Zilli, 2023, 
1320-1331; De Falco, 2022, 22-38) nonché, in merito alla funzione delle reti di impresa (Di Salvatore, 
2022, 1049-1072).
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cennato nel §2.1. e che stanno mettendo sempre più a rischio il tessuto economico e 
produttivo dell’Area. Si guardi, in questi termini, non solo ai beni e servizi fiscalmente 
agevolati ricompresi nell’art. 51, commi 2 e 3 del TUIR (principale riferimento norma-
tivo in materia), che intervengono su diversi bisogni, dalla cura dell’infanzia alla mo-
bilità collettiva, particolarmente impattanti sull’area territoriale di riferimento, bensì 
anche alle diverse forme organizzative, attualmente non ricomprese nel paniere di 
beni e servizi del TUIR ma sempre più diffuse a livello aziendale, che sono finalizzate 
a garantire un miglior equilibrio tra esigenze di lavoro e personali delle lavoratrici e 
dei lavoratori443. Una specifica indagine sul ruolo di questi strumenti nelle Aree Inter-
ne, sotto questo aspetto, costituirebbe un importante banco di prova per valutare nel 
concreto se quelle finalità di attractione retention, che sono da sempre associate a tali 
strumenti444, possono avere un reale impatto nella rigenerazione di un contesto locale 
che sta affrontando ampie criticità, nell’ottica di ricucire – e non di ampliare – come 
ampiamente argomentato in alcune ricerche445 - gli squilibri già presenti tra territori 
“virtuosi” e aree che invece partono da una posizione di svantaggio.

3.2. Per quanto riguarda invece, nello specifico, lo sviluppo delle misure, può essere 
utile ragionare sulle modalità più opportune per trasformare questo insieme di solu-
zioni, apparentemente scollegate, in un “bene collettivo”446, che sia in grado di raffor-
zare sia il «benessere organizzativo»447 dei lavoratori del territorio, così da favorire la 
qualità del lavoro locale, sia, in termini complessivi, la «coesione della comunità loca-
le»448.

Entrando nel merito delle possibili strategie attuative di questi piani, una prima que-
stione da sciogliere, come anticipato nella parte introduttiva, è se la contrattazione di 
secondo livello possa rappresentare una valida soluzione anche in questo contesto, in 

443  Nuove prospettive di sviluppo per queste misure, anche sul piano delle specifiche agevolazioni 
previste sul punto, potrebbero tuttavia aprirsi nel solco delle novità del PNRR, come evidenziato in 
Barbieri, Scansani, Tombari, 2022, 841-849, a cui si rinvia per un più ampio approfondimento.

444  Cfr. sul punto la rassegna dei principali rapporti che hanno indagato, nel tempo, gli obiettivi 
raggiunti dai piani di welfare in azienda, contenuta in Tiraboschi, 2022, 239-242.

445  Cfr. ex multis le riflessioni di Pavolini, Ascoli, Mirabile, 2013, 258-263, nonché i vari 
approfondimenti contenuti in Pizzuti 2019.

446  Maino, Rizza, 2018, 215.

447  Maino, Rizza, 2018.

448  Maino, Rizza, 2018.
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linea con i trend di crescita nazionali449. Nell’attesa di riscontri empirici, che potran-
no essere raggiunti solo attraverso un confronto con gli attori del territorio, una via 
puramente “negoziale” per la diffusione dei piani di welfare aziendale nell’Alta Carnia 
appare poco praticabile, se già si guarda al tessuto produttivo locale. Le caratteri-
stiche dimensionali delle imprese del territorio – e la conseguente scarsa presenza 
di rappresentanti dei lavoratori nei contesti d’impresa - non sono infatti un terreno 
sufficientemente fertile per lo sviluppo della contrattazione aziendale nell’Area. Pari-
menti, la contrattazione territoriale non sembra in grado di bilanciare questa assenza 
di pratiche aziendali, dato che risulta uno strumento poco diffuso nella regione450.

Le soluzioni alternative rispetto alla contrattazione, tuttavia, come è già emerso nelle 
prime ricerche sul punto451, non mancano e possono ricomprendere un vasto insieme 
di misure, che vanno dalla costituzione di reti di impresa alle iniziative delle associa-
zioni datoriali e degli enti bilaterali. Iniziative di natura e portata diversa, ma accomu-
nate dalla capacità delle parti coinvolte di valorizzare specifici organismi, strutture o 
strumenti contrattuali già presenti nel contesto locale, quali soggetti “facilitatori” dei 
progetti da avviare452. Anche nel caso dell’Alta Carnia, come si è cercato di evidenziare 
nel par. 2.2., sono presenti alcuni fattori di partenza (associazionismo tra comuni, pre-
senza del Carnia Industrial Park e il ruolo attivo delle organizzazioni di categoria) su cui 
si possono innestare tali processi.

449  Cfr. nota 10.

450  Cfr. sul punto Brachini, De Sario, Leonardi, Cavallini, 2022, 8-9 in cui si evidenzia che, tra i 
2.168 accordi stipulati tra il 1° gennaio 2019 e il 31 dicembre 2021 e oggetto di analisi, lo 0,9% di 
questi (al netto dei multiterritoriali nazionali) è stato sottoscritto in Friuli Venezia Giulia, mentre tra 
i 146 contratti territoriali (regionali, provinciali e di sito, distretto o filiera), l’1,3% di questi è stato 
sottoscritto in Friuli Venezia Giulia. Quanto alla contrattazione sociale territoriale (accordi, intese, 
esperienze e progettualità che si sviluppano a livello territoriale in materia di welfare mediante il 
confronto e la partnership tra soggetti pubblici, parti sociali, imprese, terzo settore e altri attori 
locali), l’ultimo monitoraggio di Cgil, Spi-Cgil e Fondazione Di Vittorio (Cgil - Spi-Cgil - Fondazione Di 
Vittorio, 2023, 21) segnala che in Friuli, nell’anno 2021, risultassero stipulati solo 5 accordi di questo 
tipo (-12 rispetto al 2019).

451  Cfr. nota 12.

452  Cfr. Santoni, 2019, 198, in cui l’A., dopo aver passato in rassegna alcuni tra i principali progetti 
di welfare territoriale in atto in Italia, evidenzia la presenza di alcuni elementi “facilitatori”, che 
«sembrano aver agevolato le esperienze descritte», tra cui «la presenza di un contesto territoriale 
con dinamiche economiche, sociali e culturali favorevoli (…), una struttura di governance interna 
formalizzata che funge da “cabina di regia” per la realizzazione di un piano (…), una tradizione e un 
contesto di relazioni industriali florido e volto all’innovazione».
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Il principale percorso da approfondire per il futuro riguarda quindi la possibilità di isti-
tuire, attraverso il Carnia Industrial Park e con il supporto operativo di un provider pro-
fessionale, una specifica piattaforma di welfare consortile, con un set di beni e servizi 
da mettere a disposizione di tutte le aziende consorziate. Il consorzio, in questo modo, 
diventerebbe il soggetto “facilitatore” per la diffusione e lo sviluppo del welfare azien-
dale in tutta l’Area, caricandosi dei costi iniziali di attivazione del progetto, con l’even-
tuale partecipazione a bandi nazionali e regionali di finanziamento dei piani, e suppor-
tando le aziende nella messa a punto delle soluzioni, che dovranno porre particolare 
attenzione ad alcuni principi, da fissare in un accordo quadro. Le soluzioni dovranno 
infatti prevedere un set di misure che siano: personalizzabili, a seconda delle diverse 
esigenze aziendali; non duplicative rispetto alle soluzioni già previste dai contratti col-
lettivi di riferimento; “di prossimità”, nell’ottica di erogare beni e servizi promossi dalle 
aziende e dalle istituzioni locali, così da supportare l’economia e i servizi del territorio.

Una volta individuata, nel CIP, la cabina di regia del progetto, la sfida sarà quelle di 
estendere le politiche di welfare aziendale oltre i confini delle singole imprese coin-
volte, guardando all’intera comunità territoriale dell’Alta Carnia. Sotto questo aspetto, 
potrebbe essere approfondito il ruolo delle “commissioni tematiche” previste dalla Co-
munità di Montagna, che possono esercitare «funzioni consultive, di impulso, suppor-
to e di confronto partecipativo, su specifici temi di interesse comunitario»453. Sulle 
modalità attuative di tali commissioni occorrerà valutare la volontà politica delle di-
verse amministrazioni locali di farsi carico di tale questione, portandola nel dibattito 
istituzionale futuro. Ciò che emerge da questa prima sommaria analisi, tuttavia, è che 
la tematica del welfare aziendale si candida a pieno titolo ad essere una questione di 
interesse comunitario per il futuro dell’intera Area.

453  Cfr. art. 13, Statuto della Comunità di Montagna della Carnia.
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Osservare il south working da una prospettiva 
territorialista. I presidi di comunità come strategia 
di attivazione-attrazione demografica nelle aree 
interne: il caso di Castelbuono
di Fabrizio Ferreri454 e Mario Mirabile455

Sommario: 1. Introduzione: Come è cambiato il lavoro? 2. South Working - Lavorare dal 
Sud. Fare innovazione sociale attraverso il lavoro. 3. Il presidio di comunità di Castel-
buono. 3.1. Le storie: il “parlato” del presidio di Castelbuono. 3.2. L’impatto: la lunga 
traiettoria del riequilibrio demografico. 4. Conclusioni. I presidi di comunità: dalla re-
motizzazione del lavoro alla prossimità delle relazioni.

1. A partire dall’introduzione nel 2020 delle misure di contrasto e contenimento del 
virus pandemico, persone e organizzazioni hanno adottato lo smart working per dare 
seguito alle loro attività lavorative. I tassi di lavoro da remoto sono cresciuti in tutta 
Europa in maniera significativa456. In un’analisi retrospettiva globale si evidenzia che la 
pandemia ha prodotto un incremento del lavoro da remoto sei volte superiore ai qua-
rant’anni di crescita pre-pandemica457.

Tale trasformazione della modalità di organizzazione e svolgimento del lavoro ha ri-
guardato principalmente i settori già ampiamente digitalizzati. In tale contesto, la 
pubblica amministrazione ha raggiunto il 50% di telelavoro sul totale delle attività 
svolte458. 

454  Assegnista di ricerca, Università degli Studi di Catania.

455  Fondatore e VP esecutivo, South Working - Lavorare dal Sud.

456  OCSE, 2021.

457  Bloom, 2023. 

458  OCSE, 2021.
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È utile evidenziare come, in Italia, lo smart working, regolato dalla legge n. 81/2017 del 
Codice Civile, è un approccio più flessibile del semplice “telelavoro” e oltre a consenti-
re una maggiore conciliazione tra vita privata e professionale favorisce l’autonomia del 
lavoratore nel raggiungimento di obiettivi specifici, senza vincoli di luogo e tempo459.

L’ambito geografico gioca un ruolo significativo nel dibattito sullo smart working. La 
letteratura esistente suggerisce che la geografia del lavoro è sensibile a variabili come 
l’allocazione di tecnologia, le classi sociali e la struttura economica460. La crescente 
capacità di lavorare da qualsiasi luogo potrebbe in teoria disperdere le opportunità 
economiche, ma tendenze agglomerative legate all’infrastruttura digitale possono po-
larizzare ulteriormente le opportunità verso i principali nodi urbani461. La natura ibrida 
(tra materiale e immateriale) di queste forme di lavoro da remoto apre la possibilità di 
una riallocazione dei talenti su scala mondiale462, sebbene persistano limitazioni dovu-
te ad attriti e pregiudizi geografici463.  

Il quadro generale che emerge è quindi complesso e in mutamento continuo, con forze 
sia centripete che centrifughe che agiscono sul mercato del lavoro da remoto. Così, se 
da un lato, coloro che possono lavorare da remoto possono lasciare le città dove il co-
sto della vita è più elevato; dall’altro, il costo del passaggio al lavoro a distanza massivo 
potrebbe danneggiare in parte i lavoratori che svolgono mansioni non telelavorabili464. 

Tuttavia, come osservato nel caso dell’associazione “South Working”, il lavoro da re-
moto e lo smart working iniziano ad associarsi, in relazione alle aree interne e margina-
li, anche alla lotta allo spopolamento, al ritorno nei territori di origine, al tema del raf-
forzamento delle comunità locali, alla “mobilità circolare” e alla multilocalità del lavoro. 

2. Buone pratiche di innovazione sociale provengono dalla necessità degli individui di 
voler reagire allo status quo o di voler trovare soluzioni alternative alle condizioni sfa-
vorevoli del proprio contesto465, oltre che dalle caratteristiche tipologiche e strutturali 

459  De Masi, 2020. 

460  Corazza, 2022a; De Masi, 2020; Mayhew, 2009; Moos, Skaburkis, 2010; Shearmur, 2021. 

461  Neilson, Rossiter, 2021; Graham, Marvin, 2001. 

462  Baldwin, 2019. 

463  Braesemann et al., 2022. 

464  Althoff et al., 2022. 

465  Bacq e Janssen, 2011. 
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di una certa area geografica466. Proprio questa prospettiva di innovazione sociale ap-
plicata al mondo del lavoro ha orientato la selezione, per fini analitici, di un esempio 
emblematico e recente di innovazione sociale e di innesco di processi economici e 
culturali per lo sviluppo di aree marginalizzate. Si tratta dell’associazione “South Wor-
king - Lavorare dal Sud” (SW), sorta nel 2020 con l’obiettivo di promuovere una mag-
giore coesione economica, sociale e territoriale attraverso periodi di lavoro dal Sud e 
dalle aree marginali dell’Italia. 

“South Working” è il nome che l’associazione ha dato al fenomeno migratorio lavorativo 
post-pandemico. Tale movimento culturale, nato dal basso, ha dato voce a migliaia di 
giovani migranti del Sud e delle aree marginali del Paese che, negli anni trascorsi al-
trove, hanno sviluppato il desiderio di “restituire” ai territori da cui provengono parte di 
ciò che hanno appreso altrove. In particolare, da una ricerca South Working e SVIMEZ, 
si stimano che nel 2020, durante il primo lockdown, siano stati circa 100.000 i south 
worker467.

L’associazione SW svolge attività di ricerca e di advocacy e stimola la realizzazione 
di reti multi-attoriali e multi-livello tra stakeholder per favorire lo smart working dalle 
aree marginali468. A differenza del nomadismo digitale, l’iniziativa South Working in-
tende contribuire al miglioramento dal basso dei contesti marginalizzati attraverso 
forme di cooperazione, neomutualismo e imprenditorialità469. L’idea di base è che la 
migrazione lavorativa e circolare del capitale umano possa ridurre l’impatto degli ef-
fetti negativi dell’urbanizzazione e stimolare l’economia dei centri marginali e più pic-
coli aumentando la presenza di nuovo capitale umano, specie di lavoratori altamente 
qualificati, offrendo benefici a lungo termine sia per la realizzazione di investimenti 
che per la domanda di servizi migliori e più efficienti in un dialogo costante tra istitu-
zioni e comunità nuove e preesistenti.

Da un lato lo smart working ha ribaltato il paradigma mostrando come sia possibile 
un nuovo modello di migrazione lavorativa intrecciata con il tema dello sviluppo ter-
ritoriale, colmando alcuni dei gap esistenti, dall’altro ha messo in evidenza tutti i di-
vari territoriali legati, ad esempio, alle infrastrutture tecnologico-digitali470. Lo smart 

466  Klein, Tremblay e Bussières, 2010. 

467  Militello, Mirabile, 2020.

468   Militello, Mirabile, 2020.

469  Mirabile, 2022. 

470  Cersosimo, Donzelli, 2020. 
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working potrebbe aiutare ad affrontare il problema della crescita regionale sbilancia-
ta incoraggiando la distribuzione del lavoro basato sulla conoscenza al di fuori delle 
grandi città471, ma solo se le infrastrutture di supporto sono ugualmente disponibili 
nelle aree rurali e urbane472. Attirare i lavoratori è realizzabile nel breve termine, ma 
la difficoltà di mantenerne almeno una parte per combattere lo spopolamento e ripri-
stinare gli ecosistemi locali è la vera sfida di lungo periodo. Questa richiede che tutti 
gli attori istituzionali collaborino per migliorare una gamma molto più ampia di servizi 
e infrastrutture attualmente carenti, con conseguenti “divari di cittadinanza” che im-
pediscono a gran parte della popolazione italiana di esercitare efficacemente i propri 
diritti costituzionali473. Per garantire la riduzione dei divari attraverso il south working è 
necessario assolvere al raggiungimento di prerequisiti infrastrutturali di base stabiliti 
dall’associazione SW474. Essi si basano sulla disponibilità di infrastrutture tecnologi-
co-digitali, di mobilità e sociali.

La prima riguarda la necessità di una connessione veloce e sicura di almeno 20 Mbps 
in download e upload per singolo utente (infrastruttura tecnologica). In secondo luo-
go, è richiesto un collegamento sino al luogo di lavoro da remoto di massimo due ore 
rispetto a un centro strategico per la mobilità come un aeroporto o una stazione fer-
roviaria ad alta velocità (infrastruttura di mobilità). La terza precondizione è la costi-
tuzione di un “presidio di comunità” in cui le persone possano riunirsi e lavorare in un 
ambiente sicuro e collaborativo (infrastruttura sociale).

I “presidi di comunità” sono spazi di cooperazione e partecipazione dal basso. Essi in-
cludono coworking, biblioteche, centri rurali, spazi pubblici e privati trasformati in luo-
ghi di collaborazione e condivisione per i lavoratori e le comunità locali475. Tali presidi 
servono come nodi tecnico-relazionali e incorporano una varietà di pratiche, sia for-
mali che informali476, volte ad accrescere il capitale umano e sociale. In questi spazi la 
gestione incentrata sulla comunità locale è fondamentale: non si tratta solo di fornire 
un ambiente di lavoro, ma anche di costruire trame relazionali in cui la cooperazione e 
la fiducia reciproca siano coltivate attivamente. Questo approccio e i suoi effetti sono 

471  Hurley et al., 2019. 

472  Sostero et al., 2020. 

473  Bianchi, Petraglia, Vecchione, 2019. 

474  Mirabile, Militello, 2022. 

475  Mirabile, 2022.

476  Star, Ruhleder, 1996. 
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di seguito analizzati in relazione al presidio di comunità di Castelbuono, uno dei pro-
getti locali di SW in Sicilia.

3. Castelbuono è una cittadina di 8.000 abitanti (luglio 2023, ISTAT) della città me-
tropolitana di Palermo ricadente all’interno del comprensorio delle Madonie. Nel suo 
territorio insiste una piccola area industriale che può contare su aziende di rilevanza 
nazionale principalmente nel comparto agro-alimentare; la cittadina è inoltre carat-
terizzata da una vocazione turistico-culturale che si concentra su eventi di grande 
richiamo non solo regionale. Ciononostante, dal 2001 al 2023 si registra una contra-
zione demografica del 17,5%477 contro una diminuzione, nello stesso arco temporale, 
del 3,8% in Sicilia, del 3,3% nella città metropolitana di Palermo e un incremento del 
3,2% in Italia478. 

Si è scelto come caso di studio il presidio di Castelbuono perché è tra quelli che hanno 
espresso, sin dalla costituzione, un maggior dinamismo e perché insiste in un Comune 
con un forte decremento demografico. L’approfondimento empirico si è svolto con la 
metodologia delle interviste qualitative in profondità non strutturate somministrate 
individualmente a un insieme di testimoni qualificati che operano nel presidio di co-
munità di Castelbuono.

I testimoni qualificati sono stati individuati con l’attuale gestore del presidio che ha 
svolto il ruolo di facilitatore nell’indicazione e nel coinvolgimento delle persone inter-
vistate479. 

3.1. FB è il gestore e tra i promotori del presidio di comunità di Castelbuono: quaran-
tacinque anni, genitori di Castelbuono, nato e cresciuto a Palermo dove si laurea in 
Economia. Per lavoro trascorre tre anni a Catania, poi a Bologna e infine si trasferisce 
a Milano, dove fino a luglio 2022 lavora in ambito bancario. 

477  Elaborazioni nostre su dati ISTAT.

478  Il dato appare ancora più significativo se confrontato alla diminuzione della popolazione nei 
comuni ultraperiferici delle aree interne. Stando allo studio La Geografia Delle Aree Interne: vasti 
territori tra potenzialità e debolezze (ISTAT, 2022), il valore, nell’arco temporale 2001-2020, si attesta 
su un -9,1%. Sebbene, considerato il trend demografico discendente, sia legittimo ipotizzare che 
nel passaggio dal 2020 al 2023 il valore sia ulteriormente cresciuto, è in ogni caso significativa la 
distanza dal valore di Castelbuono. 

479  Sono state effettuate cinque interviste qualitative, le cui registrazioni sono in possesso degli 
autori del contributo. Per ragioni di spazio se ne richiamano tre, i cui intervistati rispondono alle 
sigle FB, MZ e IT. I nomi e i cognomi degli intervistati sono stati infatti coperti per esplicita richiesta 
degli intervistati. 
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Durante il periodo del Covid, stabilitosi a Castelbuono per accudire i genitori, inizia a 
concepire con il sostegno dell’Associazione SW, l’idea di costituire il primo presidio di 
comunità del territorio madonita. 

L’iter che conduce alla costituzione del presidio prende avvio da una riunione in cui i 
rappresentanti dell’associazione South Working nazionale incontrano i sindaci dell’a-
rea per un confronto sul tema, a cui fa seguito una riunione pubblica organizzata da 
FB in un bar (ottobre -novembre 2020) per intercettare tutti i lavoratori da remoto di 
Castelbuono (circa 30). Queste attività culminano: nella formalizzazione del gruppo 
promotore del presidio di comunità in APS Social Green Hub (7 soci, tutti provenienti 
da fuori); nella sottoscrizione formale del protocollo di intesa tra l’amministrazione lo-
cale, l’APS South Working e l’APS Social Green Hub e nella contestuale apertura dello 
spazio (febbraio 2021). 

Sin dall’inizio il presidio, che oggi offre venticinque postazioni di lavoro, si autogesti-
sce e autofinanzia (card d’iscrizione, donazioni, introiti di eventi e iniziative di varia 
natura) ricorrendo solo in parte a fondi pubblici, erogati dall’amministrazione locale. 

Il presidio nasce non solo per dare uno spazio di lavoro ai rientranti ma anche per for-
nire loro l’opportunità di spendersi per il paese realizzando attività e progetti in suo 
favore.

Al termine dell’emergenza Covid, FB, ritornato a Milano, decide quasi immediatamente 
il trasferimento a Castelbuono perché 

non trovavo più stimolante la città, volevo vivere in paese: ho acquisito la con-
sapevolezza che a Milano e a Palermo non posso intervenire nel cambiamento, 
qui a Castelbuono invece posso farlo e quindi per me Castelbuono è più entusia-
smante e stimolante della città. 

Lo stimolo costituito dall’avvio del presidio e la garanzia di avere un posto confortevo-
le e dotato dell’infrastruttura necessaria per lavorare lo spingono e confortano nella 
scelta di rientrare a Castelbuono. 

Oltre alla percezione di poter incidere nelle dinamiche di sviluppo del paese, a influire 
sulla scelta del rientro sono il desiderio di ritmi di vita più lenti, la ricerca di un più 
intenso contatto con la natura e una maggiore centralità assegnata alle relazioni fa-
miliari e sociali. 
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MZ proviene da Calgary (Canada), ha 29 anni, è commercialista ed è sposato con una 
donna italiana. Dopo un lungo periodo di permanenza in Sud America, decide insieme 
alla moglie di trasferirsi a Castelbuono nel gennaio 2023 grazie al consiglio di una cop-
pia di amici pugliesi che due anni prima aveva effettuato la stessa scelta. L’orienta-
mento a una scelta simile si deve alla ricerca “di una vita più semplice, rilassata, libera, 
vicina alla natura, non centrata tutta sul lavoro e che assegna meno importanza alle 
cose materiali”. 

Data la natura del suo lavoro, ha sempre potuto lavorare online, svolgendo la profes-
sione da casa. La presenza del presidio di comunità a Castelbuono ha modificato le 
sue abitudini di lavoro, dal momento che non lavora più a casa “da solo” ma all’interno 
di questi spazi in una dimensione più “collettiva” e “sociale”.

Se il presidio di comunità non ha inizialmente inciso sulla sua scelta di trasferirsi a 
Castelbuono, all’atto della scelta infatti non ne conosceva l’esistenza, certamente “ha 
contribuito a farci decidere di restare per altri 3 o 5 anni”:

il presidio è molto stimolante, si fanno conoscenze, si scambiano due parole, 
si fa la pausa caffè insieme, è un modo di socializzare, i nuovi vengono accolti 
e si sentono a casa […] ho potuto conoscere tante persone della comunità qui 
[…] frequentarlo diventa anche spunto per far qualcosa insieme fuori…si fa rete 
dentro e fuori dal lavoro, ci si sente parte della comunità, si partecipa e si con-
tribuisce alla sua vita ed è più difficile andarsene.

IT ha 31 anni, proviene da un piccolo centro in provincia di Udine, è consulente HR fre-
elance e svolge gran parte del suo lavoro online. È divorziata e non ha figli. 

Ha scelto Castelbuono per trascorrervi tutta l’estate 2023 perché vi abitano gli zii. Sa-
peva del presidio di comunità e la certezza di avere un luogo dove poter lavorare fruen-
do di tutte le infrastrutture necessarie, in primis la connessione digitale, è stata molto 
importante nel confermare la destinazione. Non immaginava però che il presidio fosse 
“tutta ‘sta roba”: ha trovato un “clima internazionale”, ha potuto costruire relazioni di 
amicizia e di lavoro, ha potuto confrontarsi con persone che altrimenti difficilmente 
avrebbe incontrato. Grazie al presidio 

si è sentita integrata nel paese e ha potuto vivere come se fosse anche lei un 
abitante del luogo.  
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Riconosce nelle persone conosciute e frequentate all’interno del presidio uno stesso de-
siderio di produrre impatto sociale guardando al di là della propria mansione lavorativa: 

si lavora ma stiamo attenti al benessere […] c’è una forte tendenza all’aiuto, allo 
scambio e alla condivisione; […] si dà importanza all’altro; abbiamo valori simili 
[…] nemmeno in azienda ci si allinea così velocemente. 

I suoi progetti di vita la porteranno nel breve periodo altrove, ma l’esperienza felice a 
Castelbuono la indirizza a prevedere altri periodi di permanenza nella cittadina mado-
nita. 

3.2. Nei due anni e mezzo di attività il presidio ha ospitato poco più di 400 persone, 
comprese anche le due esperienze di workation off-site di un’azienda italiana e una 
americana che hanno scelto Castelbuono per offrire al proprio management un perio-
do di vacanza-lavoro. 

Sulle 400 persone che hanno frequentano in questi anni il presidio, il cui profilo è nella 
tabella 1, sono circa 50 gli individui che hanno trascorso o trascorrono abitualmente 
più di sei mesi all’anno a Castelbuono480. 

Inoltre, del gruppo iniziale dei sette fondatori, ad oggi, solo FB è potuto restare a Ca-
stelbuono. Lo stesso è accaduto per la trentina di lavoratori da remoto che si sono 
ritrovati a Castelbuono per il Covid, di questi soltanto uno è potuto restare in paese. 

Tabella 1. Profilo del south worker del presidio di comunità di Castelbuono

• età media 30 anni

• 65% maschio

• fruisce dello spazio stagionalmente

• per l’80% è amico o parente di qualcuno che vive già a Castelbuono

• lavora al 60% per una big company; liberi professionisti e free-lance rappre-
sentano il 35%; 

• quasi del tutto assenti startup  e realtà del terzo settore

• non è un top manager né un entry level, il più delle volte un quadro/funzionario e 
proviene da un percorso formativo e professionale altamente qualificato

• solo in parte è single (33%

Fonte: management presidio di comunità di Castelbuono (luglio 2023).

480  Fonte: management presidio di comunità di Castelbuono. 
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Non sta però nel solo dato quantitativo il riscontro, ma soprattutto nella qualità dei 
processi innescati. Come emerge dall’evidenza su campo il presidio, più che incre-
mentare il numero di persone che compie la scelta di abitare in maniera stanziale a 
Castelbuono, favorisce forme temporanee di mobilità in ingresso prima del tutto as-
senti e stimola e permette di prolungare la presenza in paese ai lavoratori da remoto 
sia di lungo termine sia di chi si trova in questa condizione solo temporaneamente. 

Non è la stanzialità degli arrivi né la loro numerosità l’esito e il beneficio del presidio; 
lo è piuttosto la promozione di forme di residenzialità ibrida che danno luogo a uno 
scambio tra “dentro” e “fuori” che apporta nuove competenze, idee, risorse che proprio 
per il modello di operatività del presidio non restano estranee al contesto locale ma 
vi si inseriscono sinergicamente contribuendo a stimolarne e rivitalizzarne il tessuto 
sociale ed economico.

Il presidio opera su una doppia direttrice, intende sia attrarre nuove persone da fuori 
sia migliorare la qualità della vita degli abitanti. Le due dimensioni non sono semplice-
mente giustapposte, ma interagiscono tra loro: è giovandosi dell’apporto di chi arriva 
da fuori (nella varietà ampia delle posizioni occupate: nuovo abitante, abitante tempo-
raneo, ritornante per brevi periodi, nomade digitale, persone in vacanza-lavoro, ecc…) 
che si prova a generare impatto sociale; complementarmente, è in relazione alle esi-
genze e richieste del luogo che si attivano processi di impegno, cura e partecipazione 
capaci di restituire senso e valore alla presenza di chi arriva da fuori. 

Grazie al presidio, ad esempio, si assiste a un incremento nella comunità castelbuone-
se della cultura digitale e dell’innovazione in generale: il presidio ha favorito e accom-
pagnato la richiesta di apertura di un punto Amazon Locker; ha sollecitato e risposto 
a un’esigenza di alfabetizzazione digitale proveniente da componenti della società 
locale abitualmente ai margini del fenomeno (in particolare gli anziani); insieme all’As-
sociazione SW sta svolgendo una funzione politica di advocacy per la distribuzione 
capillare della fibra in paese. E ancora, grazie alla presenza di lavoratori da remoto di 
lingua inglese, il presidio ha potuto organizzare una ventina di aperitivi in lingua che 
hanno riscosso grande successo; in progetto, lungo questa direzione, vi è di erogare 
formazione ai disoccupati del paese sfruttando le competenze presenti nel presidio. 
In prospettiva, lo spazio vorrebbe quindi svolgere anche una funzione di welfare pro-
ponendosi più strutturalmente come luogo in cui il lavoro non solo lo si svolge ma an-
che lo si cerca, ci si prepara a esso, lo si inventa. Non a caso un paio di giovani del luogo 
hanno trovato lavoro per le relazioni che si sono instaurate nei suoi spazi. 
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4. L’interesse, secondo la prospettiva territorialista, verso l’operato dell’associazione 
“South Working - Lavorare dal Sud” e nel fenomeno del south working come tendenza 
lavorativa riguarda i presidi di comunità innanzitutto in quanto infrastruttura sociale 
di territorializzazione delle dinamiche di crescita e sviluppo dei territori marginali.

Chiara è la consapevolezza dei vari operatori e degli intervistati che il futuro dello 
smart working dipenda dall’orientamento delle aziende e dell’ente pubblico, e dalla for-
nitura di servizi strutturali adeguati, senza servizi infatti (dalla sanità alla mobilità) è 
difficile favorire il ritorno dei lavoratori nei piccoli centri. 

Sebbene, per i numeri movimentati e per la tipologia di residenza attivata, per lo più 
temporanea, i presidi di comunità ad oggi non sembrano poter risolvere totalmente il 
problema dello spopolamento delle aree marginali, essi contribuiscono certamente, 
come dimostra il caso di Castelbuono, a combattere le disuguaglianze territoriali par-
tecipando a un modello di sviluppo sostenibile che valorizza la diversità e la comples-
sità dei singoli territori.  

I presidi di comunità non sono solo spazi per lo smart working, ma piattaforme per l’en-
gagement sociale e lo sviluppo locale. Chi accede a un presidio di comunità è motivato 
dal desiderio di partecipare e contribuire – a vari livelli di coinvolgimento – alle dina-
miche del luogo e della comunità di arrivo. Il presidio di comunità è pensato, costruito 
e gestito nell’ottica di produrre nuovi e più intensi radicamenti pur nella variabilità del 
tempo di permanenza del lavoratore da remoto481. La forza del presidio di comunità 
consiste quindi nel rendere possibile la transizione da lavoratore ad abitante, nel con-
sentire cioè che le due dimensioni si corrispondano associando alla remotizzazione 
del rapporto di lavoro la prossimità del tessuto di relazioni che innerva il presidio e che 
si diparte da esso. 

I presidi di comunità sono allo stesso tempo attrattori di nuovi abitanti e presidio della 
tenuta sociale del contesto locale in quanto favoriscono l’esercizio e il rafforzamento 
della capacità di auto-organizzazione dei soggetti482 con risvolti anche economici e 
imprenditoriali o di attivazione socio-culturale e comunitaria in senso ampio. 

481  L’indagine empirica Fuga dalle Madonie (Dino, 2018) evidenzia, in relazione proprio alle 
Madonie, che per coloro che hanno lasciato il paese di origine la tendenza a rientrare, anche per 
periodi circoscritti, è maggiore se è stata mantenuta una qualche forma di radicamento legata 
soprattutto alla partecipazione, anche sporadica e a singhiozzo, a gruppi e associazioni del luogo. 

482  Dematteis, Governa, 2005.



Quaderno 66 188

La “comunità” cui fa riferimento il presidio è costitutivamente aperta, ibrida, inclusiva, 
accoglie diverse tipologie di soggetti e forme dell’abitare. A rendere omogenea l’atti-
vità del presidio è la costruzione di relazioni virtuose multilivello fra la comunità così 
concepita, nella molteplicità e anche provvisorietà delle sue diverse componenti, e il 
milieu di riferimento inteso come giacimento di risorse da preservare e incrementare 
nei processi di sviluppo483.

I presidi di comunità costituiscono così un modo per ridare potere ai luoghi484all’inse-
gna di un policentrismo e una diversificazione territoriale che fa attrito all’accentra-
mento e all’omogeneizzazione delle geografie economiche, produttive e culturali, alla 
base di quelle crescenti disuguaglianze territoriali che hanno determinato nei decenni 
il progressivo e inarrestabile depauperamento delle aree interne. 

483  Governa, 1997. 

484  Magnaghi, 2010. 
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Il ruolo della cultura e della creatività per il 
ripopolamento delle aree fragili
di Carlo D’Angelo485

Sommario: 1. Il sistema produttivo culturale e creativo: un inquadramento. 2. Lavorare 
nelle aree interne: contesto e servizi tra smart working e ICC. 3. Aree interne, cultura e 
creatività: il caso dell’area interna Basso Sangro Trigno. 4. Conclusioni.

Può il sistema produttivo culturale e creativo influire sul tentativo di invertire 
la tendenza allo spopolamento delle aree fragili, incentivando il trasferimento 

o la nascita di imprese di settore in queste aree dopo l’esplosione del lavoro da 
remoto? Uno sguardo alla storia e al presente, con un focus sull’area interna 

SNAI Basso Sangro – Trigno, in Abruzzo.

1. Di creative economy si parla dal 2001, grazie al contributo di John Howkins che la 
inquadra quale nuovo modo di pensare l’economia, per essere poi inserita nell’agenda 
dell’economia e dello sviluppo mondiale delle Nazioni unite nel 2004. Appena qualche 
anno prima, nel 1998, fu nel Regno Unito che prese piede l’espressione creative indu-
stries, nell’ambito di un tentativo del governo dell’epoca di verificare il peso del settore 
nel sistema economico anglosassone. Il 2006 è stato l’anno in cui per la prima volta 
uno studio ha stimato l’impatto economico di cultura e creatività a livello europeo486: 
da allora, gli studi e le ricerche su quello che è definito sistema produttivo culturale e 
creativo487 si sono susseguiti, e ogni anno si assiste alla pubblicazione di vari report, 
ognuno dei quali osserva il settore da un’angolatura specifica. 

L’ONU, nel 2021, ha riconosciuto all’economia creativa la sua attitudine a rispettare 
l’ambiente, i lavoratori, i princìpi fondamentali della democrazia. Anche l’Unione eu-
ropea inquadra i settori culturale e creativo, «imperniati sull’uso intensivo della cono-
scenza e sulla creatività e sul talento individuali», capaci di generare ricchezza econo-

485  Università degli Studi del Molise.

486  Rapporto sull’Economia della cultura (KEA, 2006).

487  Espressione usata da Fondazione Symbola nei suoi report annuali Io sono cultura.
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mica. A livello nazionale, tra le altre cose si è assistito a un tentativo di dare un assetto 
normativo488 alle industrie culturali e creative, grazie anche al supporto di organizza-
zioni di rappresentanza tra cui Federculture489, che ha proposto la distinzione tra:

• imprese culturali, finalizzate alla pubblica fruizione e alla salvaguardia del patri-
monio culturale, incentivando i cittadini a usufruire dell’offerta culturale;

• imprese creative, ossia organizzazioni attive nella produzione di beni e servizi 
legittimamente profit-oriented, pur partendo da un input culturale (architettura, 
design, videogiochi, ecc.). 

Figura 1 - Il sistema ICC così come inquadrato da KEA nel rapporto sull’Economia del-
la cultura 2006

L’intero sistema culturale e creativo oggi rappresenta il 3% del Pil a livello mondiale 
ed è destinato a triplicare per via di tassi di crescita tra i più alti, se confrontati con 
altri settori. Negli ultimi anni si è assistito anche a una continua ricerca per definire le 
caratteristiche del settore, delimitarne i confini e analizzarlo compiutamente. Joseph 
Lampel e Olivier Germain, in un paper del 2016, ne richiamano soprattutto la flessibilità 
organizzativa e l’uso di tecnologie avanzate490, caratteristiche che rendono il sistema 
produttivo culturale e creativo particolarmente idoneo allo smart working. La flessibi-
lità organizzativa incide anche sulla libertà artistica, che l’UNESCO e l’Unione europea 
considerano un elemento determinante nello sviluppo del settore, soprattutto perché 
chi vi lavora è alla continua ricerca di stimoli, anche dall’ambiente esterno. Recenti 

488  Proposta di legge recante Disciplina e promozione delle imprese culturali e creative, 
presentata nel luglio 2018 dall’on. Anna Ascani.

489  Ne ha parlato Bocci, 2018.

490  Lampel, Germain, 2016.



Quaderno 66 191

studi491 hanno dimostrato che buona parte dei lavoratori da remoto e dei nomadi digi-
tali opera in settori ad alto valore aggiunto, anche in quelle del sistema culturale e cre-
ativo: comunicazione, marketing, formazione, design, architettura, grafica, scrittura. 

2. Oggi oltre 10 milioni di persone, il 17% della popolazione italiana, vivono nei piccoli 
comuni italiani, 5.518 su poco meno di 8mila, ossia il 69% del totale. Si tratta di numeri 
importanti, che fotografano un Paese dove, sebbene l’incremento di popolazione nelle 
aree urbane sia un dato incontrovertibile, i piccoli centri e le aree periferiche hanno 
ancora un ruolo cruciale dal punto di vista sociale, culturale ed economico. Di recente 
sono stati registrati flussi di controesodo verso queste località, che in alcune regioni 
sono significativi: in Trentino – Alto Adige tale fenomeno è stato registrato nel 45% 
dei piccoli comuni, mentre in Lombardia il dato si attesta al 29,7%492. Si tratta solo in 
piccola parte di aree interne: vivere in questi luoghi non è per nulla facile, tra scarsità 
di servizi, carenza di lavoro e vita sociale di comunità spesso tutt’altro che vivace. 

C’è stato un momento storico, il più duro della pandemia, in cui i piccoli paesi sono 
stati letteralmente presi d’assalto, con flussi di persone a cui questi centri non erano 
più abituati. Dalla gestione della nettezza urbana, dell’impianto fognario o del sistema 
idrico o, più semplicemente, delle aree di sosta, i problemi sono stati diversi. Alcuni 
paesi hanno aumentato esponenzialmente le presenze per un periodo di diversi mesi 
grazie alla possibilità offerta da molte aziende di lavorare da remoto, qualcuno di que-
sti è stato in grado di mettere in piedi un sistema di accoglienza accettabile. Alcune 
persone sono state spinte a riflettere sul procrastinare la ripartenza e prolungare il 
soggiorno in questi luoghi, quando il datore di lavoro lo ha permesso, approfittando 
anche delle caratteristiche positive delle aree periferiche: tempi dilatati, spazi ampi 
e quotidianità disalienanti, al contrario di quel fenomeno definito «accelerazione so-
ciale»493 che ha compresso la vita nelle aree urbane: un contesto, quindi, almeno ap-
parentemente vicino ai lavoratori creativi, alle loro esigenze di tempi, che stimola la 
creatività, un ecosistema favorevole alle professionalità ICC. 

I servizi, come detto, sono sempre meno presidiati. Il personale degli enti locali per 
fornire servizi e funzioni essenziali (istruzione ed edilizia scolastica, strade, sociale, 
rifiuti e tutela dell’ambiente, protezione civile e sicurezza) è costituito da meno di 
50mila unità, in media 4,8 dipendenti per ogni mille abitanti. A livello nazionale, i di-

491  Fonte: Nomadi Digitali, Airbnb, 2023.

492  Fonte: ANCI, 2019.

493  Rosa, 2015.
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pendenti in servizio nei comuni sono circa 380mila494. Ci sono barriere all’entrata per 
assicurare la presenza di infrastrutture e servizi strategici, quali la connessione che 
talvolta, in alcuni paesi, è quasi completamente assente, ma anche servizi finanziari, 
postali e sistemi di trasporto: nel 2022 in Abruzzo, il 60% circa dei Comuni non aveva 
uno sportello bancario. 

C’è un interessante tentativo per non lasciare i territori periferici senza servizi, che 
riguarda la provincia di Trento e i SIEG495, Servizi d’Interesse Economico Generale: di 
tratta di servizi, ben identificati dalla normativa provinciale, erogati da imprese aventi 
sede in zone fragili, anch’esse definite dalla legge, e che per la loro funzione sociale 
e di sostegno all’economia sono sostenute finanziariamente dalla Provincia. Questa 
tipologia di servizi è, peraltro, disciplinata anche dal Trattato di funzionamento dell’U-
nione europea, che all’articolo 14 gli riconosce il «ruolo nella promozione della coesio-
ne sociale e territoriale» e stabilisce che gli Stati e l’Unione stessa devono provvedere 
«affinché tali servizi funzionino in base a principi e condizioni, in particolare economi-
che e finanziarie, che consentano loro di assolvere i propri compiti»496. 

Accanto al tema dei servizi, altro aspetto cruciale è la vivacità culturale: i remote wor-
ker cercano luoghi con un contesto sociale vivo, dinamico, relazionale. Uno dei prin-
cipali fattori che spingerebbe la stragrande maggioranza delle persone a fare espe-
rienze di lavoro da remoto è proprio la presenza di un’offerta culturale ricca: peraltro, 
buona parte dei lavoratori si sposterebbe con la famiglia o con il partner497. 

Un altro caso interessante riguarda la Valle Camonica: a Cividate Camuno, una start-
up locale, costituitasi come innovativa ai sensi di legge, supportata da un’organizza-
zione di rappresentanza imprenditoriale del territorio, ha creato una rete di co-working 
in un’area interna, per incoraggiare i talenti locali a investire tempo e professionalità 
in loco, tentando quindi di contrastare la fuga da questi luoghi. Limes Farm, questo il 
nome del progetto498, è anche e soprattutto un sistema integrato di spazi, coaching per 

494  Fonte: ANCI, 2019.

495  Informazioni tratte dal sito della Provincia Autonoma di Trento, https://www.provincia.tn.it/
Servizi/Multiservizi-contributi-per-la-permanenza#documenti.

496  Trattato sul funzionamento dell’Unione europea, disponibile sul portale ufficiale 
dedicato alle leggi europee EUR-Lex, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/
TXT/?uri=celex%3A12016ME%2FTXT#document1.

497  Fonte: Nomadi Digitali, Airbnb, 2023.

498  https://www.limes.farm.

https://www.limes.farm
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liberi professionisti ma anche per chi intende avviare un’attività d’impresa, con servi-
zi di varia natura: messa a disposizione di uffici e scrivanie, connessione e gestione 
corrispondenza, formazione e percorsi specifici di affiancamento, accelerazione e 
finanziamenti per idee d’impresa innovative. Quest’ultimo tema è, tra l’altro, partico-
larmente sentito da chi lavora o vuole sperimentare il lavoro in aree periferiche: al 33% 
di essi interessa sapere se vi sono finanziamenti o agevolazioni per la nascita di nuove 
attività499, a testimonianza del fatto che c’è chi prende seriamente in considerazione 
l’ipotesi di trasferirsi definitivamente nelle aree periferiche.

Tra le imprese culturali che operano nelle aree interne, la casa editrice Rubbettino di 
Soveria Mannelli, sulla Sila calabrese, è riuscita a coniugare gli aspetti imprenditoriali 
con quelli socio-culturali. Nata negli anni Settanta, oggi è una realtà che conta 90 col-
laboratori e un fatturato di oltre 5 milioni di euro, un opificio di 12mila metri quadrati la 
cui particolarità è che oltre ai laboratori tipografici ci sono uno spazio espositivo e un 
centro culturale con annessa sala convegni, che ospita annualmente incontri di livello 
nazionale e internazionale. 

Il riciclo del 100% degli scarti di carta, l’animazione sociale e culturale con iniziative di 
rilievo quali, tra l’altro, lo Sciabaca Festival, dedicato ai viaggi e alle culture mediterra-
nee, e la sensibilità sociale con la campagna Nonbaciolemani fanno della Rubbettino 
un’impresa «culturalmente sensibile», in un paese che, al netto del tracollo demogra-
fico degli anni Sessanta tipico di queste aree, riesce a mantenere perlopiù stabile l’an-
damento demografico locale, a differenza del trend tipico dei comuni dell’entroterra 
italiano.

499  Fonte: Nomadi Digitali, Airbnb, 2023.
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Figura 2 - L’andamento demografico di Soveria Mannelli (a destra), dove ha sede la 
Rubbettino, e Fara San Martino, dove sono presenti i pastifici De Cecco, Cocco e Del-
verde

In generale, l’innovazione fa fatica a raggiungere le aree fragili, poiché si è ormai in-
staurato un circolo vizioso. Le persone che dovrebbero essere protagoniste di questa 
stagione vanno via, per la mancanza di lavoro. Vengono quindi meno anche i servizi, e 
questo fatto costringe le persone a lasciare la propria terra. Una sfida potrebbe essere 
integrare politiche e azioni innovative, ispirate da contesti ad essi più reattivi, con in-
frastrutture tradizionali quali sono le biblioteche. Questi luoghi possono rappresenta-
re, messi insieme, una straordinaria rete di servizi innovativi e integrati, di centri di 
rinascita, di nuove relazioni, di rigenerazione, d’incubazione imprenditoriale e profes-
sionale, ma anche sociale, oltre che cassa di risonanza di buone pratiche. 
Da tempo messi ai margini della progettualità culturale, le biblioteche lottano «con la 
percezione di essere un luogo arretrato»500, mentre invece sono detentrici di alcuni 
punti di forza funzionali a diventare un ecosistema di opportunità per la strutturazione 
di servizi nelle aree interne: 

• sono presenti nella quasi totalità dei comuni italiani, talvolta anche nelle frazioni 
di aree rurali o nelle periferie urbane; 

• la posizione nel contesto urbano è quasi sempre centrale, a testimonianza di una 
storia sociale consolidatasi nel tempo; 

• gli spazi che la ospitano solo prevalentemente di proprietà pubblica, che quindi 
ne dispone anche in termini progettuali e programmatici. 

500  Agnoli, 2014.
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Quest’ultimo aspetto è cruciale in quanto favorisce la contaminazione pubblico-priva-
to soprattutto per la gestione e lo sviluppo del bene, grazie ad alcuni strumenti che la 
favoriscono:

• la co-programmazione e la co-progettazione con il terzo settore (ex art.55 del d.l-
gs. 3 luglio 2017, n.117, Codice del terzo settore);

• il partenariato speciale pubblico-privato previsto nel nuovo codice dei contratti 
pubblici (ex art.134 del d.lgs. 31 marzo 2023, n.36, Codice dei contratti pubblici);

• il d.lgs. 23 dicembre 2022, n.201, c.d. Testo unico dei servizi pubblici locali (nello 
specifico gli artt.14 e 18).

Figura 3 - Le biblioteche, ecosistemi di opportunità

3. Storicamente il Basso Sangro-Trigno è un’area interna vivace dal punto di vista pro-
gettuale e per lo sviluppo e l’attuazione di piani strategici integrati. Individuato, an-
che per queste ragioni, quale area pilota SNAI dalla Regione Abruzzo sui cui avviare la 
sperimentazione della strategia per le aree interne, qui si riscontra la presenza di due 
patti territoriali, il Sangro-Aventino e il Trigno-Sinello, protagonisti negli anni di tale 
pluridecennale attività programmatoria – tra cui i PIT Piani integrati territoriali – che 
ha generato un cospicuo ammontare di fondi per le aree d’azione. 

Si tratta di un’area che presenta le seguenti caratteristiche socio-demografiche501:

• il 32% della popolazione è anziana: nel 1951 questa percentuale era rappresenta-
tiva della cittadinanza di età compresa tra i 21 e i 45 anni;

• dal punto di vista educativo, i test INVALSI dimostrano che i livelli di apprendi-

501  Informazioni tratte dalla strategia di area, presente sul sito https://www.bassosangrotrigno.it.

https://www.bassosangrotrigno.it
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mento registrati in quest’area sono sempre più bassi della media nazionale. C’è, 
tra l’altro, la più alta percentuale di pluriclassi tra le aree interne, a causa dell’im-
possibilità di raggiungere numeri sufficienti per la formazione di classi anagrafi-
camente omogenee;

• in termini occupazionali, pur se l’agricoltura resta un settore ancora forte, l’in-
dustria è quello da cui l’area è prevalentemente dipendente, in ragione della pre-
senza di due bacini industriali in zone prossime all’area interna: Val di Sangro 
(sede degli stabilimenti Stellantis FCA-PSA, che produce i veicoli commerciali del 
gruppo, e Honda, con un consistente indotto che conta circa 40mila addetti) e 
Vasto-San Salvo;

• la mobilità è un punto debole dell’area. Si predilige per necessità l’uso di mezzi 
privati per raggiungere le destinazioni, con conseguenze negative sia in termini 
ambientali che di costi. Nel 2020, anche grazie ai fondi derivanti dalla strategia 
per le aree interne e dal PNRR, gli investimenti comunali sulla sistemazione della 
rete stradale del Basso Sangro-Trigno è stata pari a 9,3 milioni di euro502, su un’e-
stensione stradale di poco meno di 1.900 chilometri.

Figura 4 - L’area interna SNAI Basso Sangro-Trigno, individuata quale pilota dalla 
Regione Abruzzo per l’attuazione della strategia

502  Fonte: Openpolis Osservatorio Abruzzo, https://www.openpolis.it/gli-investimenti-del-
pnrr-per-la-sicurezza-delle-strade-abruzzo/.

https://www.openpolis.it/gli-investimenti-del-pnrr-per-la-sicurezza-delle-strade-abruzzo/
https://www.openpolis.it/gli-investimenti-del-pnrr-per-la-sicurezza-delle-strade-abruzzo/
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Relativamente al comparto culturale, la fondazione Openpolis ha analizzato i bilanci 
2020 dei Comuni abruzzesi per verificare la spesa pubblica in cultura di questi enti503. 
In particolare, nell’area oggetto di analisi l’importo complessivo per i suoi 33 comuni è 
pari a 533mila euro, con una media di 16mila euro circa a ente e una spesa pro-capite di 
34,49 euro. Dal punto di vista imprenditoriale creativo, bisogna ribadire che l’area og-
getto di analisi è a vocazione prevalentemente industriale, per via della presenza degli 
agglomerati industriali di Val di Sangro e del  Vastese. Ciò premesso, dai dati ufficiali 
di Unioncamere emerge che nel territorio dell’area BST sono presenti 42 imprese del 
comparto culturale e creativo: queste, che risultano registrate come attive, generano 
un valore della produzione di 7,8 milioni di euro e contano 56 addetti. 

Dati modesti, quindi, per un’area che in realtà nel passato è stata teatro di uno dei 
progetti più interessanti di sviluppo comunitario, molto diffusi negli anni Cinquanta 
in quanto tentativi per rilanciare il sistema socio-economico post-guerra specie nel-
le aree maggiormente colpite dalla furia bellica. Il Progetto pilota Abruzzo, questo il 
nome dell’esperimento, a matrice olivettiana e coordinato dall’educatrice Angela Zuc-
coni, si ispirava alle missionesculturales messicane e alle azioni della DivEdCo porto-
ricana: prevedevano infatti l’impiego di cultura e creatività per portare a maturazione 
civica la comunità locale504, per sensibilizzarla ai problemi quotidiani e per responsa-
bilizzarla. La visione condivisa di film e la lettura di gruppo di libri erano finalizzati a 
stimolare la formazione di una coscienza civile, e attivarsi per risolvere i problemi della 
quotidianità. 

Questa forma di attivazione dal basso ha generato concreti risvolti sociali ed econo-
mici, con effetti benefici: sono stati realizzati, direttamente dai cittadini, pensionati e 
doposcuola residenziali per studenti, infrastrutture leggere quali ponti o abbeveratoi 
per l’allevamento, l’impianto di colture e la lavorazione meccanica dei terreni, studi sul 
turismo per la modellizzazione di antesignani alberghi diffusi, sull’agricoltura e sull’e-
conomia in generale. 

La cultura latamente intesa è stata centrale non soltanto perché i prodotti culturali 
sono stati materia prima degli interventi, soprattutto libri e cinema, ma perché ha sti-
molato l’attivazione di un pensiero creativo, di quell’approccio culturalmente sensibile 

503  Fonte: Openpolis Osservatorio Abruzzo, https://www.openpolis.it/limportanza-del-
patrimonio-culturale-dellabruzzo/.

504  L’area oggetto d’intervento era quelli che Paolo Volponi definì «Zona E» nel piano territoriale 
di coordinamento regionale, poiché era quella in cui cadeva la E congiunzione tra Abruzzo e Molise 
nelle cartine geografiche. 

https://www.openpolis.it/limportanza-del-patrimonio-culturale-dellabruzzo/
https://www.openpolis.it/limportanza-del-patrimonio-culturale-dellabruzzo/
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che fa riferimento a una tecnica di lavoro per lo sviluppo locale molto diffusa nel nord 
Europa. Si tratta del cultural planning, che propone una metodologia per sviluppare 
pratiche contestualizzate, capitalizzare creativamente le risorse culturali di un luo-
go, usando strumenti per identificarle e descriverle: approccio, peraltro, usato anche 
nell’affrontare i problemi della collettività e nelle relazioni con essa.

La fine dell’esperimento olivettiano ha solo parzialmente sopito i propositi di chi cre-
de nello sviluppo di quest’area. Delle oltre 30 cooperative di comunità oggi attive in 
Abruzzo505, quattro hanno sede nel Basso Sangro-Trigno e cercano di contrastare la 
carenza di lavoro e di servizi con iniziative collettive e a impatto sostenibile e rispetto-
so della popolazione locale e incline alla creatività.

4. Nonostante la tendenza mondiale relativa all’aumento della quota di Pil generata dal 
sistema produttivo culturale e creativo, è evidente che nelle aree interne tale impatto 
è ancora lontano dal concretizzarsi, a causa di fragilità infrastrutturali ormai croniciz-
zate, causate dal lento ma progressivo abbandono di questi luoghi dai suoi residen-
ti. Alcuni dati ufficiali dimostrano, in generale, che un controesodo è possibile, altre 
esperienze di oggi – come Soveria Mannelli, la Valle Camonica o l’impresa di comu-
nità – o di ieri, come il Progetto pilota Abruzzo, testimoniano che cultura e creatività 
che danno un piccolo contributo a mitigare l’emorragia di popolazione e a migliorare 
la qualità della vita.

Figura 5 - Habitat creativo di comunità

505  Informazioni tratte dal portale della rete delle cooperative di comunità abruzzesi, https://
www.borghiinrete.it, e dall’executive summary della ricerca curata da Venturi, Miccolis, 2022.

https://www.borghiinrete.it
https://www.borghiinrete.it
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Richard Florida, nel suo saggio del 2003 The rising of the creative class, richiamava 
la necessità di assicurare un ambito sociale di sostegno, un ecosistema all’economia 
della conoscenza, l’habitat idoneo per far fiorire nuove forme di creatività e per fare 
da stimolo anche nel campo degli affari: proprio le biblioteche potrebbero assumere 
tale ruolo, dando «un impulso alla collaborazione tra istituzione diverse, oltre che in-
dirizzando il cittadino verso altre esperienze culturali sul territorio»506 e fungendo da 
megafono di buone pratiche replicabili. La proprietà pubblica del bene, peraltro, favo-
risce la sperimentazione di prassi gestionali e di sviluppo innovative, grazie anche alla 
compresenza di strumenti legislativi che rappresentano un’opportunità: partenariato 
speciale pubblico-privato, codice del terzo settore, nuovo codice dei contratti. La sfi-
da, quindi, è non tenere separati aspetti comunitari e sociali con quelli imprenditoriali: 
in contesti come quelli tipici delle aree interne, la contaminazione tra questi aspetti 
può dare risultati innovativi e vincenti.

506  Agnoli, 2014.
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Un quadro demografico molisano (1982-2021) alla 
scala comunale per l’analisi del digital divide e lo 
smart working507

di Celeste Mantegna508, Giuseppe Pistacchio509 e Luca Muscarà510

Sommario: 1. Introduzione. 2. Demografia molisana: un confronto inter-decennale 
(1982-2021). 2.1. Analisi della struttura delle età. 3. Il Molise e il digital divide. 3.1. SAEL. 
4. Conclusioni.

1. L’Obiettivo della seguente relazione è analizzare l’evoluzione storico-geografica della 
popolazione molisana a partire dal 1982, anno di fondazione dell’Università degli Studi 
del Molise, in relazione al problema del Digital Divide. Mediante l’utilizzo di strumenti 
GIS (Sistemi Informativi Geografici) per la realizzazione di cartografie digitali è stato 
possibile individuare quei comuni che negli ultimi quarant’anni hanno registrato au-
menti o perdite rilevanti della popolazione. Molti di questi comuni si trovano all’interno 
delle cosiddette Aree Interne511 che, già dal secondo dopoguerra, subirono un impor-
tante calo demografico512. Le Aree Interne individuate dal Sistema Nazionale per le 

507  Questa prima analisi è parte del progetto di ricerca sul Digital Divide nella regione Molise del 
dottorato in Diritto ed Economia, curriculum Pubblica Amministrazione, 38º Ciclo, che si inserisce 
nell’obiettivo della missione 1 del Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) di “ridurre i divari 
strutturali di competitività, produttività e digitalizzazione”.

508  Universtà del Molise.

509  Università del Molise.

510  Università del Molise.

511  Con l’espressione Aree Interne si fa riferimento a “quelle aree significativamente distanti dai 
centri di offerta di servizi essenziali (istruzione, salute e mobilità), ricche di importanti risorse 
ambientali e culturali e fortemente diversificate per natura e a seguito di secolari processi di 
antropizzazione.” Strategia nazionale per le Aree interne: definizione, obiettivi, strumenti e 
governance. Accordo di partenariato 2014-2020.

512  Il fenomeno dello spopolamento delle aree montuose alla scala nazionale era già evidente negli 
anni Trenta e, dopo l’interruzione del periodo bellico, era ripreso ininterrottamente nel secondo 
dopoguerra. Cfr. Bevilacqua, 2012. 
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Aree Interne (SNAI) sono 72 e comprendono ben 1.077 comuni (su 7.901 in totale) dove 
complessivamente risiedono 2.072.718 abitanti (pari a circa un ventottesimo della po-
polazione totale). In Molise, le Aree Interne sono quattro: Fortore, Mainarde, Matese e 
Alto Medio Sannio e comprendono 72 comuni (sui 136 totali della regione) per comples-
sivi 82.316 abitanti (quasi un terzo del totale regionale). 

Conoscere la composizione e la struttura demografica del territorio molisano ci per-
mette di fornire una panoramica più dettagliata circa lo spopolamento della regione 
(invecchiamento della popolazione, esodo giovanile, calo della natalità). In questo 
modo non solo è possibile costruire le premesse per un’analisi del divario digitale più 
chiara e puntuale, ma anche dimostrare come la presenza di Unimol, e l’attuazione di 
una serie di politiche per le Aree Interne (ad es.: Smart working e South working513) 
possa, in parte, contribuire ad arrestare l’esodo della popolazione più giovane alla luce 
della rivoluzione digitale in atto.

Fig. 1: Le Aree Interne alla scala nazionale. 
                                                      

Fonte: Openpolis.

513  Variante dello smart working: persone che lavorano da remoto per aziende fisicamente 
collocate nell’Italia del Nord pur abitando in regioni del Sud, ifoa.it, https://www.ifoa.it/blog/
da-smart-working-a-south-working-unopportunita-di-rilancio-per-il-sud-italia/, ultima visita 
novembre 2023. 

https://www.ifoa.it/blog/da-smart-working-a-south-working-unopportunita-di-rilancio-per-il-sud-italia/
https://www.ifoa.it/blog/da-smart-working-a-south-working-unopportunita-di-rilancio-per-il-sud-italia/
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Fig. 2: Classificazione dei comuni molisani secondo le tipologie individuate dallo SNAI

Elaborazione degli autori su dati ISTAT.

I dati utilizzati in questo lavoro sono stati ricavati dal sito ISTAT, dal sito AGCOM e dal 
SAEL (Servizio assistenza enti locali) della Provincia di Campobasso che gentilmente 
ha fornito la lista dei comuni molisani iscritti ai loro servizi al 2023. I dati SAEL e ISTAT 
sulla popolazione sono disponibili alla scala comunale, mentre quelli ISTAT “Aspetti 
della vita quotidiana”514 e AGCOM sono disponibili solo alla scala regionale.

La cartografia è stata realizzata con l’applicazione QGIS. Attraverso l’uso dei file pre-
senti sul sito ISTAT sui confini amministrativi è stato possibile creare una serie di car-
tografie digitali. L’elemento di unione (chiave geografica) per agganciare i dati sui con-
fini amministrativi ai dati demografici presenti nei file Excel è il codice identificativo 
numerico dei singoli comuni. 

2. A partire dal 1861, anno in cui viene effettuato il primo censimento in Italia, la regione 
Molise, nata ufficialmente nel dicembre 1963, registra un forte decremento demogra-
fico: nell’arco di 160 anni perde complessivamente più di 65.000 abitanti, nonostante 
la popolazione cresca fino al 1911 e ancora negli anni compresi dal 1931 al 1951. 

514  Dati Istat: “Uso di Internet, uso e possesso del Pc, Internet: famiglie e accesso a Internet, 
interazioni con la PA”.
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Fig. 3: Molisani residenti alla data del censimento
 

Elaborazione degli autori su dati ISTAT. 

Il picco massimo di popolazione è infatti raggiunto nel 1951, quando gli abitanti del-
la regione sono ben 406.823. Vent’anni dopo mancano all’appello già 87.016 abitanti. 
Quindi, nonostante una leggera inversione di tendenza negli anni Settanta e Ottanta, 
dal censimento del 1991 il decremento demografico continua ininterrotto, aggravan-
dosi nell’ultima decade considerata. Tra il 1991 e il 2021 il Molise perde ben 36.263 abi-
tanti, dei quali 20.522 soltanto nel decennio 2011-2021.  

Fig. 4: Variazione demografica in Molise, 1982-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat. Popolazione residente al 1° gennaio.
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Un’istantanea della situazione a maggio 2023 ci permette di comprendere meglio que-
sto decremento demografico: in poco più di due anni la regione ha perso altri 5.898 
abitanti. Se questo trend dovesse perpetuarsi nel tempo con pari intensità, nel 2031 
(decennio 2021-2031) si arriverebbe a una perdita di popolazione di oltre 23.000 abi-
tanti, superando così il record del decennio 2011-2021.

Fig. 5: Variazione demografica della regione Molise, 2021-2023. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Poiché l’analisi si basa su un confronto di quattro archi temporali decennali (1982-1991, 
1991-2001, 2001-2011, 2011-2021) sono riportate di seguito due cartografie raffiguranti 
la variazione percentuale della popolazione nei decenni 1982-1991 e 2011-2021, corri-
spondenti ai due estremi dei quattro periodi considerati.
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Fig. 6: Variazione percentuale della popolazione molisana, 1982-1991

Elaborazione degli autori su dati Istat. In rosso, i comuni in perdita, in verde i comuni che registrano 
un incremento di popolazione.

Fig. 7: Variazione percentuale della popolazione molisana, 2011-2021.
 

Elaborazione degli autori su dati Istat.
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Il confronto tra le due cartografie mostra come il numero dei comuni in perdita sia 
aumentato nell’arco di tempo considerato. Se negli anni ‘80, pur in un contesto di per-
durante spopolamento, apparivano tre poli urbani principali: l’asse Venafro-Isernia, 
quello Campobasso-Vinchiaturo-Bojano e quello costiero Termoli-Campomarino, il 
cui retroterra era esteso sino a Larino, nell’ultimo decennio i comuni in perdita risulta-
no più numerosi, al punto da impedire di cogliere la presenza di alcun asse. Scompare 
quello che univa Isernia a Venafro e alla Campania, come l’intera cintura di comuni in-
torno al secondo capoluogo molisano, dei quali restano positivi solo Pesche e Macchia 
d’Isernia. Per quanto riguarda il capoluogo scompare l’asse Campobasso-Vinchiatu-
ro-Bojano che lega la regione ai comuni del Sannio campano. Qui gli unici comuni in 
crescita sono quelli appartenenti alla prima corona di Campobasso: Vinchiaturo, Ripa-
limosani e Oratino. Il confronto con una precedente analisi515 mostra che nel 1985-2005 
36 comuni registravano un incremento positivo e tra questi vi erano proprio quelli ap-
partenenti alla prima cintura campobassana. L’unico asse che ancora appare è quello 
Termoli-Campomarino.

In Molise non vi è alcuna città metropolitana e su 136 comuni ben 71 hanno una popola-
zione inferiore ai 1000 abitanti516. Inoltre, nei comuni con oltre 10.000 abitanti risiede 
oltre il 38% del totale regionale, percentuale che sale al 49,2% se si considerano i nove 
comuni con più di 5.000 abitanti.

Nel nostro caso, per favorire la lettura dei dati, i comuni molisani sono stati suddivisi 
in due categorie: quelli con più di 8.500 abitanti e quelli con meno di 8.500 abitanti, in 
modo da distinguere i quattro principali poli urbani: Campobasso, Termoli, Isernia e 
Venafro, dal resto del territorio (Fig. 8).

515  Muscarà, 2008.

516  Fuschi, 2022.
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Fig. 8: Variazione demografica nei comuni con oltre 8.500 abitanti, 1982-2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Da una rapida analisi notiamo come l’unico picco positivo registrato dal capoluogo re-
gionale risalga al 1991 (52.442). Nei decenni successivi Campobasso (Fig. 9) registra 
progressivi decrementi demografici fino ad arrivare a 47.535 abitanti nel 2021 (- 4.907).

Fig. 9: Variazione demografica a Campobasso, 1982-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.
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Nei grafici che seguono sono riportate le variazioni demografiche dei restanti cen-
tri principali. Se nel periodo 1982-2021 Termoli e Venafro registrano un incremento 
demografico (+8.998 e +1.897) Isernia mantiene una popolazione costante intorno ai 
21.000 abitanti. 

Fig. 10: Variazione demografica a Isernia, 1982-2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Fig. 11: Variazione demografica a Termoli, 1982-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.
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Fig. 12: Variazione demografica a Venafro, 1982-2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Riguardo ai comuni con meno di 8.500 abitanti (132 su 136 in totale) possiamo affer-
mare come gli unici che presentano al 1/1/2021 una popolazione superiore a quella del 
1982 siano solo 22.
Tra questi, i comuni che registrano il maggior incremento demografico sono quelli che 
gravitano attorno ai tre poli urbani di Campobasso (Oratino, Ferrazzano, Campodipie-
tra, Ripalimosani, Vinchiaturo), Termoli (Campomarino e Petacciato) e Isernia (Pesche 
e Pozzilli). L’incremento maggiore lo registrano Campomarino, a soli 7,3 km dalla città 
di Termoli e dai suoi servizi (stazione della linea ferroviaria adriatica) e Ferrazzano, che 
a soli 5,3 km da Campobasso è di fatto ben integrata con il capoluogo. 

Fig. 13: Variazione demografica a Ferrazzano, 1982-2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.
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Fig. 14: Variazione demografica a Campomarino, 1982-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Fig. 15: Variazione demografica a Pesche, 1982-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.
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Fig. 16: Variazione percentuale della popolazione dei comuni con meno di 8.500 abi-
tanti, 1982-2021. 

Lo sfondo colorato rappresenta l’altimetria del territorio e consente di cogliere il contributo del 
rilievo all’isolamento locale. Elaborazione degli autori su dati Istat.

Tutti gli altri comuni (110) registrano invece un decremento, ad esempio i comuni di 
Pescopennataro, Bagnoli del Trigno, Pietrabbondante, Castelverrino, Civitacampoma-
rano e Castelbottaccio presentano una popolazione minore o uguale alla metà della 
popolazione registrata nel 1982. 
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Fig. 17: Aree Interne della regione Molise.

Le quattro Aree Interne molisane al 1/1/2021 contano ben 82.316 abitanti così suddivi-
si: Alto Medio Sannio (31.704), Mainarde (12.236), Matese (19.352) e Fortore (19.024). Il 
numero degli abitanti delle Aree Interne passa così da 110.942 (1982) a 82.316 (2021)517.

2.1. Per comprendere meglio le cause del fenomeno dello spopolamento è necessa-
rio considerarne non solo la localizzazione alla scala comunale ma anche analizzare la 
struttura demografica della popolazione molisana. In questo caso essa è stata suddi-
visa in quattro fasce di età: 0-14, 15-39, 40-64 e 65 anni e più.

Tra il 1982 e il 1991 la maggior parte della popolazione si collocava nella fascia di età 15-
39, (69 e 95 comuni) e se nell’82 erano solamente due i comuni con una popolazione a 
maggioranza over 65 (Duronia e Filignano) nel 91 essi diventano 17. Ovviamente, questo 
trend si protrae nel tempo e nel 2001 i comuni a maggioranza over 65 diventano 39. Dal 
2011 in poi la maggior parte della popolazione dei comuni molisani rientra nelle fasce 
40-64 e 65 anni e più con ben 115 comuni con una popolazione maggiormente compre-
sa nella fascia 40-64 e 21 nella fascia over 65. Stessa identica situazione si registra 
anche nel 2021. Notiamo come la popolazione molisana sia invecchiata nel corso del 
tempo e come le fasce di età in cui si registrano i decrementi maggiori di popolazione 
siano proprio 0-14 e 15-39. 

517  Per uno studio sistematico sullo spopolamento delle Aree Interne cfr. Lallo et al., 2023.



Quaderno 66 213

In relazione alle Aree Interne, la Fig. 18 riporta i relativi comuni con le fasce di popo-
lazione più rappresentate. Tredici comuni hanno una popolazione a maggioranza over 
65 (rosso scuro) mentre tutti gli altri hanno una popolazione maggiormente compresa 
nella fascia 40-64 (rosso chiaro).

Fig. 18: Comuni molisani delle Aree Interne e fasce di popolazione più rappresentate, 
2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Di conseguenza anche l’indice di vecchiaia nella regione risulta più che triplicato518.

518  L’indice di vecchiaia è un indicatore sintetico della struttura per età e rappresenta un indicatore 
dinamico che, a differenza dell’età media, evidenza il livello di invecchiamento di una popolazione. 
Dati arrotondati per eccesso.
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Fig. 19: Indice di vecchiaia della regione Molise, 1982-2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

L’invecchiamento della regione appare infatti come la prima causa del calo demogra-
fico, se si considera che nel decennio 1991-2001 il calo di oltre diecimila abitanti risulta 
da un saldo naturale negativo (-5.722) che è circa il triplo del saldo migratorio interno 
per lo stesso periodo (-1.650).

Il saldo naturale negativo aumenta nel decennio 2001-2010 (-9.066) e continua a cre-
scere anche in quello 2011-2021 (-17.375). La perdita di ulteriori 2.759 abitanti tra il 1 
gennaio 2022 e l’agosto 2023 (dati provvisori), porta dunque a una riduzione di oltre 
ventimila abitanti in circa dodici anni e mezzo, solo come saldo naturale. Per contro, il 
“saldo migratorio anagrafico e per altri motivi” rileva una perdita complessiva di 3.511 
abitanti dal 2019 all’agosto 2023, che tiene conto anche del recente aumento degli 
iscritti in anagrafe provenienti dall’estero.

3. Il quadro demografico analizzato evidenzia dunque una situazione critica, e tenuto 
conto della struttura delle età e dell’indice di invecchiamento, oltre che della debolez-
za della struttura economica regionale, è evidente la difficoltà a invertire la tendenza. I 
due fenomeni sembrano infatti collegati: secondo l’ultimo rapporto annuale della Ban-
ca d’Italia “In Molise gli andamenti dell’occupazione e dell’offerta di lavoro risentono 
storicamente degli effetti del perdurante calo demografico, un fenomeno che negli 
anni più recenti sta interessando anche il Mezzogiorno e l’intero Paese e che rischia 
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di incidere significativamente sulle prospettive di crescita economica”519. A questo 
proposito, la rivoluzione digitale rappresenta una possibilità di intervenire sull’aspetto 
economico, e non a caso essa è considerata importante sia tra le politiche per le Aree 
Interne sia dal PNRR520. 

Per comprendere il grado di digitalizzazione nella regione Molise è necessario af-
frontare sia la componente relativa all’infrastruttura digitale (accesso a Internet e 
Pc), sia quella relativa al grado di alfabetizzazione informatica, quest’ultimo general-
mente connesso alle fasce di età. Per quanto riguarda la prima, secondo gli ultimi dati 
AGCOM521 (5 gennaio 2023) la connessione FTTH  (fiber to the home) risulta non essere 
presente su tutto il territorio molisano. Infatti, solo il 65% delle famiglie della provincia 
di Campobasso risulta essere raggiunta dalla FTTH, mentre nella provincia di Isernia 
sono solo il 58%. Una connessione parziale e molte volte instabile costituisce una pri-
ma causa infrastrutturale evidente del divario digitale.

Per comprendere meglio la seconda, la popolazione molisana è stata divisa per fasce 
di età in modo tale da confermare (o meno) il risultato delle ultime indagini presenti 
nei documenti BES (Benessere equo e sostenibile) dell’ISTAT secondo cui a soffrire 
maggiormente del digital divide sono soprattutto le persone over 65 che in Molise, 
negli ultimi venti anni, sono aumentate sempre di più. Infatti, il problema del divario 
digitale colpisce soprattutto le fasce più deboli della popolazione che non hanno né 
gli strumenti né le conoscenze adeguate per poter usufruire delle nuove tecnologie 
dell’informazione. 

519  Banca d’Italia, 2023.

520  Camera dei Deputati, 2022.

521  AGCOM, https://maps.agcom.it/, ultima visita novembre 2023.

https://maps.agcom.it/
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Fig. 20: Popolazione molisana over 65, 1982-2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Per conoscere il livello di digitalizzazione della regione abbiamo utilizzato una serie di 
dati presenti sul sito ISTAT alla scala regionale, che tuttavia consentono solo di offrire 
una prima panoramica generale del fenomeno. Per un’analisi a livello comunale faccia-
mo invece riferimento ai dati condivisi dal SAEL della provincia di Campobasso. 

Per ciò che concerne l’uso di Internet522 (2001-2021) le persone di sei anni e più che 
usano Internet sono più che raddoppiate, verosimilmente a seguito della diffusione 
degli smartphone, mentre quelle che non usano Internet si sono ridotte quasi di due 
terzi.

522  L’Italia si collega a Internet solo nel 1986 e la sua “liberalizzazione”, dopo l’introduzione del 
World Wide Web che ne ha consentito una più ampia diffusione, risale al 1996.
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Fig. 21: Uso di Internet da parte della popolazione molisana (100 persone con le stes-
se caratteristiche), 2001-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.

Lo stesso vale per l’uso del Pc: nello stesso periodo gli utenti sono quasi raddoppiati. 
Notiamo in questo caso un incremento inferiore rispetto a quello relativo all’uso di In-
ternet dovuto probabilmente alla tendenza a sostituire i personal computer con smar-
tphone e tablet. 

Fig. 22: Uso del Pc da parte della popolazione molisana (100 persone con le stesse 
caratteristiche: persone di 3 anni e più per utilizzo del personal computer e fre-
quenza di utilizzo), 2001-2021. 

Elaborazione degli autori su dati Istat.
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Per quanto riguarda i dati sul possesso di Pc523 il primo dato utile è del 1997 e da allora 
esso è sempre aumentato.

Fig. 23: Possesso di Pc da parte della popolazione molisana (100 famiglie con le stes-
se caratteristiche), 2001-2021.

Elaborazione degli autori sui dati Istat.

Riguardo ai dati “Internet: famiglie e accesso a Internet”524, essi sono disponibili solo 
a partire dal 2005. Dal grafico in Fig. 24 è possibile notare come il numero di famiglie 
che dispongono di accesso a Internet da casa sia più che raddoppiato nel 2022, pas-
sando da meno del 30% a oltre l’80% delle famiglie. Il grado di interesse per l’uso di 
Internet registra un decremento considerevole della voce “internet non è utile, non è 
interessante”, mentre per “nessuno sa usare Internet” i valori risultano essere più che 
aumentati, probabilmente in relazione all’invecchiamento della popolazione. 

523  Per 100 famiglie con le stesse caratteristiche.

524  Per 100 famiglie con le stesse caratteristiche.
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Fig. 24: Uso di Internet nelle famiglie molisane (100 famiglie con le stesse caratte-
ristiche), 2005-2022. 

 

Elaborazione degli autori su dati Istat.

I dati sull’interazione tra “Cittadini e Pubblica Amministrazione”525 sono disponibili solo 
a partire dal 2008. Tutte e tre le attività registrano un picco negativo nel 2011 e se 
“ottenere informazioni” rimane più o meno stabile sul valore 2011, le restanti attività 
registrano invece un incremento.

525  Persone di 14 anni e più. 
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Fig. 25: Interazioni con la Pubblica Amministrazione (persone di 14 anni e più): 2008, 
2001, 2021.

Elaborazione degli autori su dati Istat.

3.1. Un altro modo per analizzare il digital divide in Molise può essere quello di con-
siderare quali comuni si avvalgano di servizi digitali, un indicatore sintetico sia della 
debolezza demografica sia del grado di digitalizzazione del comune stesso.

Il SAEL (Servizio Assistenza Enti Locali) nasce nel 2014 con la legge Del Rio, sostituen-
dosi alla Regione Molise nell’elaborazione dati e assistenza tecnico-amministrativa ai 
singoli comuni. Ente della Provincia di Campobasso, eroga servizi informativi di base, 
firma digitale, posta elettronica certificata, ecc.526

526  https://www.provincia.campobasso.it/sael, ultima visita agosto 2023.

https://www.provincia.campobasso.it/sael
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Fig. 26: Comuni iscritti e non iscritti al SAEL, 2023.

Elaborazione degli autori su dati SAEL.

L’adesione al SAEL permette ai comuni, o alle attività produttive che accedono ai ser-
vizi tramite lo sportello SUAP (Sportello Unico per le Attività Produttive), di usufruire 
di una serie di servizi a prezzi vantaggiosi, ma anche di ricevere un’assistenza conti-
nua. Poiché esso è presente solo presso la Provincia di Campobasso, ne usufruiscono 
anche alcuni comuni in quella di Isernia. Se a oggi sono 56 i comuni della Provincia 
di Campobasso iscritti al SAEL (57 con Anci Molise527), quelli della Provincia di Isernia 
sono sei (Agnone, Castelverrino, Conca Casale, Frosolone, Pescopennataro e Poggio 
Sannita).

527  Associazione Nazionale dei Comuni Italiani.
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Tra tutti i servizi offerti dal SAEL solo alcuni vengono richiesti:

Fig. 27: Servizi SAEL più richiesti, 2023.

Elaborazione degli autori su dati SAEL.

I comuni che usano più di tre servizi sono in totale sei e al 2021 registrano meno di mille 
abitanti ciascuno. 

Fig. 28: Comuni iscritti al SAEL che usano più di servizi, 2023.

Elaborazione degli autori su dati SAEL.
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Tra gli altri servizi specialistici che il SAEL offre rientra anche lo Sportello Unico delle 
Attività Produttive. Al 2023 i comuni che usufruiscono del servizio SUAP sono 44 e le 
pratiche attive ben 590. A partire dal 2017, anno in cui la Provincia subentra ad Acli Co-
muni Molisani nella gestione di questo sportello, il numero di comuni aderenti e i pro-
cedimenti attivi sono aumentati a riprova dell’ottimo operato del SAEL e della volontà 
dei comuni e delle attività produttive stesse di tenersi continuamente aggiornate. 

Fig. 29: Procedimenti attivi nei comuni iscritti al SAEL che usufruiscono del servizio 
SUAP.

 
Fig. 30: Comuni iscritti al SAEL che usufruiscono dello sportello SUAP.
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4. In questo lavoro abbiamo analizzato la struttura demografica della popolazione in 
Molise negli ultimi 40 anni e iniziato ad affrontare il tema della digitalizzazione e del 
digital divide.

Il decremento demografico mostrato nelle prime carte del 1982-1991 e 2011-2021 rap-
presenta bene il fenomeno dello spopolamento costante della regione, nondimeno 
evidenziando quei casi in cui la popolazione vede dei lievi incrementi demografici che, 
nel contesto generale, rappresentano indicatori significativi, le cui spiegazioni richie-
deranno ulteriori indagini.
La perdita di popolazione nei principali poli urbani influenza negativamente lo sviluppo 
e la circolazione di chi invece rimane in regione. Senza centri urbani di importante 
rilievo e senza un movimento continuo non solo di persone, ma anche di idee, oltre che 
di capitali e merci, è difficile pensare a un Molise attivo e all’avanguardia.

Ciononostante, la richiesta dei servizi SAEL da parte di piccoli comuni dell’Alto Molise 
ci porta a riflettere su come la presenza di questi enti sia fondamentale per sostenere 
quelle piccole realtà locali che da sole non riescono a garantire alcuni servizi digitali 
di base. Il connubio tra debolezza demografica ed economica porta questi comuni a 
non avere abbastanza risorse, umane ed economiche, per far fronte alle richieste della 
popolazione, così la possibilità di supplire tramite il SAEL è un ottimo valore aggiunto. 
I servizi più richiesti sono quelli che servono per rimanere al passo con una società 
sempre più digitalizzata e l’iscrizione al SAEL permette ai comuni di operare in modo 
più efficiente in ambito digitale. Essa rappresenta quindi un primo indicatore indiretto 
del grado di digitalizzazione del territorio, reso necessario anche dalla nuova normati-
va sulla Pubblica Amministrazione digitale.

L’analisi del livello di digitalizzazione del territorio mette in risalto anche alcuni dati po-
sitivi che mostrano come le piccole realtà delle Aree Interne cerchino, nei loro limiti, 
di essere attive e partecipi. Anche la nascita di Unimol ha contribuito a rendere alcune 
realtà locali un esempio di resistenza e sviluppo in un contesto di calo demografico 
pluridecennale, al quale si sta lavorando per trovare delle soluzioni. Ad esempio, la 
presenza del corso di laurea in Scienze politiche  presso la città di Isernia (1999-2015) 
o la presenza del Dipartimento di Bioscienze e territorio (CdS in Informatica) nel co-
mune di Pesche risultano essere un ottimo esempio di come Unimol abbia contribuito 
alla crescita di alcuni territori. Una regione più digitalizzata potrebbe affacciarsi alla 
nuova frontiera dello Smart Working, e ultimamente anche del South Working, per-
mettendo ai comuni delle Aree Interne, e non solo, di uscire dall’isolamento in cui essi 
sono relegati. In questo modo non solo sarebbe possibile attrarre nuovi abitanti, ma 
anche trattenere quella fascia di popolazione giovanile che altrimenti lascia la propria 
regione per cercare altrove condizioni di vita e di lavoro migliori.  
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Promuovere il riequilibrio demografico e territoriale 
nelle zone rurali: il caso dei piccoli comuni intelligenti 
nell’Unione europea
di Alessandro Rosanò528

Sommario: 1. Introduzione. 2. Piccoli comuni intelligenti: definizione e meccanismi 
dell’Unione europea per sostenerli. 3. Piccoli comuni intelligenti e telelavoro: alcune 
esperienze. 4. Conclusioni.

1. Secondo le definizioni fornite da Eurostat, la classificazione di una determinata area 
territoriale quale urbana o rurale dipende da una combinazione di fattori, consistenti 
nella continuità geografica e nella densità di popolazione misurata facendo riferimen-
to a soglie minime applicate a celle di un chilometro quadrato529. Sulla base di ciò, si 
distingue tra città, densamente popolate, sobborghi, mediamente popolati, e zone ru-
rali, che si contraddistinguono per la scarsità della popolazione presente530. 

In effetti, nell’Unione europea, le zone rurali, che occupano oltre l’80% del territorio, 
ospitano appena il 30% della popolazione531. Al riguardo, è da notare che, sempre più 
nel corso del tempo, esse si sono dovute confrontare con problemi importanti con-
nessi alla fornitura di servizi di interesse generale relativi alla tutela della salute, all’i-
struzione e ai trasporti, avendo registrato un divario significativo con le aree urbane. 
Alla base di tale fenomeno vi è un circolo vizioso532. La scarsità di popolazione provoca 
una diminuzione nella domanda di servizi e una contrazione quanto alla realizzazio-

528  Università della Valle d’Aosta - Université de la Vallée d’Aoste. Questa pubblicazione è 
realizzata nell’ambito del progetto NODES, finanziato dal MUR sui fondi M4C2 - Investimento 1.5 
Avviso “Ecosistemi dell’Innovazione”, nell’ambito del PNRR finanziato dall’Unione europea – Next 
Generation EU (Grant agreement Cod. n. ECS00000036).

529  https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossary:Degree_of_
urbanisation.

530  Ibidem.

531  https://rural-vision.europa.eu/maps-data/rural-areas-numbers_en.

532  Si parla di «viciouscircledriving rural decline» in OECD, 2006, 2.
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ne di infrastrutture in grado di favorire lo sviluppo. Non risultando economicamente 
vantaggiosi, gli investimenti necessari a tali fini diminuiscono, il che determina una 
minore capacità attrattiva dei territori in parola per quel che riguarda le imprese. Que-
sto ha un impatto sul mercato del lavoro, provocando un aumento del tasso di disoc-
cupazione. Di conseguenza, la popolazione – in particolar modo, la fascia più giovane 
– decide di trasferirsi nelle zone urbane. Nelle zone rurali, invece, cresce sempre di più 
la popolazione anziana, particolarmente bisognosa di servizi, i quali però non possono 
essere adeguatamente forniti533.

La situazione si presenta indubbiamente come di difficile gestione. Tuttavia, deve 
considerarsi altresì che le zone rurali possono offrire opportunità interessanti, dalle 
quali ripartire al fine di sostenere il loro sviluppo e la loro rinascita. Si consideri infatti 
che in esse è possibile produrre risorse alimentari e reperire risorse ambientali che 
possono contribuire alla lotta contro il cambiamento climatico, fornendo alternative ai 
combustibili fossili e sostenendo l’economia circolare. Inoltre, mediante le zone rurali, 
si può garantire una distribuzione territoriale equilibrata della popolazione, evitando 
il sovraffollamento delle città. Infine, le zone rurali possono offrire una qualità di vita 
apprezzabile e un patrimonio culturale idoneo ad animare forme di turismo sostenibi-
le534. Per quel che riguarda le questioni ora riassunte, l’apporto delle nuove tecnologie 
può essere decisivo535. A titolo di esempio, si consideri che l’accesso a Internet può 
determinare un ravvicinamento tra le condizioni di vita nelle zone rurali e quelle nelle 
zone urbane536 e la banda larga può operare a beneficio della sostenibilità economica 
e sociale537.

Si tratta dunque di chiedersi che cosa possa fare l’Unione europea per sostenere le 
realtà in questione, contrastando il circolo vizioso di cui si è detto. Al riguardo, occorre 
ricordare che le zone rurali rivestono interesse per più di una politica dell’Unione. In 
primis e ovviamente, deve farsi riferimento alla politica agricola comune (PAC)538. Ai 
sensi dell’art. 39 del Trattato sul funzionamento dell’Unione europea (TFUE), la PAC 
mira, tra l’altro, ad assicurare un tenore di vita equo alla popolazione agricola, grazie 
in particolare al miglioramento del reddito individuale di coloro che lavorano nell’agri-

533  In questi termini, Wolski, 2018, 166. Per ulteriori indicazioni, Visvizi, Lytras, Mudri, 2019, 1.

534  Così Parlamento europeo, 2021.

535  Komorowski, Stanny, 2020, 151.

536  Salemink, Strijker, Bosworth, 2017, 360 ss.

537  Philip et al, 2015, 143 ss.

538  Per un’introduzione, McMahon, 2019 e Sotte, 2023.
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coltura. Ulteriormente, deve richiamarsi la politica di coesione economica, sociale e 
territoriale, la quale, attraverso i fondi strutturali e di investimento, mira a promuovere 
uno sviluppo armonioso dell’insieme dell’Unione, soprattutto riducendo il divario tra 
i livelli di sviluppo delle varie regioni e il ritardo delle regioni meno favorite, tra cui le 
zone rurali (artt. 174-178 TFUE)539. Oltre a queste, non possono dimenticarsi altre com-
petenze dell’Unione, quali quelle relative a industria, ricerca e sviluppo tecnologico, e 
reti transeuropee.

Quindi, sono diverse le modalità attraverso cui l’Unione europea può intervenire a so-
stegno delle zone rurali e delle iniziative che vanno a beneficio di esse. Tra tali inizia-
tive, va considerato il caso dei piccoli comuni intelligenti (in inglese, smart villages). Si 
tratta di esperienze che si sono progressivamente diffuse negli Stati membri e che ri-
guardano comunità delle zone rurali che utilizzano soluzioni innovative in modo da mi-
gliorare la loro resilienza, facendo leva su punti di forza locali. I piccoli comuni intelli-
genti realizzano un approccio partecipativo per sviluppare e attuare la loro strategia di 
miglioramento delle condizioni economiche, sociali e ambientali. Si cerca in tal modo 
di aumentare il livello di reddito nelle campagne, creare posti di lavoro migliori nell’am-
bito agricolo e nuovi posti di lavoro al di fuori di tale ambito, sfruttando soprattutto le 
occasioni offerte dalla transizione digitale. I piccoli comuni intelligenti possono allora 
offrire una soluzione al problema della sopravvivenza delle comunità rurali, favoren-
do il ricambio generazionale e promuovendo politiche di attrazione demografica nel-
le aree interne, decongestionamento dei centri urbani e riequilibrio demografico. In 
questo contesto, in particolare, risulta fondamentale il telelavoro quale elemento di 
rilancio delle zone in parola, al fine di rendere disponibili più servizi alla popolazione 
residente e attrarre nuova forza lavoro, in particolar modo nomadi digitali.

Allora, scopo del presente scritto è illustrare l’esempio dei piccoli comuni intelligenti e 
comprendere in che modo l’Unione europea possa supportarlo. Si procede definendo 
la nozione di piccoli comuni intelligenti e individuando le fonti di diritto dell’Unione ri-
levanti per quel che attiene al loro finanziamento (sezione 2), per poi illustrare alcune 
esperienze concernenti il ricorso al telelavoro (sezione 3). Le conclusioni riassumono 
le risultanze dello scritto (sezione 4).

2. Nel corso dell’ultimo decennio, si è dedicata grande attenzione al tema delle città 
intelligenti (in inglese, smart cities), ossia ambienti urbani, costruiti o ristrutturati al 
fine di consentire il miglior coordinamento possibile di sottosistemi urbani altrimenti 
frammentati e facilitare la vita degli abitanti, rendendo le città più vivibili e sostenibi-

539  Per un’introduzione, Di Stefano, 2008, 749 ss. e Montaldo, 2016, 47 ss.
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li540. Per questo scopo, è fondamentale l’utilizzo di tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione (TIC), così da rendere più intelligente ed efficiente l’uso delle risorse541. 
Allora, la caratteristica saliente delle città intelligenti risiede sicuramente nell’esisten-
za di strutture TIC condivise, oltre che nell’ottimizzazione dei tempi, nell’open govern-
ment, nelle tecnologie ad alta efficienza energetica, nella riduzione delle emissioni di 
carbonio e nella promozione della tutela dell’ambiente542. Dunque, le città intelligenti 
sono luoghi in cui l’energia, le infrastrutture informatiche, i sistemi di comunicazioni 
sono facilmente disponibili543, a beneficio della collettività e senza che questo rechi 
pregiudizio all’ecosistema. A conferma dell’interesse per l’argomento, si consideri che 
l’International Organization for Standardization (ISO), la più importante organizzazione 
non governativa attiva sul piano della definizione di norme tecniche, ha elaborato uno 
standard relativo alle città intelligenti. Come tali si intendono città che aumentano il 
ritmo con cui si dimostrano in grado di conseguire risultati di sostenibilità sociale, 
economica e ambientale, rispondendo a sfide quali il cambiamento climatico, la rapi-
da crescita della popolazione e l’instabilità politica ed economica, migliorando il modo 
con cui si impegnano in favore della società, applicando metodi di leadership collabo-
rativi, lavorando in modo trasversale tra le discipline e i sistemi della città e utilizzando 
dati e tecnologie per garantire servizi migliori e una migliore qualità della vita a coloro 
che vivono nelle città, sia nel momento presente, sia nel prossimo futuro, senza deter-
minare svantaggi ingiusti per altri o degrado in danno dell’ambiente naturale544. 

Non altrettanto è accaduto con riferimento ai piccoli comuni intelligenti che, pur at-
tirando l’attenzione degli studiosi, prima, e dei decisori politici, poi, non sono anco-
ra stati fatti oggetto di uno standard a loro dedicato. Nonostante questo, negli ultimi 
anni, in diversi hanno cercato di definire la nozione di piccolo comune intelligente, 
prendendo in considerazione quanto risultante sia dalle esperienze delle zone rurali, 
sia dal dibattito accademico relativo alle città intelligenti. 

Vi è dunque chi ha rilevato che, date alcune condizioni favorevoli (quali accesso ai fi-
nanziamenti, tecnologie appropriate, capacità tecniche e servizi, quadri normativi) 
e un approccio integrato allo sviluppo, le comunità rurali possono sfruttare e svilup-
pare le loro capacità imprenditoriali per fornire servizi moderni. Questo può fungere 

540  Glasmeier, Christopherson, 2015, 3 ss.

541  Hayat, 2016, 177 ss.

542  Zavratnik et al, 2018, 2561.

543  Mohanty, Choppali, Kougianos, 2016, 60 ss. e Ota et al, 2017, 42 ss.

544  ISO 37122:2019, Sustainable cities and communities – Indicators for smart cities.
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da catalizzatore per lo sviluppo, generando ricadute positive per quel che riguarda 
istruzione, salute, sicurezza alimentare, imprenditorialità, sostenibilità ambientale e 
democrazia partecipativa545. Secondo altri, un piccolo comune intelligente esprime 
un’idea di sviluppo fondata sul carattere autosufficiente della realtà considerata per 
quel che attiene alla fornitura di servizi, in modo da fare fronte ai problemi che de-
terminano lo spopolamento delle zone rurali546. Infine, vi è chi afferma che i confini 
concettuali del piccolo comune intelligente vanno individuati in primo luogo nel fatto 
che questo non va confuso con la zona rurale in cui risulta geograficamente collocato, 
in quanto esso si configura come una comunità retta da meccanismi e dinamiche spe-
cifiche, che sono il prodotto e il risultato di un’interazione a più livelli tra tutte le parti 
interessate547. Quindi, l’attenzione va posta maggiormente sulla partecipazione delle 
popolazioni locali allo sviluppo di una strategia basata sulle risorse e sulle aspirazioni 
locali, sulla base di un approccio intersettoriale diretto a far fronte ai problemi dello 
spopolamento, della fornitura di servizi e della crescita economica548. L’idea di fondo è 
che le persone che abitano nel comune ne conoscono limiti e potenzialità e, alla luce di 
ciò, possono elaborare soluzioni secondo un approccio bottom-up549.

È evidente allora che quello di piccolo comune intelligente è un concetto in evoluzione 
e, dunque, non univoco550. Le comunità non sono entità fisse e immutabili; al contra-
rio, risentono dell’influenza dell’ambiente e del contesto socioculturale. Pertanto, si 
capisce perché, secondo gli studiosi, non sembra possibile proporre un’unica defini-
zione di piccolo comune intelligente, in quanto ogni definizione risente delle circo-
stanze del momento, delle problematiche sociali e delle vicende che hanno plasmato 
e continuano a plasmare la singola realtà551.

Ai fini del presente scritto, si prende in considerazione la definizione offerta dalla 
Commissione europea nella EU Action for Smart Villages, pubblicata nell’aprile 2017. 
Dal punto di vista dell’esecutivo europeo, la nozione riguarda aree e comunità rurali 

545  Van Gevelt, Holmes, 2015.

546  Mohanty et al, 2020, 4.

547  Visvizi, Lytras, 2018, 2728.

548  Paniagua, 2020, 402.

549  Giaccio, Zingaro, 2020, 140.

550  Rohani et al, 2022, 6.

551  Zavratnik et al, 2018, 2560.



Quaderno 66 230

che utilizzano punti di forza e risorse esistenti in loco per risolvere le loro problema-
tiche, così da sviluppare nuove opportunità. Nei piccoli comuni intelligenti le reti e i 
servizi vengono potenziati grazie alle TIC, che determinano un miglioramento della 
qualità della vita, servizi più adeguati per la collettività, un migliore utilizzo delle ri-
sorse, un minore impatto sull’ambiente e nuove opportunità per le catene del valore 
rurali in termini di prodotti e processi migliorati. Le soluzioni possono variare da caso 
a caso, però possono essere identificati alcuni punti fermi che riguardano, oltre all’uso 
della tecnologia, gli investimenti in infrastrutture, lo sviluppo delle imprese, il capitale 
umano, il buon governo e il coinvolgimento dei cittadini552.

Successivamente, la Commissione europea ha sottolineato che i piccoli comuni in-
telligenti sono iniziative e progetti pilota che possono aiutare le comunità locali ad 
affrontare i problemi concernenti le lacune nella connettività a banda larga, le oppor-
tunità di lavoro e la fornitura di servizi553. Pertanto, i piccoli comuni intelligenti pos-
sono essere intesi come interventi di rivitalizzazione dei servizi offerti in zone rurali 
attraverso l’innovazione digitale e sociale. 

Per assicurare sostegno, l’Unione europea e gli Stati membri possono ricorrere a varie 
modalità. In primo luogo, può considerarsi che, nell’ambito della disciplina relativa alla 
PAC, il Fondo europeo agricolo per lo sviluppo rurale (FEASR) mira inter alia a realizzare 
uno sviluppo territoriale equilibrato delle economie e comunità rurali, compresi la cre-
azione e il mantenimento di posti di lavoro, secondo quanto chiarito dall’art. 4 del Re-
golamento (UE) 1305/2013. Tra le priorità perseguite dall’Unione in materia di sviluppo 
rurale, l’art. 5, n. 6, ricomprende anche l’inclusione sociale, la riduzione della povertà e 
lo sviluppo economico nelle zone rurali, con particolare riguardo alla diversificazione, 
alla creazione e allo sviluppo di piccole imprese e dell’occupazione, allo sviluppo locale 
e alla promozione dell’accessibilità, dell’uso e della qualità delle TIC. Inoltre, il Rego-
lamento (UE) 2021/2115, all’art. 77, par. 1, lett. e), prevede che gli Stati membri possa-
no concedere un sostegno in favore della cooperazione diretta a preparare e attuare 
strategie relative ai piccoli comuni intelligenti.

Nell’ambito della politica di coesione, il Fondo europeo di sviluppo regionale (FESR), 
il Fondo sociale europeo plus (FSE+) e il Fondo europeo per gli affari marittimi e la 
pesca (FEAMPA) possono operare (anche) per la realizzazione di un’Europa più vicina 

552  Commissione europea, EU Action for Small Villages, 2017, 3.

553  Commissione europea, Il futuro dell’alimentazione e dell’agricoltura, COM(2017) 713 final, 2017, 
23.
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ai cittadini attraverso la promozione dello sviluppo sostenibile e integrato di tutti i tipi 
di territorio e delle iniziative locali. Ulteriormente, può considerarsi il Fondo per una 
transizione giusta, che sostiene l’obiettivo specifico di consentire alle regioni e alle 
persone di affrontare gli effetti sociali, occupazionali, economici e ambientali della 
transizione verso gli scopi dell’Unione per l’energia e il clima e un’economia climatica-
mente neutra entro il 2050.

Alla luce del combinato disposto del Regolamento (UE) 2021/1058 e del Regolamento 
(UE) 2021/1060, tramite i fondi ora richiamati, è possibile intervenire in favore dello 
sviluppo territoriale integrato mediante strategie di sviluppo territoriale o locale, che 
possono concretizzarsi in investimenti territoriali integrati, sviluppo locale di tipo par-
tecipativo o un altro strumento territoriale che supporti le azioni elaborate dallo Stato 
membro. In particolar modo, giova richiamare l’iniziativa LEADER, che si configura 
come una forma di sviluppo locale di tipo partecipativo, la quale, ex artt. 31 del Rego-
lamento (UE) 2021/1060, riguarda aree subregionali e si concentra su attività in rete, 
accessibilità, caratteristiche innovative del contesto locale e cooperazione con altri 
operatori territoriali.

Quanto ai programmi a finanziamento diretto, Orizzonte Europa, il programma quadro 
di ricerca e innovazione, istituito con il Regolamento (UE) 2021/695, può finanziare, 
nell’ambito del suo secondo pilastro dedicato a sfide globali e competitività industria-
le europea, attività inerenti al polo tematico Cultura, creatività e società inclusive, le 
quali possono riguardare anche la promozione delle trasformazioni socioeconomiche 
che contribuiscono all’inclusione e alla crescita (Allegato I).

Inoltre, come previsto dal Regolamento (UE) 2021/694, il programma Europa digita-
le mira a permettere la trasformazione digitale europea. Tra gli obiettivi specifici del 
programma ne rientra uno relativo a Implementazione e impiego ottimale delle capa-
cità digitali e interoperabilità (art. 8), il quale rende possibile finanziare, tra l’altro, pro-
getti che supportano il settore pubblico e i settori di interesse pubblico – tra i quali, la 
sanità, l’istruzione, i trasporti, l’energia – affinché implementino e accedano in modo 
efficace alle tecnologie digitali più avanzate e progetti relativi a infrastrutture di ser-
vizi digitali all’avanguardia.

Ulteriormente, il Regolamento (UE) 2021/1153 sul meccanismo per collegare l’Europa 
può finanziare progetti relativi a reti transeuropee nei settori dei trasporti, dell’energia 
e del digitale.
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Infine, va fatto riferimento alla disciplina in materia di aiuti di Stato. Il Regolamento 
(UE) 2022/2472 della Commissione europea dichiara compatibili con il mercato inter-
no e, dunque, esenti dall’obbligo di notifica alcune categorie di aiuti nei settori agricolo 
e forestale e nelle zone rurali, tra le quali rientrano, ex art. 59, gli aiuti alla cooperazio-
ne nelle zone ora menzionate. Tra le forme di cooperazione contemplate, si considera 
anche l’attuazione di strategie per i piccoli comuni intelligenti. I costi ammissibili ri-
comprendono, inter alia, i costi relativi al sostegno preparatorio, allo sviluppo di capa-
cità, alla formazione e creazione di reti, agli studi sulla zona interessata e di fattibilità, 
i costi di esercizio della cooperazione e i costi relativi ad attività promozionali.

3. Come noto, a partire dagli anni Settanta del secolo scorso ha cominciato ad affer-
marsi e diffondersi la nozione di lavoro a distanza, concernente prestazioni lavorative 
eseguite dal lavoratore dipendente al di fuori del luogo di lavoro tradizionale. Rimasto 
marginale per molto tempo, in seguito alla diffusione della pandemia di Covid-19 e del-
le misure di restrizione della libertà di movimento adottate dai governi si è assistito a 
un ricorso significativo a esso per conciliare tutela della salute ed esigenze produttive. 
In particolar modo, può farsi riferimento al telelavoro quale esempio di lavoro dipen-
dente svolto presso un’abitazione collegata con la sede aziendale mediante TIC, così 
da far fronte alle questioni poste dal pendolarismo. A causa della pandemia, imprese e 
istituzioni hanno ampiamente implementato questa modalità di lavoro così da proteg-
gere i propri dipendenti e garantire la continuità delle attività economiche.

Il fatto che il telelavoro si fondi sull’utilizzo di TIC porta a ritenere che i piccoli comuni 
intelligenti possano divenire sedi privilegiate della scelta dei lavoratori per quel che 
riguarda la sede di svolgimento delle loro attività, conducendo così a esiti positivi sia 
per i lavoratori, sia per le zone rurali, sia per le zone urbane. I primi possono scegliere 
di stabilirsi in località che siano coerenti con le loro preferenze, vedendo così migliora-
re la loro qualità di vita. Le seconde vengono ripopolate e, attraendo nuova popolazio-
ne residente e nuova forza lavoro, possono rendere disponibili più servizi, favorendo 
altresì il ricambio generazionale. Le terze vengono decongestionate.

Può richiamarsi qualche esperienza interessante al riguardo. Per esempio, può pen-
sarsi al progetto Flexible working culture – Rethinking of work, place, time and life, at-
traverso cui si è cercato di creare un ambiente di lavoro intelligente e attrezzato in un 
arcipelago della Finlandia meridionale, combinandolo con strutture idonee ad aumen-
tare il benessere sia sul luogo di lavoro, sia al di fuori di esso. Lo spazio per gli uffici 
è stato così abbinato ad alloggi e attività ricreative offerte da prestatori di servizi del 
luogo. I lavoratori hanno apprezzato le peculiarità dell’arcipelago, il silenzio e la tran-
quillità, riuscendo a concentrarsi significativamente sulle loro mansioni e raggiun-
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gendo così una produttività maggiore, non dovendo confrontarsi con le interruzioni 
derivanti dalla vita in città e dalle esigenze del pendolarismo. Il progetto, finanziato dal 
FESR, ha altresì permesso di capire come modalità di lavoro che non comportano la 
presenza del lavoratore nella sede aziendale possano determinare un aumento nell’u-
so dei servizi locali, incoraggiare i lavoratori a trasferirsi stabilmente nelle zone rurali 
e contrastare gli squilibri occupazionali554.

Inoltre, può farsi riferimento al progetto Promoting coworking (Cowocat rural), soste-
nuto dal FEASR, che in Catalogna ha favorito la creazione di numerosi spazi di cowor-
king con il coinvolgimento di più di 130 persone, le quali hanno soggiornato in un’area 
rurale con le loro famiglie. Lo scopo perseguito consisteva nel generare occupazione 
nelle aree rurali offrendo nuove opportunità a professionisti e imprenditori, attratti 
dalla migliore qualità della vita e dai costi ridotti555.

Infine, il progetto Smart digital transformation of villages in the Alpine space, che ha 
beneficiato di finanziamenti derivanti dal FESR, ha cercato di offrire soluzioni alle 
questioni poste dalla fuga di cervelli nello spazio alpino e, dunque, dal fatto che l’area 
presa in considerazione manchi di posti di lavoro adeguati, di servizi e di un clima che 
favorisca l’imprenditorialità e l’innovazione sociale. Al fine di aumentare l’attrattività 
del territorio e creare nuove opportunità di lavoro e di impresa, sono state studiate 
soluzioni basate sulle TIC, così da ridurre il divario digitale tra zone rurali e zone urba-
ne556. 

4. L’esperienza dei piccoli comuni intelligenti esprime perfettamente l’idea secondo 
cui adattarsi ai cambiamenti è necessario per sopravvivere. Come è stato detto, di-
ventare un piccolo comune intelligente non è una scelta inevitabile, ma può essere la 
più promettente per le zone rurali557, visto che le TIC offrono opportunità fondamentali 
per permettere di superare il circolo vizioso in cui sono state catturate quelle zone, 
così da dimostrare che ruralità non necessariamente è sinonimo di declino558. Pertan-
to, un piccolo villaggio intelligente può essere visto come una realtà che ha saputo af-
frontare con successo determinate sfide per garantire la propria esistenza e il proprio 
sviluppo, utilizzando a tal fine l’innovazione. Al riguardo, va sottolineato il ruolo della 

554  European Network for Rural Development, 2018, 24-25.

555  Ivi, 14.

556  Ivi, 17.

557  Zhang, Zhang, 2020, 10515.

558  Paniagua, 2020, 400.
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comunità locale, la quale può scegliere, alla luce delle caratteristiche e delle esigen-
ze particolari del contesto considerato, quali aspetti di tale innovazione intenda fare 
propri559. Da parte loro, l’Unione europea, attraverso i finanziamenti della PAC, della 
politica di coesione e dei programmi a finanziamento diretto, e gli Stati membri, me-
diante l’intervento pubblico nell’economia coerente con le regole dell’Unione, possono 
sostenere quelle decisioni, rendendo così strutturale il cambiamento.

559  Holmes, Thomas, 2015, 151.
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Prime evidenze dalla ricerca “SMART WEST” sulla 
transizione dalla fase emergenziale pandemica alla 
fase post-pandemica nell’utilizzo dello smart working 
da parte delle imprese del Nord-Ovest del Paese560 

di Alberto Lacchia561 e Massimo Angelo Zanetti562

Sommario: 1. Introduzione. 2. La metodologia della ricerca. 2.1. I casi aziendali. 3. L’a-
nalisi comparativa per ambiti tematici. 3.1. Le strategie di adozione dello smart wor-
king. 3.2. Performance individuali e aziendali. 3.3. Digitalizzazione. 3.4. Formazione 
sul lavoro agile. 4. Considerazioni conclusive.

1. Il paper presenta i primi risultati della fase di indagine esplorativa di una ricerca sullo 
smart working (di seguito abbreviato in SW) avviata ad aprile 2023 su una ventina di 
imprese del Nord Ovest del Paese nell’ambito del flagship project SMART WEST dello 
SPOKE 4 “Montagna digitale e sostenibile”, parte del più ampio progetto PNRR “NODES 
- Nord Ovest Digitale E Sostenibile”. 

Tra gli obiettivi del progetto SMART WEST vi è lo studio dell’evoluzione nell’impiego 
dello SW da parte delle imprese del Nord Ovest del Paese, indagando in particolare le 
transizioni tra fase pre-pandemica, pandemica e post-pandemica.

L’attuale fase iniziale del progetto prevede una indagine esplorativa condotta con tec-
niche qualitative mediante interviste semi-strutturate a manager (di risorse umane e 
relazioni industriali, se presenti in azienda) di un campione di imprese del Nord Ovest 

560  Questa pubblicazione è stata realizzata nell’ambito del progetto NODES, il quale ha ricevuto 
un finanziamento dal MUR-M4C2 1.5 del PNRR con l’accordo di sovvenzione n. ECS00000036. 
Il contenuto della pubblicazione esprime il punto di vista dell’autore ed è di sua esclusiva 
responsabilità; non può quindi essere considerato espressione del punto di vista della Commissione 
Europea e/o del MUR. La Commissione europea e il MUR non assumono alcuna responsabilità per 
l’uso che può essere fatto delle informazioni in essa contenute.

561  Dipartimento di Scienze Umane e Sociali - Università della Valle d’Aosta.

562  Dipartimento di Scienze Umane e Sociali - Università della Valle d’Aosta.
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del Paese. In questa sede si presentano i risultati preliminari di tale indagine esplora-
tiva, come emergono dalle prime otto imprese considerate dallo studio.

2. Il progetto SMAR WEST riguarda il settore privato dell’economia e quindi non sono 
compresi nel perimetro dell’indagine gli enti nei quali si articola la pubblica ammini-
strazione. Tuttavia, sono considerate le società di diritto privato a controllo pubblico, 
comprese quelle caratterizzate da una proprietà pubblica prevalente o esclusiva.

La selezione delle imprese è stata effettuata mediante campionamento ragionato, 
considerando le seguenti dimensioni rilevanti per la scelta dei casi: a) il settore di at-
tività, distinguendo tra settori segnalati in letteratura come caratterizzati da un’ap-
plicabilità ampia dello SW (es. comparti informatico, media/comunicazione/editoria, 
finanza) e quelli ad applicabilità più limitata (es. industria e costruzioni); b) la diversa 
dimensione aziendale, distinguendo tra PMI (e microimprese) e grandi imprese.

Per quanto riguarda la seconda dimensione, la dimensione dell’impresa, il criterio 
adottato per la distinzione tra PMI intese in senso ampio (micro, piccole e medie im-
prese) e grandi imprese è quello indicato dal Decreto del Ministero delle Attività Pro-
duttive del 18 aprile 2005, con la quale l’Italia ha recepito nel proprio ordinamento la 
raccomandazione 2003/361/CE dell’Unione Europea. La norma stabilisce che alla de-
finizione della dimensione aziendale contribuiscono due parametri: il fatturato (o il to-
tale di bilancio); il numero di dipendenti espresso in Unità Lavorative per Anno (ULA).



Quaderno 66 237

Figura 1 - Schema di sintesi della classificazione delle imprese per dimensione, in 
base al fatturato e al bilancio totale (espressi in milioni di euro) e al numero di adet-
ti, espressi in Unità Lavorative per Anno

Fonte: www.fiscoetasse.com

Sulla base dei suindicati criteri del campionamento ragionato, allo stato attuale della 
ricerca i casi aziendali analizzati si distribuiscono come illustrato nella tabella 1.

Tabella 1 - Ripartizione dei casi aziendali in base alla dimensione aziendale e alla 
applicabilità dello smart working alle attività lavorative del settore di apparte-
nenza

 Applicabilità dello smart working 

Alta Medio/bassa

Dimensione
PMI e microimprese 3 2

Grandi imprese 2 1

La diversa dimensione delle imprese ha inevitabilmente condizionato il ruolo organiz-
zativo delle/degli intervistate/i: nel caso delle PMI, mancando specifiche figure diret-
tive HR, sono stati intervistati i vertici aziendali; nel caso delle grandi imprese sono 
stati intervistati manager HR di diverso livello e in un caso, un grande gruppo multina-
zionale, anche manager IT.
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Lo strumento della rilevazione destinato ai manager prevede una traccia tesa a co-
prire un articolato insieme di temi e ambiti legati allo SW e all’evoluzione della sua 
adozione dalla fase prepandemica a quella attuale post-pandemica. In questa sede 
saranno analizzati alcuni dei temi di indagine più rilevanti: l’impiego dello SW in azien-
da ed eventuali trasformazioni organizzative collegate; l’impatto sui processi di co-
municazione interna e sulle relazioni informali; l’impatto sulle performance individuali 
e aziendali; il processo di digitalizzazione intrapreso dalle aziende; la risposta delle 
imprese alla sfida della digital compliance.

2.1. Il primo caso aziendale è una cooperativa di giornalisti, casa editrice di una testata 
giornalistica online molto seguita in Valle d’Aosta e agenzia di comunicazione e web-
marketing per PMI ed enti pubblici. In termini dimensionali è una microimpresa (poco 
meno di una decina addetti), che tuttavia si avvale di diversi collaboratori esterni.

La seconda realtà è l’unità produttiva valdostana di una concessionaria pubblicitaria 
lombarda parte di una società quotata in borsa che controlla aziende di advertising, 
di comunicazione e diversi media locali del nord-ovest del Paese. L’unità valdostana 
svolge attività commerciali. Dimensionalmente la società di cui l’unità è parte è una 
media impresa, con una quarantina di dipendenti.

La terza impresa è una S.p.A specializzata nel factoring, ovvero nell’acquisizione di 
crediti aziendali. L’azienda è parte di un più vasto gruppo finanziario solidamente ra-
dicato nella realtà valdostana. Dimensionalmente si tratta di una piccola impresa, con 
una quindicina di dipendenti.

La quarta azienda è una S.p.A. di grandi dimensioni con oltre 250 dipendenti, control-
lata dagli enti locali della regione Valle D’Aosta. Essa opera nel settore ICT curando 
progettazione e realizzazione di servizi informativi per enti pubblici. 

Il quinto caso è una media impresa manifatturiera metallurgica che produce tubi e 
condotti saldati per l’industria in un’area metropolitana. La natura della lavorazione 
rende difficile lo smart work. Ha circa 140 dipendenti di cui 40 impiegati. L’età media 
dei lavoratori è elevata, ma ciò garantisce competenze artigianali specializzate.

Il sesto caso è un’azienda di medie dimensioni nel settore dei prodotti veterinari, con 
sede in un’area metropolitana urbana. Opera in tutta Europa e coordina altre cinque 
imprese. Gestisce sia la produzione che la filiale di vendita. La digitalizzazione varia a 
seconda dell’area di produzione.
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Il settimo caso è un’impresa multinazionale di servizi bancari e finanziari, con sede 
a Torino, altamente digitalizzata. Ha oltre 150 dipendenti nella sede centrale e opera 
all’interno di un gruppo assicurativo internazionale. Nel 2020, contava complessiva-
mente oltre 3500 dipendenti.

L’ultimo caso riguarda una grande azienda multinazionale dell’automotive che produ-
ce veicoli per vari mercati, con sede e grandi stabilimenti in un’area metropolitana. È 
una fabbrica metalmeccanica con una produzione significativa non adatta al lavoro 
da remoto. Essendo multinazionale con oltre 37.000 dipendenti, ha anche un settore 
amministrativo e di progettazione, che può essere remotizzato.

3. - 3.1. Le PMI oggetto di studio presentano modelli diversi di regolazione dello SW, 
ma uniti dall’assenza di accordi collettivi negoziati con la rappresentanza sindacale, 
del resto non sempre presente. L’unica microimpresa presente nel campione, ovvero 
la cooperativa di giornalisti, ha scelto un modello caratterizzato dall’informalità, che 
affida ad ogni socio la gestione responsabile dello SW, previo il necessario coordina-
mento tra colleghi per garantire la continuità della presenza in redazione. Tutte le PMI 
tranne una si sono mosse essenzialmente sul piano degli accordi individuali sul lavoro 
agile, adottando quindi il modello della regolazione a livello di negoziazione individua-
le. La restante PMI presenta un modello di regolazione unilaterale da parte dell’impre-
sa avendo la direzione introdotto un regolamento sullo SW, che concede ampia auto-
nomia ai lavoratori.

Le PMI presentano importanti differenze nell’impiego dello SW, con una polarizzazione 
tra approcci restrittivi e approcci molto liberali. Le differenze appaiono essere funzio-
ne del tipo di attività lavorativa prevalente e generatrice di valore in azienda. Adottano 
un approccio restrittivo l’azienda specializzata nella vendita di servizi di advertising e 
l’azienda metalmeccanica di impiantistica industriale. Il loro management sottolinea 
come il valore si generi con il lavoro in presenza, che sia la relazione a tu per tu con il 
cliente o il lavoro manuale qualificato negli stabilimenti produttivi. La cultura azienda-
le che vede la presenza fisica del lavoratore come generatrice di valore si lega all’im-
portanza attribuita al controllo diretto del manager sui lavoratori e a marcate perples-
sità nei confronti del lavoro a distanza, tendenzialmente vissuto come subottimale e 
occasione per l’innesco di potenziali comportamenti opportunistici. È da precisare 
che il processo di digitalizzazione sembra aprire ad una migliore considerazione dello 
SW anche in queste realtà più critiche, anche perché appare come un mezzo per ga-
rantire un recupero del controllo sul lavoro a distanza.
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I manager delle altre PMI hanno invece una visione essenzialmente positiva, sebbe-
ne non manchino appunti critici circa il suo impiego in specifiche attività, le riunioni 
in primis. Sulla base una visione sostanzialmente positiva, tali aziende lo concedono 
diffusamente e ampiamente. Del resto, le aziende con le attività lavorative più “smar-
tabili” lo impiegavano diffusamente anche prima della pandemia: la cooperativa di 
giornalisti faceva un ampio ricorso al lavoro da remoto e all’home working, la società 
di factoring aveva da anni ampiamente sperimentato lo SW concedendo ai lavoratori 
sino al 50% del tempo in SW e un’ampia autonomia nella sua gestione, pur nel rispetto 
del regolamento aziendale. 

La crisi pandemica ha “sdoganato” lo SW anche per l’azienda di prodotti veterinari, che 
prima ne faceva un uso episodico. È interessante rilevare come i manager di questa 
azienda, che ora concede ampiamente e valuta molto positivamente lo SW, riconosca-
no di aver dovuto superare un’iniziale resistenza da “ansia di perdere il controllo”, che 
fatalmente il lockdown pandemico ha permesso di superare.

Nella comparazione tra grandi imprese riguardante il cambiamento organizzativo le-
gato prima alla pandemia e poi all’inserimento dello smart work, è evidente che tutte 
le aziende di grandi dimensioni intervistate avevano già avviato un processo di tra-
sformazione organizzativa prima della pandemia. L’azienda ICT, l’azienda del comparto 
finanziario assicurativo e la manifattura metalmeccanica dell’automotive avevano già 
completato la digitalizzazione, consentendo al personale di lavorare da remoto prima 
della pandemia. La compagnia assicurativa e l’azienda dell’automotive avevano spe-
rimentato lo smart work rispettivamente nel 2017 e nel 2016, anticipando aziende più 
piccole. Per entrambe, lo smart work era già organizzato prima della pandemia. L’a-
zienda dell’automotive aveva avviato un progetto pilota su più di 1000 dipendenti nel 
primo anno di sperimentazione. La società assicurativa e quella di ICT avevano previ-
sto questa possibilità su un campione selezionato in base a esigenze legate alla salute, 
all’anzianità, alla responsabilità verso persone fragili o a necessità specifiche dei di-
pendenti. L’ICT ha implementato lo smart work su larga scala all’inizio della pandemia. 
Attualmente, circa il 30% del lavoro totale viene svolto in smart work in questa azienda, 
una percentuale leggermente inferiore rispetto alla società finanziaria assicurativa e 
alla componente smartabile della manifattura, che permettono fino al 50% del lavoro 
da remoto. Nel caso dell’ICT e della società finanziaria, lo smart work è stato regola-
mentato attraverso un accordo sindacale tra dipendenti e azienda. Il top management 
inizialmente ha espresso resistenza, considerando lo smart work uno strumento poco 
efficace in termini di performance e controllo dei dipendenti. Il middle management 
ha sostenuto una visione più favorevole dello smart work, cercando di conciliare le 
richieste dei lavoratori con le esigenze dei gruppi manageriali. Tuttavia, entrambe le 
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direzioni aziendali hanno stabilito che le riunioni di lavoro e i momenti operativi tra più 
persone debbano avvenire in presenza, poiché ritenute più efficaci.  

Solo l’azienda dell’automotive, operando su una scala globale e con un maggior nume-
ro di dipendenti, ha adottato un cambiamento di mentalità aziendale favorevole allo 
smart work su tutti i livelli. Ha anche rivisto completamente le postazioni di lavoro, in-
troducendo un sistema di desk rotation per il lavoro in presenza, consentendo ai lavo-
ratori di prenotare scrivanie disponibili senza mantenere una posizione fissa. Questo 
cambiamento ha coinvolto anche il management aziendale, che inizialmente ha posto 
resistenze ma poi si è adeguato gradualmente.

Il passaggio da un sistema di controllo a uno di fiducia è l’elemento chiave nella trasfor-
mazione organizzativa del lavoro. Alcune aziende l’hanno realizzato con successo, in-
dipendentemente dalle risorse disponibili per lo smart work, mentre altre, nonostante 
le risorse a disposizione, hanno sperimentato attriti o non hanno sfruttato appieno il 
potenziale dello smart work a causa della mancanza di un cambio di mentalità azien-
dale.

3.2. I manager delle PMI riconoscono che le loro aziende non hanno raccolto dati sulla 
performance in SW e quindi ammettono di esprimere valutazioni personali maturate 
sulla base di impressioni. 

La determinazione con cui esprimono tali valutazioni appare collegata a diversi fat-
tori. Il primo è il tipo di attività lavorativa prevalente e che apporta valore all’azienda: 
nel caso sia la vendita di un servizio complesso come quello pubblicitario, il rapporto 
diretto e in presenza, con la ricchezza della relazione che permette di attivare con il 
cliente, viene valutato insostituibile e il lavoro a distanza una diminutio sotto moltepli-
ci aspetti, compreso quello della produttività. Se invece l’attività lavorativa può essere 
svolta in buona parte a livello individuale ed è di natura intellettuale, come nel caso 
della scrittura di articoli giornalistici, vi è la nettissima percezione di uno straordina-
rio aumento dei tempi e dell’intensità del lavoro durante la pandemia, trainata anche 
da una grande domanda di informazione da parte del pubblico. La percezione di di-
latazione di tempi e intensità con il lavoro a distanza permane anche nella fase post 
pandemica.

Un secondo fattore che pare avere un impatto sull’orientamento dei manager delle PMI 
è l’andamento aziendale (e del settore produttivo di appartenenza nel complesso) nel 
periodo pandemico in cui vi è stata la duplice condizione di un’espansione del lavoro 
a distanza e una forte limitazione di alcune attività lavorative in presenza. Per alcuni 
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settori – informazione, factoring e prodotti veterinari nel caso delle aziende analizza-
te – la domanda e, di conseguenza, fatturato e lavoro sono aumentati molto durante 
la pandemia, mentre per altri vi è stato, come noto, un drastico calo. Per i settori in 
crescita di domanda e fatturato, la sensazione riportata è di un forte aumento della 
produttività temporalmente associata all’introduzione del lavoro a distanza, sebbene 
si precisi che non si dispone di dati specifici in merito. Ciò si lega ad una valutazione 
dello SW generalmente positiva (ambivalente per la cooperativa di giornalisti, il cui 
manager sottolinea anche la dimensione dell’autosfruttamento), mentre è molto ne-
gativa, pur riconoscendo la mancanza di dati, per l’azienda metalmeccanica di impian-
tistica industriale, che ha subito la chiusura del lockdown e sta scontando arretratezze 
e difficoltà nel processo di digitalizzazione.

I responsabili HR delle tre grandi imprese manifestano una valutazione positiva 
dell’impatto dello SW sulle performance aziendali e individuali, sebbene in due casi su 
tre (settori ICT e finanziario) precisino che le aziende non hanno attivato un monito-
raggio dedicato e quindi non si disponga di dati e analisi a supporto. In entrambi i casi 
la valutazione si basa, come per le PMI favorevoli allo SW, sulla correlazione positiva 
grezza osservata tra aumento del fatturato e introduzione dello SW su larga scala du-
rante la fase pandemica e, nella fase post-pandemica, sulla percezione di un maggior 
benessere per i lavoratori interessati, che a sua volta può influire positivamente sulla 
produttività. Nel caso della società finanziaria, è stato dimostrato un impatto positivo 
sulle performance aziendali determinato da un più vasto piano di digitalizzazione im-
plementato agli inizi del 2022. In entrambi i casi si sottolinea come il top management 
abbia mostrato e mostri perplessità più o meno marcate nei confronti di un ampio 
ricorso allo SW. Resistenze che, nel caso della società informatica, si concretizzano 
principalmente nel non autorizzare lo SW nel caso di responsabili di progetti a caratte-
re strategico o di urgenza, provvedimento che è fonte di tensioni tra direzioni e midd-
le management. L’azienda metalmeccanica aveva invece sperimentato lo SW a lungo 
prima della pandemia, raccogliendo evidenze che mostravano un notevole aumento 
della produttività individuale (+20%). Non sono stati attivati monitoraggi successivi 
alla fase di sperimentazione, ma permane una valutazione ampiamente positiva. 

3.3. In termini di digitalizzazione dei processi produttivi, una prima comparazione tra 
i casi mostra che le trasformazioni verso la digitalizzazione erano in corso prima della 
pandemia per tutte le aziende con lavori adatti allo SW. Le grandi imprese hanno av-
viato dematerializzazione e supporti digitali in tutti i processi. Le PMI manifatturiere 
hanno affrontato questo dopo l’inizio della pandemia. Le grandi aziende avevano av-
viato processi di digitalizzazione grazie a dipartimenti dedicati e risorse. Il settore del-
la comunicazione è il più digitalizzato, senza revisioni post-pandemia. L’azienda ICT, 
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già digitalizzata, si è adattata alla pandemia e allo SW. Nel settore finanziario, adatto 
allo SW, c’è stata una dematerializzazione degli output aziendali a causa del lavoro da 
remoto. Le società finanziarie e assicurative hanno ridotto l’uso della carta grazie a 
firma digitale, PEC, SPID, CID. Le PMI manifatturiere hanno dovuto digitalizzarsi a cau-
sa della pandemia e dello SW. 

3.4. La dimensione delle imprese appare un fattore discriminante nell’analisi dei casi 
aziendali. Le PMI si sono limitate a fornire linee guida, spesso definite dai manager 
come “generali” e “standard” veicolate mediante materiale “precompilato”, senza ero-
gare formazione specifica aggiuntiva sullo SW.  Solo in un caso (la società finanziaria) 
le linee guida sono state adattate alle specifiche esigenze aziendali. Inoltre, i manager 
delle PMI dei settori tradizionalmente avvezzi al lavoro a distanza o ibrido (informa-
zione e finanza) hanno sottolineato le competenze pregresse e la capacità di autoap-
prendimento dei lavoratori, a cui le aziende si sono affidate per affrontare la sfida delle 
mutate condizioni di lavoro sia nella fase della transizione forzata al lavoro da remoto, 
sia nella fase post-pandemica.

Tutte e tre le grandi imprese considerate dallo studio hanno elaborato delle linee guida 
sullo SW. In due casi su tre (aziende ICT e metalmeccanica), le aziende hanno tratto 
indicazioni per la loro compilazione da sperimentazioni del lavoro agile precedenti il 
periodo pandemico. 

Le grandi imprese hanno erogato formazione specifica sullo SW sia nella fase emer-
genziale che successivamente. L’azienda ICT e quella metalmeccanica hanno offer-
to formazione a distanza sul lavoro da remoto, con contenuti accessibili via intranet 
aziendale. Hanno inoltre condotto survey interne per rilevare l’opinione dei lavoratori 
sullo SW. Nel caso dell’azienda ICT le rilevazioni sono state due: durante il lockdown e 
circa un anno dopo. I risultati delle indagini sono stati utilizzati in occasione dell’accor-
do sindacale che ha sostituito la regolazione individuale attivata in emergenza. 

4. Nonostante i limiti di uno studio esplorativo condotto su un numero ancora conte-
nuto di casi, si possono comunque rilevare alcuni risultati di intesse, che qui richia-
miamo sinteticamente. 

Lo SW sembra essere legato ad un passaggio di mindset dal controllo alla fiducia. Le 
interviste manifestano infatti una dialettica nel management tra cultura del controllo 
e cultura della fiducia. Il lockdown ha sicuramente contribuito ad affrontare “l’ansia 
di perdere il controllo” e il processo di digitalizzazione sembra comunque svolgere un 
ruolo importante nel contenerla. Nelle grandi imprese è il top management a manife-
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stare le maggiori resistenze allo SW e si registrano tensioni con middle management, 
decisamente più favorevole. Si apre l’ipotesi di una “questione generazionale” tra i due 
livelli manageriali in relazione allo SW. 

In tema di performance, nonostante in alcuni casi siano state condotte sperimenta-
zioni prolungate nella fase pre-pandemia, le aziende non hanno proceduto a racco-
gliere informazioni accurate sui differenziali di produttività, sia nella fase pandemica 
che successivamente. Ciononostante, emerge una diffusa percezione di un aumento 
della produttività nelle aziende più “smartabili”.

In termini di digital compliance, si registra un adeguamento minimo alle norme di leg-
ge da parte delle PMI. Tale orientamento espone le aziende a rischi sia in termini di 
trattamento dei dati dei lavoratori, sia in termini di controllo dei flussi di dati aziendali 
utilizzati dai lavoratori che operano in remoto.

Infine, in tema di formazione allo SW, emerge come le PMI, in particolare quelle al-
tamente “smartabili”, attuino una strategia di investimento minimo sulla formazione 
limitandosi a fare leva sulle competenze, l’autoapprendimento e l’autonoma iniziativa 
dei lavoratori. Al contrario, si rileva un’importante mobilitazione delle grandi imprese 
nella formazione allo SW, nel quadro di un più generale processo di digitalizzazione. 
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Dallo Smart Working allo Smart Tourism. Il “ritorno” in 
Basilicata per guardare in avanti

di Tiziana Battafarano563, Angelo Bencivenga564, Angela Pepe565, Annalisa Percoco566

Sommario: 1. Pandemia e Resilienza: i nuovi modelli di sviluppo post emergenza sani-
taria. 2. Il Caso Basilicata tra Smart Working e Smart Tourism. 3. Indagine empirica: il 
South working quali opportunità per la Basilicata. 3.1. Elaborazione e analisi dei dati. 
3.2. Sintesi dei Risultati. 4. Conclusioni.

1. La pandemia sembra aver riacceso i riflettori sul tema delle aree interne, monta-
ne e periferiche del  nostro  Paese, già oggetto in anni recenti di una crescente at-
tenzione anche grazie alla strategia nazionale (SNAI). Uno dei grandi temi dibattuti a 
seguito del lockdown riguarda proprio la capacità di immaginare luoghi dove vivere 
insieme e, soprattutto, dove vivere insieme con generosità nelle relazioni sociali e nel 
rapporto con l’ambiente. C’è una parola, tra le tante, che si è ripetuta molto in questi 
dibattiti, una parola chiave da cui poter ripartire: prossimità. È questo il seme di una 
nuova re-esistenza e uno dei motivi di rilancio dei territori, in particolar modo di quelli 
marginali. Abbiamo sperimentato e recuperato il valore della comunità di cura, una 
dimensione che è precondizione, non esito, dello sviluppo socio-economico. Questa 
dimensione, quella della prossimità e della comunità di cura, relegata a una posizio-
ne marginale prima di questa crisi, si è riscoperta oggi determinante per il benessere 
sociale grazie a una capillare rete di relazioni sociali positive. Oltre all’importanza dei 
servizi socio-sanitari su base territoriale, abbiamo riscoperto il valore del commercio 
di prossimità anche come risposta a un bisogno sociale di relazioni fuori dalla sfera 
familiare. La prossimità del commercio ha implicazioni importanti in primis in quanto 
favorisce la produzione locale e una filiera corta con prodotti di qualità e di eccellenza. 
Stiamo sperimentando le potenzialità del digitale per l’attività lavorativa, per l’inse-

563  Senior Researcher Fondazione Eni Enrico Mattei.

564  Senior Researcher Fondazione Eni Enrico Mattei.

565  Senior Researcher Fondazione Eni Enrico Mattei.

566  Senior Researcher Fondazione Eni Enrico Mattei.



Quaderno 66 246

gnamento, per le pratiche di culto, stiamo riducendo al massimo gli spostamenti con 
effetti importanti in termini di contenimento del traffico veicolare e, quindi, dell’inqui-
namento. Abbiamo, così, visto quanta economia si svolge dentro le nostre case, nelle 
nostre famiglie e quanta responsabilità è, quindi, affidata alla comunità territoriale. 
Senza dubbio la pandemia rappresenta un’opportunità per accelerare la rinascita delle 
“terre d’osso”, lontane dalla “polpa” rappresentata dai territori di sviluppo economico e 
sociale. È una questione di qualità della vita e di dimensione più umana dello sviluppo. 
È questo, il ritratto dei piccoli borghi e delle aree interne dell’Appennino, che sono la 
spina dorsale nella nostra Italia. La bassa densità abitativa e produttiva, la grande 
disponibilità di spazio, la qualità ambientale di tali territori potrebbero rivelarsi degli 
attrattori straordinari in epoca di “distanziamento sociale”. Ma ci sono le condizioni 
perché ciò possa verificarsi? Quali sono le azioni da intraprendere per riattivare gli 
spazi marginali e periferici? Cosa ci insegna la pandemia? Questa questione, centrale 
per la “Basilicata della ripresa e resilienza”, necessita di un approfondimento che ana-
lizzi le potenzialità e l’accelerazione che la pandemia ha dato su processi già in atto, 
partendo da diverse riflessioni che intrecciano alcuni dei temi più rilevanti emersi e 
le loro connessione con le politiche: la questione della crisi e i borghi, l’assenza dei 
servizi e il processo di digitalizzazione, la bassa densità e modelli territoriali, rapporto 
città-campagna. Condividendo il rischio che il concetto di borgo porti con sé un ri-
schio di mistificazione, la discussione sui borghi deve riguardare una platea più ampia 
che è quella dei paesi che costituiscono più in generale le aree interne. La forte con-
notazione architettonica e il valore latente del patrimonio immobiliare a disposizione 
sono sicuramente degli aspetti importanti di questi luoghi, però spesso i paesi sono 
luoghi in stato di degrado, privi di centro storico e di precise attrattività, sono realtà 
complesse in parte abbandonate, in parte in grave spopolamento. Dove sta il valore 
di questi luoghi? Il loro vantaggio competitivo attuale sta proprio nel territorio, inteso 
non solo in quanto paesaggio incantevole, modellato in secoli dall’opera umana, che 
riempie gli occhi e il cuore di bellezza, ma anche nel patrimonio culturale materiale, e, 
ancor più, nell’insieme dei saperi locali. La forma paese è la dimensione ideale per abi-
tare il mondo e per scommettere su qualità e green economy, su circolarità dei saperi, 
su coesione della comunità e su forza dei territori, vedendo nella necessaria risposta 
al cambiamento climatico anche un’opportunità. Si tratta di capitale fisso territoriale 
latente, che però necessita di una visione che sia capace non solo di restituire senso 
a questi luoghi, ma di accompagnare la rigenerazione di questi luoghi con l’energia che 
viene dal capitale (fisso e mobile) sociale e umano che sarà capace di vivere, riabitare 
quei luoghi, ma soprattutto creare quella dimensione di sviluppo e impresa.  Sono già 
diverse le esperienze a livello italiano da parte di privati o pubblici per la valorizzazio-
ne del patrimonio edilizio (albergo diffuso, case a 1 euro, community/innovation hub). 
Inoltre, meritano attenzione le nuove forme lavorative generate dello smart working 
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che portano con sé nuove esigenze di luoghi e spazi per il lavoro, realtà non ancora 
completamente mappate, date da una geografia italiana che cambia con un Nord che 
si svuota e un Sud che riparte. Al di là del potenziale attrattivo che possono avere le 
aree interne e, quindi, la Basilicata, la problematica cruciale resta l’assenza e/o lon-
tananza dai servizi essenziali (istruzione, sanità e mobilità). Durante il lockdown, le 
tre aree su cui il concetto di smart ha inciso maggiormente rispetto alla lontananza 
dei servizi essenziali sono: smart working, didattica digitale, telemedicina. Lo smart 
working/south working è sicuramente una grande opportunità, ma con sé porta dei 
limiti che vanno presi in considerazione. Ritornare a questi luoghi, cogliere l’opportu-
nità che le trasformazioni del mondo del lavoro sta subendo, porta con sé anche dei 
rischi come quello di una delocalizzazione di flussi e la qualità di lavoro non ottimali, 
che necessitano la creazione di nuovi luoghi ibridi e generativi che possano diventare 
spazi rigenerati nei paesi. Abbiamo, cioè, bisogno di costruire percorsi di comunità. 
Come il terremoto, anche il coronavirus è un fattore di accelerazione, che fa emergere 
situazioni critiche preesistenti. Prima ancora che lavorare sulle potenzialità turistiche 
dei piccoli comuni lucani, bisogna costruire una strategia, frutto di alleanze territoriali 
tra pubblico e privati, che guardi alla qualità della vita dei residenti.

2. Per la Basilicata il settore turistico rappresenta un comparto fondamentale per lo 
sviluppo economico e occupazionale. Purtroppo, l’emergenza sanitaria ha investito la 
filiera del turismo, provando alcune situazioni di particolare criticità, soprattutto, nel-
le destinazioni turistiche come Matera. Dai dati forniti da Confcommercio, si apprende 
che nella città di Matera, Capitale Europea della Cultura (ECoC) 2019, vi è stato un calo 
di circa l’80% di prenotazioni rispetto allo stesso periodo dello scorso anno, con un 
gran numero di disdette dovute alla pandemia che ha colpito il Paese, producendo gra-
vissime ripercussioni sul fatturato delle imprese turistiche e ricettive. Secondo i dati 
forniti dall’Agenzia di Promozione Territoriale (Apt) Basilicata, la città dei Sassi ha fatto 
registrare nel solo mese di Aprile 2020 un calo delle presenze del -99,75% (- 75.963)  
rispetto all’anno precedente e di arrivi del – 99,96% (- 39.209). Già i dati di gennaio 
mostravano un andamento inatteso, con -1.144 (-7,28%) di arrivi e  - 4.593 (-15,37%) 
di presenze rispetto al 2019 ma i dati di Febbraio, Marzo e Aprile  hanno registrato un 
vero crollo dei flussi turistici. Dai numeri snocciolati da Federalberghi, una perdita di 
fatturato per le sole strutture ricettive alberghiere ed extralberghiere e ristoranti di 30 
milioni di euro. Insomma, un danno notevole per Matera che rappresenta, nella storia 
del turismo, una destinazione importante di viaggio e di turismo. La città è una delle 
più antiche città al mondo e dagli anni ’50 in poi, ha fatto grandi sforzi: da “vergogna 
nazionale” a prima città del Sud ad essere nominata patrimonio dell’umanità, racco-
gliendo poi l’opportunità della designazione di “Capitale Europea della Cultura 2019”. 
Rispetto al passato, è riuscita a diventare, senza smarrire la propria identità, una città 
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capace di innovare e aprirsi alla condivisione e alla cittadinanza culturale attiva. L’in-
vestitura della città, infatti, ha potenziato il suo valore culturale e soprattutto ha avvia-
to un nuovo modello di sviluppo territoriale, con il coinvolgimento del territorio in una 
sfida di carattere sociale ed economico. Matera con la sua titolazione è diventata una 
delle principali città attrattive per i turisti, affermandosi sempre di più come destina-
zione turistica culturale, sia livello nazionale che internazionale.  La crisi sanitaria e la 
pianificazione del lascito in termini culturali e simbolici del post mega evento ha posto 
chiaramente l’urgenza di determinare una strategia immediata nel programmare azio-
ni e interventi che favoriscano un nuovo rilancio della filiera del turismo.

Matera rappresenta una destinazione importante di viaggio e di turismo. Oggi, trovia-
mo realtà urbane di piccole e medie dimensioni con un programma turistico e un’of-
ferta culturale concepito non solo per i residenti ma anche per altri soggetti e fruitori. 
La città è una delle più antiche città al mondo, i Sassi, infatti, costituiscono un insedia-
mento urbano derivante da diverse forme di civilizzazione e antropizzazione stratifi-
catesi nel tempo. I Sassi di Matera rappresentano, infatti, il documento architettonico 
di una storia di resilienza e di una trama urbana generatrice di socialità organizzata in 
modo simbiotico e armonico con il paesaggio secondo i principi dell’uso parsimonioso 
delle risorse e della sostenibilità. Le architetture rupestri e scavate rappresentano un 
modello insediativo largamente diffuso nel Mediterraneo, in particolare in Italia meri-
dionale, Nordafrica, Anatolia e Vicino Oriente. L’eccezionalità del caso Matera rispetto 
a questi stessi modelli sta nel suo essere un esempio prolungato nel tempo della ca-
pacità di realizzare città e organizzare spazi con mezzi scarsi e un uso razionale delle 
risorse. Matera con i suoi Sassi mostrano chiaramente che non è la geografia a fare 
la storia, ma al contrario la storia a fare la geografia, rivelando attraverso il tempo le 
potenzialità dei luoghi e delle risorse del milieu locale (acqua, altitudine, clima ecc.).

Dagli anni ‘50 in poi, la città ha fatto grandi sforzi: da “vergogna nazionale” a prima cit-
tà del Sud a essere nominata Patrimonio dell’Umanità, raccogliendo poi l’opportunità 
della candidatura prima e designazione poi di “Capitale Europea della Cultura 2019”. Di 
fatto, per molte città europee lo strumento “Capitale Europea della Cultura” rappre-
senta o ha rappresentato l’occasione per innescare quei meccanismi di creazione di 
valore, determinanti per lo sviluppo locale, in una prospettiva non solo economica, ma 
anche ambientale, culturale e sociale.

Grazie all’investitura, Matera ha potenziato il suo valore culturale e soprattutto ha av-
viato un nuovo modello di sviluppo territoriale, con il coinvolgimento del territorio in 
una sfida di carattere sociale ed economico. Rispetto al passato, è riuscita a diventa-
re, senza smarrire la propria identità, una città capace di innovare e aprirsi alla con-
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divisione e alla cittadinanza culturale attiva. Con la sfida vinta il 17 ottobre del 2014, 
quando è stata designata Capitale europea della cultura 2019 è diventata una delle 
principali città attrattive per i turisti, affermandosi sempre di più come destinazione 
turistica culturale, sia a livello nazionale che internazionale.  Le statistiche ufficiali 
evidenziano che nel 2019 la città ha fatto registrare 344.813 arrivi (+12.57%) e 730.434 
presenze (+33,40%) confermando la crescita più che positiva della destinazione. In-
fatti, il crescente aumento della domanda turistica e la presenza del forte attrattore 
culturale dei Sassi hanno posizionato ormai Matera come prodotto turistico culturale, 
forte e appetibile per vari target e flussi di visita. A fronte di un simile sviluppo turisti-
co, attento alla capacità di carico del territorio e alla valorizzazione e tutela delle risor-
se identitarie, sono stati individuati importanti benefici. Grazie all’effetto spinta del 
mega evento ha visto aumentare notevolmente il numero degli arrivi e delle presenze 
turistiche, realizzando una performance unica nel panorama nazionale e internaziona-
le, generando un nuovo appeal per la destinazione, diventando utile strumento di svi-
luppo soprattutto per città meno conosciute, apportando un mutamento visibile nella 
vita culturale della località. Ma non solo, grazie ad un investimento di oltre 60 milioni 
di euro in 4 anni e al coinvolgimento di 52 partner di eccellenza, Matera è fra le prime 
“Città 5G” d’Europa dove si sperimentano servizi innovativi in settori come la sanità, 
l’industria 4.0, il turismo, la cultura, l’automotive e la sicurezza pubblica.

Nel caso specifico di Matera (e della provincia di Matera), il fenomeno del south wor-
king può fungere da nuova motivazione turistica, capace di recuperare e capitalizzare 
i risultati espressi da Matera nell’ambito del periodo 2015-2019, dalla nomina all’anno 
della capitale europea della cultura.

Matera e gran parte dei comuni della sua provincia (fin sulla costa ionica) possono can-
didarsi come luogo ideale dove scegliere di svolgere una parte o tutto il periodo di 
smart working, rappresentando, da un lato, una forma di destagionalizzazione di flussi 
turistici nei comuni della costa ionica e, dall’altro, una forma, per quanto temporanea, 
di ripopolamento dei comuni interni della montagna materana.

3. Per indagare le potenzialità dello smart working in termini di attivazione di nuovi e 
diversificati flussi turistici in Basilicata e, nello specifico, nella città di Matera, è stata 
condotta un’indagine sul campo. L’analisi vuole indagare sui possibili benefici e limiti 
dello Smart Working (SW) nella formula e nella sperimentazione del cosiddetto “South 
working”, con la finalità di poter concedere ai tanti lavoratori del Sud occupati in diver-
se regioni del Centro-Nord Italia, la possibilità di lavorare dai rispettivi territori di ori-
gine. Tale sperimentazione ridurrebbe, almeno in parte, il problema della disoccupa-
zione al Sud e del divario in termini di sviluppo e opportunità fra regioni settentrionali 
e meridionali e potrebbe avere un impatto positivo anche in piccole realtà territoriali. 
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L’indagine è stata condotta attraverso un questionario on line, in forma anonima, 
elaborato tramite la piattaforma Survey Monkey. Il tipo di campionamento adottato è 
quello “a cascata”, “non probabilistico”, con l’obiettivo di raggiungere il maggior nume-
ro possibile di rispondenti. 

Il questionario, contenente 36 domande, è stato articolato in tre sezioni principali, 
ognuna delle quali corrispondente a una macroarea di rilevazione. Nella prima parte 
si raccolgono le informazioni socio-anagrafiche generali sull’utente; nella seconda 
sezione si rilevano le valutazioni inerenti al Covid – 19 e all’utilizzo dello smart working 
(aspetti organizzativi, condizioni e strumenti) e la terza è tesa ad esplorare l’utilità e i 
benefici degli aspetti legati all’evoluzione da “Smart working a South working”. Nelle 
sezioni 2 e 3 troviamo domande con l’utilizzo della Scala Likert a 5 gradienti (massi-
mo grado di importanza) finalizzate a misurare gli atteggiamenti e le percezioni (pau-
re, rischi e opportunità) relativi alle diverse dimensioni dei concetti esplorati. Ai fini 
dell’indagine il questionario è stato compilato da 300 persone tra lavoratori e lavora-
trici. Considerata l’analisi “non probabilistica” del campione, l’analisi dei dati è di tipo 
descrittiva, dal punto di vista degli intervistati. 

3.1.  L’identikit dell’intervistato: il “south worker” del nostro campione

Dall’elaborazione dei dati è risultato che il 57%, quindi più della metà, è di genere fem-
minile e la restante parte, pari al 43%, è di sesso maschile. 

Di questi, il 28% ha un’età tra 21 e 30 anni, seguito da un 26% che rientra nella fascia di 
età tra 41 e 50 anni, il 23% dai 31 ai 40 anni. Soltanto il 5% è maggiore dei 61 anni e un 
2% con meno di 20 anni. Analizzando i dati relativi al titolo di studio, la maggioranza dei 
rispondenti (36%) è in possesso di una laurea magistrale (vecchio ordinamento, il 34% 
di un diploma di scuola media superiore, seguito da un 14% con la laurea triennale –di-
ploma universitario. L’8% è in possesso di una specializzazione post-laurea (dottorato 
di ricerca o master). Solo il 3% ha un diploma di scuola media inferiore. Il 5% rientra 
in altro. Il 56% degli intervistati è coniugato, mentre un 45% è celibe/nubile e un 3% 
dichiara di essere divorziato. Per il 29% si tratta di impiegati. Tra i rispondenti emer-
gono anche i liberi professionisti (il 15%), gli imprenditori (7%), gli studenti universitari 
(6%) e i dirigenti/funzionari con il 5%. Un numero esiguo, l’1% appartiene alla categoria 
“commerciante”. Inoltre, un 17% rientra in “Altro”. 

Dalle evidenze empiriche relative alla provenienza geografica degli intervistati, si os-
serva una forte concentrazione di persone originarie del Sud Italia: Basilicata (61%) 
Calabria (68%) Puglia (69%) e Campania (74%) con sede lavorativa in Lombardia, Emi-
lia-Romagna, Piemonte e Toscana. 
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Sezione 1. Covid 19 e Smart working

Tra le informazioni relative alle condizioni di lavoro, è stato chiesto agli intervistati di 
indicare il tipo di contratto lavorativo: più della metà (il 52%) ha un contratto a tempo 
indeterminato, mentre un 13% possiede un contratto a tempo determinato. L’8% ha 
contratti a termine e un 5% ha un rapporto di collaborazione occasionale. Da tenere 
in considerazione il valore “Altro” (16%) dove sono presenti lavoratori con contratti “Co.
Co.Co”, “Incarichi Professionali” e “Partite Iva”. 

Il 79% ha un orario di lavoro “Full-time”, il 14% ha un orario “Part-time” e il 7% in tipo-
logie di lavoro flessibile. Il 52% svolge l’attività nella sede principale mentre soltanto 
un 24% a casa. Il 10% in altre sedi dell’azienda e il 9% lavora “fuori sede”.  Dall’anali-
si dei dati raccolti risulta che un 20% del campione intervistato, ha lasciato il paese 
di origine perché “costretto” dalla “mancanza di lavoro”, seguito da un 19% per libera 
scelta e da un 18% per “migliori opportunità lavorative”. Non solo, tra le motivazioni 
emerge anche che il 14% ha abbandonato il proprio paese per “andare a studiare altro-
ve”. Soltanto un numero esiguo (4%) per “fare esperienze e poi ritornare”. Un ulteriore 
elemento è rappresentato dalla bassa percentuale (2%) perché non “trovandosi bene 
nel luogo di provenienza”.

Graf.1 – Fattori motivazionali del trasferimento dal luogo di origine ad un’altra lo-
calità

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Per la stragrande maggioranza degli intervistati (78%) al momento dell’assunzione o 
inizio di collaborazione lavorativa non gli è stato mai proposto di “lavorare a distanza”, 
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solamente un 13% ha risposto in maniera affermativa e le modalità erano di “qualche 
giorno a settimana”. Invece un 10% “in via permanente”. 

Di fatto, il 68% degli intervistati prima dell’emergenza pandemica non aveva mai uti-
lizzato la modalità di “lavoro agile”, mentre il 14% “saltuariamente” e un 12% in “via ec-
cezionalmente”. Soltanto il 5% in “via permanente”. Questo rilevante dato permette 
di comprendere l’impatto della pandemia di Covid – 19 sui mercati del lavoro. Infatti, 
oltre il 58% del campione ha risposto che durante l’attività di Smart Working (SW) “non 
godeva di alcun benefit”, mentre un 26% usufruiva solo delle spese di trasferta per 
recarsi nella sede di lavoro a distanza e di buoni pasto. Da rilevare, inoltre, come il 10% 
ha risposto “una connessione internet” e un 6% ha fatto riferimento ad “uno spazio 
coworking” e “uno stipendio inferiore rispetto a chi lavorava in sede”. 

Graf. 2 – Benefit durante attività di SW

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Delle persone che hanno risposto al questionario, il 47% durante l’emergenza sanitaria 
ha lavorato a distanza, seguito poi da un 32% che ha continuato a lavorare in presen-
za e un 21% con turni a rotazione in presenza nella sede lavorativa. Nel periodo della 
pandemia il 40% ha “lavorato come prima”, il 36% ha aumentato l’attività produttiva in 
“più ore al giorno” rispetto a prima, mentre il 23% ha effettuato “meno ore al giorno” 
in considerazione dell’emergenza sanitaria. Di certo, durante il periodo del Covid – 19, 
per la maggior parte degli intervistati l’attività è stata produttivamente uguale a prima 
rispetto però a un 27% che ha lavorato in maniera più produttiva. Il 25%, invece, in 
maniera meno fruttuosa. 
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In una scala di valori da 1 a 5 in cui 1 sia il valore minimo equivalente a “Per Nulla” e 5 il 
valore massimo indicato in “Molto”, il 31% dei rispondenti non ha espresso né soddisfa-
zione nè insoddisfazione (in un valore di 3) per la modalità del telelavoro, seguito da un 
24% che, invece, ha evidenziato soddisfazione verso tale modalità lavorativa (valore 
4). Un 20% si è dichiarato “molto soddisfatto”. Solo un 15% ha espresso una insoddisfa-
zione nella modalità del telelavoro.  Inoltre, circa il 50% ha apprezzato il sistema del la-
voro agile. Alla domanda se dopo l’emergenza sanitaria: “l’azienda ti darà la possibilità 
di continuare a lavorare a distanza?” Il 55% ha risposto “No”, seguito da un 35% che ha 
risposto “Si per qualche giorno a settimana” e un 10% “Si, in via permanente”. Da parte 
del nostro campione: il 57% non ha mai pensato di lavorare in maniera permanente a 
distanza, mentre il 31% “Si in lavoro agile” e il 12% in telelavoro. Per quel che riguarda i 
lati positivi del lavoro a distanza sono indicati nella “cancellazione dei tempi morti degli 
spostamenti” (51%) nella “migliore gestione dell’equilibrio tra vita personale e lavorati-
va” (47%), il 40% in una “maggiore flessibilità” e un 30% nel “minor costo della vita”, con 
un 29% nella “possibilità di trascorrere più tempo con la famiglia” e un ulteriore 29% in 
una “scelta più ecosostenibile”.

Graf. 3 – I lati positivi del lavoro a distanza

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Mentre in riferimento ai lati negativi del lavoro distanza, è risultato tra le opzioni di ri-
sposta “l’isolamento sociale” (68%), il “timore di essere percepiti come meno produttivi 
e devoti al lavoro” (36%). Tra le segnalazioni anche “nella disponibilità costante” (26%) 
e la “difficoltà a lavorare in gruppo” (24%). Non trascurabile anche l’item della “minore 
concentrazione” (20%) il “contrasto con la cultura aziendale” (18%). 
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Graf. 4 – Svantaggi del lavoro a distanza

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Sezione 2. Da Smart Working a South Working

Poco più della metà degli intervistati ha sostenuto che andrebbe a vivere al Sud. In-
fatti, alla domanda “Ha mai pensato di andare a vivere al Sud?”, il 53% ha risposto indi-
cando il valore “spesso” (il valore massimo indicato in una scala di valori da 1 a 5, in cui 1 
sia il valore minimo equivalente a “Mai” e 5 “spesso”). Però un 17% ha espresso, invece, 
il valore “mai” (1). E sulla località dove andare ad abitare, un buon 29% ha segnalato “in 
una piccola città (tra 10.000 e 100.000 abitanti)”.  Il 27% ha risposto in un’area marina, 
invece il 17% in un piccolo comune al di sotto dei 10 mila abitanti. Soltanto il 6% ha 
affermato in una grande città.  

Graf.5 – Destinazioni scelte per vivere e lavorare in SW 

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario
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Il 51% vivrebbe in un appartamento di proprietà separato da quello della famiglia di 
origine, mentre un buon 22% in un appartamento di proprietà convivendo con la pro-
pria famiglia, seguito da un 19% in un appartamento in locazione con il proprio nucleo 
familiare. Tuttavia, un 2% in un appartamento in locazione con dei coinquilini.  
In merito alla disponibilità di trasferirsi in Basilicata, più della metà (64%) sarebbe di-
sposta a spostarsi nella destinazione lucana per lavorare, seguito però da una quota 
rilevante dei rispondenti (il 36%) che ha evidenziato un netto “no”. 

Graf. 6 – Trasferimento in Basilicata per lavoro

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Di certo, il 58%, quindi più della metà degli intervistati sarebbe disposto a trasferirsi a 
Matera, Capitale Europea della Cultura 2019, mentre un 42% ha affermato in maniera 
negativa il trasferimento nella città dei Sassi. 

Graf. 7 – Trasferimento per lavoro a Matera

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Tra le destinazioni più citate dai rispondenti per vivere e lavorare: la Costa Jonica con 
Policoro, Metaponto, Nova Siri, oltre poi ad alcune località delle aree interne della pro-
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vincia materana, tra cui Bernalda e Miglionico. Inoltre, riferimenti anche per la città di 
Potenza e località quali Maratea, Venosa e Melfi. 

Agli intervistati è stato richiesto poi di indicare tra una serie di fattori proposti quali 
risultassero maggiormente idonei per incidere positivamente sulla volontà di spostar-
si in Basilicata. Come emerge dalla rilevazione tra gli elementi che possono influire 
positivamente sulla volontà di trasferirsi nella regione lucana: la “qualità della vita” 
(59%), seguito dall’elemento “vicinanza alla famiglia di origine” (45%) e il “costo infe-
riore e qualità della vita” (41%). Meno citate la motivazione sulle “condizioni climatiche” 
e le “reti sociali di amicizia” e la “possibilità di supporto nella gestione della famiglia”. 

Graf. 8 – Motivazioni positive per il trasferimento in Basilicata

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Mentre tra i fattori che possono condizionare negativamente sul trasferimento: le “mi-
nori opportunità di trovare lavoro” e i “minori servizi” e “minore dotazione infrastruttu-
rale (il 35%). Significativo è anche il peso delle “minori opportunità per i figli” oltre poi 
ai “trasporti pubblici inefficienti”. 
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Graf. 9 – Motivazioni negative per il trasferimento in Basilicata

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

In tema di salari, il 58% non è disposto a rinunciare ad una percentuale dello stipendio 
attuale in cambio della possibilità di lavorare a distanza in Basilicata, ma un 28% del 
campione invece “Si”, anzi sarebbe disposto a rinunciare a una percentuale dello sti-
pendio non superiore al 10%. Mentre un ulteriore 14% sarebbe disposto a rinunciare a 
una percentuale del 20% dello stipendio attuale in cambio della possibilità di lavorare 
a distanza in Basilicata. Interessante notare che tra gli item che potrebbero aumenta-
re ancora di più la propensione a spostarsi nella destinazione lucana: la detassazione 
parziale come gli incentivi per il rientro dei cervelli (35%), il “collegamento da/per il 
Sud efficienti (32%). Inoltre, risultano moderatamente apprezzati, una “buona offerta 
di servizi /attività culturali/ricreative” (32%) e “possibilità di muoversi agevolmente sul 
territorio per fare esperienze varie, attraverso itinerari turistici strutturati, un pro-
dotto turistico acquistabile, offerta di servizi di intrattenimento per la famiglia (32%). 
Oltre poi, ad “orari di lavoro flessibile” (31%) e i “costi di una postazione di lavoro (in un 
coworking o a casa) coperti dal datore di lavoro (17%). 
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Graf. 10 - Fattori che potrebbero spingere un trasferimento in Basilicata

Fonte: elaborazione dati del ns Questionario

Inoltre, apprezzabile anche la connessione a internet efficiente e la disponibilità di 
avere spazi coworking. Per gli intervistati questi fattori potrebbero di certo migliorare 
il potere d’acquisto, la qualità della vita e il work - life balance e, in questo caso, lo stato 
di salute dei lavoratori.

3.2. L’emergenza sanitaria ha sviluppato un forte impulso all’adozione dello Smart Wor-
king (SW) presentando una riflessione sulle modalità e la diffusione delle nuove forme 
di lavoro a distanza come importanti strumenti di innovazione necessari nel ripensare 
all’organizzazione del lavoro, delle persone, dei processi anche nel medio e lungo ter-
mine. L’analisi ha indagato sui possibili benefici e limiti dello Smart Working (SW) nella 
formula e nella sperimentazione del cosiddetto “South working”, con la finalità di poter 
concedere ai tanti lavoratori del Sud occupati in diverse regioni del Centro-Nord Italia, 
la possibilità di lavorare dai rispettivi territori di origine. Tale sperimentazione ridur-
rebbe, almeno in parte, il problema della disoccupazione al Sud e del divario in termini 
di sviluppo e opportunità fra regioni settentrionali e meridionali e potrebbe avere un 
impatto positivo anche in piccole realtà territoriali. 

Secondo il Rapporto Svimez 2020: “Il south working potrebbe rivelarsi un’interessante 
opportunità per interrompere i processi di de accumulazione di capitale umano qua-
lificato iniziati da un ventennio (circa un milione di giovani ha lasciato il Mezzogior-
no senza tornarci) e che stanno irreversibilmente compromettendo lo sviluppo delle 
aree meridionali e di tutte le zone periferiche del Paese”. Dall’indagine effettuata sul 
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campione complessivo di 300 tra lavoratori e lavoratrici emergono, innanzitutto, i van-
taggi della modalità di lavoro da remoto e soprattutto le diverse opportunità offerte 
agli smart worker e i benefici derivanti dal lavoro agile. In generale, dal nostro “smart 
worker tipo”, l’esperienza dello Smart Working è stata apprezzata principalmente per 
la “cancellazione dei tempi morti degli spostamenti” (51%), nella “migliore gestione 
dell’equilibrio tra vita personale e lavorativa” (47%), il 40% in una “maggiore flessibilità” 
e un 30% nel “minor costo della vita”, con un 29% nella “possibilità di trascorrere più 
tempo con la famiglia” e un ulteriore 29% in una “scelta più ecosostenibile”. Quindi, 
soprattutto, i benefici emersi riguardano: i temi della produttività e del bilanciamento 
vita familiare e vita lavorativa. Tra gli aspetti negativi, invece, è risultato chiaro: “l’iso-
lamento sociale” (68%), il “timore di essere percepiti come meno produttivi e devoti al 
lavoro” (36%). Tra le segnalazioni anche la “difficoltà a lavorare in gruppo” (24%). Non 
trascurabile anche l’item della “minore concentrazione” (20%) e il “contrasto con la cul-
tura aziendale” (18%). 

Di certo più della metà degli intervistati ha dichiarato che andrebbe (o ritornerebbe) 
a vivere al Sud, se gli fosse permesso di mantenere il lavoro da remoto. E la maggior 
parte sarebbe disposta a spostarsi per lavoro nella Basilicata e a Matera (il 58%). Tra le 
destinazioni più citate dai rispondenti anche: la Costa Jonica con Policoro, Metapon-
to, Nova Siri, oltre poi ad alcune località delle aree interne della provincia materana, 
tra cui Bernalda e Miglionico. Inoltre, riferimenti anche per la città di Potenza e località 
quali Maratea, Venosa e Melfi. Tra i fattori positivi nello spostamento, i principali sono: 
la “qualità della vita” (59%), seguito dall’elemento “vicinanza alla famiglia di origine” 
(45%) e il “costo e qualità della vita inferiore” (41%). Meno citate la motivazione sulle 
“condizioni climatiche” e le “reti sociali di amicizia” e la “possibilità di supporto nella 
gestione della famiglia”. Per quanto riguarda gli svantaggi, risaltano le “minori oppor-
tunità di trovare lavoro” e i “minori servizi” e “minore dotazione infrastrutturale (il 35%). 
Significativo è anche il peso delle “minori opportunità per i figli” oltre poi ai “trasporti 
pubblici inefficienti”. 

Interessante notare che tra gli elementi che potrebbero aumentare ancora di più la 
propensione a spostarsi nella destinazione lucana: la detassazione parziale come gli 
incentivi per il rientro dei cervelli (35%), il “collegamento da/per il Sud efficienti (32%). 
Inoltre, risultano moderatamente apprezzati, una “buona offerta di servizi /attività cul-
turali /ricreative” (32%) e “possibilità di muoversi agevolmente sul territorio per fare 
esperienze varie, attraverso itinerari turistici strutturati, un prodotto turistico acqui-
stabile, offerta di servizi di intrattenimento per la famiglia (32%). Oltre poi ad “orari di 
lavoro flessibile” (31%) e i “costi di una postazione di lavoro (in un coworking o a casa) 
coperti dal datore di lavoro (17%).
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4. Tra i risvolti inattesi dell’impatto del Covid sulla vita degli italiani si registra la ri-
scoperta dei piccoli comuni e delle “regioni interne”, luoghi dove il distanziamento è 
naturale e il contatto con la natura più immediato.

Sono proprio queste aree, fatte di piccoli comuni, di paesaggi meno attraversati dal 
turismo di massa e di tradizioni meglio conservate ma meno note, a contribuire a de-
finire l’identità italiana (Anci, 2012). Il paesaggio, la cultura, l’enogastronomia, l’agricol-
tura di qualità e l’artigianato sono parte essenziale di questa identità. 

La Basilicata è esemplificativa di quanto finora esposto: è ricca di aggregati storici di 
piccole dimensioni connotati da un’elevata concentrazione di valori architettonici, an-
tropologici e ambientali. Dal punto di vista turistico affianco ad aree più note vi sono, 
infatti, molteplici località e destinazioni interne contraddistinte da borghi e paesaggi 
montani che costituiscono il tratto forte e identitario della regione. 

In  particolare lo studio, ancora in corso, intende sviluppare, con il supporto dei dati 
raccolti ed elaborati attraverso l’indagine sul campo condotta con la somministrazio-
ne di un questionario a un campione di lavoratori, un modello di South working nella 
destinazione di Matera “Capitale Europea della Cultura 2019” e nei comuni della sua 
provincia, capace di generare un prodotto turistico smart che possa capitalizzare il 
successo di Matera 2019 e spingere flussi turistici in comuni più interni.

L’indagine restituisce un interesse potenziale per Matera e la Basilicata, trainato dalle 
caratteristiche proprie dei luoghi e della qualità della vita che esprimono.

La riattivazione di questi luoghi passa, però, per un investimento territoriale capace di 
ricomporre storiche fratture e ridurre polarizzazioni e divari che la pandemia ha acui-
to, nell’ambito della straordinaria opportunità del PNRR.

Costruire un Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza significa incrociare le sfide poste 
dall’emergenza climatica e della pandemia, oltre che dalla crisi economica nella quale 
versa il nostro Paese ormai da almeno un decennio. 

Vuol dire anche investire con una strategia per superare le sperequazioni territoriali, 
che su scala nazionale non sono solo “nord-sud”, ma anche “territori urbani-territori 
rurali e montani”. 
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Ridurre queste sperequazioni è indispensabile per ridurre le disuguaglianze, che la 
pandemia ha accresciuto, nel quadro della lotta ai cambiamenti climatici che è fonda-
mentale anche nelle aree periferiche. 

Abitiamo territori in transizione, che devono crescere in un nuovo patto tra zone rurali, 
montane, interne e urbane, in una transizione ecologica, digitale e culturale.

Occuparsi di territori, vale sempre e in risposta a una crisi sistemica come questa an-
cor più, è un’arte che tratta la vita delle persone, crea gli spazi in cui la vita nella sua 
dimensione più autentica può avere luogo, traccia gli incroci dove le esperienze dei 
singoli si connettono anche per un solo istante a quelle degli altri.

Ripensare le nostre aree interne nel post pandemia carica i progetti di sviluppo di 
grande responsabilità per creare, o ricreare, le condizioni del ben vivere, in forma sta-
bile o transitoria, in questi luoghi.

Prima ancora che lavorare sulle potenzialità turistiche dei piccoli comuni lucani, bi-
sogna costruire una strategia, frutto di alleanze territoriali tra pubblico e privati, che 
guardi alla qualità della vita dei residenti. 

Serve, infatti, un progetto territoriale forte in cui i servizi (oltre alla salute, la mobilità, 
la scuola, l’accessibilità digitale e fisica e la sicurezza del territorio) siano alla base di 
tutto. 

Del resto, servizi essenziali e un buon ambiente sociale contribuiscono alla felicità del-
le comunità, come certificato ogni anno anche dal World Happiness Report.
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Il lavoro da remoto durante la pandemia: alcuni 
risultati dell’indagine INAPP-Plus
di Paolo Emilio Cardone567

Sommario: 1. Introduzione. 2. Dati e metodi. 3. Risultati. 4. Conclusioni.

1. Lo scoppio della pandemia di COVID-19 all’inizio del 2020 ha provocato cambiamenti 
radicali in molti aspetti della vita quotidiana degli individui. Le politiche attuate per 
contrastare la diffusione del virus, basate sulla limitazione dei contatti e sul distanzia-
mento fisico, hanno comportato, per numerose attività, la sospensione, la riduzione e 
spesso la conversione alla modalità cosiddetta “a distanza”.

Tra le misure sanitarie attuate per arginare la diffusione del COVID-19, ha avuto un 
ruolo fondamentale l’incoraggiamento, spesso addirittura l’obbligo, a lavorare da casa 
per coloro che ne erano in grado. A partire dalla primavera del 2020, con la chiusura 
forzata di molti uffici e locali aziendali, il lavoro da remoto (o telelavoro) è diventato 
improvvisamente la modalità di lavoro consueta per moltissime persone, le quali non 
avevano alcuna esperienza in tal senso568.

In sostanza, quando nella primavera del 2020 è scoppiata la pandemia, molte aziende 
private e pubbliche amministrazioni sono state costrette a ricorrere alla modalità di 
lavoro da casa (Working-From-Home) per i propri dipendenti.

Lavorare da casa è stata ovviamente la maniera più sicura per svolgere una qualsiasi 
attività professionale riducendo decisamente il rischio di contrarre il virus.

567  Ricercatore INAPP.

568  Nel presente lavoro, i termini “telelavoro” e “lavoro da remoto” sono utilizzati in maniera 
interscambiabile. Una definizione appropriata di telelavoro è: “la fornitura a distanza di lavoro che 
altrimenti verrebbe svolta all’interno dei locali aziendali” (Commissione Europea, 2020).
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Le previsioni, secondo cui il telelavoro sarebbe diventato una modalità di lavoro preva-
lente, risalgono agli anni ‘80 e agli inizi della rivoluzione informatica569.

Sebbene prima della pandemia il lavoro a distanza fosse piuttosto raro (secondo i dati 
dell’indagine Eurostat Labour Force Survey del 2018, circa il 10% dei dipendenti e il 30% 
dei lavoratori autonomi lavoravano da casa almeno qualche volta), dal 2020 quest’ul-
timo è diventato la modalità di lavoro prevalente per un’ampia percentuale della po-
polazione attiva: l’indagine Eurofound (2020) suggerisce che il 48% dei dipendenti ha 
lavorato a distanza almeno per un certo periodo durante il 2020. Questo cambiamento 
non è avvenuto in maniera omogenea: la misura in cui ciascuna azienda ha adottato 
questa strategia è dipeso dalla tipologia dell’industria570.

Inoltre, in uno studio transnazionale, Boeri et al.571 riferiscono che la percentuale di 
lavori che possono essere svolti a distanza differisce tra i paesi europei, dal 23,95% in 
Italia al 31,38% nel Regno Unito. Questi lavori sono concentrati soprattutto nei servizi: 
professori, ingegneri, avvocati, architetti sono solo alcuni esempi delle professioni in-
cluse in questa categoria.

Uno studio di Adams-Prassl et al.572 evidenzia come il lavoro da remoto abbia protetto 
i lavoratori non solo dai rischi per la salute, ma anche dallo shock economico causato 
dalla stessa pandemia. Alcuni settori economici, quali ad esempio quello della ristora-
zione, risultano essere meno adattabili al lavoro da remoto rispetto ad altri, e lo studio 
mostra come questo settore, rispetto ad altri, sia stato quello che ha subito il maggior 
numero di chiusure e continue interruzioni durante la pandemia, causando la cessa-
zione di molte attività e la perdita di numerosi posti di lavoro.

Questa ampia variabilità del numero di lavoratori che ha potuto svolgere la propria atti-
vità da remoto è stata studiata e confermata anche da Felstead e Reuschke573.

569  Toffler, 1980.

570  Barbieri et al., 2020; Dingel e Neiman, 2020.

571  Boeri et al., 2020.

572  Adams-Prassl et al., 2020.

573  Felstead, Reuschke, 2020.
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Un altro studio della Banca d’Italia574 evidenzia come l’incremento del lavoro da remo-
to sia stato fortemente eterogeneo tra i settori: quelli caratterizzati da una maggiore 
“telelavorabilità” e che effettivamente hanno lavorato a distanza nel 2020 sono i set-
tori delle attività informatiche-comunicative e finanziario-assicurative. Al contrario, 
il lavoro da remoto nel settore alberghiero e della ristorazione, dove la sua fattibilità è 
estremamente limitata, era inferiore al 2%, mantenendosi sui bassi livelli del 2019, gli 
stessi del periodo pre-pandemico.

Inoltre, è emerso da uno studio dell’Osservatorio Smart Working575, che le principali ra-
gioni che inducono gli individui a lavorare da casa sono il miglioramento del benessere 
e della conciliazione vita-lavoro.

Se gli effetti del lavoro da remoto sulla produttività non sono ancora chiari, come spie-
gato dall’OCSE (2020), i lavoratori da remoto hanno un livello più elevato di gratitudine 
verso l’azienda che consente loro di utilizzare questa modalità di lavoro e ricambiano 
lavorando maggiormente576. In altre parole, lavorano in modo più efficiente perché si 
sentono in obbligo nei confronti dell’azienda.

Lo scopo del presente studio è quello di valutare l’impatto delle caratteristiche profes-
sionali e demografiche degli individui sulla probabilità di aver lavorato da casa (parzial-
mente o totalmente) durante la seconda ondata della pandemia.

L’ultima annualità (2021) dell’indagine INAPP-Plus (Participation Labour Unemployment 
Survey) consente di far luce su questo dibattito.

2. L’analisi è stata condotta utilizzando i dati dell’ultima annualità dell’indagine Plus, 
una rilevazione campionaria riguardante l’offerta del mercato del lavoro in Italia, 
sviluppata e condotta dall’Istituto Nazionale per l’Analisi delle Politiche Pubbliche 
(INAPP)577.

Obiettivo principale dell’indagine è quello di analizzare fenomeni raramente o margi-
nalmente esplorati da altre indagini sul mercato del lavoro italiano. L’indagine è stata 
condotta tra marzo e luglio del 2021 su un campione di 46.282 individui di età compre-

574  Depalo e Giorgi, 2020.

575  Crespi, 2018.

576  Falk e Kosfeld, 2006.

577  I dati Plus sono disponibili accedendo al seguente link:https://inapp.org/it/dati/plus.

https://inapp.org/it/dati/plus
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sa tra 18 e 74 anni, scelti seguendo un disegno di campionamento casuale stratificato 
sulla popolazione italiana. 

Da notare che l’interesse della ricerca riguardava gli intervistati che lavoravano: sono 
stati quindi esclusi dall’analisi empirica i non occupati, i pensionati e gli studenti, otte-
nendo così un campione finale di 19.025 osservazioni.

Nel questionario vengono poste una serie di domande agli intervistati per indagare 
sull’organizzazione lavorativa durante la seconda ondata della pandemia. In dettaglio, 
dopo una serie di quesiti, si chiede (questionario p. 25): “Quanti giorni ha lavorato da 
remoto nell’ultimo mese?”, con due possibili risposte ricodificate: “Mai” o “Almeno un 
giorno”.

3. Innanzitutto vengono presentati alcuni risultati descrittivi emersi dall’analisi riguar-
danti la scelta del lavoro a distanza578.

L’esperienza di lavoro da remoto è stata considerata positiva dal 55% dei lavoratori e 
ritenuta negativa da meno del 10% (figura 1).

Figura 1 – Opinione sull’esperienza di lavoro da remoto (%).

54,836,0

9,3

Positivo Né positivo né negativo Negativo

Fonte: elaborazione su dati Inapp-Plus 2021.

578  Alcuni risultati preliminari sono stati presentati al convegno biennale dell’Associazione Italiana 
per gli Studi sulla Popolazione (AISP, Sezione “Demografia” della Società Italiana di Statistica) 
“Popdays 2023” tenutosi a Roma presso l’Università Roma Tre (02/02/2023).
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In Italia, prima della pandemia, lavoravano da remoto 2.458.210 individui (11%); nel 2021 
i lavoratori agili sono saliti a 7.262.999 e la quota sul totale degli occupati è salita al 
32,5%. Come mostrato nella figura 2, nel corso del 2021 la quota di lavoratori a distan-
za è triplicata rispetto al periodo pre-pandemico.

Figura 2 – Quota di lavoratori a distanza, prima della pandemia e nel 2021 (%).
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67,5
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Prima del la pandemia, lavorava da
remoto?

Nell’ultimo mese quanti giorni ha 
lavorato da remoto?

Sì/Almeno un giorno No/Mai

Fonte: elaborazione su dati Inapp-Plus 2021.

Inoltre, l’incidenza dei lavoratori agili cresce con l’aumento dell’ampiezza demografica 
del comune: dal 26,8% nei piccoli centri al di sotto dei 5.000 abitanti al 48,3% nelle 
aree metropolitane con oltre 250.000 abitanti (tabella 1).

Infine, l’aumento della quota di lavoratori a distanza ha acceso un dibattito sulla de-
localizzazione degli stessi lavoratori lontano dalle grandi aree urbane. Le ultime due 
domande della sezione “lavoro da remoto” del questionario chiedono: “Se potesse lavo-
rare da remoto, si trasferirebbe in un piccolo villaggio?” e “Se potesse lavorare da remo-
to, si sposterebbe in un luogo isolato e a contatto con la natura (campagna, montagna, 
ecc.)?”. Le risposte sono alquanto sorprendenti: rispettivamente il 34,5% e il 41,5% de-
gli intervistati sceglierebbe questi nuovi luoghi di lavoro. Probabilmente perché, men-
tre la modalità di lavoro da casa (Working-From-Home) offre al lavoratore la sola flessi-
bilità temporale, la possibilità di lavorare da “qualsiasi luogo” (Working-From-Anywhere) 
offre la flessibilità sia temporale che geografica.



Quaderno 66 267

Tabella 1 – Giornate lavorate da remoto per ampiezza demografica del comune (%).

Quanti giorni ha lavorato da remo-
to nell’ultimo mese? Mai Almeno un giorno a 

settimana Totale

< 5.000 ab. 73,23 26,77 100

5.000 - 10.000 ab. 72,45 27,55 100

10.000 - 30.000 ab. 72,07 27,93 100

30.000 - 100.000 ab. 66,85 33,15 100

100.000 - 250.000 ab. 61,84 38,16 100

> 250.000 ab. 51,69 48,31 100

Fonte: elaborazione su dati Inapp-Plus 2021.

Sono i cosiddetti south-workers, persone che potrebbero aiutare a migliorare rapida-
mente l’economia delle aree interne o remote e delle regioni del Sud Italia, lavorando 
prevalentemente a distanza per datori di lavoro localizzati altrove, nel Nord Italia o ad-
dirittura all’estero.

In questo contesto, molti lavoratori stanno riconsiderando le proprie priorità e vor-
rebbero poter lavorare da un qualsiasi luogo. Ciò potrebbe rappresentare un input po-
sitivo per le economie del Sud, che potrebbe attrarre talenti sia tra coloro che sono 
dovuti emigrare (la cosiddetta “fuga dei cervelli”), sia tra persone non originarie del 
Meridione.

Analizzando i dati con un modello di regressione logistica è stato possibile stimare in 
modo più accurato il diverso atteggiamento dei lavoratori nei confronti del lavoro a di-
stanza579, studiando la probabilità di aver lavorato da casa (parzialmente o totalmente) 
durante la prima ondata della pandemia.

Il modello comprende, in primo luogo, le caratteristiche socio-demografiche degli 
adulti (età, genere, livello di istruzione), in secondo luogo, quelle economiche e lavora-
tive (lavoro pubblico/privato, tipologia di lavoro e classificazione Ateco580).

579  Liu, 2016.

580  ATECO è la classificazione delle attività economiche ed è la versione nazionale della 
nomenclatura europea, Nace Rev. 2 (Classificazione statistica delle attività economiche nella 
Comunità Europea).
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La variabile dipendente del suddetto modello è lo “Smart Working”: le risposte degli 
intervistati sono state ricodificate (SM6, questionario p.25) in una variabile binaria con 
valore pari a 1 se l’intervistato ha lavorato da remoto almeno un giorno e assume valore 
0 se l’intervistato non ha mai lavorato da remoto.

Pertanto, le variabili analizzate e inserite nel modello sono le seguenti:

• Genere. Categoriale e binaria: Femmina, Maschio (categoria di riferimento).
• Tipologia di lavoro. Categoriale. Nove valori: 8-Professioni non qualificate (cate-

goria di rif.); 1-Legislatori, imprenditori e alta dirigenza; 2-Professioni intellettuali, 
scientifiche e di elevata specializzazione; 3-Professioni tecniche; 4-Professioni 
esecutive nel lavoro d’ufficio; 5-Professioni qualificate nelle attività commerciali 
e nei servizi; 6-Artigiani, operai specializzati e agricoltori; 7-Conduttori di impian-
ti, operai di macchinari fissi e mobili e conducenti di veicoli; 9-Forze armate.

• Classe di età. Categoriale. Sei intervalli: Da 18 a 24 anni (categoria di rif.); da 25 a 
29; da 30 a 39; da 40 a 49; da 50 a 64; da 65 a 74.

• Istruzione. Categoriale. Quattro livelli: Scuola Elementare; Scuola Media; Scuola 
Superiore; Università (categoria di rif.).

• Lavoro. Categoriale e binaria: Pubblico (categoria di rif.), Privato.
• ATECO. Categoriale. Ventuno valori. A: Agricoltura, silvicoltura e pesca (catego-

ria di rif.); B: Estrazione di minerali da cave e miniere; C: Attività manifatturiere; 
D: Fornitura di energia elettrica, gas, vapore e aria condizionata; E: Fornitura di 
acqua; reti fognarie, attività di gestione dei rifiuti e risanamento; F: Costruzioni; 
G: Commercio all’ingrosso e al dettaglio; riparazione di autoveicoli e motocicli; 
H: Trasporto e magazzinaggio; I: Attività dei servizi di alloggio e di ristorazione; 
J: Servizi di informazione e comunicazione; K: Attività finanziarie e assicurative; 
L: Attività immobiliari; M: Attività professionali, scientifiche e tecniche; N: No-
leggio, agenzie di viaggio, servizi di supporto alle imprese; O: Amministrazione 
pubblica e difesa; assicurazione sociale obbligatoria; P: Istruzione; Q: Sanità e 
assistenza sociale; R: Attività artistiche, sportive, di intrattenimento e diverti-
mento; S: Altre attività di servizi; T: Attività di famiglie e convivenze come datori 
di lavoro per personale domestico; produzione di beni e servizi indifferenziati per 
uso proprio da parte di famiglie e convivenze; U: Organizzazioni ed organismi ex-
traterritoriali.

Quindi, il modello logistico che stima la probabilità di lavorare da remoto o meno e che 
include tutte le variabili sopra menzionate è il seguente:



Quaderno 66 269

La tabella 2 mostra gli odds ratio del modello logistico in quanto i coefficienti (Beta, 
non mostrati) della regressione logistica possono essere espressi appunto in odds eli-
minando il logaritmo naturale581. 

Dal modello si evince che, mantenendo le covariate a un valore fisso (ceteris paribus), 
la probabilità di lavorare da casa per le donne rispetto alla probabilità di lavorare da 
casa per gli uomini (categoria di riferimento) è 0,85. In termini di variazione percen-
tuale, possiamo dire che la probabilità per le donne è inferiore del 15% rispetto a quella 
per gli uomini. In altre parole, la probabilità di lavorare da casa è leggermente più alta 
per gli uomini che per le donne.

Per quanto riguarda la tipologia di lavoro, le probabilità di lavorare da casa per le prime 
quattro categorie della classificazione Istat delle professioni sono decisamente più 
elevate rispetto a quella per le “Professioni non qualificate” (categoria di riferimento). 
In particolare, la probabilità dei professionisti (Professioni intellettuali, scientifiche e 
di elevata specializzazione) è oltre tre volte superiore a quelle delle “Professioni non 
qualificate” (OR=3,27); quelle dei “Legislatori, imprenditori e alta dirigenza”, delle “Pro-
fessioni tecniche” e degli “Professioni esecutive nel lavoro d’ufficio” sono oltre il dop-
pio (OR=2,08, OR=2,29 e OR=1,99) di quella delle “Professioni non qualificate”.

Al contrario, le probabilità per gli “Artigiani, operai specializzati e agricoltori” e per i 
“Conduttori di impianti, operai di macchinari fissi e mobili e conducenti di veicoli” sono 
inferiori a quella per le “Professioni non qualificate”. Da notare che la probabilità per la 
categoria delle “Professioni qualificate nelle attività commerciali e nei servizi” non è 
significativa (p-value> 0,05).

Questo è un risultato importante in quanto l’Istituto Nazionale di Statistica (ISTAT) 
considera le categorie 1, 2 e 3 come lavoratori altamente qualificati; le categorie 4, 5 
e 6 come lavoratori mediamente qualificati; infine le categorie 7 e 8 come lavoratori a 
bassa qualifica (per quest’ultimo gruppo vi è un chiaro svantaggio).

581  Gli odds si ottengono calcolando l’esponenziale per entrambi i lati dell’equazione, in quanto 
esiste una relazione diretta tra i coefficienti prodotti dal logit e gli odds prodotti dal modello: il logit 
è infatti definito come il logaritmo naturale (base e) di un odds.
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Table 2 - Logistic regression model.

  ODDS S.E. z P>|z|

• Gender Male 1 (base)

  Female 0,85*** 0,0
3

-4,58 0,00
0

• Job Legislatori, imprenditori e alta dirigenza 2,08*** 0,3
0

5,09 0,00
0

Professioni intellettuali, scientifiche e di 
elevata specializzazione

3,27*** 0,3
5

11,17 0,00
0

Professioni tecniche 2,29*** 0,2
4

7,98 0,00
0

Professioni esecutive nel lavoro d’ufficio 1,99*** 0,2
0

6,93 0,00
0

Professioni qualificate nelle attività 
commerciali e nei servizi

 1,03 0,1
2

0,28 0,78
2

Artigiani, operai specializzati e agricoltori 0,57*** 0,0
8

-3,81 0,00
0

Cond. di impianti, operai di macc. fissi e 
mobili e cond. veicoli

0,50*** 0,1
1

-3,23 0,00
1

Professioni non qualificate 1 (base)

  Forze armate  0,75 0,1
8

-1,22 0,22
1

•Age group 18-24 1 (base)

25-29 1,93*** 0,1
5

8,77 0,00
0

30-39 2,67*** 0,2
0

12,95 0,00
0

40-49 3,59*** 0,2
9

16,01 0,00
0

50-64 3,18*** 0,2
3

15,91 0,00
0

  65-74 2,93*** 0,3
9

8,16 0,00
0

•Education Elementary School  0,15* 0,1
6

-1,82 0,06
9

Middle School  0,31*** 0,0
3

-10,63 0,00
0

High School  0,47*** 0,0
2

-17,91 0,00
0
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  University  1 (base)      

• Work Public  1 (base)

  Private  1,37*** 0,1
0

4,44 0,00
0

• ATECO A: Agriculture, Forestry and Fishing 1 (base)

B: Mining and Quarrying  1,93 0,7
9

1,60 0,10
9

C: Manufacturing  1,24 0,1
9

1,42 0,15
7

D: Electricity, Gas, Steam and Air 
Conditioning Supply

3,16*** 0,6
0

6,07 0,00
0

E: Water Supply; Sewerage, Waste Manag. 
&RemediationActi.

 4,68*** 1,1
6

6,23 0,00
0

F: Construction  1,81*** 0,2
9

3,71 0,00
0

G: Wholesale & Retail Trade; Repair Of Motor 
Vehicles & Mot.

1,18 0,1
9

1,06 0,28
8

H: Transportation and Storage  1,61*** 0,2
7

2,86 0,00
4

I: Accommodation and Food Service 
Activities

0,78 0,1
4

-1,36 0,17
5

J: Information and Communication 5,62*** 0,8
7

11,14 0,00
0

K: Financial and Insurance Activities 3,11*** 0,4
8

7,31 0,00
0

L: Real Estate Activities  1,41* 0,2
9

1,67 0,09
6

M: Professional, Scientific and Technical 
Activities

1,91*** 0,2
9

4,32 0,00
0

N: Administrative and Support Service 
Activities

2,89*** 0,6
3

4,83 0,00
0

O: Public Administration & Defence; 
Compulsory Social Secur.

3,34*** 0,5
6

7,24 0,00
0

P: Education 2,17*** 0,3
5

4,82 0,00
0

Q: Human Health and Social Work Activities 0,51*** 0,0
8

-4,26 0,00
0

R: Arts, Entertainment and Recreation 1,50** 0,2
8

2,23 0,02
6
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S: Other Service Activities 2,12*** 0,3
2

5,00 0,00
0

T: Act. of HH as Empl.; Undiff. Goods-Serv.-
Prod. Act. of HH

1,41 0,5
8

0,83 0,40
6

U: Activities of Extraterritorial Organisations 
and Bodies

4,63*** 1,3
9

5,09 0,00
0

  NA 0,08*** 0,3
0

3,46 0,00
1

  constant 1,22*** 0,0
2

-12,80 0,00
8

Fonte: elaborazione su dati Inapp-Plus 2021. ***p<0,01   **p<0,05   *p<0,1

Inoltre, la possibilità di lavorare da casa è minore per chi ha un livello di istruzione 
medio-basso (cat. di riferimento “Università”) ed è più alta per chi lavora nel settore 
privato rispetto a chi è impiegato nella pubblica amministrazione (categoria di rife-
rimento): in termini di variazione percentuale, la probabilità per coloro che lavorano 
nel settore privato (OR=1,37) è superiore del 37% rispetto a quella degli impiegati del 
settore pubblico. 

Interessante notare come i lavoratori più anziani, durante la seconda ondata di pande-
mia, avevano maggiori probabilità di lavorare da casa rispetto ai lavoratori più giovani 
(18-24, rif. cat.).

Infine, la probabilità di lavorare da casa è più alta per quasi tutti i settori economici 
Ateco rispetto a quella dei lavoratori del settore “Agricoltura, Foreste e Pesca” (cate-
goria di riferimento “A”).

4. Il presente studio contribuisce al più ampio dibattito riguardante la “rivoluzione del 
lavoro da remoto”.

In particolare, l’obiettivo principale è stato quello di stimare la probabilità di aver lavo-
rato da casa (parzialmente o totalmente) durante la seconda ondata della pandemia.

Sono stati quindi utilizzati i dati dell’indagine Plus in cui i lavoratori sono stati intervi-
stati nel 2021 (marzo – luglio), subito dopo la seconda ondata della pandemia. Quan-
do questa seconda ondata della pandemia è esplosa nella primavera del 2021, molte 
aziende private e pubbliche amministrazioni sono state costrette a ricorrere alla mo-
dalità di lavoro da remoto (WFH) per il 32,5% dei loro dipendenti.
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Questa esperienza di lavoro da remoto è stata considerata positiva dal 55% dei lavora-
tori intervistati ed è stata ritenuta negativa da meno del 10%.

I dipendenti che vivono in città e aree metropolitane hanno avuto una probabilità si-
gnificativamente maggiore di lavorare da remoto rispetto a quelli che vivono in citta-
dine e paesi meno popolosi.

Sembra anche molto probabile che l’esperienza del lavoro da remoto iniziata durante la 
crisi del COVID-19 continuearà una volta che la crisi si sarà attenuata.

Quali categorie di dipendenti intervistati erano più propense a ricorrere al telelavoro 
durante la crisi? Il modello di regressione logistica utilizzato suggerisce che coloro 
che lavorano da casa erano in misura principalmente lavoratori uomini, anziani, collet-
ti bianchi, lavoratori altamente qualificati e istruiti, incardinati nel settore industriale 
e in quello dei servizi

Inoltre, questi profondi e drastici cambiamenti hanno dato origine a un nuovo e ulte-
riore scenario: il south-working. Una forma emergente di lavoro da remoto che con-
sente ai dipendenti di svolgere la propria attività da qualsiasi luogo, anche quindi dalle 
aree interne o più remote del Paese e dalle regioni meridionali, dove le persone più 
istruite hanno dovuto affrontare continue pressioni migratorie verso il Nord

Questa nuova prospettiva potrebbe essere particolarmente rilevante anche per le 
città cosiddette “intermedie”, considerate un buon compromesso tra disponibilità di 
servizi urbani, qualità della vita e accessibilità economica. Questi south-workers sono 
dipendenti di aziende che producono reddito nella propria città/regione di lavoro e 
spendono il proprio denaro nei territori in cui scelgono di vivere o soggiornare nel me-
dio e lungo periodo. In questo modo, alcune aree interne e rurali ne potrebbero trarre 
vantaggio, sia in termini di contributi fiscali che di ripopolamento demografico.

Tale fenomeno del “south-working” ha dato luogo ad un iniziale processo, seppur an-
cora lento, di decongestionamento delle città che, indirettamente, avrà ricadute sulle 
strategie di sviluppo delle aree interne e remote, le quali potranno finalmente ripopo-
larsi di attività, progetti e persone. E questa potrebbe essere una grande opportunità 
per questi territori. Ma sarà importante creare le migliori condizioni per poter ospitare 
questi “nuovi” lavoratori e offrire loro tutto ciò di cui hanno bisogno per lavorare e vive-
re nel territorio nel miglior modo possibile. E ciò richiederebbe una quantità di investi-
menti infrastrutturali, come internet, strade, servizi (scuole, ospedali, ecc.).
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Nonostante i suoi limiti, l’augurio è che questo articolo fornisca un primo contributo 
sulla nascita e primi sviluppi del south-working, sebbene si tratti ancora di un feno-
meno in fase embrionale. Si auspica inoltre che questo studio possa aprire la porta a 
un nuovo dibattito riguradante la produzione di dati relativi a questa nuova geografia 
del lavoro delle regioni italiane, alle sue conseguenze per lo sviluppo e il benessere dei 
territori, alle risposte politiche delle istituzioni e alle opportunità e sfide per queste 
nuove aree di lavoro. 

Lavoro da remoto e south-working: come ripensare il territorio alla luce delle nuove 
modalità di lavoro. Questa potrebbe (o dovrebbe) essere la vera rivoluzione.
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