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Senza le basi 
non c'è l'altezza 
Auto-organizzazione e smart working. Una vera rivoluzione ci 
ha colto impreparati e questo ha creato discontinuità nelle nostre 
imprese. Serve ora un cambiamento della cultura del lavoro 

Dall'11 marzo 2020 - data 
di inizio del lockdown in 
Italia - lo smart working 

è entrato nelle case di 
molti italiani senza alcun piano, 
su l l ' onda d e l l ' e m e r g e n z a del 
Coronav i rus . Al l 'univers i tà lo 
smart working era applicato in 
percentuali limitate come in tutta 
la pubblica amministrazione (5% 
nel 2017, 8% nel 2018, 16% nel 
2019). A marzo 2020 siamo arrivati 
di botto al 100 per cento. Tutti i 
tecnici e amministrativi in smart 

working e tutti i corsi in teledi-
dattica: un'autentica rivoluzione. 

Eppure per la didattica a distan-
za le tecnologie erano disponibili 
da almeno 20 anni. Infatti le uni-
versità telematiche sono state isti-
tuite nel 2003. Negli ultimi 2 mesi 
nelle università abbiamo fatto più 
progressi nella didattica a distanza 
e nello smart working che non negli 
ultimi vent'anni, pari solo all'avan-
zamento della chirurgia durante la 
Prima guerra mondiale. 

Ma non sono tutte rose e fiori. 
Molti tecnici hanno bisogno dei 
laboratori che a casa non ci sono. 
E molti amministrativi non sono 
nelle condizioni di essere efficaci 
in remoto, perché il lavoro era ed 
è organizzato per essere svolto in 
presenza, anche di altri. In altri 
t e rmin i , ci t rov iamo di f r on t e 
a u n a d i s c o n t i n u i t à che n o n 
avevamo mai visto nelle nostre 
organizzazioni e che dobbiamo 
affrontare, cercando di fare teso-
ro delle cose che sono migliorate 
e attrezzarci per le altre. 

Prima considerazione: abbiamo 
sperimentato che tantissime cose 
si possono fare in remoto, addi-
rittura con costi minori e risultati 
migliori. 

Seconda considerazione: all'or-
ganizzazione di pr ima - con la 
gran parte delle attività svolte in 
presenza - non torneremo più; il 
lavoro remoto sarà sempre di più 
una parte strutturale del lavoro. 

Terza considerazione: il remote 

working non si può improvvisa-
re; è necessar ia una revisione 
del l 'organizzazione del lavoro 
e - cosa molto più difficile - è 
necessario un cambiamento della 
cultura sia dei lavoratori che dei 
manager. 

L'Osservatorio del Politecnico 
di Milano definisce lo smart wor-

king (o lavoro agile) come "una 
nuova filosofia manageriale fon-
data sulla restituzione alle pe r -
sone di flessibilità e autonomia 
nella scelta degli spazi, degli orari 
e degli s t rumenti da utilizzare a 
fronte di una maggiore respon-
sabilizzazione sui risultati". 

È evidente che adottare lo smart 

working non vuol dire lasciare le 
persone a lavorare a casa una volta 
la settimana e utilizzare le nuove 
tecnologie telematiche. Questo 
sarebbe una parodia dello smart 

working. Nella prospettiva di un 
reale 'lavoro agile' i confini dell'or-
ganizzazione sono sfumati ed essa 
stessa diventa una piattaforma di 
connessioni, le quali permettono 
alle persone di risolvere problemi 
e di cogliere nuove opportunità. 

Lo smart working è soprattutto 
un p a r a d i g m a che p revede la 
revisione dell'organizzazione del 
lavoro e degli stili di leadership, 

in una parola della cul tura del 
lavoro. 

A nos t ro avviso l ' au to -o rga -
nizzazione, in tutta la sua infinita 
varietà, è il futuro più affascinante 
per le organizzazioni. Questa pro-
spettiva è tanto più attuale oggi 
quando molte imprese italiane 
- spinte dal Coronavirus - hanno 
imboccato la strada del lavoro agi-
le. La sintesi della tesi che si vuole 
qui sostenere è la seguente: senza 
le basi dell 'auto-organizzazione 
scordatevi le altezze dello smart 

working. Il lavoro agile, infatti, 
presuppone da un lato lavoratori 
au to-organizza t i , self-leader e 
i n t r a - imprend i t o r i e dall 'altro 
capi 'costrut tori di contesto'. Il 
manager passa dalla 'pianifica-
zione e controllo' alla 'creazione e 
presidio' del contesto. Un contesto 
dove la vera motivazione è l'auto-
motivazione, frutto di una visione 
condivisa, ottenuta con l'esempio 
del leader che fornisce l'energia 
del cambiamento. 

Lo smart working si fonda sulla 
partecipazione e sull'assunzione 
di responsabilità da parte di tutti 
in una logica di i n t r a - i m p r e n -
di tor ia l i tà . Serve in te l l igenza 
distribuita, inter-connessa, auto-
motivata e auto-attivata. Al centro 
non si risolve. Il fu turo è nella 
periferia. Una periferia abitata da 
smart worker. 
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