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D =i parla in maniers ingiatente di Lavonn per obiettii  lessibilith Mentre le norme
ANCOr Bon sono riescile a deflinire in naniera univocs questi sepetti, bisopna chiedor-
=i e he organizearioni sono ativezzale per musovere definitivamente in questa diresio—
e Oused el & certo & che sopratintie | gowvani lavoratord sono sempre pii inleressabi
a raggiungere un elevato livells di professionalith nel minor tempoe possibile. Solo e
=i enira in un ecosisiemas condiviso, dove uitl concorromno a creane valore, si pod afl-
Termare un modello agile dw tenga conlo delle esipenee dolle persone questo passs
anche e sopratisio dal recle dei manager, che devono essere formati perchd possano
a lore volta supportare i team nells boro orescita




aworo per obiettivi e essibilith. Da un
paio d’anni nessumna impresa che i
riterea a passo con | empi pud esimersi
lal fare §oont con quest due aspetti
dell' arganizeazions, ala base del modello
agile. Aloune asdende 1 avevano gid acooltl
il temnp, menire alire hanmo aperto
le porte a queste innovazioni solo di recenite. Tuttavia,
adefinirli in mankera univoca non o sono riuscit né la
norTativa né il mondo aekendale, che i stanng msoendo
i gqusella che possiamo ancora considerare una fase
embrionalecon adepuamentd, conirattazhoni, promesss e,
in adeumni casi, anche rimpianti. 51 sente parkaredi msova
normalitd’, ma be incogmite relatie alla situazione sanitaria
ressamy, ool oomne La domanda: se La logiea del lavoro
aibe i musove nella direzone di retribuine | risultati e
o il le ore effertive, come farko all intemo di acoondi
chie finora prevedons Lo scambio di denaro per il temmpo?
LY intermsgativ ne porta con S8 svariati alir, per esempio:
le organizzazioni sono culturabmente orientate werso
queesta diresiones 1 Lanmo it gli strurmeniti per definire gl
obiettivi, cruciali per il modello agile?

La human revolution

mette al posto
mb.'g:nn

Clome spesso acade, anche nel caso del lavoro apile la
realtd ha anticipato La normathva. Mentre, infatti, be ez
chie regolano B mondo professionale ancora faticano a
rispandere alle domande soll evate dalle nuove modalies,
le aiende e le persone da circa due anmi —ma inmolt
casi anche da parecchio prima— hanno trovato il modo.di
relasionarsi a un mondo del Lasoro prafondarmente mutato.
Dominato, da quando La pandemia ha sollevato il problema
del distansianento sociale @ le priorith di malti sono
camibiate, dalla parola d"ordine “ Messibilid™: "' stata
una vera e propria rivolusione di tpo sodake Per questo
abbiarmo conkato | espresgione hmar revodution, un miodo
diversodi legpere | acrorims 1, wtilizeato per riferisi
alleHisorse Dmane. La Messibilich e la Hbertd di gestive
diversansente | propri impegni lavorativi sono diventati
per ot ghowani la nuova nommalich ed & a questo che le
aderude devono adepuarsi”, spiega Domenioo Uisperi,
Vicepresidente di Zuechetti, leader nella produsions di
soluezioni sofbware ¢ hardware per aziende. E andhe se

La normativa che regola il Remote working fatica a stare
dietro alle recenti trasformaeiond, L caltura del lavoro delle
N Eeneraeioni tende ad swicinarsi tanto a modelli pi
wotati ai risultati quanto ad ambizioni anni luee distanti
dall’ambito posto figso di qualche decennio fa, che ha
ceduto lo scettro alla logica del turmowver.

Gid gli shudi di qualche anno fa mostravano che molt
piovani lavorator conshderano la realizrazione delle
proprie aspirazioni 1" aspetto pill importante del proprio
percorso professionale. In un sondagpio condotto dal
200 su olire Gmila persone, il 53% circa def partecipanti
hia, infatti, scartato il pesto fisso dad swol desideraia in
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fawore dell apperamento delle passioni professionali

e depli sfors compiuti tra | banchi di suola. Anche
dall"oeservatorio di Uisperi la prospetiiva di chi entra nel
monds del lavoro & parecchio cambiata. ™ dato molto piis
pesn all’ aspetio professionabe; & apprezzato i valore che
I" aieercdaa o portare nell accrescimento df competene: &
capacity. Questo & pill importante anche della retribuzione.
1 ghovani 5§ stanno avwicinando a una culiura pill europea &
meng italiana, interessata a raggiungere un elevato lvello
di professionalith nel ndnor tempo pessibile”, evidenszia
il manager, facendo notare come | pland di carrbera e di
anianitd siano weeitl dal radar del nuovi lavoratori. Anche
ge '8 da chiedersi 28, In moltl casi, non <1 trattl, forse, di
un adeguamento a una Socketd incul, come indicato dai
dati raceoli dal Ministero ded Lavoro gid nel 2014, solo i
15% circa ded contratti proposti & a tempo indeterminato,
menire la restanie percentuale & dominata da rapparti
lavorativi a termine, flessibili o precarl. A prescindere da
chi abhia condizionato cosa, quel che & certo & che assbems
all"indeterminato anche il senso di fedelth el confronti
di un'organizazion: ha lasciato il posto ad alitr approo,
quelli esplorati dalla hueman revolution individuata da
Fucchett Qualsiasi peroorso di adeguamento, normmative o
ternologicn che sia, passa da questa consapesolezza

Non sono Le normative

a definire gli obiettivi

Oy ha be sue preferenee sulle modalich di lavoro
agile: i sono gli ‘integralist del lavoro a distanea®,

chi preferisce soluzioni ibride, chi si trova meglio

ad andare in ufficho ot | giomi, oltre a svariate

alire sfumature. Una cosa, perd, dal punito di vista di
Mareo Bossi, Group HCM Business Unit Leader di
Talentia Seftware, fomitore di soluzioni 1R e Finance,
#certa: la distanza fa smarrire completamente i

senso di appartenenza all’ azienda. E questo vaol

dire —spesso— perdere be persone. Per scongiurare
questo rischio non esiste la ricetta perfetta, ma aleuni
elementi, tra le innumerevoli varizbili in gloco e § vt
normativi sul lavoro agile, sembrano giocare un reolo
siymificative. "Un"organizzazione ibrida dovrebbe

41

| giovani, pil vicini a
una cultura europea,
sono oggi interessati
a raggiungere

un elevato livello

di professionalita
nel minor tempo
possibile
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dare una visione chiara dell"azienda, coinwelgendo

I persone ned process e nel progeiil. Questo passa
anche e sopratiutto dal roobo del manager, che devono
eagere formati perché possand a loro volta supportane

| team nella loro crescita®, spiega Bossi, Un percorso
del genere, se perseguite, pub rappresentare un
Ineentivg molbo maEgkere rispetto, per esempho, al
compenso variabile Quest ultimo, wtilizzane da molte
realtl, & uno strumento che da tempe —ben prima che
il lavoro a distanza =i affermasse su larga scala con la
pandemia— rispande alla logica che bega la retribazions
al comsepuiments di determinati risultat e non, vece,
al tempo impegalo per consepuirli. Per quanto maolt,
specie nell"ambito delle vendite o dello sviluppo
software, lo considering uno stimodo significative a
Inerennentare gl sfors, dal punto di vista di Bossl la
formula potrebbe, perd, andare a discapito della qualith.
Per questo, per andare inconiro alle dinamiche piil
tipiche del lavoro agile il compenso variabile non

pusls bastare. E se & vero che "assenza di una chiara
niarmativa su questa madalitd organizzativa si fa
sentire, lo & anche il fatto che ¢l sono aspettl che
prescindono da qualsiasi kegpe o repolamentagone e
che, in fonds, sorrergono le aziends & be persone che ne
fanm parte. Sutuiti, la gestione & la definizionea degli
obdentivi qualitativi e quantitativi, che implica a sua
volta la capacith di offrire @i stoumenti che entran in
Fioen. "Spessn le azbende hannoe processi gid definid,
mia dessono dil informatizzarli o possons aver bisogno
i inplementare, per esempio, la valutazione delle
performmance, che gf $ta sempre pil orentando verso la
hogrica ded feadback oontine e non pill concentraboe in
determinati perbodi®™, precisa il manager.

Fobo o Caikda Gallas ne
Wharkshan MAFS,
Triviosquacrvia per ManHand Work

I uma lunga fase ibrida corme questa, ke rsposte non
Sranruy Lanti nellke preserizioni quanto nell’esperienza che,
apego anche a loro discapits, le aziende hanno maturato
e alla qieale pocsono attingene per mdglborare & raffinare le
stratesie fulure.

Sono le aziende a non essere
adatte, non la normativa

IMon sona i contratti a non cesere adath a gestre il lwono por
abictiv, ma sono o amscnde a non cssore pronte, £ il punto
di vista o Roberta Balli, Culture and Aecruiting Manager di
Kirber Business Area Tissue, partner stratogeoo in grado i
offrire un ampio portfolio d =olusoni por il Mercato Tissue,
che nod provase a rispondere al vuoto normative che droon
da ba filosofia della retribundione logata ol ggiungimento o
nisultati o non pid alle oo di lavoo fa notare comie, so@ par
wors che le porsone sono retribuibe con una paga oraria, ©'c da
ammettere che nel contratto di bipo civilistico s ¢ pogati per
una prestaione. “E nollas natura del rapporto i lvono, Mogh
anni, pend, abbiamo un po’ perso questo concetto, legandolo
pits che albroal numero delle ore inow bvorovamo. Guindi, pid
che @ un bmite normative samoe di fronbe 2 un manosgement
diclle ariende non cosi pronko a gestire e forme di lwvoro che
riportano al concetin o prestasione”, evidoneia Balli Caspetto
legislabive manca, & vero, ¢ pud essore miglonata, ma il maobo
o el passaggio dal numcna di ore all'sutput sono Lo ancnde.
A, | managor. in primo luogo, impegnandes a essere molto



chiari sulle aspettative dell'organizzazione, legandole a macro
obiettivi. Ma anche incentivande momenti di valutarione e
condivisione sullo stato di avanzamento delle attivita, che
questo avwenga in presenza o da remoto. Questo, ovviamen-
te, allontana dalla propria zona di comfort, ma nessuno ha la
ricetta innata e la formarzione serve proprio a questo. "Ho letto
un articolo che spiegava come il ruolo del manager durante
la pandemia =i sia avvicinato sempre di pid a quello di uno
psicologo, capace di parlare con le persone & di non perders
la connessione con loro. Un percorso formative in grado di
supportare i dirigenti nella gestione del lavoro agile potrebbe
andare in questa direzione”, spiega Balli.

Sviluppare una nuova capacita di ascolto

A rendere pio complicate ke cose & il fatto che i ruoli mana-
geriali appartengono tendenzialmente a generazioni che non
sono figlie del digitale & che oltre alla dificolta di gestire muwovi
modelli di lavoro, si trovano a doverlo fare con strumenti che
non fanno parte del loro percorso umano e professionale.
“Purtroppo Ueta media di noi manager & alta e questa & una
mancanza strutturale”, aggiunge Balli Questo non implica,
certo, non essere a pricn in grado di gestire questa nuova wave
of working. Parlare con le persone, ma soprattutto ascoltarle, &
una capacita che pud essere coltivata e sviluppata da qualsiasi
generarions. Uesatto opposto dellapproccio di quei manager
che davanti alle richieste di modalita ibride di lavoro da parte
dei collaborator insistevano per un non negoziabile ritormo in
ufficio. “A chi portava awvanti questa linea domandavo se, guindi,
stesse rinnegando che negli ultimi due anni, quelli della pande-
mia per intenderci, le persone avessero lavorato bene. Perche
delle due luna: il lavoro agile ha funzionato oppure mi viense
da pensare che nel pericdo pandemico Lazienda non ha fatto
niente. S5i trattava di imprese che chivdevano un anno record
quanto a risultati aziendali”, racconta la manager.

Senza tralasciare che con lemergenza sanitaria sono emerse
nicchie di ruoli per i quali, pid che per altri, Cattivita full time da
remoto funziona molto bene. E il caso, per esempio, delle man-
sioni IT, specialmente quando si tratta di persone che lavorano
in gruppi eterogenesi ubicati in diversi Paesi del mondo, che,
quindi, mon avevano la possibilita di incontrarsi dal vivo e aveva-
no gia familiarta con gli strumenti di comunicazione alternativi.
A dimostrazione, di nuovo, che ogni ruolo & ogni persona &
diversa e solo il dialogo —e non il comando- pud definire il giu-
sto equilibrio perché tanto le organizzazioni quanto e aziende
possang funzionare al meglio.

Meno gerarchie e piu rischi

Si possono trovare svariati modi per incrementare la
produttivita, anche dal punto di vista normativo, ma
il passaggio chiave & una rivoluzione della mentalita
del management e dei lavoratori. Dal punto di vista di
Filippo Giannelli, Country Manager di ServiceNow
Italia, societd di software nata negli Stati Uniti, &
naturale che ragionare per obiettivi —come il lavoro
agile nei casi pit virtuosi fa e in quelli meno virtuosi
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Tutte le persone
che fanno parte di
un'organizzazione
concorrono a creare
valoreed éin
concerto con loro
che l'azienda cresce
e definisce i propri
modus operandi

vorrebbe fare— porti alla questione della produttivita
e, per affrontarla, & necessario intendere il lavoro
come una responsabilith personale. “In questo senso
dall’inizio della pandemia i modelli gerarchici stanno
sempre pit mostrando i loro limiti. Non funzionano
pii. Molte delle idee migliori partono, nel go% dei
casi, da figure non apicali”, spiega Giannelli. Niente
allarmismo, perd, per i manager, perché lo scopo

di queste figure dovrebbe essere proprio quello

di valorizzare |'ecosisterna nel quale si muovono,
pensando ai lavoratori in termini di persone e uscendo
dalla logica della settorialita che classifica con una
metodologia quasi militare le diverse figure aziendali.
Tutte le persone che fanno parte di un’organizzazione
concorrono a creare valore ed & in concerto con loro che
I"azienda cresce e definisce i propri modus operandi.
Anche per questa ragione le normative, incluse quelle
per regolare il lavoro agile e i sistemi retributivi,
rischiano di restare soltanto sulla carta se non si
incontrano con le aziende e le persone. Contratti ¢
regolamentazioni sono essenziali, ma spesso sono gli
aspetti che non sono normati a fare la differenza, come
avere un ambiente proattivo o lavorare su un percorso di
comprensione e di coaching da parte del management
Anche questo fa parte dello sviluppo e del successo:
“Solo se si entra nell’ottica che ci si muove all*interno di
un ecosisterna condiviso si pud affermare una modalita
differente, pil orientata a una produttivita di qualita

e all'idea di arrivare a un modello lavorativo quanto
pitl possibile ideale™. Un orientamento che dovrebbe
andare di pari passo con |"attitudine ad aumentare il
livello di rischio nelle aziende italiane, dove —fa notare
Giannelli— =i continua a timbrare il cartellino, mentre
in altri contesti vengono introdotti i giorni di ferie
illimitati.
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