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INTRODUZIONE 

 
Nell’ultimo periodo il tema dello Smart Working ha assunto un ruolo centrale nelle 

vite di milioni di lavoratori. Ciò è avvenuto perché, di fronte alla crisi dovuta al 

Covid-19, lo Smart Working si è dimostrato la forma di lavoro migliore da adottare. 

Pertanto il problema affrontato nell’elaborato di tesi è l’analisi delle modifiche 

all’organizzazione delle imprese che sono necessarie per facilitare l’adozione dello 

Smart Working. Il passaggio al lavoro agile, infatti, significa ripensare la modalità di 

lavoro, mettendo in discussione i tradizionali vincoli legati a luogo e orario, lasciando 

alle persone maggiore autonomia, responsabilità e flessibilità. Ciò comporta 

necessarie modifiche all’organizzazione delle imprese. 

Nel lavoro di tesi si è innanzitutto proceduto ad un’analisi della letteratura relativa 

allo Smart Working per individuare i principi fondamentali, le opportunità e le 

criticità che il lavoro agile può comportare. Allo stesso tempo è stata analizzata 

l’evoluzione e la diffusione dello Smart Working per avere una visione generale del 

fenomeno nel contesto attuale.  

L’analisi della letteratura ha messo in risalto le principali problematiche che le 

organizzazioni che iniziano la transizione dal lavoro in sede al lavoro agile devono 

affrontare. Innanzitutto l’organizzazione deve trovare quella configurazione che le 

permetta di evidenziare le caratteristiche di flessibilità e collaborazione per ottenere 

i migliori risultati e deve prevedere una gestione dei collaboratori che si adegui alle 

nuove esigenze che comporta lo Smart Working. Inoltre deve supportare la 

comunicazione, collaborazione e condivisione della conoscenza anche a distanza e 

prevedere un adeguamento dell’infrastruttura tecnologica per rispondere alle richieste 

dello Smart Working. Infine l’organizzazione deve predisporre policy aziendali in 

grado di regolamentare le nuove forme di flessibilità. 

Nel caso particolare delle imprese ad alta intensità di conoscenza, la letteratura ha 

evidenziato una serie di specifiche problematiche come ad esempio l’attenzione per 

la conoscenza e la sua corretta gestione e l’importanza del lavoro per progetti e la 
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loro corretta gestione: aspetti importanti per le organizzazioni basate sulla 

conoscenza che con lo Smart Working assumono una maggiore rilevanza.  

Successivamente l’attenzione si è focalizzata sull’analisi della letteratura relativa ai 

modelli di assessment per la valutazione della propensione di una organizzazione ad 

adottare lo Smart Working. Conoscere la prontezza dell’organizzazione, infatti, è 

importante per definire la giusta combinazione di leve e strumenti da utilizzare per 

creare il contesto ideale per lo Smart Working.  

In particolare sono stati analizzati i modelli di maturità presenti in letteratura. Tali 

modelli sono di diversa natura e dalla loro analisi è stato possibile determinare una 

serie di capacità sulle quali valutare l’organizzazione nel percorso di evoluzione verso 

lo Smart Working.  

Pertanto, dai risultati dell’analisi della letteratura, è stato sviluppato un modello per 

la valutazione del grado di maturità delle capacità di implementazione del lavoro agile 

del settore tecnico della Sofinn Italia: un’azienda ad alta intensità di conoscenza 

specializzata nella creazione di soluzioni software per il settore dell’Aftermarket 

automobilistico. 

Il modello è stato sviluppato e testato nel corso di diverse fasi.  

In un primo momento è stata effettuata un’analisi del contesto aziendale ed è stata 

fatta una ricognizione delle principali problematiche relative all’adozione dello Smart 

Working nel settore tecnico della Sofinn Italia.  

Successivamente il modello è stato progettato nell’ambito di una serie di incontri con 

il Direttore tecnico, il Program Manager ed i responsabili del settore tecnico. In 

particolare l’approccio fortemente partecipativo, che vede in ogni fase l’inclusione 

del personale, è l’elemento fondamentale alla base di tutto il lavoro e dei suoi risultati. 

L’applicazione del modello ha consentito di realizzare una ricognizione del grado di 

maturità del settore tecnico della Sofinn Italia verso lo Smart Working, identificare 

una serie di specifiche criticità che ostacolano l’implementazione del lavoro agile e 

determinare proposte di progetti da realizzare per facilitare l’adozione dello Smart 

Working. 
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Il lavoro di tesi è articolato in modo tale che nel primo capitolo saranno presentate le 

organizzazioni ad alta intensità di conoscenza, con particolare attenzione alle loro 

caratteristiche e specificità, mettendo in evidenza il ruolo centrale che occupano nel 

contesto attuale. L’analisi di ogni aspetto relativo allo Smart Working sarà trattato 

nel secondo capitolo al fine di delineare una rappresentazione chiara ed esaustiva del 

fenomeno di interesse, mentre le modalità attraverso le quali le organizzazioni 

implementano il lavoro agile saranno trattate nel terzo capitolo, con un 

approfondimento sui fattori abilitanti lo Smart Working. Nel quarto capitolo, 

partendo da una panoramica sui modelli di maturità in generale e, attraverso l’analisi 

del concetto di readiness organizzativa, si presenteranno i modelli per la valutazione 

del grado di maturità di un’organizzazione verso l’implementazione dello Smart 

Working. Infine nel quinto capitolo sarà descritta l’esperienza effettuata con l’azienda 

oggetto di studio: la Sofinn Italia, chiarendo gli approcci e le metodologie utilizzate 

ed esplicitando le attività svolte nel corso del tempo. 
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1. LE PECULIARITÀ ORGANIZZATIVE DELLE IMPRESE AD 

ALTA INTENSITÀ DI CONOSCENZA  

 

Il capitolo primo presenterà le organizzazioni basate sulla conoscenza, evidenziando 

le caratteristiche e le specificità, oltre che il ruolo centrale che occupano nel contesto 

attuale.  

Per prima cosa saranno introdotte le Knowledge Intensive Firms delle quali verrà data 

una definizione e ne verranno rappresentate le caratteristiche più importanti. Seguirà 

una descrizione dei Knowledge Workers, mettendo in evidenza il loro ruolo e i loro 

compiti all’interno delle Knowledge Intensive Firms e una descrizione dei team di 

lavoro, sottolineando l’importanza del lavoro di gruppo e le sue potenzialità. 

Verrà poi posta l’attenzione sulla conoscenza e l’importanza della sua gestione, 

rivolgendo l’interesse sul rapporto tra Knowledge Management e Smart Working. 

Infine si discuterà dell’importanza di lavorare per progetti e di una loro corretta 

gestione, facendo chiarezza sulla funzione del Project Manager nel contesto attuale. 

 

1.1 KNOWLEDGE INTENSIVE FIRMS 
 

In quella che oggi viene definita la Knowledge Based Economy un ruolo 

fondamentale lo occupano le Knowledge Intensive Firms (KIF): organizzazioni ad 

alta intensità di conoscenza in cui la maggior parte o addirittura l’intera forza lavoro 

è costituita dai lavoratori della conoscenza.  

Le Knowledge Intensive Firms tendono ad essere organizzazioni che si basano sulla 

creazione, trasferimento e integrazione della conoscenza allo scopo di risolvere 

problemi complessi, creare prodotti o servizi innovativi e fornire soluzioni ai clienti. 

Studi legali, studi di contabilità, consulenze gestionali, banche di investimento, studi 

di architettura, agenzie di pubblicità e pubbliche relazioni sono tutti esempi di aziende 

ad alta intensità di conoscenza.  

Lowendahl (1997) distingue i tipi di organizzazioni alta intensità di conoscenza in 

base ai lavoratori della conoscenza impiegati, le loro forme di conoscenza, 

competenze e abilità. In questo modo identifica tre tipi generici di aziende ad alta 

intensità di conoscenza: 



12 
 

- Knowledge Intensive Firms di tipo Client-based: sono tipicamente gli studi 

legali e contabili che si focalizzano sulle relazioni con i clienti; 

- Knowledge Intensive Firms di tipo Problem-solving: sono ad esempio le 

agenzie pubblicitarie e le aziende di sviluppo software che si basano 

sull’innovazione creativa per risolvere i problemi; 

- Knowledge Intensive Firms di tipo Output-based: possono essere società 

di consulenza gestionale che forniscono soluzioni pronte adatte alle esigenze 

dei clienti. 

Nell'ultima parte del ventesimo secolo sono emerse forme più innovative di aziende 

ad alta intensità di conoscenza, tra cui società di sviluppo software e molte altre 

società di consulenza specializzate e high tech. All’inizio del nuovo millennio invece 

a prendere la scena sono le aziende virtuali ad alta intensità di conoscenza che 

utilizzano la rete per estendere la conoscenza oltre i confini aziendali (Knowledge 

Intensive Firms). 

Un ruolo importante lo assumono le società ICT che progettano e realizzano 

componenti fisiche, digitali e software per l’archiviazione, trasmissione e gestione 

delle informazioni. 

Una definizione chiara e precisa di Knowledge Intensive Firms non esiste perché si 

tratta di un termine socialmente costruito, di ampio raggio e abbastanza ambiguo. 

Alvesson (2004) definisce le Knowledge Intensive Firms come “organizzazioni che 

offrono al mercato l’uso della conoscenza o di prodotti basati sulla conoscenza”. Il 

nucleo delle attività in queste aziende si basa sulle capacità intellettuali di una parte 

molto ampia della forza lavoro e prosegue definendo una Knowledge Intensive Firm 

come "un'organizzazione ampiamente riconosciuta come creatrice di valore 

attraverso l'uso di conoscenze avanzate". 

Tra le peculiarità delle Knowledge Intensive Firms le caratteristiche principali 

possono sono essere schematizzate nel modo seguente (Mohanta, 2021):  

- La maggior parte del lavoro è di natura intellettuale; 

- Le KIF si basano sulla creazione, il trasferimento e l'integrazione della 

conoscenza; 
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- Innovazione, iniziativa e costruzione di competenze sono aspetti importanti in 

KIF;  

- Le KIF devono avere la capacità di risolvere problemi complessi attraverso 

soluzioni creative e innovative, creare prodotti e servizi ad alta intensità di 

conoscenza e fornire un output adatto alle esigenze dei clienti;  

- La risorsa chiave è il capitale intellettuale: conoscenza, informazione, 

proprietà intellettuale, esperienza;  

- I lavoratori della conoscenza sono ben istruiti, qualificati e altamente 

competenti; 

- Le KIF lavorano attraverso team di progetto;  

- Le KIF operano oltre i confini dell’organizzazione. 

La conoscenza risulta quindi essere l’asset più prezioso per le Knowledge Intensive 

Firms. È infatti attraverso la conoscenza che le aziende possono risolvere problemi 

complessi, creare prodotti e servizi innovativi e fornire un output adatto alle esigenze 

dei clienti. Inoltre è la conoscenza che permette di innovare, creare e migliorare 

sempre di più.  

Creare un’organizzazione che si basa sulla conoscenza significa puntare sulle risorse 

umane, sulle loro capacità e competenze individuali, ma soprattutto sulla loro 

capacità di lavorare in team e generare valore per il principio aristotelico secondo il 

quale “il tutto è maggiore della somma delle sue parti”.  

L’azienda dal canto suo può sostenere la diffusione della conoscenza predisponendo 

un ambiente ideale per supportare il lavoro dei Knowledge Workers.  

A tal proposito è importante analizzare le condizioni che permettono ad una 

Knowledge Intensive Firm di gestire la conoscenza e attrarre e trattenere i lavoratori 

della conoscenza. Tali condizioni sono fondamentali per definire le peculiarità 

organizzative, culturali e tecnologiche di queste organizzazioni.   

Innanzitutto è necessario prevedere modelli organizzativi nuovi e mirati alla gestione 

della conoscenza. Questi modelli si dovrebbero caratterizzare da un maggiore 

collaborazione e flessibilità all’interno dell’impresa e dal passaggio da sistemi 

rigidamente gerarchici a strutture più organiche. 



14 
 

Poi occorre diffondere una cultura e filosofia aziendale che si basa sul Knowledge 

Sharing, caratterizzata dalla propensione e dalla disponibilità degli individui a 

diffondere e scambiare la propria conoscenza. Un ruolo importante lo gioca il 

management che deve spingere l’organizzazione in quella direzione. In particolare 

deve spiegare a tutti i dipendenti i benefici del Knowledge Sharing cercando di 

dimostrare l’importanza di questi strumenti e i vantaggi che apportano e deve 

incoraggiare la condivisione della conoscenza ad ogni livello dell’organizzazione 

prevedendo anche un sistema di incentivi e di ricompense.  

Infine l’organizzazione deve acquisire gli strumenti tecnologici in grado di sostenere 

la gestione della conoscenza e supportare i lavoratori della conoscenza come 

strumenti di Knowledge Management e di Project Management (it Consult, 2005). 

 

1.2  KNOWLEDGE WORKERS 
 

Che la si chiami Digital Trasformation o Smart Working, il mondo del lavoro sta 

cambiando. L’ambiente competitivo in cui operano le organizzazioni è sempre più 

complesso e queste per poter sopravvivere richiedono persone in grado di accettare 

le nuove sfide del modern workplace. In questo scenario si collocano i Knowledge 

Workers che rappresentano uno degli asset di maggior valore nelle organizzazioni 

attuali. 

Di Knowledge Workers ne parla per la prima volta l’economista e saggista Peter 

Drucker (1959) nella sua opera The Landmarks of Tomorrow. A Drucker si riconosce 

il merito di aver utilizzato per la prima volta il termine, oltre che la sua capacità di 

prevedere l’importanza che queste figure professionali avrebbero rappresentato nelle 

organizzazioni del ventunesimo secolo. Ma soprattutto Peter Drucker ha definito una 

delle caratteristiche chiave del Knowledge Worker ovvero il lavoro dinamico, 

autonomo ed in continua trasformazione (Della Mura, 2018).  

Un Knowledge Worker è una persona con chiari obiettivi da raggiungere, a cui sono 

forniti strumenti da utilizzare e direttive a cui attenersi, ma che può decidere come e 

quando svolgere i propri compiti. Il suo ruolo è quello di mediatore della conoscenza: 
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deve saper identificare e analizzare le informazioni importanti e rilevanti che più gli 

servono per risolvere i problemi o completare le attività che sono richieste in prima 

persona o nei gruppi di lavoro in cui opera. Ad un Knowledge Worker sono attribuite 

conoscenze tecniche e analitiche per sviluppare nuovi prodotti e servizi, ma anche 

capacità comunicative e relazionali per lavorare in stretta collaborazione con gli altri 

colleghi e collaboratori. Inoltre il Knowledge Worker deve essere costantemente 

aggiornato sui nuovi strumenti tecnologici per comprendere quali potrebbero essere 

utili alla sua attività (it Consult, 2005).  

In altre parole i lavoratori della conoscenza trasformano la propria conoscenza ed i 

propri input conoscitivi in output di conoscenza con valore aggiunto rispetto a quello 

di partenza. Per questo motivo a questi lavoratori sono affidati compiti finalizzati a 

garantire efficienza, competitività, innovazione e valore sociale alle organizzazioni 

come pianificazione, analisi, ricerca, problem solving, attività decisionali, sviluppo 

di idee innovative (Bernabò, 2019).  

Secondo la classificazione fatta da Federico Butera e Sebastiano Di Guardo (2009) i 

lavoratori della conoscenza sono:  

- Gli scienziati, i ricercatori, gli insegnanti di tutte le discipline, ossia le 

professioni intellettuali; 

- Coloro che svolgono funzioni di governance appartenenti all’élite: membri di 

governi centrali e locali, parlamentari, alti dirigenti pubblici, executive di 

imprese private, leader professionali; 

- Gli imprenditori; 

- Le figure manageriali intermedie (dirigenti e quadri); 

- I professional o “esperti dotti” dotati di conoscenze teoriche strutturate e 

spesso certificate, oltre che di significative esperienze e competenze 

applicative: ricercatori, ingegneri, esperti di finanza e controllo, esperti legali 

e tributari, consulenti interni, ecc; 

- I tecnici o “esperti pratici”, ossia figure con formazione media ma elevata 

esperienza pratica: tecnici di progettazione, tecnici di prodotto, venditori 

qualificati, tecnici di assistenza cliente, programmatori, ecc. 
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Sebbene l’importanza del ruolo dei Knowledge Workers nel contesto attuale sia 

ampiamente riconosciuta, negli ultimi tempi si assiste ad una nuova svolta. La Digital 

disruption, che rende obsoleti nel giro di pochi anni ruoli, figure aziendali, interi 

modelli di business, porta il lavoratore della conoscenza a fare un passo in avanti. Per 

il lavoratore della conoscenza non è più sufficiente avere solo la conoscenza, ma è 

sempre più importante la capacità di apprendere velocemente e di adattarsi alle 

situazioni. Così, come sottolineato in un articolo pubblicato da Forbes (2018), i 

Knowledge Workers diventano Learning Workers dove l’enfasi si sposta sulla 

capacità del dipendente di apprendere ed adattarsi, piuttosto che sul fatto di possedere 

a prescindere le skills richieste.  

Da questa prospettiva l’Institute for the Future (2020) individua le skills di cui 

necessitano i Knowledge Workes per affrontare le sfide del contesto attuale. 

Tabella 1 - Le skills dei Knowledge Workers nel 2020 - Rielaborazione di ( IFTF, 2020 ) a cura dell'autore 

SKILLS FOR 2020 

KNOWLEDGE 

WORKER 

DEFINIZIONE 

Sense-making capacità di determinare il significato o il significato più 

profondo di ciò che viene espresso 

Social Intelligence capacità di connettersi agli altri in modo profondo e diretto, di 

percepire e stimolare reazioni e interazioni desiderate 

Novel & Adaptive 

Thinking 

abilità nel pensare e nel trovare soluzioni e risposte oltre a ciò 

che è meccanico o basato su regole 

Cross Cultural 

Competency 

capacità di operare in diversi contesti culturali 

Computational Thinking  capacità di tradurre grandi quantità di dati in concetti astratti e di 

comprendere il ragionamento basato sui dati 

Trandisciplinarity alfabetizzazione e capacità di comprendere concetti in più 

discipline 

Cognitive Load 

Management 

capacità di discriminare e filtrare le informazioni per importanza 

e di comprendere come massimizzare il funzionamento 

cognitivo utilizzando una varietà di strumenti e tecniche 

Virtual Collaboration capacità di lavorare in modo produttivo, guidare il 

coinvolgimento e dimostrare la presenza come membro di un 

team virtuale. 
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I lavoratori della conoscenza apportano un grande valore alle organizzazioni in cui 

operano, ma nella pratica la loro gestione è complessa. Il motivo principale deriva dal 

fatto che questi lavoratori si aspettano di avere una notevole autonomia.  Inoltre, a 

differenza degli altri lavoratori, le persone che lavorano con la conoscenza 

possiedono i principali mezzi di produzione dell’organizzazione, ovvero la 

conoscenza (Knowledge Intensive Firms).  

Diventa compito dell’organizzazione costruire un contesto abilitante il lavoro dei 

Knowledge Workers rendendo disponibili tutti gli strumenti necessari e diffondendo 

una cultura orientata all’apprendimento continuo e alla comunicazione, 

collaborazione e condivisione della conoscenza. Secondo uno studio effettuato dalla 

rivista International Journal of Management (2019) l’organizzazione per conservare 

e motivare questi talenti deve avere la capacità di fornire un lavoro stimolante, 

opportunità di apprendimento e di crescita professionale, risorse adeguate per operare 

in modo efficace e deve riconoscere l’effettivo valore aggiunto fornito dai lavoratori 

della conoscenza. 

 

1.3  TEAM DI LAVORO 
 

1.3.1 TEAMWORK 
 

Per un’organizzazione orientata alla conoscenza e all’innovazione il teamwork è 

fondamentale: l’interazione tra due o più persone che lavorano insieme produce 

qualcosa di migliore rispetto a ciò che avrebbero fatto da sole. Questo perché 

collaborando, le persone mettono in comune competenze, conoscenze, talento, 

informazioni e risorse per raggiungere un obiettivo comune ed il risultato di una 

collaborazione ben riuscita è qualcosa che prima non esisteva: la soluzione di un 

problema, una nuova idea, prodotti migliori, un miglioramento del know-how (Gallo, 

2021). 

Il teamwork è l’azione combinata di un gruppo di persone che lavorano insieme in 

modo efficace per raggiungere un obiettivo (Cambridge, 2021). Questo concetto è 

visto all’interno della struttura più ampia del team che è un insieme di persone, con 
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competenze e personalità personali e peculiari, le cui prestazioni, interazioni e 

relazioni convergono verso il raggiungimento di un obiettivo ben preciso, comune e 

condiviso (unicusano, 2017). 

Le caratteristiche che un gruppo deve avere per poter lavorare in modo efficace sono: 

- Coesione: è importante che ci sia una forte coesione tra i membri del gruppo, 

infatti esiste una relazione positiva tra coesione di gruppo e prestazioni; 

- Comunicazione: i membri di un gruppo devono essere in grado di comunicare 

in modo efficace tra di loro, superando ostacoli, risolvendo conflitti ed 

evitando la confusione; 

- Obiettivo comune: avere un obiettivo comune significa che tutti i membri del 

gruppo fanno convergere le loro azioni verso il raggiungimento dell’obiettivo; 

- Responsabilità: per una corretta comunicazione e collaborazione all’interno 

del gruppo è importante che ogni persona si assuma la responsabilità delle sue 

azioni. 

Le dinamiche che portano un team a effettuare le proprie attività sono:  

- Comunicazione: è necessaria una comunicazione aperta per evitare conflitti; 

- Coordinamento: è necessario un coordinamento efficace per evitare 

confusione; 

- Collaborazione: è necessaria una collaborazione efficiente per eseguire i 

compiti in modo tempestivo e produrre i risultati richiesti; 

- Interdipendenza: sono necessari elevati livelli di interdipendenza per 

sincronizzare le attività verso l’obiettivo comune. 

Un modo attraverso il quale l’organizzazione può valutare se il lavoro di gruppo è 

stato efficace è misurare: 

- Qualità dell’output: l’output ha soddisfatto o superato lo standard 

dell’organizzazione; 

- Qualità del processo: il processo che il team ha scelto di intraprendere li ha 

aiutati a raggiungere l’obiettivo; 

- Esperienza dei membri: i membri segnalano alti livelli di soddisfazione. 
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Quindi lavorare in team complessivamente migliora l’efficacia dell’organizzazione. 

In modo particolare i vantaggi che apporta il lavoro in team sono di diverso tipo. Per 

prima cosa permette una distribuzione equa del lavoro che rende possibile svolgere il 

lavoro entro i limiti di tempo stabiliti. Un secondo aspetto è legato alla capacità del 

team di problem solving: risolvere un problema è più facile se questo è affrontato da 

più individui con più punti di vista. Un altro vantaggio importante riguarda la 

condivisione che ogni individuo fa delle sue conoscenze, metodi, competenze e 

abilità all’interno del team, che ha come conseguenza l’arricchimento delle 

conoscenze di tutti i membri del team (unicusano, 2017). 

In definitiva il team working è fondamentale per rafforzare le conoscenze possedute, 

ampliare le nuove conoscenze e spingere verso l’innovazione. Non a caso le aziende 

ad alta intensità di conoscenza cercano di organizzarsi in modo altamente organico e 

flessibile attorno ai team. Riprendendo le configurazioni identificate da Mintzberg 

(1979) la configurazione organizzativa più appropriata per le aziende ad alta intensità 

di conoscenza, dove la creatività e l’innovazione sono una strategia consapevole, è 

l’Adhocrazia. L’Adhocrazia infatti risponde alla necessità di innovazione complessa 

e sofisticata con una struttura organizzativa dinamica basata su team di progetto. I 

gruppi sono collocati in diversi punti dell’organizzazione, hanno un’ampia autonomia 

e capacità di evolvere ed adattarsi velocemente ai cambiamenti dell’ambiente esterno. 

Il principale motivo dell’utilizzo di questa configurazione risiede nel fatto che 

l’innovazione complessa implica l’interazione e l’azione di esperti appartenenti a 

discipline diverse. È importante che gli esperti siano riuniti in gruppi di progetto, ma 

nel contempo è necessario che mantengano i rapporti con il proprio campo di 

specializzazione. Per questo motivo l’adozione della struttura a matrice, con il 

contemporaneo utilizzo di basi di raggruppamento funzionali e di mercato e 

l’adattamento reciproco come modalità di coordinamento è la scelta più adatta 

(Knowledge Intensive Firms). 
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1.3.2 I REQUISITI DI CONOSCENZA, ABILITÀ E CAPACITÀ PER IL 

TEAMWORK 
 

Affinché il team di lavoro funzioni e possano essere raggiunti gli obiettivi prefissati 

le persone devono saper fare lavoro di gruppo.  

A questo proposito Micheal Stevens e Micheal Campion (1994) hanno determinato i 

requisiti di conoscenza, abilità e capacità (KSA) necessari per fare teamwork. 

Sebbene lo studio risalga al 1994 si tratta di un argomento molto attuale e di elevata 

validità. Come risultato del lavoro i due autori hanno individuato due categorie 

principali di KSA, con 5 sottocategorie e 14 KSA specifici.  

 

Figura 1 - Teamwork KSA - Rielaborazione di (Stevens & Campion, 1994) a cura dell'autore 

Lavorare in team richiede che ogni lavoratore abbia capacità ed abilità interpersonali. 

I membri di un team devono essere in grado di interagire in modo positivo con i 

colleghi, in particolare devono riuscire a comunicare in modo efficace, risolvere i 

problemi, gestire i conflitti e facilitare le discussioni di gruppo.  

Le tre sottocategorie di KSA interpersonali che i singoli membri dovrebbero 

possedere per essere efficaci collaboratori del team sono: 

- KSA per la risoluzione dei conflitti: la capacità di gestire e risolvere 

efficacemente i conflitti è importante per i membri del team. In particolare il 

KSA include: 

o KSA per riconoscere e incoraggiare il conflitto di gruppo positivo, ma 

scoraggiare il conflitto di gruppo negativo; 
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o KSA per riconoscere il tipo e la fonte di conflitto con cui si confronta 

il team ed implementare una strategia di risoluzione dei conflitti 

appropriata; 

o KSA per adottare una strategia di negoziazione integrativa (vantaggiosa 

per tutti) piuttosto che una strategia distributiva (vincente-perdente). 

- KSA per il problem solving collaborativo: la capacità di risolvere i problemi 

in modo collaborativo è fondamentale per i membri del team. In particolare il 

KSA include: 

o KSA per identificare le situazioni che richiedono la partecipazione di 

gruppo alla risoluzione di problemi e per utilizzare il grado e il tipo di 

partecipazione adeguati; 

o KSA per riconoscere gli ostacoli alla risoluzione collaborativa dei 

problemi e attuare azioni correttive appropriate. 

- KSA per la comunicazione: la capacità di comunicare è importante per i 

membri del team. È noto che una comunicazione efficace è in grado di 

influenzare le attività e i risultati del team. In particolare il KSA include: 

o KSA per comprendere ed utilizzare le reti di comunicazione; 

o KSA per comunicare in modo aperto e di supporto; 

o KSA di ascoltare in modo non valutativo e di utilizzare in modo 

appropriato tecniche di ascolto attivo; 

o KSA per massimizzare la corrispondenza tra messaggi non verbali e 

verbali e per riconoscere ed interpretare i messaggi non verbali degli 

altri; 

o KSA per impegnarsi in conversazioni e saluti rituali e un 

riconoscimento della loro importanza. 

Lavorare in team richiede che ogni lavoratore abbia capacità ed abilità di 

autogestione. I team di lavoro infatti tendono ad autogestirsi rivendicando un 

controllo significativo sulla direzione e l’esecuzione dei propri compiti.  

Le due sottocategorie di KSA di autogestione che i singoli membri dovrebbero 

possedere per essere efficaci collaboratori del team sono: 
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- KSA per la definizione degli obiettivi e la gestione delle prestazioni: la 

capacità di definire obiettivi e gestire le prestazioni è importante per i membri 

del team. In particolare i membri del team dovrebbero possedere: 

o KSA per stabilire gli obiettivi di gruppo specifici, stimolanti e accettati; 

o KSA per monitorare, valutare e fornire feedback sulle prestazioni 

complessive del team e sulle prestazioni dei singoli membri. 

- KSA per la pianificazione e coordinamento dei compiti: la capacità di 

pianificazione e coordinamento dei compiti è fondamentale per i membri del 

team. In particolare i membri del team dovrebbero possedere: 

o KSA che coordina e sincronizza attività, informazioni e 

interdipendenze tra i membri del team; 

o KSA per aiutare a stabilire le aspettative di compiti e ruoli dei singoli 

membri del team e per garantire il corretto bilanciamento del carico di 

lavoro del team. 

 

1.4  KNOWLEDGE MANAGEMENT IN KNOWLEDGE INTENSIVE 

FIRMS 
 

 1.4.1 KNOWLEDGE MANAGEMENT  
 

Nelle organizzazioni basate sulla conoscenza, ma più in generale in tutte le 

organizzazioni, la conoscenza assume un ruolo centrale come risorsa competitiva 

capace di generare valore. Le principali motivazioni per le quali la conoscenza è 

diventata fondamentale sono: 

- l’accelerazione del ritmo di cambiamento negli scenari competitivi ha 

provocato un crescente interesse verso la capacità di innovazione e 

reinvenzione; 

- le tradizionali fonti di vantaggio competitivo non sono più capaci di produrre 

un risultato duraturo; 

- la dispersione spaziale della conoscenza posseduta all’interno 

dell’organizzazione porta la necessità di centralizzare la conoscenza.  
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In questo modo per le organizzazioni è importante prendere in considerazione la 

conoscenza e la sua corretta gestione. 

La conoscenza è un bene prezioso all’interno di qualsiasi organizzazione: è l’unico 

bene che non si consuma se condiviso con gli altri e nasce dalla diversità.  

Esistono diverse prospettive attraverso le quali è possibile analizzare la conoscenza. 

Secondo Newell (1982) “Knowledge is conveyed in usable representations, including 

symbolic, visual, audio, mental, digital, behavioural, and other patterns in time and 

space”. Lin, Ha (2015) affermano che “Knowledge is the ability to apply relevant 

information for a purpose”, invece per Jones et al. (2006) “Knowledge is a complex 

and multi-faceted concept, and is embedded in many entities and/or activities in an 

organization, including the organization’s culture, policies, documents, and the 

employees”. 

In ogni caso non esiste una definizione precisa di conoscenza in quanto è dinamica 

ed evolve continuamente. Un modo per definire la conoscenza è “Knowledge is 

everything a large number of experts considers knowledge” (Esposito, 2015). 

Considerando gli elementi di base, la conoscenza può essere considerata allo stesso 

tempo come uno stock, un asset incorporato nell’azienda, nelle sue risorse umane, 

nella sua cultura, nelle sue regole e procedure, nei suoi oggetti e come un flusso di 

dati ed informazioni che l’azienda riceve dall’esterno e trasmette all’esterno. Questi 

sono aspetti complementari che servono a definire la conoscenza nel suo complesso. 

Infatti da un lato lo stock si genera dal flusso di dati e informazioni che si trasforma 

continuamente in conoscenza attraverso un processo di sense making (dare un 

significato al flusso). Dall’altro lato il flusso si genera dalla conoscenza che alimenta 

continuamente altra conoscenza attraverso un processo di sharing (condivisione della 

conoscenza). 
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Figura 2 – La conoscenza come stock, processo e flusso - Rielaborazione di ( Esposito, 2015 ) a cura 

dell'autore 

Da questa prospettiva la conoscenza può essere definita come “Knowledge as a 

warehouse encompassing inventory and warehouseman” (Esposito, 2015).  

A questo proposito Nonaka e Takeuchi, studiando le grandi organizzazioni produttive 

giapponesi, hanno analizzato la correlazione tra successo e creazione continua di 

conoscenza organizzativa e hanno presentato un modello elaborato nel 1995 e 

pubblicato nel testo “The Knowledge-Creating Company”. 

Il modello di creazione della conoscenza organizzativa di Nonaka e Takeuchi si basa 

su due dimensioni: la dimensione epistemologica e la dimensione ontologica.  

Secondo la dimensione epistemologica la conoscenza può essere distinta in due 

tipologie: conoscenza tacita e conoscenza esplicita. 

- La conoscenza tacita è la conoscenza che per essere trasmessa richiede la 

presenza del possessore della conoscenza stessa. È un tipo di conoscenza 

sommersa ed incorporata e non è facilmente esprimibile e visibile. È una 

conoscenza altamente personale e difficile da formalizzare, profondamente 

radicata nelle azioni e nell’esperienza dell’individuo come know-how o come 

credenze, ideali, valori, schemi e modelli mentali.  

- La conoscenza esplicita è la conoscenza documentabile, quindi per essere 

trasmessa non richiede la presenza del possessore della conoscenza stessa. È 

un tipo di conoscenza che può essere espressa in parole e numeri e può essere 

condivisa sotto forma di documenti e manuali. Questo tipo di conoscenza può 

essere facilmente trasmessa tra individui formalmente e sistematicamente.  
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Secondo la dimensione ontologica la conoscenza organizzativa può essere intesa 

come un processo di diffusione a livello organizzativo della conoscenza 

dall’individuo al gruppo, all’organizzazione, fino oltre l’organizzazione.  

Secondo Nonaka e Takeuchi la conoscenza si crea all’interno dell’organizzazione 

attraverso due fasi consecutive: la conversione della conoscenza durante la quale 

interagiscono la conoscenza tacita e la conoscenza esplicita e la spirale della 

conoscenza durante la quale la conoscenza generata dagli individui si estende nei vari 

livelli organizzativi.  

Il processo di condivisione della conoscenza è descritto dal Modello SECI che 

evidenzia la conversione continua tra conoscenza tacita e conoscenza esplicita 

attraverso quattro momenti: 

- Socializzazione: il processo di conversione della conoscenza tacita in 

conoscenza tacita. La conoscenza tacita può essere scambiata attraverso 

attività come stare insieme piuttosto che attraverso istruzioni scritte e verbali 

e sono necessari tempi lunghi di apprendimento; 

- Esteriorizzazione: il processo di conversione della conoscenza tacita in 

conoscenza esplicita. È importante convertire il tacito in esplicito per essere 

compreso da tutti. La conoscenza tacita può essere convertita attraverso 

l’utilizzo di parole, concetti, immagini; 

- Combinazione: il processo di conversione della conoscenza esplicita in 

conoscenza esplicita. È importante catturare la conoscenza esplicita, 

diffonderla con presentazioni o riunioni ed infine elaborarla e arricchirla; 

- Interiorizzazione: il processo di conversione della conoscenza esplicita in 

conoscenza implicita. È il processo in cui la conoscenza esplicita deve essere 

incorporata e diventare propria.  

Per quanto importanti per la creazione della conoscenza, nessuna delle quattro 

modalità è sufficiente a sé stessa. Al contrario queste costituiscono processi 

complementari ed interdipendenti tra di loro. Per questo motivo è necessario che 

l’organizzazione riesca a gestire i processi di conversione al fine di innescare un ciclo 

continuo di conoscenza.  
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Figura 3 – Il processo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1995) 

 

Si parte dalla conoscenza tacita individuale che, attraverso la socializzazione, si 

trasforma in conoscenza simpatetica (modelli mentali e abilità condivise tra più 

persone). Nella fase di esteriorizzazione la conoscenza simpatetica passa a 

concettuale (metafore ed analogie che consentono di esplicitare la conoscenza tacita). 

La conoscenza concettuale diventa sistemica con la combinazione (nuove conoscenze 

come prototipi, nuove tecnologie). Infine con l’interiorizzazione la conoscenza da 

sistemica diventa operativa (nuovi progetti e processi).  

L’organizzazione quindi deve essere in grado di diffondere la conoscenza e può farlo 

attraverso spirale della conoscenza. In questo modo l’organizzazione ripercorre i 

processi di conversione della conoscenza lungo la scala ontologica secondo la quale 

il processo inizia dagli individui e prosegue coinvolgendo prima i gruppi interni, 

attraversa l’organizzazione per poi oltrepassare i confini raggiungendo livelli 

interorganizzativi.    
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Figura 4 – Il processo a spirale di creazione della conoscenza ( Nonaka e Takeuchi, 1995 ) 

La conoscenza, quindi, è una risorsa critica che deve essere gestita in modo 

consapevole e sistematico. A tal fine è fondamentale il Knowledge Management 

(KM). Quello di KM, tuttavia, è un concetto complesso come quello della 

conoscenza.  

Diverse definizioni di Knowledge Management sono presenti in letteratura. Per 

Petrash (1996) il KM significa “Portare la conoscenza giusta alla persona giusta e al 

momento giusto per consentirle di prendere la migliore decisione”. Secondo Wiig 

(1997) il KM è “Il processo sistematico, esplicito e deliberato di costruzione, 

rinnovamento e applicazione della conoscenza per massimizzare l’efficacia di 

un’impresa e i ritorni dei suoi asset intellettuali”. Invece Shannong (2000) definisce 

il KM come “Efficace identificazione, acquisizione, sviluppo, raccolta, condivisione 

di conoscenza con lo scopo di trasformare la conoscenza tacita in conoscenza 

esplicita”.  

Dalle definizioni presenti in letteratura è possibile evidenziare come il Knowledge 

Management sia un insieme di metodologie e processi finalizzati a gestire in modo 

ottimale la conoscenza organizzativa durante tutto il suo ciclo di vita. Quindi il vero 

obiettivo del Knowledge Management non è solo o tanto quello di gestire 

direttamente “il conosciuto”, cioè la conoscenza già acquisita e codificabile 

all’interno di documenti e archivi, quanto piuttosto gestire l’assimilazione, la 

creazione, il trasferimento, la condivisione, la capitalizzazione e il riuso della 
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conoscenza e creare le condizioni organizzative per la diffusione della conoscenza. 

(Corso et al. 2003).   

Il Knowledge Management, dunque, di fatto esiste sempre all’interno e all’esterno 

dell’organizzazione, ma perché sia efficace è necessario che sia pensato e progettato 

in modo opportuno. Per questo si parla di Sistema di Knowledge Management (KMS) 

inteso come l’insieme delle scelte organizzative, tecnologiche e manageriali che 

l’organizzazione può fare per realizzare in modo efficace la gestione della conoscenza 

durante il suo ciclo di vita: acquisizione, trasferimento e condivisione, 

capitalizzazione e riuso.  

Progettare un sistema di gestione della conoscenza significa creare un ambiente che 

incoraggia le persone ad apprendere e a condividere la conoscenza, allineando 

obiettivi, integrando informazioni e creando nuova conoscenza.   

Le leve attraverso le quali è possibile progettare questo contesto possono essere 

ricondotte a due tipologie: pratiche organizzative e strumenti di supporto.  

Per facilitare la gestione della conoscenza l’organizzazione può puntare sulla struttura 

organizzativa, introducendo unità organizzative ad hoc specializzate nello sviluppo 

di determinate conoscenze oppure introdurre unità specialistiche di Knowledge 

Management.   

L’organizzazione può agire sui ruoli introducendo nuovi ruoli dedicati alla gestione 

della conoscenza come Chief Knowledge Officer, Knowledge Engineer o Knowledge 

Editor. Oppure può prevedere un ripensamento della politica di gestione delle risorse 

umane orientandole alla conoscenza come una politica di recruiting e selezione che 

coinvolge persone con capacità e competenze specifiche, percorsi di formazione 

continua, ricompense e politiche retributive.  

Per agevolare la gestione della conoscenza l’organizzazione può utilizzare le 

tecnologie dell’informazione e della comunicazione che sono in grado di supportare 

la conoscenza durante il suo ciclo di vita.  
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1.4.2 KNOWLEDGE MANAGEMENT E SMART WORKING 
 

Prima con la pandemia globale Covid-19, poi con la prospettiva di utilizzare lo Smart 

Working come new normal, le aziende si trovano di fronte ad una realtà diversa e 

devono rispondere prontamente.   

A tal proposito la società Enterprise Knowledge (2020) ha effettuato uno studio nel 

quale ha confrontato la giornata lavorativa di un Knowledge Worker e la giornata 

lavorativa di un Remote Knowledge Worker mettendo in evidenza le differenze nel 

modo di approcciarsi al lavoro. Mentre in una normale giornata di lavoro il 

Knowledge Worker ha l’opportunità di socializzare durante l’esecuzione delle sue 

attività: incontra persone, instaura conversazioni, crea relazioni, chiede informazioni 

e scopre sempre cose nuove, il Remote Knowledge Worker è nella sua postazione da 

casa, ha pochi contatti, se non quelli necessari, e vede venir meno opportunità di 

partecipare, interagire ed arricchire le sue conoscenze. 

 

 

Figura 5- Knowledge Worker e Remote Knowledge Worker ( EK, 2020 ) 

Questo confronto fa riflettere su uno dei principali problemi che il lavoro da remoto, 

se non gestito correttamente, potrebbe comportare: la mancanza di contatti. Le 

organizzazioni, di fronte a questa nuova realtà, devono trovare il modo per continuare 

a connettersi e a lavorare nel miglior modo possibile. Ed è in questa prospettiva che 

il Knowledge Management assume un ruolo strategico.   

Lo studio della società Enterprise Knowledge evidenza come un’organizzazione 

possa mantenere la sua comunicazione, collaborazione e cultura anche a distanza 

utilizzando un buon KM in grado di rispondere alle esigenze dei lavoratori. 
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Il KM deve consentire di trovare informazioni utili e accurate e facilitare le 

connessioni anche con il lavoro da remoto. 

Le persone hanno bisogno di reperibilità e connessioni per fare il proprio lavoro bene 

giorno per giorno: hanno bisogno di trovare le giuste informazioni, di utilizzare le 

giuste risorse e di accedere alle persone che possano guidarle e dirle come fare le 

cose. Con il lavoro a distanza, i dipendenti non hanno più la possibilità di camminare 

lungo il corridoio e chiedere a qualcuno le informazioni o di incontrarsi al 

refrigeratore d’acqua per partecipare a conversazioni e formare relazioni di 

apprendimento.  

Una strategia efficace di KM che consente la reperibilità e la comunicazione remota 

può essere: 

- permettere di trovare e connettersi con persone che possono essere d’aiuto; 

- condividere contenuti e conoscenza attraverso email o messaggi istantanei; 

- considerare politiche, procedure, modelli e guide per consentire la 

rintracciabilità e la rilevabilità del contenuto; 

- supportare la fiducia per costruire reti di condivisione della conoscenza 

personale; 

- costruire tecnologie appropriate per consentire alle persone di rintracciare 

informazioni e connettersi. 

Il KM deve consentire un’efficace collaborazione anche in situazioni di lavoro a 

distanza. 

Le persone hanno bisogno di collaborare per migliorare e crescere nello svolgimento 

del proprio lavoro: hanno bisogno di accedere a materiali di apprendimento e 

sviluppo e interagire con esperti dai quali imparare. Con il lavoro da remoto i 

dipendenti non possono entrare in una sala conferenze e trovare idee sulla lavagna o 

entrare in una sala riunioni e trovare una soluzione insieme.  
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Una strategia efficace di KM per consente la collaborazione remota può essere: 

- identificare le persone che possiedono la conoscenza e le persone che hanno 

bisogno della conoscenza e creare connessioni appropriate in modo che le 

persone giuste si trovino e lavorino insieme;  

- creare processi attraverso i quali la conoscenza possa muoversi all’interno 

dell’organizzazione e che ci siano le guide appropriate a garantire che le 

politiche organizzative siano seguite;  

- rendere disponibili i contenuti giusti come punti di partenza, modelli e guide 

in modo che le collaborazioni siano produttive sin dall’inizio;  

- creare una cultura aziendale di condivisione della conoscenza che incoraggi la 

collaborazione ed il supporto reciproco indipendentemente che i dipendenti si 

trovano nella stessa stanza o dall’altra parte del globo;  

- costruire tecnologie appropriate per consentire alle persone di collaborare a 

distanza. 

Il KM deve consentire lo sviluppo della cultura di collaborazione e condivisione in 

modo da motivare le persone e spingerle sempre a fare meglio anche da remoto. 

Le persone hanno bisogno di sentirsi parte di una cultura che incentivi comportamenti 

giusti e diffonda obiettivi e valori: hanno bisogno di interagire con la leadership, di 

comprendere gli obiettivi e di essere responsabilizzati e ricompensati se li 

raggiungono. Con il lavoro a distanza i dipendenti non possono assistere al 

comportamento dei leader aziendali.  

Una strategia di KM che consente lo sviluppo della cultura anche da remoto potrebbe 

essere: 

- incoraggiare l’interazione con la leadership e prevedere gamification 

appropriati per rinforzare i comportamenti; 

- prevedere eventi di condivisione della conoscenza, rappresentazioni visive dei 

valori di KM all’interno dell’organizzazione, incorporare il KM come 

obiettivo o indicatore chiave delle prestazioni dei dipendenti; 

- costruire tecnologie per consentire alle persone di condividere valori ed 

obiettivi. 
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1.5  PROJECT MANAGEMENT IN KNOWLEDGE INTENSIVE 

FIRMS 
 

1.5.1 PROJECT MANAGEMENT  
 

La necessità di reagire ai cambiamenti, cogliere le opportunità e rispondere a 

situazioni problematiche in un quadro complesso, dinamico ed eterogeneo richiede la 

capacità di gestire l’innovazione in tempi sempre più rapidi e quindi la capacità di 

lavorare per progetti.  

Lavorare per progetti, infatti, è tipico di tutte quelle organizzazioni che necessitano 

di innovare o creare soluzioni a problemi specifici. Non esiste un progetto se non c’è 

qualcosa di nuovo da realizzare, con uno scopo unico, non ripetitivo e limitato nel 

tempo. Sviluppare un nuovo prodotto, reingegnerizzare un processo aziendale, 

realizzare una ricerca di mercato, realizzare un intervento di consulenza aziendale o 

informatica, realizzare una riorganizzazione aziendale sono tutti esempi di progetti. 

A maggior ragione per le organizzazioni basate sulla conoscenza, in cui l’innovazione 

e la creazione di soluzioni sono aspetti importanti, il lavoro per progetti è 

fondamentale.  

Secondo la ricerca della società di consulenza Bain & Company (2017) entro il 2027 

la maggior parte del lavoro sarà basato su progetti, con i team di progetto l'unità 

organizzativa dominante. Tali team uniranno le risorse interne ed esterne per fornire 

le giuste competenze secondo le necessità. I team saranno autogestiti, portando a una 

forte riduzione del numero di manager tradizionali. I dipendenti non avranno capi 

permanenti, ma avranno invece mentori formali che aiutano a guidare la loro carriera 

da un progetto all'altro. Il coaching e il feedback saranno in tempo reale e continui, 

con le revisioni delle prestazioni trasparenti.  

A questo punto, data l’importanza del lavoro per progetti nelle organizzazioni, risulta 

necessario analizzare il concetto di progetto, gestione dei progetti e sistema di 

gestione dei progetti.  

Progettare significa proiettare qualcosa nel tempo. Nella pratica corrente si sente 

sempre più parlare di progetto: si progetta un viaggio, un lavoro. Nella letteratura 
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esistono diverse definizioni di progetto, in particolare il PMI nel PMBOK si riferisce 

ad un progetto come “uno sforzo temporaneo intrapreso per creare un risultato con 

caratteristiche di unicità” (PMI, 2008).  

In riferimento all’organizzazione un progetto può essere definito come un insieme di 

attività correlate ed interdipendenti, con la caratteristica di essere innovative, uniche 

e non ripetitive, la cui realizzazione richiede il contributo di risorse professionali e 

strumentali. Il progetto è finalizzato al raggiungimento di uno scopo, anch’esso con 

caratteristiche di essere innovativo, unico e non ripetitivo e legato al soddisfacimento 

delle esigenze di specifiche classi di utenti, nel rispetto dei vincoli di tempo, costo e 

qualità (Capaldo & Volpe, 2021).  

Le caratteristiche che deve avere un progetto per essere considerato tale sono:  

- ha uno scopo innovativo, quindi unico e non ripetitivo, che implica la necessità 

di svolgere attività nuove e non ripetitive; 

- ha un inizio ed una fine; 

- è organizzato per processi; 

- ha obiettivi chiari, definiti, misurabili e raggiungibili; 

- deve rispettare vincoli gestionali, ambientali, tecnici, legislativi; 

- la sua realizzazione è associata a rischi per lo scopo innovativo, le attività 

nuove e i vincoli da rispettare. 

L’intenzione di qualsiasi organizzazione che intraprende un progetto è quello di 

raggiungere il successo del progetto. Questo significa raggiungere lo scopo del 

progetto ottenendo un output realizzato in conformità a quanto programmato in 

termini di requisiti da rispettare, risorse da impiegare e tempi per la realizzazione 

delle attività e soddisfare le esigenze di specifiche classi di stakeholders portando 

vantaggi all’organizzazione e ai suoi utenti interni ed esterni. Per raggiungere questo 

obiettivo è importante una corretta gestione dei progetti e quindi il Project 

Management (PM). 

Esistono diverse definizioni di Project Management. Il PMI definisce il PM come 

“L’applicazione di conoscenze, capacità, strumenti e tecniche alle attività di progetto 

per soddisfarne i requisiti” (PMI, 2008). Secondo l’ISO il PM è “Il processo 
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consistente in un insieme di attività coordinate con scadenze iniziali e finali, 

intraprese per ottenere un obiettivo conformemente a specifiche richieste, quali 

vincoli di tempo, costo e risorse” (ISO 8402).  

Da questa prospettiva il Project Management è tutto quello che serve a supporto della 

realizzazione del progetto e del raggiungimento dei suoi obiettivi. 

La necessità di ragionare per progetti e di conseguenza avere un sistema di Project 

Management in grado di gestire i progetti è presente da sempre. Le basi per la 

programmazione delle attività, la stima dei tempi e la stima dei costi risalgono ai 

lavori di Taylor e Gantt. Ma la nascita del Project Management è da attribuire al 

Progetto Manhattan dove la complessità, il tempo limitato, le risorse ingenti, lo sforzo 

organizzativo del progetto hanno comportato l’esigenza di sviluppare un approccio 

metodologico che consentisse di programmare, coordinare e monitorare il progetto e 

di istituire una figura responsabile del progetto. Da questo momento le organizzazioni 

per progetti si sono diffuse in vari settori e si sono sviluppate tecniche e strumenti 

sempre più innovativi. Fino a quando il PM è entrato a tutti gli effetti nelle 

organizzazioni come elemento strategico per il successo dei progetti.  

L’importanza di condividere le practices e di definire standard metodologici, nonché 

di diffondere la cultura del PM ha portato alla nascita di Istituti di PM, tra questi il 

Project Management Institute (PMI) che ha proposto la guida per il PM che è il 

Project Management Body of Knowledge (PMBOK). 

Il PM si occupa della gestione del progetto durante tutto il suo ciclo di vita. Sebbene 

ogni progetto sia unico e quindi abbia un proprio ciclo di vita, è possibile individuare 

le fasi principali che un progetto attraversa durante la sua esistenza e che il PM deve 

supportare (Capaldo & Volpe, 2021): 

- Fase di avvio: l’azienda deve valutare se portare avanti l’idea di progetto, in 

caso decida di farlo è necessario definire il progetto ed autorizzarne l’inizio;  

- Fase di programmazione: è necessario definire lo scopo, programmare le 

attività ed effettuare una stima di tempi, costi, risorse e una stima dei rischi 

connessi al progetto; 
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- Fase di esecuzione: è necessario assicurarsi che siano eseguite tutte le attività 

per realizzare l’output conformemente a quanto programmato; 

- Fase di monitoraggio e controllo: è necessario monitorare i risultati effettivi 

durante l’avanzamento del progetto e confrontarli con i risultati programmati 

per verificare se tutto procede nel modo giusto o devono essere fatte azioni 

correttive; 

- Fase di chiusura: è necessario chiudere il progetto formalizzando i risultati, 

archiviando i dati e assicurandosi dell’accettazione del committente. 

La caratteristica di questo approccio gestionale è la costituzione di team di progetto: 

un gruppo di persone provenienti da funzioni aziendali diverse e collocate 

gerarchicamente su vari livelli e selezionate in base alle competenze necessarie al 

raggiungimento degli obiettivi prefissati. A guidare i team di progetto c’è il Project 

Manager che è il responsabile del progetto e dei suoi risultati. La specificità del ruolo 

del Project Manager è quella di coordinare individui che gerarchicamente dipendono 

dai responsabili delle funzioni di loro appartenenza. Per questo motivo il suo ruolo 

non si fonda sull’autorità ma sull’autorevolezza: le persone che fanno parte del team 

di progetto devono scegliere di seguirlo per le sue competenze e capacità di 

leadership. Le competenze che deve avere un Project Manager sono capacità di 

comunicazione, leadership, negoziazione, capacità di gestire le risorse umane, 

capacità di organizzare riunioni oltre che competenze relative ai processi aziendali, 

strumenti e tecniche di PM e strumenti informatici (Capaldo & Volpe, 2021).  

Lavorare per progetti, quindi, è fondamentale per le organizzazioni orientate alla 

conoscenza e all’innovazione. Altrettanto importante è una gestione corretta dei 

progetti per il raggiungimento del successo del progetto. Questo implica che le 

aziende che vogliono realizzare progetti di successo devono allontanarsi dalla 

concezione secondo la quale la gestione del lavoro per progetti sia una pratica 

occasionale, basata su iniziative e conoscenze dei responsabili. Al contrario devono 

utilizzare sistematicamente un sistema aziendale di Project Management.  

Per sistema di Project Management si intende l’applicazione di conoscenze, capacità, 

strumenti, tecniche e attività a supporto della realizzazione del progetto e del 



36 
 

raggiungimento dei suoi obiettivi. Perciò le aziende che utilizzano un sistema di 

Project Management devono definire il metodo e lo standard impiegati per la gestione 

dei progetti. Inoltre devono creare un ambiente culturale orientato alla logica per 

progetti e devono gestire adeguatamente le persone coinvolte nelle attività di 

progetto. Infine devono prevedere strumenti come Project Management software in 

grado di supportare la gestione del progetto durante tutto il suo ciclo di vita. 

 

1.5.2 PROJECT MANAGEMENT E SMART WORKING 
 

Il Project Management nell’era del lavoro a distanza diventa Remote Project 

Management. In una situazione in cui i lavoratori non si trovano nello stesso posto 

nello stesso momento, i manager devono capire come eseguire in modo efficace la 

gestione del progetto e come affrontare le sfide che la gestione dei team di progetto 

remoti possono creare.   

Un team di progetto remoto è un gruppo di professionisti che lavora da diversi posti 

e orari su un progetto unificato. Gestire un team di progetto da remoto comporta sfide 

come pianificare correttamente il progetto, rispettare le tempistiche, comunicare e 

collaborare con i membri del team di progetto, trasmettere gli obiettivi di progetto. 

Tutti elementi importanti ma che con il lavoro a distanza potrebbero complicarsi. 

Per questo motivo è necessario che il Project Manager diventi un Remote Project 

Manager. Si tratta, infatti, di un Project Manager specializzato nella gestione di 

risorse da remoto, capace quindi di gestire tutti i collaboratori in Smart Working 

dell’azienda, i fornitori esterni e i clienti che si trovano in diversi luoghi e sono attivi 

con differenti fusi orari. Normalmente è un Project Manager aziendale che, 

trovandosi a gestire sempre più collaboratori da remoto, acquisisce delle nuove skills 

particolari e diventa un Remote Project Manager. Questa figura conosce le nuove 

metodologie per la gestione dei progetti adatte al lavoro remoto, è un esperto di tutti 

gli strumenti che consentono di lavorare e comunicare in remoto efficacemente e 

possiede una particolare mentalità ed è in grado di trasmetterla per creare un team 

remoto coeso e motivato. In modo particolare nella gestione di un progetto da remoto 
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gli aspetti principali di Project Management assumono una maggiore rilevanza. 

Dunque è importante che il Remote Project Manager si soffermi su quei punti 

essenziali necessari per una gestione ottimale del progetto. In particolare il Remote 

Project Manager dovrà fornire obiettivi ed aspettative chiare ai membri del team di 

progetto e feedback in modo chiaro e diretto sia quando è necessario correggere sia 

quando devono essere riconosciuti gli sforzi di un dipendente (Faccin, 2020). 

Il Remote Project Manager deve disporre di software di gestione dei progetti che 

siano in grado di assicurare che il team remoto abbia modo di comunicare, collaborare 

ed accedere a tutte le informazioni relative al progetto. In tal senso le piattaforme di 

Project Management sono particolarmente utili per organizzare in modo chiaro e 

preciso i diversi aspetti relativi alla realizzazione di un progetto quando si lavora in 

Smart Working.  

Queste piattaforme permettono di (Project Management Center, 2020):  

- Gestire e tracciare i tempi, costi e risorse di un progetto 

- Gestire l’intero portafoglio progetti  

- Impostare obiettivi intermedi e finali; 

- Creare e assegnare compiti da svolgere per il raggiungimento di ogni obiettivo; 

- Monitorare in tempo reale l’evoluzione del progetto; 

- Scambiare informazioni tra membri; 

- Tenere uno storico delle attività svolte. 

Ed i vantaggi conseguenti all’uso di piattaforme di Project Management sono 

molteplici (Project Management Center, 2020): 

- Comunicazione istantanea; 

- Collaborazione nel team di progetto; 

- Sincronizzazione del lavoro; 

- Monitoraggio più semplice; 

- Un quadro generale ma completo delle attività svolte; 

- La possibilità di scomporre il progetto in tanti sottoprogetti più piccoli, più 

facili da gestire e completare. 
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2. LO SMART WORKING 

 

Il capitolo secondo sarà incentrato sullo Smart Working e il ruolo centrale che questa 

forma di lavoro sta assumendo nel contesto attuale.   

In un primo momento si effettuerà una descrizione dello Smart Working, si darà una 

definizione, si individueranno i principi e si analizzeranno le opportunità e le criticità 

che il lavoro agile può comportare.   

Seguirà una panoramica sull’evoluzione delle forme di lavoro nel tempo da forme 

gerarchico-tradizionali a forme più aperte e flessibili, fino al telelavoro e allo Smart 

Working.  

Sarà poi analizzata l’evoluzione e la diffusione dello Smart Working in Italia e in 

Europa attraverso analisi e ricerche di enti specializzati come l’Osservatorio Smart 

Working del Politecnico di Milano, Eurostat e Eurofound.  

Infine sarà esaminato il quadro normativo prima in Italia e poi in Europa elencando i 

provvedimenti istituzionali presi in materia di Smart Working, evidenziando la 

situazione diversificata nei paesi europei. 

 

2.1 LO SMART WORKING: LA RISPOSTA ALLA CRISI COVID-19 
 

Nell’ultimo periodo il tema dello Smart Working ha assunto un ruolo centrale nelle 

vite di milioni di lavoratori. Ciò è avvenuto perché, di fronte alla crisi dovuta al 

Covid-19, lo Smart Working si è dimostrato la forma di lavoro migliore da adottare; 

da un lato perché garantisce quelle forme di distanziamento sociale necessarie al 

contenimento del contagio e dall’altro lato perché con le sue caratteristiche è in grado 

di assicurare la continuità di business richiesta dalle organizzazioni.   

È proprio la combinazione di questi due aspetti che ha portato lo Smart Working alla 

ribalta, con diverse azioni tese ad incentivare questa nuova forma di lavoro. Come 

dimostrano i provvedimenti presi in tal senso, già a partire dal primo DPCM del 23 

febbraio 2020 il Governo ha voluto semplificare la procedura richiesta per 

l’implementazione del lavoro agile così come definito dalla normativa al fine di 

rendere possibile a un grande numero di organizzazioni di utilizzarlo nel minor tempo 

possibile. Queste indicazioni sono poi state seguite da una serie di circolari del 
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Ministero della Pubblica Amministrazione, che sollecitavano le amministrazioni 

pubbliche ad adottare tale approccio come modalità di lavoro. A tali iniziative 

istituzionali si sono affiancate anche le iniziative delle singole realtà organizzative 

per permettere ai propri lavoratori di lavorare in modo più agile e smart. Sia realtà 

che da tempo avevano avviato iniziative di Smart Working, sia realtà che non lo 

avevano mai considerato si sono trovate a dover mettere i propri lavoratori in 

condizione di lavorare in un modo diverso rispetto a prima, fornendo dotazione 

tecnologica, ma anche formazione e supporto dal punto di vista tecnico ed 

organizzativo (Osservatorio Smart Working, 2020).   

Sebbene nell’ultimo periodo ci sia stata una corsa verso questa nuova forma di lavoro, 

lo Smart Working esiste da prima dell’emergenza Covid-19 e, come sostenuto da 

molti esperti, continuerà ad esistere, seppur con una nuova consapevolezza, anche 

dopo configurandosi come un “new normal” del modo di lavorare. 

 

 

Figura 6 - Smart Working ( L'Espresso, 2020 ) 

Il lavoro agile, noto anche con lo pseudoanglicismo di Smart Working, è stato definito 

nell’ordinamento italiano come: “una modalità di esecuzione del rapporto di lavoro 

subordinato stabilita mediante accordo tra le parti, anche con forme di organizzazione 

per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo di lavoro, con il 

possibile utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento dell'attività lavorativa” 

(L.81/2017).  
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In letteratura esistono diverse definizioni di Smart Working.   

Allsopp (2021) lo definisce “Agile working is about bringing people, processes, 

connectivity and technology, time and place together to find the most appropriate and 

effective way of working to carry out a particular task”.  

Per Plantronics (2012) “The term “Smarter Working” has arisen worldwide to 

describe a new, more enlightened work environment that literally breaks down the 

physical barriers of “the office” as we know it. More and more, workplaces are being 

thoughtfully optimized to help employees do their best work—anywhere and 

anytime”. 

Secondo l’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano (2021) lo Smart 

Working è “una nuova filosofia manageriale fondata sulla restituzione alle persone 

di flessibilità e autonomia nella scelta degli spazi degli orari e degli strumenti da 

utilizzare a fronte di una maggiore responsabilizzazione sui risultati”.  

Ognuna di queste definizioni mette in evidenza le peculiarità di questa nuova forma 

di lavoro soffermandosi sugli aspetti ritenuti più importanti. Tuttavia da esse è 

possibile ricavare i principi comuni che caratterizzano lo Smart Working nel suo 

complesso: 

- Autonomia 

- Responsabilizzazione 

- Fiducia 

Un presupposto fondamentale per adottare una modalità di lavoro agile è l’autonomia 

delle persone. L’autonomia è il livello di libertà, indipendenza e discrezionalità con 

cui un lavoratore può organizzare il proprio lavoro e definire procedure da utilizzare 

per il suo svolgimento (Ahuja et al., 2007). Infatti con lo Smart Working le persone 

devono dimostrare piena autonomia non solo nel gestire modalità, luoghi e tempi di 

lavoro, ma anche nel risolvere situazioni problematiche e nel raggiungere gli obiettivi 

prefissati.   

Altra caratteristica importante è il senso di responsabilità. La responsabilità per i 

risultati non spetta esclusivamente ai manager, ma i dipendenti sono portati a sentire 

la responsabilità del raggiungimento dei risultati aziendali. Questo genera quasi un 
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senso di missione nello svolgere il proprio lavoro e ottenere prestazioni sempre 

migliori. 

Da non sottovalutare è l’importanza del fattore fiducia. Per passare da un approccio 

gerarchico in cui i manager limitano il coinvolgimento nelle decisioni degli impiegati, 

li controllano e dirigono nel lavoro ad un approccio più aperto e collaborativo, in cui 

i dipendenti sono coinvolti delle decisioni e gestiscono il loro lavoro, è necessario un 

rapporto di fiducia reciproca tra le due parti.    

In ogni caso tutte le definizioni presentano lo Smart Working come un cambiamento, 

forse il più significativo dei nostri tempi, nel modo di concepire il lavoro. Smart 

Working, infatti, significa “ripensare il lavoro in un’ottica più intelligente, mettere in 

discussione i tradizionali vincoli legati a luogo e orario di lavoro, lasciando alle 

persone maggiore autonomia nel definire le modalità di lavoro a fronte di una loro 

maggiore responsabilizzazione sui risultati” (Osservatorio Smart Working, 2021). 

Come il Professor De Masi (2020) prevede lo Smart Working entrerà sempre più 

prepotentemente nelle vite delle persone influenzando il lavoro, l’azienda e la società 

nella sua interezza. Con lo Smart Working il lavoratore si trasformerà in “manager di 

sé stesso” e dovrà sviluppare sempre più nuove competenze ed abilità per gestire il 

suo lavoro. Con l’organizzazione per obiettivi il management perderà i caratteri di 

controllo per accentuare quelli di coordinamento; sarà premiata la leadership 

orientata ai risultati, inclusiva e partecipativa, aperta alle novità e capace di far 

crescere le competenze dei collaboratori. La gestione delle persone sarà organizzata 

per obiettivi specifici, misurabili e raggiungibili. L’organizzazione evolverà verso un 

nuovo modello basato su cooperazione, fiducia, responsabilità, condivisione e 

conoscenza delle informazioni. Il lavoro sarà un flusso ininterrotto che si svolgerà 

fisicamente e virtualmente ruotando intorno alla persona, muteranno radicalmente sia 

la concezione dell’ufficio sia la sua organizzazione ed i suoi spazi. Un ruolo 

fondamentale lo avranno le nuove tecnologie dell’informazione e della 

comunicazione, le quali saranno in grado di favorire la collaborazione e la 

condivisione della conoscenza all’interno dell’organizzazione, oltre che a supportare 

la gestione dei processi aziendali.  Lo Smart Working cambierà anche la società e la 

vita: si andrà verso un nuovo modello in cui coesistono, in modo sano, vita personale 
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e vita professionale; si affermerà un approccio più green minimizzando gli 

spostamenti e riducendo l’inquinamento; ci sarà una riqualificazione territoriale 

attraverso la quale piccole comunità-territori saranno riscoperti e reinventati ed una 

riqualificazione urbana in cui si cercheranno soluzioni architettoniche nuove per 

creare spazi adatti. 

Le diverse sperimentazioni di Smart Working in azienda hanno permesso di definire 

le criticità e le opportunità di questo nuovo approccio. La difficoltà nel conciliare 

esigenze personali e lavorative è una delle più importanti criticità riscontrate. Infatti 

può risultare complessa la condivisione degli spazi e degli ambienti. Un secondo 

aspetto è legato alla percezione di essere sempre connessi. Questo avviene quando 

non c’è una distinzione molto sistematica di luogo di lavoro e luogo di relax e tempo 

libero. Si potrebbe presentare la tendenza a mischiare le attività e la percezione che 

ne scaturisce è quella di restare sempre a lavoro. Infine il senso di isolamento 

dall’organizzazione, non perché manchino incontri e meeting da remoto, ma perché 

manca il contatto fisico con le persone.  

Lo Smart Working, a fronte di qualche criticità, rappresenta però anche una forte 

possibilità di crescita. Infatti descrive un modo di ripensare le modalità di 

svolgimento delle mansioni lavorative, i luoghi, gli orari e molto spesso a questo 

ripensamento segue un miglioramento delle performance aziendali in termini di 

efficacia e di efficienza. Altra opportunità è quella di imparare ad utilizzare gli 

strumenti digitali di cui si dispone che spesso non sono utilizzati al pieno delle loro 

potenzialità, arricchendo anche l’insieme delle competenze digitali che sono 

fondamentali per i lavoratori. Infine lo Smart Working rappresenta un’opportunità 

per capire come integrare vita personale e vita professionale facendo leva sulla 

flessibilità.  

In ogni caso, indipendentemente dalle esperienze di successo o di insuccesso, dalle 

preferenze o dalle resistenze, il cambiamento c’è e lo Smart Working è realtà. È vero 

che potranno esserci delle resistenze, molti rifiuteranno lo Smart Working per paura 

del cambiamento, per inadeguatezza degli strumenti e delle competenze, per senso di 

inerzia, ma è necessario cercare di andare oltre questi limiti. È importante che le 



43 
 

organizzazioni inizino a capire che non si potrà più tornare a lavorare “alla vecchia 

maniera”, ma bisognerà arrivare ad un nuovo concetto di normalità nel modo di 

lavorare (De Masi, 2020).  

 

2.2 L’EVOLUZIONE DELLE FORME DI LAVORO 
 

Per molti secoli gli uomini hanno identificato il luogo di vita con il luogo di lavoro. 

Prima dell’industria, la bottega artigiana costituiva il modello più diffuso di 

organizzazione del lavoro in cui l’abitazione coincideva con il luogo di lavoro, i 

lavoratori con i membri della famiglia ed il capo famiglia con il capo della piccola 

azienda familiare.  

Alla fine dell’Ottocento, con l’avvento industriale, il luogo di lavoro si divise da 

quello abitativo. I proprietari dei mezzi di produzione erano diversi dai lavoratori e 

spesso esercitavano su di essi un potere gerarchico. I ruoli erano standardizzati, così 

come i prodotti, gli strumenti e i processi, fino a raggiungere i livelli di massima 

parcellizzazione del lavoro proposti da Taylor e l’assetto della catena di montaggio 

introdotta da Ford.  

Il progresso scientifico-tecnologico, le innovazioni organizzative, l’alfabetizzazione 

di massa, la centralità della conoscenza, la globalizzazione sono stati fattori 

fondamentali che hanno accompagnato il passaggio da una società industriale ad una 

società post-industriale connotata da strutture e culture contrapposte a quelle 

precedenti. Alle macchine sono affidati i lavori ripetitivi ed esecutivi e i lavoratori si 

concentrano sul lavoro ideativo. L’attenuarsi di differenze culturali tra capi e 

dipendenti determina il passaggio da forme gerarchiche a forme più aperte e 

collaborative. L’interconnessione comporta la creazione di reti sempre più estese che 

vanno oltre i confini nazionali. Sempre più importante è la diffusione e la gestione di 

un grande numero di informazioni (De Masi, 2020). 

A questo punto occorre chiedersi se i principi organizzativi del taylorismo e del 

fordismo su cui si basava la fabbrica industriale restino ancora validi. Le ricerche 

sociologiche dicono di no. La sincronizzazione del lavoro, l’unità di tempo e di luogo 

in cui sono costretti a lavorare ogni giorno i lavoratori, non corrispondono più né ad 
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una esigenza reale della produzione, né ad un bisogno effettivo dei singoli e delle loro 

famiglie. Come afferma il Professor De Masi (2020) il motivo per il quale continua a 

restare una mentalità retrograda dipende esclusivamente da una resistenza culturale 

al cambiamento. È necessario allora esplorare nuove forme di lavoro più in linea con 

le nuove esigenze del contesto storico attuale.  

In questo scenario nasce il telelavoro. Ne scrive Jean-Pierre Durant (1983) in un 

articolo come “un posto di lavoro delocalizzato che utilizza le telecomunicazioni”. 

Giancarlo Cepollaro (1986) invece lo definisce come “l’esecuzione di un lavoro a 

distanza, in comunicazione interdipendente con una sede centrale di lavoro, mediante 

l’impiego intensivo di tecnologie dell’informazione e della comunicazione”. 

Il telelavoro è quindi una prestazione di lavoro effettuata regolarmente al di fuori 

della sede di lavoro con il supporto di tecnologie dell’informazione e della 

comunicazione (Osservatorio Smart Working, 2021).  

In Italia il telelavoro viene introdotto alla fine degli anni sessanta dal Professore Elio 

Uccelli del IFAP di Roma, per un primo approccio puramente accademico. Ma 

bisogna aspettare il 1973 per la nascita ufficiale del termine telelavoro da parte di 

Jack M. Nilles che insieme ad un gruppo di lavoro pubblicò alla fine degli anni ’70 

uno studio inerente ad una sua applicazione. Lo stesso Nilles dichiarò in un’intervista 

a “Mediamente”: 

Progettavo veicoli spaziali per la NASA e per il settore militare degli Stati Uniti. Un 

giorno un urbanista mi disse: «Voi che mandate l’uomo sulla luna, non potete fare 

qualcosa per il traffico?» Fu così che cominciai a pensarci. In effetti, se consideravo 

come si viveva, vedevo che ci si comportava un po’ come se si fosse stati ancora nel 

pieno della rivoluzione industriale, cioè dovendo andare a lavorare in fabbrica ogni 

giorno. Ma sempre più spesso la fabbrica era una fabbrica informatica, in cui venivano 

spostate informazioni, invece che dadi, bulloni e parti da assemblare come in una linea 

di produzione di massa. Il lavoro consisteva soprattutto nel comunicare l’uno con 

l’altro, faccia a faccia o al telefono o, sempre più con il computer. La domanda a quel 

punto era ovvia: «Perché si deve raggiungere un certo luogo per fare queste cose?» 

Abbiamo tenuto presente proprio questa idea generale, supponendo di sostituire le 

strade con i fili del telefono (Nilles, 1995). 
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Le potenzialità di questa nuova forma di lavoro sono significative. Il professor De 

Masi (2020) le illustra applicando il telelavoro ad un caso di studio: la città di Napoli. 

In particolare si sofferma sul benessere che questo porterebbe in termini di 

miglioramento complessivo della vita dei napoletani. La peculiarità della città di 

Napoli è la sua alta densità abitativa di 15602 abitanti per chilometro quadrato 

urbanizzato, 11343 se si considera anche la provincia. Questo di per sé determina un 

problema di sovraffollamento. Se poi si considerano i numerosi spostamenti cui i 

lavoratori sono costretti, si parla di circa 426000 campani che ogni giorno si riversano 

nella città, la maggior parte con i mezzi privati. Quindi oltre al problema del 

sopraffollamento c’è il problema del grande numero di spostamenti che avvengono. 

L’azione da fare, dunque, è ridurre gli spostamenti ed in quest’ottica il lavoro da 

remoto risulta la soluzione valida per migliorare il benessere di un grande numero di 

persone.  

È bene sottolineare che si cominciò a parlare di telelavoro quando i telefoni erano 

fissi e di conseguenza questo poteva essere svolto soltanto nella casa del lavoratore 

con modalità e orari identici a quelli dei colleghi rimasti in azienda. Con l’evoluzione 

tecnologica però questo concetto cambia. Il computer, internet e lo smartphone 

consentono di lavorare ovunque e a qualunque ora, restando interconnessi con i capi, 

i colleghi, i collaboratori, i clienti, tramite la rete e le piattaforme aziendali. Così in 

Italia il vecchio concetto di “telelavoro” è sostituito, o meglio integrato, dal nuovo 

concetto di “Smart Working” (De Masi, 2020).  

L’Osservatorio dello Smart Working (2014), analizzando i risultati delle indagini, ha 

potuto constatare come la rilevanza dello Smart Working stesse superando l’interesse 

verso il telelavoro, evidenziando la tendenza dello Smart Working rispetto al 

telelavoro sia nelle testate giornalistiche, sia negli articoli scientifici.  

A differenza del telelavoro che si basa sull’idea che il dipendente abbia una 

postazione fissa, ma dislocata in un luogo diverso dalla sede aziendale spesso 

corrispondente alla casa del lavoratore, lo Smart Working significa poter scegliere 

con autonomia e responsabilità gli orari di lavoro, i luoghi di lavoro e gli strumenti 

(Osservatorio Smart Working, 2021).   

Come sottolinea Mariano Corso (2019), responsabile scientifico dell’Osservatorio 
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Smart Working del Politecnico di Milano, sebbene lo Smart Working sia 

un’evoluzione del telelavoro c’è una sostanziale differenza che li contraddistingue. Il 

telelavoro consiste perlopiù nello spostamento della sede di lavoro. Esso è una vera 

e propria forma contrattuale, è regolamentato da una differente normativa. Lo Smart 

Working invece si fonda sui principi di flessibilità, autonomia e responsabilità e 

pertanto non si può confondere con la semplice pratica di lavorare da casa qualche 

volta a settimana. È un cambiamento ben più profondo e radicale che descrive una 

nuova filosofia manageriale. 

 

2.3 L’EVOLUZIONE E LA DIFFUSIONE DELLO SMART WORKING 
 

2.3.1 LO SMART WORKING IN ITALIA1  
 

L’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano (2020) nell’ambito della 

Ricerca 2020 ha monitorato il fenomeno della diffusione dello Smart Working in 

Italia nelle grandi imprese, nelle PMI e nella Pubblica Amministrazione, 

approfondendo gli impatti e le evoluzioni in relazione all’emergenza Covid-19. 

In Italia nel 2019 lo Smart Working coinvolgeva circa 570.000 lavoratori ed erano 

principalmente le grandi imprese ad avere iniziative strutturate. La percentuale di 

grandi imprese che aveva avviato al suo interno progetti di Smart Working era passata 

dal 36% del 2017, al 56% del 2018 fino al 58% del 2019. In più il 7% aveva già 

attivato iniziative informali e un 5% prevedeva di farlo entro un anno. Le iniziative 

di Smart Working erano meno diffuse nelle PMI, dove si era passati dall’8% di 

progetti strutturati dell’anno precedente al 12%, ma si continuava a scegliere un 

approccio informale (con una crescita dal 16% al 18%), mentre il 67% delle PMI non 

mostrava interesse. Nelle pubbliche amministrazioni si era registrata la crescita più 

importante: in un anno i progetti strutturati erano passati dall’8% al 16%, le PA che 

avevano attivato iniziative informali passano dall’1% del 2018 al 6% del 2019 e il 

6% dichiarava che avrebbe attivato iniziative nei dodici mesi successivi.  

                                                      
1 In riferimento al periodo fino al 2020  
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Dalla primavera 2020, la Fase 1 del Covid-19, la diffusione dello Smart Working è 

stata considerevole. Infatti numerose organizzazioni hanno deciso di utilizzare lo 

Smart Working in quanto il lavoro da remoto si è rivelata la soluzione ideale per 

conciliare le limitazioni dovute all’emergenza sanitaria con la necessità di assicurare 

la continuità del business. I lavoratori che hanno svolto le attività da remoto per una 

parte significativa del loro tempo sono improvvisamente diventati 6.580.000, 

significa che circa 1/3 dei lavoratori dipendenti ha lavorato da remoto. Nello specifico 

i lavoratori che in media hanno lavorato da remoto nelle grandi imprese sono il 97%, 

nelle PMI il 58% e nella PA il 94% (Osservatorio Smart Working, 2020). 

Tra maggio e giugno con la fine del lockdown e l’inizio della Fase 2 la maggior parte 

delle organizzazioni ha riaperto le sedi, in particolare il 66% delle grandi imprese e 

81% delle PA. Le altre hanno invece preferito attendere l’estate o aprire tra settembre 

e ottobre. A settembre, tra rientri consigliati e obbligatori, gli smart worker sono scesi 

a 5.060.000, divisi in 1.670.000 nelle grandi imprese, 890.000 nelle piccole e medie 

imprese, 1.180.000 nelle microimprese e 1.320.000 nelle pubbliche amministrazioni.  

Ma lo Smart Working è ormai entrato nella quotidianità degli italiani ed è destinato 

a rimanerci. La stima dei lavoratori che lavoreranno almeno qualche giorno alla 

settimana non in ufficio al termine dell’emergenza è 1.720.000 nelle grandi imprese, 

920.000 nelle piccole, 1.230.000 nelle microimprese e 1.480.000 nelle pubbliche 

amministrazioni (Linkiesta, 2020). 
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Figura 7 -  La diffusione dello Smart Working in Italia ( Osservatorio Smart Working, 2020 ) 

 

L’Osservatorio dello Smart Working nella sua ricerca prova anche a prevedere 

l’evoluzione che seguirà lo Smart Working come forma di lavoro “new normal”. 

Il 70% delle grandi imprese aumenterà le giornate di lavoro da remoto, portandole in 

media da 1 a 2,7 giorni alla settimana. Mentre il 47% delle pubbliche amministrazioni 

lavorerà a distanza in media 1,4 giorni alla settimana. Il 65% delle grandi imprese ed 

il 72% delle PA amplierà il numero di smart worker. Il 42% delle grandi imprese ed 

il 25% delle PA includerà nel progetto figure professionali finora escluse e il 17% 

delle grandi imprese e il 14% delle PA agirà sull’orario di lavoro.  Una grande 

impresa su due interverrà sugli spazi fisici al termine dell’emergenza (51%), 

differenziandoli (29%), ampliandoli (12%) o riducendoli (10%), il 38% non prevede 

riprogettazioni ma cambierà le modalità d’uso e solo l’11% tornerà a lavorare come 

prima (Osservatorio Smart Working, 2020).  
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2.3.2 LO SMART WORKING IN EUROPA2 
 

Con la pandemia Covid-19 il lavoro da casa è diventato normale per milioni di 

lavoratori nell’Unione Europea.  

Prima del Covid-19 lo Smart Working era ancora un fenomeno nuovo per la maggior 

parte dei lavoratori con solo il 15% dei lavoratori nell’UE che aveva utilizzato il 

lavoro da remoto. Oggi, secondo le prime stime dell’Eurofound (2020), quasi il 40% 

dei lavoratori dell’UE lavora in Smart Working a tempo pieno.  

 

                                                      
2 In riferimento al periodo fino al 2020 

Figura 8 – Le iniziative per implementare lo Smart Working – Rielaborazione di (Osservatorio Smart Working, 2020) a 

cura dell’autore 
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Figura 9 - La diffusione dello Smart Working in Europa nel 2019 ( Eurostat, 2019 ) 

L’Ufficio statistico dell’Unione Europea – Eurostat (2019) ha realizzato un report nel 

quale ha presentato una fotografia della situazione in Europa in materia di Smart 

Working, analizzando i lavoratori dell’Unione Europea di entrambi i sessi e di età 

compresa tra i 15 e i 64 anni.   

I risultati hanno dimostrano che il lavoro da remoto ha avuto un lento aumento 

nell’ultimo decennio ed è stato utilizzato principalmente come modello di lavoro 

occasionale. Infatti nel 2019 solo il 5,4% dei lavoratori dell’UE lavorava solitamente 

da casa, una quota che è rimasta piuttosto costante al 5% durante l’intero decennio. 

Mentre il 9% lavorava almeno qualche volta da casa, una quota che è aumentata 

rispetto al 6,0% del 2009.  

Per quanto riguarda la diffusione tra gli stati membri dell’UE si è evinta una grande 

differenza nell’utilizzo del lavoro da remoto prima della pandemia. Nel 2019 la quota 

di lavoratori che lavoravano da casa regolarmente o almeno qualche volta era 

superiore al 30% in alcuni paesi tra cui Svezia, Finlandia e Paesi Bassi, mentre era 

inferiore al 10% nella metà degli stati membri. Tra questi due estremi, c’erano paesi 

come Belgio, Francia e Portogallo in cui la quota di telelavoro variava da 15% a 24%.  

Il risultato è che i paesi del Nord Europa hanno mostrato la maggiore crescita nella 

prevalenza del lavoro da remoto negli ultimi dieci anni, sebbene aumenti 

considerevoli si siano verificati anche in altri stati membri, in particolare Portogallo, 
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Estonia e Slovenia. Al contrario, i tassi più bassi di lavoratori domestici sono stati 

segnalati in Bulgaria, Romania, Ungheria, Cipro e Grecia. In Italia meno del 5% dei 

lavoratori utilizzava il lavoro a distanza, segno della resistenza delle aziende italiane 

al cambiamento. 

 

Figura 10-  La percentuale di lavoratori in Europa che hanno iniziato lo Smart Working a causa del Covid-

19 ( Eurofound, 2020 ) 

Con il Covid-19 e i lockdown in tutta Europa le persone hanno iniziato ad isolarsi 

nelle proprie abitazioni ed evitare di recarsi sul posto di lavoro per limitare la 

diffusione del virus. Questo ha determinato la necessità di utilizzare tecnologie 

digitali per garantire la continuità del lavoro e della vita privata.  

Secondo il sondaggio dell’Eurofound (2020) la percentuale di lavoratori dell’UE che 

ha utilizzato lo Smart Working è complessivamente aumentata in seguito alla 

pandemia: oltre un terzo ( 37%) dei lavoratori UE ha iniziato a lavorare in Smart 

Working, nello specifico oltre il 30% dei lavoratori della maggior parte degli stati 

membri. 

La percentuale maggiore di lavoratori che sono passati allo Smart Working si trova 

nei paesi nordici ( quasi il 60% in Finlandia, oltre il 50% in Lussemburgo, Paesi Bassi, 

Belgio, Danimarca e il 40% o poco più in Irlanda, Svezia, Austria e Italia ). La 
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maggior parte dei paesi resta tra il 40% ed il 30% e solo Bulgaria, Ungheria, Croazia, 

Grecia e Romania ha una percentuale minore del 30%, ma comunque significativa se 

si considera l’incremento rispetto all’anno precedente.  

Uno dei principali fattori che potrebbe spiegare la diversa prevalenza dello Smart 

Working nei paesi dell’UE è la diversa struttura industriale, infatti lo Smart Working 

è più diffuso in paesi - come Svezia, Finlandia e Danimarca - con quote maggiori di 

occupazione nei servizi ad alta intensità di conoscenza e ICT.  

 

2.4 IL QUADRO NORMATIVO  
 

2.4.1 IL QUADRO NORMATIVO IN ITALIA3  

 

 

Figura 11 – Il quadro normativo in Italia prima del Covid-19 

Dalla legge che abilita la Pubblica Amministrazione a forme di lavoro a distanza sono 

passati circa 20 anni. La legge è la n. 191 del 1998 che all’art. 1 comma 1 recita: 

Allo scopo di razionalizzare l’organizzazione del lavoro e di realizzare economie di 

gestione attraverso l’impiego flessibile delle risorse umane, le amministrazioni 

pubbliche di cui all’articolo 1, comma 2, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 

29, possono avvalersi di forme di lavoro a distanza. A tal fine, possono installare, 

nell’ambito delle proprie disponibilità di bilancio, apparecchiature informatiche e 

collegamenti telefonici e telematici necessari e possono autorizzare i propri 

dipendenti ad effettuare, a parità di salario, la prestazione lavorativa in luogo diverso 

dalla sede di lavoro, previa determinazione delle modalità per la verifica 

dell’adempimento della prestazione lavorativa. 

                                                      
3 In riferimento al periodo fino al 2020 

Legge n.191 del 1998

Legge n.124 del 2015

Legge n.81 del 2017
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Il lavoro agile nelle amministrazioni pubbliche è stato introdotto con la legge n.124 

del 2015 che all’art.14 dispone la conciliazione vita-lavoro, rafforzando i meccanismi 

di flessibilità organizzativa ed assicurandosi la tutela sui percorsi di carriera.  

Nel 2017 la Legge 22 maggio n.81, detta Legge sul Lavoro Agile, ha lo scopo di 

disciplinare il lavoro agile inserendolo in una cornice normativa e fornendo le basi 

legali per la sua applicazione anche nel settore pubblico. La legge all’articolo 18 

fornisce la definizione di lavoro agile come 

modalità di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato stabilita mediante accordo 

tra le parti, anche con forme di organizzazione per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi 

vincoli di orario o di luogo di lavoro, con il possibile utilizzo di strumenti tecnologici 

per lo svolgimento dell’attività lavorativa. La prestazione lavorativa viene eseguita, 

in parte all’interno di locali aziendali e in parte all’esterno senza una postazione fissa, 

entro i soli limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero e settimanale, 

derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva.  

A partire da febbraio 2020, a seguito del diffondersi dell’epidemia Covid-19, il lavoro 

agile è stato promosso nelle amministrazioni pubbliche quale modalità ordinaria di 

svolgimento della prestazione lavorativa per preservare la salute dei dipendenti 

pubblici e, nel contempo, garantire la continuità dell’azione amministrativa. La 

disciplina del lavoro agile nella fase emergenziale è stata affidata ad una serie di 

provvedimenti normativi che hanno definito indicazioni per tutte le amministrazioni 

pubbliche volte alla promozione e alla diffusione del lavoro agile, e strumenti 

operativi per monitorarne l’applicazione. 
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Figura 12 – Il quadro normativo in Italia durante il Covid-19 

Il 23 febbraio 2020 con il Decreto-legge n.6 recante “Misure urgenti in materia di 

contenimento e gestione dell’emergenza epidemiologica da COVID-19”, stabilisce 

che il lavoro agile “è applicabile in via automatica ad ogni rapporto di lavoro 

subordinato nell’ambito di aree considerate a rischio nelle situazioni di emergenza 

nazionale o locale nel rispetto dei principi dettati dalle menzionate disposizioni e 

anche in assenza degli accordi individuali ivi previsti”. 

Il 2 Marzo 2020 con il Decreto-legge n. 9, recante “Misure urgenti di sostegno per 

famiglie, lavoratori e imprese connesse all’emergenza epidemiologica da COVID-

19”, si supera la fase sperimentale per le amministrazioni di adottare misure 

organizzative per il ricorso a nuove modalità spazio-temporali di svolgimento della 

prestazione lavorativa. 

La Direttiva n.1 del 2020 – Emergenza epidemiologica COVID-2019 spinge sul 

lavoro agile e flessibile, invita a utilizzare modalità telematiche per riunioni, convegni 

e momenti formativi e prevede misure specifiche per le prove concorsuali e per i 

locali di lavoro. 

La Circolare n.1 del 2020 fornisce chiarimenti sulle modalità di implementazione 

delle misure normative e sugli strumenti, anche informatici, a cui le pubbliche 

amministrazioni possono ricorrere per incentivare il ricorso allo Smart Working. 

DL n.6 del 23 
Febbraio 

DL n.9 del 2 
Marzo

DL n.18 del 17 
Marzo

DL n.19, art. 1, 
lett. s) e ff)

del 25 Marzo

DL c.d. "Cura Italia", 
converito con la 

Legge n.27 del 24 
Aprile

DL c.d. 
"Decreto 
Rilancio" 

convertito con 
la Legge n.77 
del 17 Luglio

https://www.gazzettaufficiale.it/atto/serie_generale/caricaDettaglioAtto/originario?atto.dataPubblicazioneGazzetta=2020-02-23&atto.codiceRedazionale=20G00020&elenco30giorni=false
http://www.governo.it/it/approfondimento/coronavirus-il-decreto-legge-2-marzo-2020/14225
http://www.governo.it/it/approfondimento/coronavirus-il-decreto-legge-2-marzo-2020/14225
http://www.funzionepubblica.gov.it/articolo/dipartimento/26-02-2020/direttiva-n1-del-2020
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Il 12 marzo 2020 la Direttiva 2/2020, che sostituisce la Direttiva n.1/2020, rafforza 

ulteriormente il ricorso allo Smart Working, proponendolo come forma organizzativa 

ordinaria per le pubbliche amministrazioni in grado di tutelare la salute di cittadini e 

dipendenti.  

Il Decreto-legge “Cura Italia”, n.18 del 17 marzo 2020 (convertito con la legge 24 

aprile 2020, n. 27), oltre alle misure per contrastare l’emergenza Covid-19, contiene 

anche dei riferimenti allo Smart Working all’articolo 39, dove viene stabilito che fino 

al 30 aprile 2020, “i lavoratori dipendenti disabili […] o che abbiano nel proprio 

nucleo familiare una persona con disabilità […] hanno diritto a svolgere la 

prestazione di lavoro in modalità agile […] a condizione che tale modalità sia 

compatibile con le caratteristiche della prestazione”. 

Il Decreto-legge 25 marzo 2020, n.19, art. 1, in lett s) si predispone la limitazione 

della presenza fisica negli uffici delle amministrazioni pubbliche, ad eccezione delle 

attività indifferibili e i servizi essenziali. In lett ff) si prevede la predisposizione di 

modalità di lavoro agile, anche in deroga alla disciplina vigente.  

Con la Circolare n. 2/2020 pubblicata il 2 aprile, sono fornite indicazioni in relazione 

alle disposizioni dell’articolo 87 del decreto “Cura Italia”. Si ribadisce il lavoro agile 

come la modalità ordinaria di svolgimento della prestazione fino alla cessazione dello 

stato di emergenza e si chiede alle amministrazioni uno sforzo organizzativo e 

gestionale per implementare lo Smart Working. 

La Direttiva n. 3 del 4 maggio 2020 sancisce le modalità di svolgimento della 

prestazione lavorativa nella fase due; il monitoraggio e misure organizzative di 

incentivazione del lavoro agile; le misure organizzative di prevenzione e protezione 

in materia di prestazione lavorativa. 

Il Decreto Rilancio (Decreto-Legge 19 maggio 2020, n. 34 convertito con la legge 17 

luglio 2020, n. 77) prevede che per il 50% dei dipendenti della PA con mansioni che 

possono essere svolte da casa lo Smart Working sia prorogato fino al 31 dicembre. 

Inoltre, entro il 31 gennaio 2021 (e successivamente entro il gennaio di ogni anno), 

http://www.funzionepubblica.gov.it/articolo/dipartimento/12-03-2020/direttiva-n2-del-2020
http://www.funzionepubblica.gov.it/sites/funzionepubblica.gov.it/files/documenti/SW_COVID/decreto_17mar_20.pdf
https://www.forumpa.it/riforma-pa/la-pa-che-lavora-al-tempo-del-covid-19/
http://www.funzionepubblica.gov.it/articolo/dipartimento/02-04-2020/circolare-n-2-del-1-aprile-2020
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2020/07/18/20G00095/sg
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2020/07/18/20G00095/sg
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prevede che ciascuna pubblica amministrazione elabori il “piano organizzativo per il 

lavoro agile” (POLA). 

Il Decreto Ministro PA del 19 ottobre 2020 contiene misure per il Lavoro Agile nella 

PA. Art.1 stabilisce che il Lavoro Agile nella PA costituisce una delle modalità 

ordinarie di svolgimento della prestazione lavorativa. Mentre gli altri articoli si 

occupano della definizione delle modalità organizzative, fasce temporali di 

flessibilità oraria, svolgimento delle attività di lavoro agile, valutazione e 

monitoraggio, relazioni sindacali.  

Con il Decreto Ministro PA del 4 novembre 2020 viene istituito l’Osservatorio 

nazionale del lavoro agile nelle amministrazioni pubbliche, come previsto dal decreto 

Rilancio. L’Osservatorio nasce per fornire spunti e proposte di carattere normativo, 

organizzativo o tecnologico per migliorare sempre più lo Smart Working nelle 

PA. Verifica, inoltre, che i POLA (Piani Organizzativi del Lavoro Agile) 

raggiungano gli obiettivi quantitativi e qualitativi fissati, monitora gli effetti dello 

Smart Working sull’organizzazione e i benefici per i servizi ai cittadini e ne 

promuove anche la diffusione sul piano comunicativo e culturale. 

2.4.2 IL QUADRO NORMATIVO IN EUROPA4 
 

La diffusione e la configurazione del lavoro agile nei paesi dell’UE ha risentito non 

solo delle differenze culturali, tecnologiche e legislative, ma anche della capacità con 

cui i diversi paesi hanno affrontato la crisi sanitaria. La differenza di approccio si nota 

a partire dalla terminologia: in Italia si utilizza il termine Smart Working, mentre nel 

resto d’Europa si parla di Flexible Working, Télétravail, Work 4.0, Teletrabajo e altre 

ancora. 

In generale tutte queste pratiche confluiscono nel concetto di lavoro agile, inteso 

come una modalità di lavoro basata sul raggiungimento degli obiettivi che ha nella 

flessibilità degli orari e degli spazi il suo principio fondante. Declinare tutto questo 

nei vari paesi europei però non è facile, soprattutto in un periodo di pandemia globale, 

                                                      
4 In riferimento al periodo fino al 2020 
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dove ogni paese attribuisce al lavoro agile i significati che più riflettono le esigenze 

che si trova ad affrontare. 

Quindi lo Smart Working è a tutti gli effetti un fenomeno di interesse internazionale 

come dimostra la risoluzione del Parlamento europeo del 13 settembre 2016 sulla 

creazione di condizioni del mercato del lavoro favorevoli all’equilibrio tra vita privata 

e vita professionale. Tuttavia lo Smart Working assume connotazioni differenti a 

seconda del sistema di leggi del paese che lo mette in atto (Tommasi, 2020).  

Nel Regno Unito, ad esempio si parla di Flexible Working dal 2014 nella specifica 

legge la Flexible Working Regulation. Questa legge prevede che tutti i dipendenti 

con almeno 26 settimane di servizio di anzianità abbiano il diritto di richiedere alcune 

forme di flessibilità come ad esempio il job sharing, il lavoro da casa, il part time, la 

settimana di lavoro compressa o orari flessibili individuali. Per la PA britannica, tutto 

ciò è inserito nella strategia “Smarter Working”, in capo alla Government Property 

Agency (GPA), e nata nel 2018. Questa strategia punta ad una riforma generale del 

servizio pubblico entro il 2022 e prevede l’ottimizzazione dell’utilizzo dei luoghi di 

lavoro e della tecnologia. Per il Regno Unito, quindi, aver già iniziato un processo di 

innovazione ha facilitato il passaggio al lavoro da remoto richiesto dall’emergenza 

sanitaria.  

Anche in Francia è stata redatta di una guida per gestire al meglio il lavoro da remoto 

in questo tempo di pandemia. In particolare non è stato necessario uno sforzo 

normativo, infatti sono state prese come riferimento la legislazione esistente e le 

raccomandazioni fatte dal governo e dal presidente Macron. In Francia, infatti, esiste 

già dal 2017 una legge chiamata “Loi Travail”, che ha introdotto la possibilità del 

telelavoro (in francese télétravail) per tutti, senza alcuna modifica del contratto 

lavorativo, ma semplicemente tramite una comunicazione orale o scritta tra le parti 

in causa. Questo ha permesso un passaggio meno traumatico rispetto ad altri paesi 

nella transizione allo Smart Working. 

In Spagna per affrontare l’emergenza Covid-19 si è aggiornato il sistema legislativo 

in riferimento allo Smart Working. Questo, che era regolamentato solo dall’articolo 

13 dello Statuto dei lavoratori spagnoli, è stato arricchito da una nuova legge sul 

https://www.modernisation.gouv.fr/home/guide-teletravail-et-presentiel
https://www.journaldunet.com/management/guide-du-management/1200083-teletravail-e-macron-confirme-la-poursuite-du-100-teletravail/
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Teletrabajo. Il nuovo decreto-legge reale del 22 settembre, in vigore dal 13 di ottobre, 

ha significato un cambiamento epocale per un paese che è caratterizzato da una 

sfiducia verso l’indipendenza dei lavoratori e dall’ossessione per il controllo, come 

dimostrano i dati sullo scarso incremento del telelavoro negli ultimi 10 anni. È 

importante puntualizzare che questa nuova legge non si applica a tutte quelle 

situazioni resesi necessarie dalle misure di contenimento del contagio, ma si tratta di 

una norma per il futuro, dove le spese collegate al lavoro da remoto saranno a carico 

delle aziende e non frutto di una contrattazione collettiva.  

In Germania, prima della pandemia Covid-19, le forme di lavoro flessibili come il 

telelavoro, il telelavoro alternato e il lavoro da casa erano l’eccezione piuttosto che 

la regola. In passato ci sono state alcune considerazioni per stabilire una “home office 

law”, tuttavia è stato dall’estate 2020 che il tema dello Smart Working ha assunto un 

ruolo centrale quando il Ministro del lavoro tedesco Heil ha aperto ad una nuova 

legge sullo Smart Working secondo la quale ogni dipendente avrebbe diritto ad un 

minimo di 24 giorni all’anno di lavoro mobile.  

In Belgio si è diffuso il concetto di New Ways of Working, inteso come l’insieme 

delle pratiche da adottare nel mondo del lavoro al fine di aumentare la motivazione e 

la soddisfazione dei dipendenti e la produttività. Anche in questo caso la legge 

stabilisce un accordo preventivo tra le parti in causa per introdurre il telelavoro 

quando possibile. Inoltre si prevedono nuove leggi a riguardo, come il Ministro della 

sanità belga afferma “le télétravail sera la règle” (il telelavoro sarà la regola). 

Queste testimonianze dall’Europa non possono che far riflettere sul futuro dello 

Smart Working e sul ruolo centrale che avrà a livello globale. Ed è in questo percorso 

di affermazione che l’Europa si fa promotrice dell’utilizzo di questa forma di lavoro 

agile. Non c’è da sorprendersi infatti che la Commissione Europea abbia messo tra i 

criteri di utilizzo dei nuovi fondi dedicati al rilancio post-covid quello di 

intraprendere una forte campagna di investimento sul digitale quale fattore abilitante 

dello Smart Working.  

 

https://emploi.belgique.be/fr/actualites/update-coronavirus-mesures-de-prevention-et-consequences-sur-le-plan-du-droit-du-travail#:~:text=Le%20t%C3%A9l%C3%A9travail%20%C3%A0%20domicile%20est,activit%C3%A9s%20ou%20de%20ses%20services
https://emploi.belgique.be/fr/actualites/update-coronavirus-mesures-de-prevention-et-consequences-sur-le-plan-du-droit-du-travail#:~:text=Le%20t%C3%A9l%C3%A9travail%20%C3%A0%20domicile%20est,activit%C3%A9s%20ou%20de%20ses%20services
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3. I FATTORI ABILITANTI LO SMART WORKING 

 

Il capitolo terzo si concentrerà sulle modalità attraverso le quali le organizzazioni 

implementano lo Smart Working.   

In un primo momento saranno descritti i principali modelli di implementazione dello 

Smart Working presenti in letteratura tra cui il modello di Clapperton e Vanhoutte, il 

modello di Knoll, il modello di Gensler e il modello dell’Osservatorio dello Smart 

Working. 

Da questi sarà possibile individuare le principali leve, e quindi i fattori abilitanti, per 

l’implementazione dello Smart Working. In particolare prima sarà analizzata 

l’organizzazione e la gestione delle risorse umane. Seguirà un approfondimento sulla 

gestione dei processi. Successivamente saranno esaminati i sistemi ICT e 

l’infrastruttura tecnologica a supporto dello Smart Working. Infine saranno 

considerate le facilitazioni che le organizzazioni applicano per implementare lo Smart 

Working.  

 

3.1 I MODELLI DI IMPLEMENTAZIONE DELLO SMART 

WORKING 
 

Come afferma Mariano Corso (2019) passare allo Smart Working significa ripensare 

il lavoro in un’ottica più intelligente, mettendo in discussione i tradizionali vincoli 

legati a luogo e orario di lavoro e lasciando alle persone maggiore autonomia, 

responsabilizzazione e flessibilità.   

In questo scenario le aziende devono trovare un metodo preciso e sistematico 

attraverso il quale implementare lo Smart Working nel miglior modo possibile.  

Però lo Smart Working non può essere considerato un progetto, ma è un percorso e 

come tale non è mai lo stesso per tutte le organizzazioni: il punto di partenza, le 

esigenze da cui si attiva l’iniziativa, le rotte che essa segue possono essere diverse. 

Non esiste una soluzione di Smart Working che va bene per tutti allo stesso modo. 

Per questo motivo è necessario superare il concetto “one size fits all”: la definizione 

del posizionamento di un’azienda rispetto alle leve di progettazione dello Smart 

Working ed il modello di Smart Working stesso deve essere personalizzato in base 
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alle specificità dell’organizzazione in termini di settore di appartenenza, tipologia di 

attività prevalentemente svolte ed esigenze delle persone che, all’interno di una stessa 

azienda, possono essere anche molto diverse.  

Quindi per implementare lo Smart Working in modo efficace e che generi 

effettivamente benefici, ciascuna organizzazione deve considerare il proprio modello 

di Smart Working pensato in base alle sue caratteristiche e specificità. 

Da questo punto di vista, sebbene il confronto con l’esperienza di altre organizzazioni 

costituisca un utile benchmark, il modello di Smart Working deve essere “cucito 

sull’azienda” e non può limitarsi ad essere un’imitazione e un tentativo di replica di 

iniziative di altri (Osservatorio Smart Working, 2021). 

Dall’analisi della letteratura, delle pubblicazioni e degli articoli sulla materia 

emergono diversi modelli per l’implementazione dello Smart Working utili come 

punto di riferimento per le organizzazioni che vogliono implementare questo nuovo 

approccio al modo di lavorare. Tra questi modelli di implementazione i più 

rappresentativi sono: 

- Modello di Clapperton e Vanhoutte 

- Modello di Knoll 

- Modello di Gensler 

- Modello dell’Osservatorio dello Smart Working 

Ogni modello rappresenta lo Smart Working da un diverso punto di vista, ponendo 

l’attenzione sugli aspetti ritenuti più importanti secondo la propria visione. Tuttavia, 

attraverso un’analisi congiunta di tutti i modelli, è possibile analizzare i punti in 

comune ed identificare i fattori necessari per l’implementazione dello Smart 

Working. I fattori sono principalmente di natura organizzativa e tecnica, questo 

perché lo sviluppo dello Smart Working richiede un’attenzione sia su aspetti di tipo 

organizzativo come l’orientamento alla flessibilità, la responsabilizzazione, il 

conseguimento degli obiettivi sia su aspetti di tipo tecnologico come l’utilizzo di 

nuovi strumenti che possono offrire opportunità per facilitare il lavoro.  

In conclusione, i fattori abilitanti lo Smart Working, nonché le leve organizzative e 

tecniche su cui le organizzazioni devono spingere possono essere rappresentate da:  
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- Organizzazione e gestione delle risorse umane 

- Gestione dei processi  

- Sistemi ICT  

- Infrastruttura tecnologica  

- Facilitazioni per lo Smart Working 

 

3.1.1 IL MODELLO DI CLAPPERTON E VANHOUTTE  
 

Philip Vanhoutte e Guy Clapperton (2014) propongono un modello di 

implementazione dello Smart Working. Questo modello, denominato modello delle 

3B, considera tre leve fondamentali sulle quali l’azienda deve spingere per 

implementare lo Smart Working.  

 

 

 

 

 

 

 

 

I tre asset principali da considerare per introdurre lo Smart Working in azienda sono: 

- Bits: fa riferimento alla tecnologia.  

La dotazione tecnologica adeguata è fondamentale per implementare un 

modello di Smart Working; gli strumenti tecnologici offrono alle persone la 

possibilità di collaborare e scambiarsi informazioni in qualsiasi posto in 

qualsiasi orario e questo permette di superare la distanza fisica e temporale tra 

le persone che lavorano da remoto; 

Figura 13- Modello di Clapperton e Vanhoutte – Rielaborazione di (Clapperton & Vanhoutte, 2014) a cura dell’autore 
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- Behaviours: si riferisce ai comportamenti delle persone. 

Il comportamento dei dipendenti deve essere orientato verso la 

responsabilizzazione e verso un rapporto di fiducia tra manager e 

collaboratore. Importante è anche la cultura manageriale che deve effettuare 

un cambiamento, in particolare in riferimento al controllo, non più legato alla 

presenza fisica, ma alla definizione degli obiettivi e al raggiungimento dei 

risultati prefissati. Se si assumono comportamenti collaborativi e responsabili 

è possibile far funzionare il lavoro da remoto nel miglior modo possibile; 

- Bricks: consiste nel cambiamento degli spazi fisici.   

Lo spazio di lavoro deve essere appropriato per le esigenze e i compiti specifici 

dei lavoratori. Lo spazio deve essere ripensato in un’ottica “smart” per 

permettere alle persone di svolgere il proprio lavoro nel miglior modo 

possibile con lo scopo di massimizzare le loro performance, la loro creatività 

e la collaborazione con il team. 

 

3.1.2 IL MODELLO DI KNOLL 
 

Knoll (2010) introduce un modello, denominato Integrated Work Model, che si 

focalizza sugli spazi fisici e su come le modalità di integrazione degli spazi fisici 

possano generare vantaggi per l’organizzazione. 

Questo modello indica il concetto di modalità di lavoro individuale e di gruppo, 

evidenziando una componente dinamica, intesa come flusso di persone e lavoro, tra i 

due. Da questo punto di vista può essere considerato un buono "spazio di lavoro 

integrato" quello progettato per supportare il flusso dinamico del lavoro. Quindi una 

buona progettazione dello spazio di lavoro integrato deve includere gli arredi, il 

layout, la tecnologia e le politiche di lavoro che supportano il flusso continuo di 

lavoro e persone tra le modalità di lavoro.  
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Figura 14 - Integrated Workspace (O’Neill & Wymer, 2009) 

 

Secondo il modello di Knoll il lavoro ha tre modalità principali di svolgimento che 

sono:  

- Focus: modalità di lavoro in cui si cerca l’isolamento, sia fisico sia acustico, 

per ottenere la massima concentrazione e svolgere i compiti specifici in modo 

efficace ed efficiente; 

- Share: modalità di lavoro collaborativa che supporta lo scambio di idee e 

conoscenza e può verificarsi in spazi individuali o di gruppo; 

- Team: modalità di lavoro di gruppo che supporta la condivisione di obiettivi 

di lavoro specifici e può verificarsi in spazi di incontro formali o informali.  

Knoll evidenzia che un buono spazio di lavoro deve facilitare il flusso continuo di 

persone e informazioni tra le modalità di lavoro dal momento che questo flusso 

contribuisce all’efficienza dell’organizzazione. 

A tal proposito esistono due tipi di integrazione dell’area di lavoro (O’Neill & 

Wymer, 2009): 

- Horizontal Workspace Integration: è la facilità con cui le informazioni e le 

persone scorrono tra le modalità di lavoro che si verificano in diverse posizioni 

fisiche all’interno di una struttura. Infatti l’azienda è divisa in diverse aree che 

si differenziano in base alla modalità di lavoro (focus, share, team). Il 

lavoratore, in base alle sue esigenze sceglie lo spazio di lavoro idoneo alla sua 

attività. 
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- Vertical Workspace Integration: è la facilità con cui le persone passano da 

una modalità di lavoro all’altra all’interno del proprio spazio di lavoro 

principale. L’ambiente si adatta alle esigenze del lavoratore: il lavoratore, può 

decidere la modalità di lavoro che ritiene opportuna e modificare facilmente il 

suo ambiente di lavoro.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 15 - Horizontal Workspace Integration (O’Neill & Wymer, 2009) 

Figura 16 - Vertical Workspace Integration (O’Neill & Wymer, 2009) 
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3.1.3 IL MODELLO DI GENSLER  
 

La ricerca di Gensler (2008) si basa sul principio secondo il quale il successo di 

un’azienda dipende da attività immateriali come idee, informazioni e competenze. 

Secondo questa visione, Gensler presenta un modello di lavoro intelligente in cui il 

potere delle persone e il luogo idoneo sono gli elementi più importanti. In questo 

modo nascono nuove intuizioni sulle modalità di lavoro che generano valore, tra le 

quali emergono quattro tipologie: socialize, focus, collaborate, learn. 

Quindi mettendo in correlazione il successo aziendale con il supporto efficace delle 

quattro modalità di lavoro Gensler sviluppa il Workplace Performance Index, uno 

strumento di misurazione e analisi delle prestazioni sul posto di lavoro. 

 

 

Figura 17 - Modello di Gensler ( 2008 ) 

 

Il modello di Gensler propone un modello di lavoro intelligente che corrisponde 

all’integrazione di quattro modalità di lavoro (Gensler, 2008). 

Focus: lavorare secondo la modalità focus significa svolgere attività come pensare, 

riflettere, analizzare che generano capitale produttivo.  

La ricerca conferma il valore che le aziende possono realizzare consentendo ai propri 

dipendenti di concentrarsi meglio. Le persone possono essere più produttive se viene 

concesso loro tempo per concentrarsi e per svolgere il proprio lavoro individuale 
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senza distrazioni. Per questo motivo le aziende devono supportare questa modalità di 

lavoro. 

Collaborate: lavorare secondo la modalità collaborate significa svolgere attività 

come lavorare con un’altra persona o in gruppo, condividere conoscenze e 

informazioni, brainstorming che generano capitale innovativo.  

Innovazione, velocità e valore economico in un'economia della conoscenza derivano 

sempre di più dalla "intelligenza collettiva": la condivisione aperta, il collegamento e 

la costruzione di idee attraverso un processo di gruppo. I team hanno il potenziale per 

offrire maggiore ampiezza e creatività di quanto qualsiasi individuo possa fare, 

offrendo soluzioni e idee innovative e complete. Il lavoro di squadra esiste in molte 

forme e varia a seconda delle dimensioni e l’azienda deve essere in grado di 

supportarlo.  

Learn: lavorare secondo la modalità learn significa svolgere attività come 

l’esplorazione e lo sviluppo di nuovi concetti, la risoluzione di problemi, la scoperta, 

l’insegnamento che generano capitale intellettuale.  

Le aziende basate sulla conoscenza sono sempre più consapevoli che il successo delle 

loro persone non è determinato solo da ciò che sanno, ma dalla velocità con cui 

possono apprendere e condividere il loro apprendimento. Per questo motivo, c'è 

un'enorme pressione affinché i luoghi di lavoro integrino l'apprendimento con ogni 

aspetto dell'attività quotidiana. 

Socialize: lavorare secondo la modalità socialize significa svolgere attività come 

parlare, interagire, relazionarsi, confrontarsi che generano capitale sociale.  

Nell'odierna economia della conoscenza, il flusso di informazioni tra le persone è 

fondamentale. Il senso di comunità sviluppato attraverso la costruzione di un 

collettivo sociale crea i percorsi di condivisione delle informazioni e stabilisce i 

valori, la cultura e la missione comuni di un'organizzazione. A tal proposito sono 

importanti i social network che aiutano le organizzazioni a risolvere problemi, 

imparare, innovare e adattarsi. 

 

 



67 
 

3.1.4 IL MODELLO DELL’OSSERVATORIO DELLO SMART WORKING 
 

L’Osservatorio dello Smart Working si pone come obiettivo quello di costituire un 

punto di riferimento in Italia per quanto riguarda lo sviluppo e la diffusione di pratiche 

relative alle nuove forme e modalità di organizzazione del lavoro flessibile. 

In particolare l’Osservatorio dello Smart Working (2014) ha approfondito le modalità 

di implementazione dello Smart Working ed ha proposto un modello di riferimento 

per le aziende che vogliono implementare lo Smart Working. 

Il framework di riferimento rappresenta tutti gli aspetti che devono essere presi in 

considerazione quando l’azienda vuole attivare un progetto di Smart Working. 

 

 

 

 

Tutte le iniziative che devono essere intraprese prevedono il ripensamento di quattro 

leve di progettazione (Osservatorio Smart Working, 2021): 

- Cultura: una nuova cultura organizzativa e manageriale basata su fiducia, 

responsabilità ed orientamento al risultato secondo i principi di:  

o Condivisione di valori e principi di fiducia e trasparenza  

o Nuovi stili di leadership  

Figura 18 – Modello di Smart Working ( Osservatorio Smart Working, 2014 ) 
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o Comunicazione eterogenea e collaborazione emergente 

o Responsabilizzazione e autonomia decisionale  

o Attenzione e maggiore focus sui risultati  

o Flessibilità e personalizzazione 

- Spazi di lavoro: la ridefinizione degli spazi di lavoro secondo i principi: 

o Spazi di lavoro in funzione delle esigenze e delle attività delle persone 

o Spazi tematici dedicati alla creatività 

o Mobilità interna 

- Tecnologia: la diffusione di strumenti e tecnologie che supportano la 

collaborazione, la socialità e l’accessibilità delle informazioni attraverso 

strumenti:  

o Knowledge sharing  

o Unified Communication e Social Collaboration 

o Social Network e community  

o Virtual Workspace 

o Smart Office Technology 

- Sistemi HR: lo sviluppo di nuove policy di flessibilità, modelli e strumenti 

per il coinvolgimento delle persone e apertura verso il change management: 

o Valorizzazione e sviluppo delle persone 

o Flessibilità di orario e spazi  

o Desk sharing 

o Regolamenti e policy aziendali  

o Attenzione al benessere psico-fisico 

La realizzazione delle iniziative in riferimento a questi quattro ambiti deve essere 

effettuata ispirandosi a quattro principi organizzativi (Osservatorio Smart Working, 

2014): 

- Collaborazione e comunicazione: le iniziative devono essere volte a 

stimolare una interazione all’interno dell’azienda che non sia più limitata a 

relazioni di tipo gerarchico ma che preveda una comunicazione e 

collaborazione allargata; 
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- Responsabilizzazione ed empowerment: è importante che accanto ad 

un’autonomia concessa alle persone corrisponda una loro maggior 

responsabilizzazione sul raggiungimento dei risultati; 

- Personalizzazione e flessibilità: questi devono essere da una parte concessi 

alle persone, ma d’altra parte questi devono essere uno stile di approccio e di 

predisposizione al lavoro tipico delle persone; 

- Valorizzazione dei talenti e dell’innovazione: lo Smart Working per sua 

natura ha l’obiettivo di mettere le persone in condizione di lavorare al proprio 

meglio permettendo di scegliere luogo, orario e strumenti che permettano loro 

di mettere a frutto meglio le loro competenze ed i propri talenti. 

L’impostazione di iniziative coerenti su queste quattro leve di progettazione, secondo 

i principi descritti, permettono di ottenere benefici su tre livelli (Osservatorio Smart 

Working, 2014):  

- Azienda: in termini di migliore motivazione delle persone, maggiore capacità 

nell’attrarre i talenti ed un significativo incremento della produttività delle 

persone; 

- Persone: risultano essere più motivate, soddisfatte e in grado di gestire il 

work-life balance;  

- Ambiente: con impatti significativi con la riduzione dell’inquinamento e del 

traffico urbano rese possibile introducendo forme di flessibilità di orario e 

luogo di lavoro. 

 

3.2 L’ORGANIZZAZIONE E LA GESTIONE DELLE RISORSE 

UMANE 
 

Lavorare smart prevede un cambiamento nell’organizzazione e nella gestione delle 

risorse umane. L’organizzazione deve trovare quella configurazione che le permetta 

di evidenziare le caratteristiche di flessibilità, autonomia e collaborazione per 

ottenere i migliori risultati. In tal senso i tratti distintivi di un’organizzazione che si 

vuole avvicinare a forme di lavoro agile sono: 

- Propensione al cambiamento 
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- Leadership diffusa 

- Particolarismo nelle relazioni  

- Comunicazione many to many 

- Responsabilizzazione ed empowerment 

- Gestione dei collaboratori basata su obiettivi e risultati 

L’organizzazione che decide di utilizzare forme di lavoro agile deve essere 

consapevole e propensa al cambiamento. Le organizzazioni con una forte 

propensione al cambiamento e al rischio, sono anche quelle più predisposte ad 

adottare forme di lavoro agile. Al contrario, le organizzazioni che restano radicate 

nelle forme di lavoro tradizionali, dovranno affrontare un percorso più delicato verso 

forme più agili ed evolute. Il trend nelle organizzazioni attuali vede lo sviluppo di 

una crescente propensione al cambiamento e al rischio, destinata a diventare sempre 

più rilevante grazie al ruolo delle nuove generazioni (Osservatorio Smart Working, 

2021).  

Con l’introduzione dello Smart Working l’organizzazione deve considerare un 

modello di leadership diffusa piuttosto che un governo dell’organizzazione 

gerarchico e piramidale. Le organizzazioni con forme di leadership centralizzata e 

gerarchica vedono una significativa distanza tra capo e collaboratore, accentuata 

anche da una rigida organizzazione degli spazi di lavoro. Il leader guida 

univocamente e con sicurezza il proprio team e la distribuzione dei ruoli è vincolante 

e determina le modalità di comunicazione. Le organizzazioni con una leadership 

diffusa presuppongono una distanza tra capi e collaboratori ridotta al minimo. Il 

leader è visto come un facilitatore che guida ed incoraggia il lavoro di squadra ed il 

confronto e la comunicazione non risponde alla differenziazione dei ruoli. Il trend 

attuale vede il passaggio a modelli di decisione e di leadership orientati verso 

l’abbattimento delle barriere gerarchiche, il coinvolgimento dei collaboratori e 

l’espressione di posizioni e idee differenti (Osservatorio Smart Working, 2021). 

Anche nelle modalità di gestione delle relazioni l’organizzazione che vuole passare 

allo Smart Working deve considerare un passaggio da un approccio di universalismo 

ad un approccio di particolarismo.  Il particolarismo è l’approccio di chi basa le azioni 
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sulla peculiarità delle proprie relazioni rispetto ad una matrice normativa ben definita 

e strutturale. Al contrario l’universalismo riconduce ogni comportamento all’interno 

dell’organizzazione ad un sistema di regole specifico, uniforme e determinato. Con il 

progressivo imporsi dei modelli organizzativi flessibili il trend vede l’affermarsi 

dell’approccio particolarista, fondato più sul governo della relazione che sul rispetto 

di un set di norme specifiche e codificate (Osservatorio Smart Working, 2021).  

L’introduzione di forme di lavoro agile ha un impatto anche sulle modalità di 

comunicazione che privilegia forme di comunicazione many to many rispetto a forme 

di comunicazione one to many. Le forme di comunicazione many to many si fondano 

sullo scambio costante e distribuito delle informazioni da parte di tutte le persone 

coinvolte, che contribuiscono in prima persona ad arricchire (anche criticamente) il 

contenuto della comunicazione, indipendentemente dal ruolo gerarchico dell’autore. 

Le forme di comunicazione one to many trovano il presupposto nell’autorevolezza 

dell’autore del messaggio, che ne definisce univocamente i contenuti. Il flusso di 

comunicazione è unidirezionale, codificato con precisione permettendo solo 

raramente l’interazione partecipativa dei destinatari del messaggio. Con 

l’innovazione digitale, l’abbattimento delle barriere gerarchiche, spazi e tempi di 

lavoro sempre più flessibili il trend vede l’affermarsi di forme di comunicazione in 

cui la pluralità di opinioni e punti di vista rappresenta un valore fondamentale 

(Osservatorio Smart Working, 2021). 

Con questi presupposti l’organizzazione vede una progressiva evoluzione verso un 

nuovo modello basato su flessibilità, cooperazione, fiducia, autoregolazione e 

responsabilità. Con lo Smart Working il tipo di organizzazione quindi non è 

l’organizzazione con gerarchie nette e compiti specifici ma l’organizzazione più 

collaborativa e flessibile.   

Per garantire la delega, la responsabilizzazione e l’autonomia del lavoratore, elementi 

indispensabili per implementare lo Smart Working, è fondamentale per un’azienda 

dotarsi di un sistema di job description. A norma dell’art 1, comma 1, lett. f, D.Lgs. 

n 152/1997, il datore di lavoro è tenuto a comunicare ai lavoratori l’inquadramento, 

il livello e la qualifica. Ciò significa che non vi è un obbligo giuridico di descrivere 
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per iscritto il dettaglio delle mansioni affidate al dipendente, sebbene ciò sia 

altamente consigliato (Dal Bon, 2019). Per lo Smart Working però descrivere nel 

dettaglio le mansioni delineando ruoli, compiti e responsabilità è importante. In 

questo modo i titolari delle posizioni sono completamente consapevoli delle finalità 

e delle attività della propria posizione di lavoro e possono lavorare con responsabilità 

ed autonomia.   

Un altro elemento importante è una gestione dei collaboratori che si adegui alle 

esigenze che comporta lo Smart Working. Negli ultimi anni c’è stata una significativa 

evoluzione della gestione dei collaboratori dovuta alla presa di coscienza da parte del 

management dell’inadeguatezza dei vecchi sistemi gestionali di fronte alla 

complessità della realtà odierna.  Il metodo più frequentemente utilizzato era una 

gestione dei collaboratori definita prevalentemente sull’assegnazione e sul controllo 

di compiti. Il rapporto tra manager e collaboratore però nel tempo è diventato sempre 

più complesso e soprattutto con l’ingresso dello Smart Working viene messo in 

discussione il tema del controllo del lavoro. Questo perché una gestione dei 

collaboratori del genere limita l’autonomia della persona e richiede una continua 

interazione con il capo che in assenza del contatto fisico può creare problemi.  Per 

questo motivo nasce la necessità di ridisegnare il rapporto tra vincoli e libertà del 

lavoratore. Le gestione per obiettivi (MBO) aveva già indicato la rotta da seguire, 

passando da dare istruzioni e attività da svolgere ad obiettivi da raggiungere 

controllandone l’avanzamento e l’esito  (Allievi, 2018).  

La gestione per obiettivi (MBO) è un metodo di valutazione del personale che si basa 

sui risultati raggiunti a fronte di obiettivi prefissati, non sul controllo dei compiti.  

Gli obiettivi che vengono assegnati devono essere:  

- chiari, ben identificati e ben definiti nelle loro componenti; 

- misurabili, cioè il loro raggiungimento o meno deve essere un fatto oggettivo; 

- sfidanti, cioè devono rappresentare un miglioramento per l'azienda;  

- raggiungibili, cioè non devono essere un qualcosa di irrealizzabile; 

- temporalmente definiti, devono essere specificati i termini temporali;  

- significativi per il livello di responsabilità dell'interessato; 

- concordati e discussi con l'interessato, che deve avere le leve per conseguirlo. 
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In quest’ottica è evidente che lo Smart Working è facilitato quando c’è una 

definizione di obiettivi tra il capo e il collaboratore ed il più possibile condivisa e ci 

sono riunioni di monitoraggio nel corso delle quali sono identificate eventuali azioni 

di miglioramento. Ma l’assenza fisica dello Smart Worker dal luogo di lavoro dove 

il responsabile poteva esercitare un controllo diretto presuppone un’ulteriore 

evoluzione del rapporto professionale con l’azienda in termini di fiducia.   

A tal proposito esistono tre punti da considerare nel disegnare nuovi modelli 

manageriali di gestione degli Smart Worker: 

- Confini: il riequilibrio di spazi, tempi e luoghi professionali rispetto a quelli 

personali. Le nuove tecnologie permettono agli Smart Worker di essere 

sempre connessi, ma allo stesso tempo tracciabili. Per lo Smart Worker diventa 

importante la capacità di organizzarsi il lavoro in modo flessibile, ma allo 

stesso tempo rispettoso di tutte le componenti della sua vita professionale, 

personale e familiare; 

- Delega: la gestione per obiettivi diventa imprescindibile con gli Smart 

Worker, ma la verifica dei risultati deve cambiare. Laddove il controllo esteso 

non è più possibile diventa fondamentale ripensare il rapporto sulla fiducia tra 

capo e collaboratore in termini di estrema chiarezza e condivisione nella 

definizione e attribuzione di obiettivi e nella scelta degli indicatori di 

performance utilizzati;  

- Strumenti: la trasformazione digitale mette a disposizione di manager e 

collaboratori nuovi strumenti di comunicazione e collaborazione, ma 

soprattutto strumenti informatici per il monitoraggio di attività e 

comportamenti che permetteranno e richiederanno di stabilire nuovi metodi e 

nuove regole nella gestione delle relazioni. 
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3.3 LA GESTIONE DEI PROCESSI 
 

Per un’organizzazione che lavora in Smart Working è importante assicurare una 

gestione efficace ed efficiente dei processi aziendali. 

Come è noto, ogni organizzazione possiede processi di business. Questi 

rappresentano una delle componenti principali di un’organizzazione e pertanto 

devono essere individuati e analizzati in modo opportuno. 

Un processo aziendale è un insieme di attività tra loro opportunamente correlate nello 

spazio e nel tempo svolte all’interno di un’azienda per la realizzazione di un risultato 

definito e misurabile e tale da coinvolgere più risorse (Moscato, 2017). 

 

Figura 19 – La rappresentazione del processo (Moscato, 2017) 

Un processo aziendale può essere schematizzato come una sequenza di attività che a 

partire dall’input producono l’output identificabile con il prodotto o il servizio, e per 

la sua esecuzione necessita di risorse materiali, immateriali ed organizzative ed è 

soggetto a vincoli. 

Per le organizzazioni è fondamentale una corretta gestione dei processi aziendali e 

quindi il Business Process Management.  

Il Business Process Management (BPM) è una disciplina che si occupa della gestione 

dei processi aziendali, utilizzando metodi, tecniche e strumenti con lo scopo di 

allineare i processi stessi agli obiettivi di business.  

Il Business Process Management è un fattore abilitante l’implementazione dello 
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Smart Working. Infatti tra le capability relative alla trasformazione digitale ci sono le 

capacità di Business Process Management. Quanto più i processi sono adeguatamente 

documentati, sono definiti appropriati indicatori di performance del processo, il 

monitoraggio viene effettuato sistematicamente e vengono identificati, attuati e 

valutati tempestivi interventi di miglioramento tanto più il lavoro, anche a distanza, 

diventa facilitato. Inoltre il BPM è importante perché supporta il Change 

Management, ovvero le trasformazioni che qualsiasi azienda deve affrontare per 

adeguarsi ai cambiamenti. 

Schematizzando le sue attività, il BPM segue tre fasi (Moscato, 2017): 

- Una fase di analisi: si tratta di fare una fotografia dei processi aziendali per 

capire il loro andamento, quindi se complessivamente funzionano bene oppure 

presentano criticità; 

- Una fase di diagnosi: in riferimento alle criticità si cerca di capire le cause 

che le hanno create al fine di eliminarle; 

- Una fase di terapia: si individuano gli interventi da applicare per allineare i 

processi agli obiettivi aziendali. 

In quest’ottica le attività del BPM per gestire i processi sono l’individuazione, la 

mappatura, la modellazione, il monitoraggio e la valutazione dei processi e tale 

gestione risulta tanto più efficace se supportata da strumenti tecnologici. 

Per implementare un approccio di BPM l’azienda deve innanzitutto fare un 

assessment che le permetta di effettuare una fotografia della situazione attuale AS-IS 

per quanto riguarda i processi aziendali.  

Nello specifico, l’assessment è un check up dei processi ed è costituito da tutta una 

serie di attività di verifica del loro funzionamento in termini di rispondenza alle 

esigenze dell’azienda e alle efficienze interne.   

L’assessment presuppone diverse attività che riguardano i processi aziendali. 

Prima di tutto i processi devono essere opportunamente mappati. Mappare i processi 

significa classificarli, ovvero individuare la categoria alla quale appartengono. 

Questo è importante perché esistono mappe di processo e schemi di settore che 
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possono rappresentare best practice da seguire per la descrizione e l’analisi dei 

processi stessi.   

In letteratura esistono diversi modelli di classificazione dei processi aziendali, tra i 

modelli principali c’è il Modello di Porter.  

Porter (1985) propone un modello che permette di descrivere l’organizzazione da un 

punto di vista funzionale. Il modello di Porter, detto anche Modello della catena del 

valore di Porter, considera l’organizzazione come l’insieme di nove processi, cinque 

primari e quattro secondari. 

 

 

Figura 20 – La catena del valore di Porter (Porter, 1985) 

Quindi Porter suddivide i processi aziendali in due categorie: 

- Processi primari: sono tutti i processi che partecipano in qualche modo alla 

produzione del bene o del servizio; 

- Processi di supporto: sono i processi che non contribuiscono direttamente 

alla creazione del bene o del servizio, ma che aiutano lo svolgimento dei 

processi primari. 

I cinque processi primari della Catena di Porter sono:  

- Logistica interna: riguarda tutte le attività di movimentazione dei flussi di 

beni materiali verso l’interno dell’organizzazione; 

- Logistica esterna: riguarda tutte le attività di movimentazione dei flussi di 

materiali verso l’esterno dell’organizzazione; 

- Attività operative: attività legate alla produzione vera e propria; 
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- Marketing e vendita: attività di promozione e vendita dei prodotti; 

- Assistenza al cliente e post-vendita: attività che comprendono l’assistenza al 

cliente ed i servizi di post-vendita. 

I quattro processi di supporto sono: 

- Approvvigionamento: attività preposte all’acquisto delle risorse necessarie 

alla realizzazione dell’output ed al funzionamento dell’organizzazione; 

- Gestione delle Risorse Umane: attività di ricerca, selezione, assunzione, 

addestramento, formazione, aggiornamento retribuzione delle risorse umane; 

- Ricerca e Sviluppo: attività per migliorare il prodotto e la sua qualità; 

- Attività infrastrutturale: attività di pianificazione, organizzazione, 

contabilità finanziaria, informatica, questioni legali. 

Dopo aver individuato la categoria alla quale appartiene un processo è necessario 

effettuare una sua modellazione. Modellare i processi significa effettuare una 

descrizione adeguata attraverso appropriate tecniche ed un linguaggio formale.  

Sebbene è possibile utilizzare un linguaggio naturale o semplici linguaggi ad hoc, le 

piene potenzialità della modellazione dei processi si ottengono utilizzando linguaggi 

standard e strumenti software che li implementano. L’utilizzo di un linguaggio 

formale, non soggetto ad ambiguità, è fondamentale perché permette una 

formalizzazione ed una condivisione universale dei processi. Inoltre l’utilizzo di 

strumenti software permette un più agevole supporto e automazione dei processi.  

I linguaggi più diffusi sono lo Unified Modeling Language (UML) e la Business 

Process Modeling Notation (BPMN). Questi due linguaggi di modellazione 

presentano molte similitudini, ma la finalità dei due linguaggi è diversa. UML nasce 

in ambiente informatico, come linguaggio di modellazione ed è specifico per il 

supporto alla progettazione di applicazioni software, BPMN nasce invece con finalità 

di rappresentare i processi aziendali da un punto di vista organizzativo e gestionale 

(Le ICT a supporto della gestione per processi, 2019). 
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Un modello di rappresentazione dei processi che utilizza il linguaggio UML è 

l’Activity Diagram. L’Activity Diagram rappresenta nel dettaglio le attività dei 

processi, i relativi collegamenti logici, gli attori coinvolti, i flussi di informazioni e 

di materiali scambiati e gli eventi correlati al funzionamento dei processi (Le ICT a 

supporto della gestione per processi, 2019). 

 

Figura 21 – Gli oggetti dell'Acivity Diagram – Rielaborazione di (Le ICT a supporto della gestione per 

processi, 2019) a cura dell’autore 

 

Tabella 2 - I costrutti base dell'Activity Diagram – Rielaborazione di (Le ICT a supporto della gestione per 

processi, 2019) a cura dell’autore 

I COSTRUTTI BASE DELL’ACTIVITY DIAGRAM 

 

Attività/Task rappresentano una specifica attività che deve essere svolta all’interno del processo. 

Sono rappresentate da un rettangolo smussato con la descrizione dell’attività; 

 

Flussi/Flow indicano la sequenza temporale con cui devono essere effettuate le diverse attività. 

Sono rappresentati con frecce orientate; 

 

Start/End indicano rispettivamente l’inizio e la fine del flusso. Sono indicati da un cerchietto 

pieno o vuoto con un puntino al centro; 

 

Fork/Join fork permette la parallelizzazione nell’esecuzione delle attività, join permette la 

sincronizzazione dell’esecuzione delle attività; 

 

Branch/Merge nel caso le attività siano alternative in base ad una condizione, il punto di 

connessione è determinato da rombi da cui partono i flussi alternativi. In particolare, 

nel caso di punti di branch c’è una sola connessione in ingresso e più connessioni in 

uscita dotate di condizioni: dopo la fine di una data azione le condizioni sono 

valutate e solo l’azione “successore” la cui condizione `e vera viene eseguita (le 

condizioni sono mutuamente esclusive). Nel caso di punti di merge, vi sono più 

connessioni in ingresso e una connessione in uscita: esso serve a terminare un 

blocco condizionale iniziato con un branch. 

 

 



79 
 

Nella BPMN il diagramma di base per la rappresentazione dei processi è il Business 

Process Diagram BPD (Le ICT a supporto della gestione per processi, 2019). 

 

 

Figura 22 – Gli oggetti del BPD – Rielaborazione di (Le ICT a supporto della gestione per processi, 2019) a 

cura dell’autore 

 

Tabella 3 - I costrutti base del Business Process Diagram – Rielaborazione di (Le ICT a supporto della 

gestione per processi, 2019) a cura dell’autore 

I COSTRUTTI DEL BUSINESS PROCESS DIAGRAM 

 

Flow Object Events: gli eventi sono gli accadimenti nell’ambito di un processo e possono essere 

start event (indica il punto di partenza di un processo), intermediate event (può 

avvenire tra l’evento iniziale e quello finale) e end event (indica la conclusione di un 

processo) 

Activities: le attività possono essere task (attività atomiche, non scomposte) o sub-

process (attività composta che può essere scomposta) 

Gateways: esprimono la convergenza e la divergenza dei flussi di sequenza 

 

Connecting 

Objects 

 

Sequence Flow: indica l’ordine di svolgimento delle attività 

Message Flow: indica la comunicazione tra due partecipanti 

Association: utilizzata per tutti gli altri legami tra gli oggetti del diagramma  

 

Swimlanes 

 

Pool: rappresenta il contesto (organizzazione) in cui si svolge un processo 

Lane: rappresenta gli attori autonomi all’interno del contesto (pool) ai quali 

corrispondono determinate attività del processo 

 

Artifacts Data Object: rappresentano i contenuti informativi scambiati nei flussi 

Group: i group possono essere utilizzati per riunire logicamente le attività all’interno 

di una Pool 

Text Annotation: fornisce informazioni aggiuntive al lettore del BPMN Diagram 
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Dopo la mappatura e la modellazione è necessario realizzare l’esecuzione o la 

simulazione dei processi per capire come funzionano e, dopo un monitoraggio, è 

necessario misurare i risultati ritenuti più significativi.  

La valutazione dei processi di business è un’attività fondamentale della gestione dei 

processi aziendali. Infatti è importante misurare le prestazioni dei processi per vedere 

se rispettano gli obiettivi fissati. Si procede quindi con la valutazione delle prestazioni 

dei processi attraverso indicatori di performace KPI. Un’analisi completa atta a 

valutare le prestazioni dei processi di business deve considerare parametri KPI sia di 

efficienza sia di efficacia e soprattutto deve tenere conto delle classi di stakeholder 

che interagiscono nei processi: clienti, manager ed operatori. L’obiettivo è ottenere 

prestazioni accettabili per tutte le classi di stakeholder nell’esecuzione dei processi. 

In genere, per una visione d'insieme, le aziende confrontano i risultati ottenuti in 

termini di prestazioni con i parametri di riferimento di realtà analoghe attraverso 

un’attività che si chiama Benchmarking. Il Banchmarking può essere orientato al 

raggiungimento di un obiettivo che può essere qualitativo o quantitativo e diretto al 

confronto con un campione di riferimento che può essere interno, competitivo o 

settoriale. Questo permette non solo di fare una comparazione rispetto a realtà 

analoghe, ma anche di cercare di raggiungere le prestazioni delle aziende ritenute 

migliori. 

A questo punto sono chiare le criticità dei processi aziendali ed è necessario fare una 

diagnosi per capire le cause e poterle eliminare.  

In questo modo è possibile avviare la riprogettazione dei processi. Riprogettare 

significa elaborare un insieme di proposte che rispondano alla necessità di soddisfare 

i requisiti evidenziati nella fase di diagnosi. L’intervento sui processi ruota intorno a 

due paradigmi: il miglioramento il continuo e il miglioramento radicale. 

- Miglioramento continuo: è caratterizzato dalla continuità. Il miglioramento 

deriva da un ininterrotto ripetersi di momenti di verifica e cambiamento che 

coinvolgono tutta l’organizzazione; 
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- Miglioramento radicale: è caratterizzato da discontinuità, da salti in termini 

di prestazioni. Il miglioramento deriva da un completo ripensamento e radicale 

ridisegno dei fondamentali processi di un’organizzazione. 

Per supportare tutte le fasi del Business Process Management esistono sistemi definiti 

Business Process Management Systems (BPMS). Essi comprendono differenti 

soluzioni, dai semplici strumenti di rappresentazione grafica dei processi a quelli più 

evoluti di analisi e simulazione.  

La possibilità di rappresentare in modo standardizzato e condividere tutti i processi 

aziendali, di effettuare analisi e simulazioni e di misurare i risultati dei processi porta 

significativi vantaggi in termini di efficienza e di efficacia nella gestione dei processi 

aziendali. 

Le caratteristiche tipiche dei BPMS sono molteplici. Il mercato delle applicazioni 

software a supporto della gestione dei processi è estremamente ampio ed include 

numerose tipologie di tool. Una classificazione utilizzata fa riferimento alla ricchezza 

di funzionalità in cui le principali tipologie di prodotti software di gestione dei 

processi sono rappresentate nella seguente tabella (Le ICT a supporto della gestione 

per processi, 2019). 

Tabella 4 - Classificazione dei BPMS - Rielaborazione di (Le ICT a supporto della gestione per processi, 

2019) a cura dell'autore 

CLASSIFICAZIONE 

DEI BPMS IN BASE 

ALLE 

FUNZIONALITÀ  

DESCRIZIONE CARATTERISTICHE 

STRUMENTI 

GRAFICI DI 

RAPPRESENTAZIONE 

DEI PROCESSI  

Mettono a disposizione degli 

utenti le interfacce per 

rappresentare i processi.  

Adatti ai fini dell’identificazione, 

formalizzazione e comunicazione 

dei processi. 

- Interfacce intuitive 

- Librerie di oggetti 

- E’ possibile memorizzare i 

disegni, ma non effettuare 

elaborazioni sui diagrammi 

STRUMENTI DI 

MODELLAZIONE 

Presentano agli utenti interfacce 

per la rappresentazione dei 

processi, permettendo di associare 

anche informazioni quantitative e 

descrittive agli oggetti dei 

diagrammi. 

- Database che permette la 

ricerca, l’analisi ed il 

recupero delle informazioni 

- Creare e mantenere i legami 

tra oggetti diversi dei 

processi  

 

STRUMENTI DI 

SIMULAZIONE 

Permettono la rappresentazione e 

la descrizione quantitativa dei 

processi e la registrazione di 

regole di funzionamento o 

- Motore di simulazione 

- Eventuale componente di 

rappresentazione grafica dei 

risultati della simulazione  
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comportamento dei processi e di 

simularne lo svolgimento secondo 

differenti condizioni o ipotesi 

- Analisi di tipo what if che 

analizza le variazioni del 

comportamento del processo 

al variare delle sue proprietà 

STRUMENTI DI 

ESECUZIONE 

Supportano gli utenti 

nell’esecuzione delle attività che 

sono parte dei processi 

- Interfaccia con le 

applicazioni aziendali  

- Un motore di esecuzione che 

traduce il modello del 

processo in richieste di 

azione alle applicazioni 

aziendali 

STRUMENTI DI 

MONITORAGGIO, 

ANALISI E 

OTTIMIZZAZIONE 

E’ possibile monitorare il 

funzionamento di un processo, 

analizzare le informazioni, 

individuare i trend, determinare 

indicatori di prestazione  

- Raccolgono e registrano tutte 

le informazioni 

sull’esecuzione di un 

processo 

- Definiscono e calcolano 

indicatori di prestazione, 

elaborano e analizzano le 

informazioni raccolte 

- Presentano gli indicatori di 

prestazione o i risultati 

dell’analisi attraverso 

interfacce grafiche 

personalizzate in funzione 

degli utenti 

 

 

3.4 I SISTEMI ICT  
 

Le nuove tecnologie sono fondamentali per supportare la comunicazione, 

collaborazione e condivisione della conoscenza per le aziende che vogliono adottare 

politiche di Smart Working. 

Le tecnologie dell’informazione e della comunicazione (ICT), in tal senso, sono gli 

strumenti essenziali per progettare quel sistema orientato all’approccio agile. Questi 

strumenti, di fatto, determinano la creazione di un unico spazio informativo e 

operativo in cui l’apertura e la collaborazione, la partecipazione attiva e la 

comunicazione, la condivisione e valorizzazione della conoscenza sono elementi 

diffusi e consolidati (Osservatorio Smart Working, 2021). 

Entrando nello specifico degli ambiti che devono essere supportati dalle tecnologie 

abilitanti lo Smart Working si può vedere come la comunicazione, senza dubbio, ha 

un ruolo strategico all’interno di un’organizzazione.   
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La comunicazione deve essere considerata non solo una semplice trasmissione di 

informazioni da un emittente ad un ricevente, ma un’articolata e complessa rete di 

interazioni sociali che deve essere correttamente gestita.   

A tal proposito sono sempre di più le aziende che si avvalgono delle potenzialità delle 

nuove tecnologie per supportare la comunicazione. 

Esistono diversi canali di comunicazione interni che l’azienda può utilizzare (Targa, 

2020): 

- Messaggi privati: la messaggistica privata permette comunicazioni 

quotidiane tra i membri di un’organizzazione, creando uno spazio specifico 

per conversazioni private o di gruppo; 

- Intranet: può essere un canale di comunicazione estremamente prezioso per 

le organizzazioni. È una rete aziendale privata isolata dalla rete esterna 

(Internet) e rimanendo dunque a solo uso interno; 

- Forum di discussione interno: permette di usufruire di un "contenitore" di 

informazioni continuamente in evoluzione che i dipendenti possono utilizzare 

per risolvere i problemi, condividere le conoscenze e informare la gestione di 

eventuali problemi; 

- Blog interno: coinvolge i dipendenti incoraggiando la condivisione delle 

conoscenze, aumentando la collaborazione e promuovendo la discussione 

aperta; 

- Social Media: possono avere una funzione di aggregazione per unire le 

persone in reti professionali e sociali. 

Deve essere l’azienda a prestare attenzione a selezionare i canali più appropriati per 

la tempestività ed i contenuti della comunicazione. 

Un altro aspetto importante per l’implementazione dello Smart Working all’interno 

di un’organizzazione è la collaborazione: una relazione sinergica tra due o più entità 

che lavorano insieme per produrre qualcosa di meglio rispetto a quello che potrebbero 

fare da soli.   

Un'azienda che imposta il proprio lavoro sulla collaborazione ha un valore aggiunto 

rispetto a quelle che non lo fanno. Solo collaborando, infatti, le persone hanno la 
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possibilità di mettere in comune competenze, conoscenze, talento, informazioni e 

risorse per ottenere qualcosa di nuovo ed unico che prima non esisteva: la soluzione 

di un problema, una nuova idea, prodotti migliori, un miglioramento del know-how 

(Gallo, 2021).  

Nell’ottica dello Smart Working servono tecnologie che favoriscano la 

collaborazione ed il lavoro in team. Questi strumenti possono essere di natura 

sincrona o asincrona (Il sistema di gestione della conoscenza, 2019).  

- Strumenti di natura sincrona: permettono di comunicare e collaborare in 

tempo reale e quindi necessitano della presenza simultanea dei partecipanti 

come video-conferenza, video-riunioni; 

- Strumenti di natura asincrona: consentono ai partecipanti di comunicare in 

tempi differiti, come condivisione e co-editing di documenti di lavoro. 

Infine le tecnologie dell’informazione e della comunicazione possono supportare la 

gestione della conoscenza, elemento fondamentale del paradigma dello Smart 

Working. E possono farlo non solo a livello esplicito, attraverso il trattamento delle 

informazioni e dei documenti, ma anche a livello tacito, facilitando ed orientando le 

modalità di relazione tra le persone all’interno e all’esterno dell’organizzazione (Il 

sistema di gestione della conoscenza, 2019). L’organizzazione può utilizzare le 

tecnologie ICT per creare un ambiente che incoraggia le persone ad attuare 

comportamenti di assimilazione, creazione, trasferimento, condivisione, 

capitalizzazione e riuso della conoscenza (Corso et al. 2003).  

Considerando il ciclo di vita della conoscenza è possibile analizzare il contributo 

delle tecnologie ICT alla gestione della conoscenza (Il sistema di gestione della 

conoscenza, 2019). 

- L’ICT può supportare la creazione e l’acquisizione della conoscenza in 

molteplici modalità. In particolare l’ICT può acquisire conoscenze attraverso 

l’uso di motori di ricerca; 

- L’ICT può favorire il trasferimento e la condivisione della conoscenza 

permettendo di superare distanze temporali, spaziali ed organizzative. Le 

tecnologie in questo caso sono fortemente orientate al supporto della 
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comunicazione come intranet e strumenti di Unified Communication and 

Collaboration. 

- L’ICT può facilitare la capitalizzazione ed il riuso di conoscenza. In 

particolare l’ICT può supportare la codifica, conservazione e recupero di 

informazioni lavorando su documenti e database.  

In questo contesto, nuove tecnologie e nuovi strumenti adattabili alle esigenze dello 

Smart Working prendono la scena.  Il tal senso, le iniziative più utilizzate in azienda 

riguardano l’utilizzo di Unified Communication & Collaboration e Social Network 

& Community che consentono alle persone di definire e comporre il proprio Virtual 

Workspace nel quale comunicare, collaborare e condividere la conoscenza 

(Osservatorio Smart Working, 2021). 

 

3.4.1 UNIFIED COMMUNICATION & COLLABORATION 
 

La base tecnologica su cui si realizza la comunicazione e la collaborazione in Smart 

Working è la Unified Communication & Collaboration (UCC), un insieme di 

strumenti che rivoluzionano il modo di lavorare. 

Secondo Rick McCharle, parafrasando, la Comunicazione Unificata o Unified 

Communications è un’evoluzione delle architetture di comunicazione tecnologica 

che automatizza e unifica tutte le forme di comunicazioni umane e dei dispositivi in 

un unico contesto. Il suo scopo è quello di ottimizzare i processi di business e 

migliorare le comunicazioni umane. 

In altre parole Unified Communication & Collaboration non è un singolo strumento 

o prodotto, ma una raccolta di soluzioni che le organizzazioni implementano per 

garantire che la loro tecnologia funzioni insieme per una collaborazione in tempo 

reale.  

Un sistema di Comunicazione e Collaborazione Unificata include al suo interno 

diversi gruppi di applicazioni, tecnologie e funzioni che permettono un’esperienza di 

comunicazione e collaborazione efficace anche se si lavora da remoto. Queste 

possono essere raggruppate in sei aree (Zanotti, 2020):  
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- Comunicazione a voce telefonica tradizionale o Voip: soluzioni che sono 

un’evoluzione del vecchio centralino telefonico e permettono la 

comunicazione a voce; 

- Sistemi di Unified Messaging (UM): sistemi che permettono di integrare 

sistemi di comunicazione sincrona o asincrona; 

- Piattaforme di Collaboration e Conferencing: piattaforme che rendono 

possibile la realizzazione di audio conferenze e video conferenze a distanza e 

comprendono servizi di web conference audio e/o video, desktop sharing, 

spazi virtuali di co-working; 

- Piattaforme social Instant Messaging (IM): piattaforme che assicurano 

comunicazione sincrona e immediata via chat per condividere i documenti in 

tempo reale; 

- Piattaforme di file sharing in cloud: sistemi per la condivisione documentale 

e multimediale (audio e video); 

- Tecnologie per la mobility: tecnologie che permettono di estendere il sistema 

UCC a dispositivi mobili (smartphone, tablet, notebook) mediante app 

dedicate. 

UCC consente di inviare un messaggio da un dispositivo e ricevere la stessa 

comunicazione su un altro dispositivo. Ad esempio, è possibile ricevere un messaggio 

di posta e scegliere di accedervi tramite un qualsiasi dispositivo in grado di gestire le 

email. Se il destinatario è in linea può immediatamente ricevere e rispondere a 

messaggi di testo o videochiamate. In caso contrario, il mittente può comunque 

inviare un messaggio di testo a cui è possibile rispondere in un secondo momento 

(Wikipedia, 2020). 

Con lo Smart Working, che richiede collaborazione e partecipazione in tempo reale, 

un singolo prodotto non basta, ma è necessaria una piattaforma che riesca ad integrare 

servizi di comunicazione e collaborazione differenti. Infatti per le sue caratteristiche 

l’UCC si presenta come una soluzione efficace per l’implementazione dello Smart 

Working perché aiuta la condivisione dell’informazione in ogni sua forma e questo 

porta vantaggi a livello di singolo individuo, gruppo di lavoro ed azienda.  
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3.4.2 SOCIAL NETWORK & COMMUNITY 
 

Con Social Network & Community si intende tutte le iniziative che hanno come 

obiettivo il supporto alla gestione e creazione di relazioni tra le persone attraverso 

l’utilizzo di strumenti che favoriscono il confronto, lo scambio di idee e il 

coinvolgimento in reti di conoscenza allargate anche al di fuori dei confini aziendali 

(Osservatorio Smart Working, 2021). 

I Social Network sono reti sociali, che si basano sul concetto di omofilia, in cui gli 

individui possono creare relazioni e scambiarsi informazioni.  

I Social Media sono i veicoli per istaurare e mantenere il contatto tra gli utenti e 

possono assumere diverse forme. Esempi sono Facebook, Twitter, Telegram, 

Linkedin, oltre che forum, blog e wiki.  

La ragione del loro successo sta nella loro capacità di riuscire a rispondere ad una 

serie di bisogni dell’organizzazione (Il sistema di gestione della conoscenza, 2019): 

- Appartenenza aperta: l’organizzazione vuole aprire i suoi confini per 

coinvolgere attori esterni, in questo modo gli strumenti tecnologici consentono 

alle persone di ritrovare identità e appartenenza; 

- Rete sociale: i knowledge workers vogliono creare reti sociali e professionali 

con cui condividere informazioni, pratiche ed esperienze, in questo modo i 

nuovi strumenti supportano la creazione ed il mantenimento di relazioni ricche 

con un numero sempre più alto di attori; 

- Conoscenza in rete: l’organizzazione ha la necessità di ampliare la sua 

conoscenza, sia esplicita sia tacita, dunque le nuove tecnologie facilitano un 

accesso libero e veloce a nuove fonti di informazione e conoscenza; 

- Collaborazione emergente: le persone tendono naturalmente a riunirsi per 

confrontarsi e collaborare, allora le nuove tecnologie permettono la creazione 

di opportunità di collaborazione attraverso strumenti di natura sincrona o 

asincrona. 

Queste tecnologie hanno un ruolo primario nel supportare la creazione di community: 

spazi virtuali di incontro per costruire relazioni attraverso la comunicazione e la 
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collaborazione e per questo motivo sono fondamentali all’interno di 

un’organizzazione.  

Questo perché le tecnologie dell’informazione e della comunicazione prevedono due 

caratteristiche fondamentali per lo scambio di conoscenza (Il sistema di gestione della 

conoscenza, 2019): 

- Communality: definibile come l’esistenza di un terreno comune che consente 

la catalogazione e lo scambio delle informazioni e della conoscenza all’interno 

di una community 

- Connectivity: definibile come la capacità dei membri di raggiungersi e 

interfacciarsi reciprocamente 

Il contributo delle ICT in termini di connectivity può essere definito come la capacità 

di creare contatti frequenti tra i membri di una comunità. La communality, invece, è 

favorita dalle tecnologie ICT nel momento in cui realizzano le condizioni ideali in 

cui i membri di un’organizzazione possono accedere a un complesso di informazioni 

ed esperienze comuni.  

Questi strumenti possono avere un effetto positivo sulle relazioni tra le persone 

nell’ambito di modelli di lavoro a distanza, in particolare con impatto sul senso di 

appartenenza al gruppo e fiducia reciproca.    

Sebbene si creda che le relazioni virtuali non possano creare un forte senso di 

appartenenza tra le persone per l’assenza di contatti umani, la realtà ha mostrato che 

le comunicazioni mediate attraverso l’ICT hanno livelli di ricchezza sociale anche 

maggiori rispetto a quelle fisiche, oltre che un forte sentimento di identificazione e 

un comportamento collaborativo. Le stesse considerazioni possono essere fatte 

sull’impatto delle ICT sul senso di fiducia tra i membri di una comunità e 

contrariamente alle aspettative è possibile riscontrare come i gruppi virtuali che 

interagiscono esclusivamente attraverso le ICT sviluppano un legame di fiducia, 

seppure diverso da quello che si istaura con un contatto fisico, ma ugualmente 

profondo. Le comunicazioni elettroniche, infatti, consentono un’interazione molto 
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frequente anche con persone geograficamente lontane (Il sistema di gestione della 

conoscenza, 2019). 

 

3.5 L’INFRASTRUTTURA TECNOLOGICA 
 

A rendere possibile lo Smart Working sono le tecnologie che permettono di scegliere 

dove e quando lavorare, sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione.  

Per questo motivo, l’azienda deve prevedere un’opportuna infrastruttura tecnologica 

a livello di hardware e software in grado di sostenere le richieste del lavoro agile. 

Pertanto per l’azienda è necessario ripensare l’infrastruttura tecnologica aziendale 

per abilitarla allo Smart Working, andando a valorizzare le componenti esistenti ed 

integrare le componenti necessarie.  

Secondo i risultati della ricerca dell’Osservatorio dello Smart Working (2020) 

numerose organizzazioni hanno intrapreso iniziative sulle tecnologie per facilitare il 

lavoro dei dipendenti e tra queste le iniziative principali sono: 

- Aumento della dotazione hardware: le grandi imprese per il 69%, le PMI 

per il 15% e la PA per il 42% 

- Software per la collaborazione e la comunicazione: le grandi imprese per 

il 45%, le PMI per il 14% e la PA per il 49% 

- Accesso sicuro da remoto ai dati e alle applicazioni: le grandi imprese per  

il 65%, le PMI per il 14% e la PA per il 50% 
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3.5.1 HARDWARE PER LO SMART WORKING 
 

Per lavorare in Smart Working un ruolo importante lo gioca la componente hardware. 

Questi strumenti sono diversi in base alla situazione e alle esigenze specifiche, ma 

concettualmente hanno tutti lo stesso obiettivo: abilitare il lavoro da remoto. 

In termini di dotazione tecnologica, l’azienda deve assicurare ai dipendenti la 

dotazione hardware minima necessaria per svolgere il proprio lavoro nel miglior 

modo possibile: dispositivi hardware per lavorare da remoto, una connessione 

Internet veloce ed affidabile e dispositivi accessori in base alle esigenze individuali.  

Per questo scopo l’azienda può mettere a disposizione dei dipendenti: diverse 

tipologie di device ( PC fisso, notebook, tablet, smartphone ) affinchè il dipendente 

possa scegliere quello più idoneo alla tipologia di lavoro, un dispositivo per l’accesso 

alla rete e tutte le periferiche necessarie a seconda delle esigenze individuali per le 

collaborazioni ( cuffie, microfono, webcam ) e l’autonomia (stampante, scanner ) 

(Wright, 2020). 

Con la possibilità di comunicare a distanza attraverso strumenti di video conference, 

un ruolo importante nello Smart Working lo hanno le sale riunioni, sempre più 

utilizzate per connettere partecipanti presenti fisicamente e virtualmente. Queste 

devono essere attrezzate con tecnologie e strumenti idonei a massimizzare i benefici 

della loro attività. Così le organizzazioni trasformano le classiche sale riunioni in 

ambienti multimediali attrezzati per i meeting collaborativi a distanza con monitor di 

grandi dimensioni dotati di touch screen, whiteboard interattiva, microfoni e 

altoparlanti, webcam ad alta risoluzione (Fusari, 2020). 

 

3.5.2 SOFTWARE PER LO SMART WORKING  
 

Lo Smart Working è il superamento della postazione fisica in nome di uno spazio 

virtuale: non c’è più una scrivania, ma uno spazio virtuale in cui è possibile trovare 

applicazioni per rispondere a qualsiasi esigenza.  
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Dunque per lavorare in Smart Working sono fondamentali i software, non solo quelli 

per svolgere la propria attività, ma anche quelli a supporto della realizzazione della 

propria attività. 

Esistono diverse tipologie di applicazioni che possono migliorare l’esperienza dello 

Smart Working secondo diversi aspetti. 

Tabella 5 - Tipologie di software per lo Smart Working - Rielaborazione di ( capterra.com) a cura 

dell'autore 

TIPOLOGIA FINALITÀ FUNZIONALITÀ VANTAGGI 

SOFTWARE PER LA 

GESTIONE DEI 

PROGETTI 

-gestione del 

lavoro  

-gestione dei 

progetti  

-collaborazione in 

team 

-condivisione di 

file 

-gestione attività 

-gestione risorse  

-monitoraggio del 

progetto 

 

 

-migliore 

collaborazione 

-processi di 

gestione dei 

progetti 

semplificati  

-gestione accurata 

del budget 

SOFTWARE PER LA 

COLLABORAZIONE  

-aiuta i dipendenti 

a collaborare, 

comunicare e 

condividere 

risorse.   

-aiuta l’azienda a 

gestire le attività e 

gestire i progetti  

-strumenti di 

comunicazione 

-condivisione di 

file 

-brainstorming 

-migliora la 

produttività 

 -collaborazione 

efficiente 

SOFTWARE PER LA 

GESTIONE DEI 

DOCUMENTI 

-aiuta gli utenti a 

creare, archiviare 

e condividere 

documenti 

-acquisizione di 

documenti 

-archiviazione di 

documenti  

-ricerca a testo 

completo 

-controllo accesso e 

autorizzazioni 

-strumenti di 

collaborazione 

-accede a 

documenti  

-supporta la 

collaborazione 

-protegge i 

documenti 

aziendali  

-riduce i costi  

SOFTWARE DI 

MONITORAGGIO 

DEI PROBLEMI 

- gestisce le 

richieste di 

reclamo dei clienti  

-consente ai 

manager di tenere 

traccia dei 

problemi  

-dashboard 

-gestione dei ticket 

-gestione degli 

incarichi 

-gestione delle 

attività 

 

-piattaforma 

centralizzata 

-avvisi e notifiche  

-integrazione del 

database con i 

clienti   
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SOFTWARE DI 

MONITORAGGIO 

DEI DIPENDENTI 

-l’azienda tiene 

sotto controllo il 

normale 

svolgimento 

dell’attività 

lavorativa da parte 

dei dipendenti 

 

-monitoraggio delle 

attività 

-monitoraggio del 

tempo di inattività 

-registrazione 

dell’attività sullo 

schermo 

-registrazione dei 

tasti 

-monitoraggio del 

tempo di attività 

 

-maggiore 

produttività 

-migliori 

informazioni sulle 

prestazioni  

-prove concrete 

  

 

In particolare è stata analizzata nello specifico ogni soluzione e sono stati descritti i 

software nell’allegato in coda alla tesi. 

 

3.5.3 L’ACCESSO SICURO DA REMOTO  
 

L’aumento del lavoro a distanza e la crescente dipendenza dalle connessioni Internet 

pubbliche sono associati ad un corrispondente aumento delle minacce di attacchi 

informatici. In Smart Working le aziende ed i dipendenti sono più esposti e quindi 

vulnerabili. Per questo motivo è necessario che le aziende investano in misure di 

sicurezza informatica e chiariscano ai dipendenti l’importanza di avere 

comportamenti sicuri (Wright, 2020). 

I lavoratori devono comprendere ed assumere comportamenti sicuri quando 

utilizzano le tecnologie per lavorare da remoto. 

Qualora il lavoratore non disponga di un dispositivo aziendale ed utilizzi un 

dispositivo personale per eseguire la prestazione lavorativa deve aver cura di 

(Lamoratta & Valentini, 2020): 

- utilizzare un dispositivo, se possibile, ad uso esclusivo personale; 

- creare un account personale nel caso in cui il dispositivo sia ad uso condiviso; 

- proteggere l’accesso al dispositivo con credenziali conosciute solo dal 

lavoratore; 

- verificare che il dispositivo sia aggiornato quanto a misure di protezione; 
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- disconnettersi accuratamente a fine sessione dagli applicativi aziendali.  

L’azienda deve essere consapevole dei requisiti indispensabili per la sicurezza 

informatica a distanza. Per questo motivo deve scegliere un modo sicuro per gestire 

le connessioni da remoto ai sistemi aziendali.  

Se i dispositivi di lavoro sono forniti dal titolare, lo strumento dovrebbe essere già 

predisposto alla sicurezza tramite dotazione di (Lamoratta & Valentini, 2020):  

- sistema operativo aggiornato; 

- misure di protezione da intrusione aggiornate; 

- tecniche di cifratura;  

- configurazione dell’accesso da remoto a sistemi aziendali; 

- configurazione del pacchetto di applicativi autorizzati. 

Una possibile soluzione utilizzata dall’azienda è la creazione di una rete privata 

virtuale (VPN). Una VPN è una connessione crittografata su Internet da un 

dispositivo a una rete che aiuta a garantire che i dati sensibili vengano trasmessi in 

modo sicuro, impedisce a persone non autorizzate di intercettare il traffico e consente 

all'utente di svolgere il lavoro da remoto (cisco, 2021). 

 

3.6 LE FACILITAZIONI PER LO SMART WORKING 
 

Lo Smart Working non è solo un progetto da avviare in modo indipendente, ma è un 

percorso che richiede la partecipazione attiva dell’azienda. Infatti l’azienda non deve 

lasciare sole le persone di fronte ad un nuovo modo di lavorare, ma deve agire entro 

le sue possibilità per costruire le condizioni necessarie per implementare questo 

nuovo paradigma. In questo senso le aziende, con una serie di iniziative, dette 

facilitazioni, possono supportare la transizione verso lo Smart Working.  

Dall’analisi dei casi di implementazione dello Smart Working nelle aziende è stato 

possibile evidenziare le azioni più frequenti che riguardano principalmente la 

regolamentazione delle nuove forme di flessibilità attraverso policy aziendali e la 

dotazione degli strumenti tecnologici necessari per lo Smart Working. 
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3.6.1 LE POLICY ORGANIZZATIVE 
 

Il punto di partenza per la corretta gestione dello Smart Working in azienda è la 

predisposizione di un regolamento aziendale che definisca l’insieme delle regole sulla 

base delle quali l’azienda vuole disciplinare lo Smart Working e che il lavoratore è 

chiamato a condividere. In tal senso l’azienda deve prevedere lo sviluppo di nuove 

policy di flessibilità di orario e luogo di lavoro.  

Per quanto riguarda la flessibilità dell’orario esiste un’ampia varietà di pratiche 

caratterizzate da diversi livelli di flessibilità, ma che hanno in comune una variazione 

rispetto agli orari tradizionali 9-17 (flexibility.co.uk, 2010): 

- Flextime: un programma che consente ai dipendenti di modificare l'orario di 

inizio e di fine della giornata lavorativa, per adattarli in funzione degli eventi 

della vita personale. Si possono scegliere diverse combinazioni d’orario nella 

fascia 7:00-19:00, purché si realizzino le solite 8 ore di lavoro; 

- Compressed Hours Week: un programma che prevede la settimana 

lavorativa corta costituita non più sui classici 5 giorni, ma su 4 giorni, dotando 

il lavoratore di un ulteriore giorno di riposo; 

- Zero Hours Contracts: un programma che si basa su un rapporto di lavoro 

tra il datore di lavoro ed un lavoratore indipendente senza nessun obbligo. 

Infatti la prestazione di lavoro avviene su chiamata e non è necessario 

regolamentare il tempo della prestazione; 

- Time off in Lieu (Toil): un programma in cui il lavoratore può compensare le 

ore di straordinario con le ore di ferie, gestendo al meglio il suo tempo di 

attività/inattività; 

- Term-Time Working: un programma in cui all’inizio dell’attività lavorativa 

è stabilito un piano annuale di ferie retribuite e non, per permettere un 

bilanciamento vita-lavoro.  

Riguardo le policy e regole per l’utilizzo degli spazi esistono diverse modalità 

attraverso le quali il lavoratore può svolgere la propria attività lavorativa diversa dalla 

postazione fissa (Osservatorio Smart Working, 2021): 
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- Telelavoro a domicilio: il lavoratore svolge la prestazione dalla propria 

abitazione; 

- Telelavoro mobile: l’attività lavorativa viene svolta in luoghi diversi 

(abitazione, sede dei clienti) tramite l’uso di dispositivi come PC o telefono 

cellulare; 

- Telelavoro remotizzato: il lavoro viene svolto in “sedi satellite” lontane da 

quella centrale; 

- Telelavoro office to office: il lavoratore svolge le proprie attività dalla sede 

centrale ma fa parte di un gruppo di lavoro sparso per il mondo, con cui 

collabora tramite connessione Internet; 

- Teleimpresa: l’impresa opera totalmente o parzialmente online. 

La regolamentazione aziendale è quindi lo strumento principale di integrazione della 

normativa in materia di Smart Working che spesso è generale e astratta e quindi deve 

essere specificata per le diverse situazioni. È consigliabile un approccio snello alla 

regolamentazione dello Smart Working, che si fondi sulla capacità dell’azienda di 

verificare la congruenza delle diverse forme di regolamentazione aziendale, 

prevedendo specifici processi di controllo della concreta applicazione della stessa 

(Osservatorio Smart Working, 2021). 

 

3.6.2 SMART TOOLKIT 
 

L’azienda per facilitare l’accettazione dello Smart Working da parte delle persone 

innanzitutto deve metterle nelle condizioni di lavorare in questa nuova modalità, 

quindi deve dotarle degli strumenti e dispositivi opportuni.  

Si parla di Smart Toolkit, ovvero dotazioni tecnologiche in termini di applicazioni e 

device che abilitano un lavoro smart, sia all’interno sia all’esterno degli spazi di 

lavoro e favoriscono la mobilità delle persone (Osservatorio Smart Working, 2021). 

Secondo l’Osservatorio dello Smart Working (2012), lo Smart Working nell’azienda 

si declina in un paradigma composto dal trinomio: Mobile Device, Business App e 

Application Store, oltre a policy per la loro scelta. 
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È importante che l’azienda fornisca ai dipendenti Mobile Device per lavorare in 

mobilità.  

I Mobile Device sono tutti quei dispositivi elettronici che gli utenti possono utilizzare 

in mobilità come smartphone, tablet e laptop: dispositivi portatili, dotati di 

connettività ( Wi-Fi e/o rete cellulare ) (Osservatorio Smart Working, 2012).  

I Mobile Device sono fondamentali per implementare il lavoro agile perché, 

attraverso le loro caratteristiche di alta portabilità, buona capacità di visualizzazione, 

connettività ed usabilità permettono l’accesso in mobilità alle risorse e la connessione 

sociale. In altre parole offrono la possibilità di superare la “postazione fissa” 

permettendo alle persone di lavorare in qualsiasi luogo ed in qualsiasi momento. 

In più l’azienda deve fornire le linee guida dietro l’acquisto o la dotazione dei Mobile 

Device e questo può avvenire secondo modalità riconducibili a due categorie: 

- La modalità di scelta del dispositivo: il dispositivo può essere selezionato 

dal dipendente o dall’azienda. 

- La modalità di acquisto del dispositivo: l’acquisto del dispositivo può essere 

effettuato dal dipendente o dall’azienda. 

Analizzando in modo congiunto questi due assi emergono quattro approcci per 

definire le policy di scelta e acquisto del device e sono: 

- Take Only My Device: questo modello concede poca autonomia al 

dipendente, la scelta e l’acquisto vengono effettuati direttamente ed 

esclusivamente dall’azienda; 

- Buy Only My Device: il dispositivo è scelto dall’azienda ma è acquistato dal 

dipendente (con o senza contributo aziendale); 

- Choose Your Business Device: il dispositivo è scelto dal dipendente (tra tutti 

quelli sul mercato o tra un subset predefinito) ma è completamente acquistato 

dall’azienda; 

- Bring Your Own Device: il dispositivo mobile è scelto e acquistato in 

completa autonomia dal dipendente. 
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L’ultimo paradigma, il BYOD, risulta il più utilizzato dalle aziende che iniziano 

progetti di Smart Working. Questo perché, tra i principi che caratterizzano lo Smart 

Working, è presente l’autonomia e la responsabilità anche degli strumenti e della 

dotazione tecnologica. In quest’ottica BYOD risulta la policy più adatta in quanto da 

un lato consente alle persone di personalizzare il proprio lavoro utilizzando i propri 

dispositivi e dall’altro permette all’azienda di risparmiare l’investimento nei device 

dei propri dipendenti per impegnare le risorse in altre iniziative (Osservatorio Smart 

Working, 2021). 

Per permettere alle persone di lavorare in mobilità, oltre ai Mobile Device l’azienda 

deve utilizzare Business App.   

Le Business App sono applicazioni software intuitive e facili da utilizzare utili per il 

business dell’azienda al fine di aumentare la produttività, il rapporto con gli 

stakeholder e la visibilità dell’azienda (Osservatorio Smart Working, 2012).  

Le Business App sono fondamentali per una corretta implementazione dello Smart 

Working.  

Se l’azienda non le utilizza deve prevedere linee guida per la loro introduzione e può 

farlo secondo due modalità: 

- Le Business App sviluppate ad hoc sono applicazioni finalizzate a rispondere 

alle richieste di una specifica organizzazione per supportare uno specifico 

processo. Queste Business App devono essere integrate in modo opportuno 

con i Sistemi Informativi aziendali e tra di loro; 

- Le Business App standard sono applicazioni standard e non personalizzate 

sugli specifici processi di Business che supportano.  

Infine l’azienda, per poter gestire e monitorare l’ecosistema Mobile, deve utilizzare 

Application Store. 

Un Application Store è un luogo virtuale dal quale è possibile distribuire e gestire le 

applicazioni sviluppate per i dispositivi mobili, controllarne la licenza, 

l’aggiornamento e la sicurezza (Osservatorio Smart Working, 2012).  
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L’azienda può permettere l’accesso alle Business App attraverso diverse possibilità: 

- I Public Application Store: uno store digitale pubblico nel quale è autorizzato 

l’accesso pubblico ad applicazioni di Business; 

- I Private Application Store: uno store digitale privato definito dall’azienda 

all’interno del quale i dipendenti possono accedere in sicurezza alle Business 

App. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



99 
 

4. I MODELLI PER LA VALUTAZIONE DEL “GRADO DI 

READINESS” VERSO L’IMPLEMENTAZIONE DELLO SMART 

WORKING 

 

Il capitolo quarto presenterà i modelli di assessment per la valutazione della 

propensione di un’organizzazione ad adottare lo Smart Working.  

Dapprima verrà fatta una panoramica dei modelli di maturità, in cui si fornirà una 

rappresentazione della loro evoluzione, il loro significato e i loro elementi 

rappresentativi.  

Allo stesso modo sarà spiegato il concetto di readiness organizzativa per lo Smart 

Working, mettendo in evidenza l’importanza dello Smart Working Readiness 

Assessment.   

Successivamente saranno passati in rassegna i principali modelli presenti in 

letteratura per la valutazione della prontezza di un’organizzazione allo Smart 

Working, tra cui il modello di Lake, il modello presentato da Venier, lo Smart 

Working Framework di McEwan, lo Smart Working Journey dell’Osservatorio dello 

Smart Working e il Capability Maturity Model Integration (CMMI).   

 

4.1 I MODELLI DI MATURITÀ 
 

Quando si parla di modelli di maturità spesso si pensa al Capability Maturity Model 

Integration (CMMI). CMMI è un modello per il miglioramento della maturità dei 

processi orientato allo sviluppo di prodotti e servizi. Le sue radici affondano 

nell’industria del software con CMM for Software del 1993. Fin dalla sua prima 

pubblicazione il CMM ha avuto un enorme successo, dimostrando la sua validità non 

esclusivamente al mondo software, ed evidenziando come l’applicabilità dei modelli 

di maturità possa essere estesa in diversi campi applicativi (Baldi & Coppola). 

Per comprendere cosa sono i modelli di maturità e per cosa vengono utilizzati è 

importante analizzare i concetti di base dei modelli di maturità (Wendler, 2012). 
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È possibile evidenziare che spesso si evita una chiara definizione del termine 

"modello di maturità", utilizzando descrizioni dello scopo e del funzionamento dei 

modelli piuttosto che una definizione chiara e precisa (Wendler, 2012). 

Esempi di definizioni sono “I modelli di maturità descrivono lo sviluppo di un'entità 

nel tempo. Questa entità può essere qualsiasi cosa di interesse: un essere umano, una 

funzione organizzativa, ecc.” (Klimko, 2001) o “Un modello di maturità è una 

raccolta strutturata di elementi che descrivono le caratteristiche di processi efficaci in 

diverse fasi di sviluppo. Suggerisce anche punti di demarcazione tra fasi e metodi di 

transito da una fase all'altra” (W.Pullen, 2007). Inoltre, molte pubblicazioni si 

riferiscono semplicemente al CMM (I) come definizione di base: “Il CMM è un 

framework che rappresenta un percorso di miglioramenti consigliato per le 

organizzazioni di software che desiderano aumentare la loro capacità di elaborazione 

del software” (Paulk et al., 1993). 

Sebbene queste definizioni individuino la logica sottostante il funzionamento dei 

modelli di maturità, non chiariscono né il significato di maturità né gli elementi di 

tale modello (Wendler, 2012).  

Dal momento che non esiste una definizione generale accettata, è necessario 

analizzare più da vicino i modelli di maturità da tre prospettive (Wendler, 2012):  

- una comprensione dei termini di base “maturità” e “capacità”; 

- scopo, applicazione e vantaggi; 

- struttura e componenti. 

L'Oxford English Dictionary descrive la "maturità" come "Lo stato di maturità; 

pienezza o perfezione di sviluppo o crescita ". Dettaglia ulteriormente questa 

descrizione per cose immateriali come "Lo stato di essere completo, perfetto o 

pronto" (Simpson & Weiner, 1989). Nel campo dell'IS, la maturità è normalmente 

misurata attraverso le cosiddette capacità. Una capacità può essere descritta come 

"potere o capacità in generale, sia fisica che mentale" (Simpson & Weiner, 1989) per 

soddisfare compiti e obiettivi specifici. 
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Perciò lo scopo dei modelli di maturità è di definire le condizioni in cui alcuni oggetti 

esaminati raggiungono lo stato migliore (perfetto) per lo scopo previsto (Wendler, 

2012).   

I vantaggi generati dall’applicazione dei modelli di maturità sono diversi. 

Innanzitutto, i modelli di maturità generano una consapevolezza degli aspetti 

analizzati: stato, importanza, potenzialità, requisiti, complessità e così via. Inoltre 

possono servire come quadro di riferimento per implementare un approccio 

sistematico e ben orientato ai miglioramenti, garantire una certa qualità, evitare errori 

e valutare le proprie capacità su base comparabile (Wendler, 2012). 

Infine, i modelli di maturità hanno strutture differenti. Tuttavia, ogni modello di 

maturità è costituito da due componenti fondamentali per soddisfare il suo scopo: gli 

oggetti misurati che sono le capacità e un insieme di livelli o fasi che descrivono lo 

sviluppo dell’oggetto esaminato (Wendler, 2012). 

Da queste considerazioni è possibile affermare che i modelli di maturità descrivono 

e determinano lo stato di perfezione o completezza (maturità) di determinate capacità. 

Inoltre l'applicazione di modelli di maturità non è limitata a nessun dominio 

particolare. Questa spiegazione si ritrova nella definizione "Un modello di maturità 

consiste in una sequenza di livelli di maturità per una classe di oggetti. Rappresenta 

un percorso evolutivo anticipato, desiderato o tipico di questi oggetti a forma di stadi 

discreti. In genere, questi oggetti sono organizzazioni o processi" (Becker et al., 

2009). 

 

4.2 LA READINESS ORGANIZZATIVA PER L’IMPLEMENTAZIONE 

DELLO SMART WORKING 
 

Una corretta implementazione dello Smart Working deve essere sottesa da una 

visione a tutto tondo dell’azienda diventando un paradigma integrato che parte dalla 

strategia dell’azienda e dal contesto in cui opera, verifica quali sono le condizioni di 

partenza e garantisce il giusto mix di leve e strumenti. Utilizzando un approccio 
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sistematico come questo qualsiasi azienda può avvicinarsi allo Smart Working nel 

modo migliore possibile. 

Se si decide di fare Smart Working è perché è in linea con la strategia. Pertanto la 

prima domanda da porsi è se attuare questa nuova modalità di lavoro supporta il 

raggiungimento degli obiettivi aziendali ed il suo modello di business. Risposto al 

quesito, bisogna vedere qual è il livello di readiness dell’azienda, vale a dire quanto 

l’azienda è pronta ad intraprendere un percorso di Smart Working. In base alla sua 

readiness si decide poi come implementare effettivamente lo Smart Working 

(Osservatorio Smart Working, 2021). 

Pertanto prima di implementare lo Smart Working è importante fare un’analisi della 

readiness dell’organizzazione, in particolare delle capacità di implementazione dello 

Smart Working.  Non a caso la maggior parte delle organizzazioni che ha deciso di 

attuare lo Smart Working ha fatto precedere all’implementazione vera e propria uno 

Smart Working Readiness Assessment, con l’obiettivo di valutare quanto la 

popolazione aziendale fosse pronta a iniziare un percorso di cambiamento. 

Lo Smart Working Readiness Assessment è quindi un valido strumento per una 

valutazione imparziale della situazione attuale “AS-IS” dell’azienda secondo i criteri 

della logica dello Smart Working e un punto di partenza per il raggiungimento della 

situazione desiderata “TO-BE”. 

L’Assessment permette di definire il livello di prontezza verso l’adozione del 

paradigma dello Smart Working, in particolare: 

-  la posizione dell’azienda nell’ideale percorso di adozione dello Smart 

Working; 

-  le caratteristiche dell’azienda con particolare attenzione ai punti di forza e i 

punti di debolezza; 

- gli interventi da effettuare per orientarla verso il nuovo paradigma 

identificando i progetti pilota che l’azienda deve mettere in atto.  

Dunque lo Smart Working Readiness Assessment è un passaggio obbligato per ogni 

azienda che desidera avvalersi di una corretta politica di Smart Working. Per questo 
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motivo è fondamentale realizzare un modello di analisi della readiness adatto alle 

caratteristiche e specificità dell’organizzazione. 

È possibile sintetizzare lo Smart Working Readiness Assessment con le informazioni 

presenti nella tabella. 

Tabella 6 - Smart Working Readiness Assessment 

SMART WORKING 

READINESS ASSESSMENT 

 

COS’È L’analisi della prontezza dell’azienda a introdurre lo 

Smart Working  

OBIETTIVO Valutare il livello di prontezza di un’organizzazione 

rispetto all’adozione del lavoro agile 

PERCHÉ È UTILE -Fornisce un’immagine dell’azienda AS-IS rispetto a 

criteri basilari dello Smart Working 

- Evidenzia le caratteristiche dell’azienda, in 

particolare i punti di forze e i punti di debolezza 

- Permette di pianificare interventi corretti che 

garantiscono il successo dello Smart Working 

 

VANTAGGI -Aiuta l'azienda a definire un progetto di Smart 

Working evidenziando gli interventi necessari ed 

evitando investimenti inutili perché non compatibili 

con le caratteristiche dell’azienda. 

 

4.3 I MODELLI PER LA VALUTAZIONE DEL GRADO DI 

MATURITÀ PER L’ADOZIONE DELLO SMART WORKING 
 

Per valutare la readiness di un’organizzazione per l’implementazione dello Smart 

Working, la scelta migliore è utilizzare il modello di maturità che permette di 

descrivere e determinare lo stato di maturità di capacità fondamentali 

dell’organizzazione nel percorso di evoluzione per lo Smart Working. 

In seguito a queste considerazioni è stata svolta una dettagliata analisi teorica. 

L’analisi di libri, articoli e pubblicazioni sulla materia però non ha restituito un grande 

numero di modelli di maturità, questo perché lo Smart Working è una tematica 

piuttosto recente che non ha avuto ancora il tempo necessario per una completa 

comprensione e applicazione. Tuttavia sono stati individuati i modelli di maturità più 
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rilevanti dai quali sono stati identificati i livelli e le capacità più importanti rispetto 

alle quali un’organizzazione che vuole implementare lo Smart deve essere valutata.  

 

4.3.1 IL MODELLO DI LAKE  
 

Lake (2013) propone lo Smart Working Maturity Model che permette di definire lo 

stato di maturità in cui si trovano le organizzazioni nel percorso di implementazione 

dello Smart Working. 

Il percorso è strutturato in quattro fasi. Queste fasi fanno parte di un continuum, in 

cui ogni fase si basa sugli elementi migliori della fase precedente. L’organizzazione 

che vuole realizzare lo Smart Working dovrà passare da una fase all’altra secondo un 

approccio di miglioramento continuo.  

Quindi il modello offre il modo per individuare la posizione dell’organizzazione 

rispetto a questo percorso.  

 

Figura 23 - Smart Working Maturity Model (flexibility.co.uk, 2014) 
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Le fasi dello Smart Working Maturity Model sono le seguenti (flexibility.co.uk, 

2014): 

- Isolated initiatives: l’organizzazione introduce elementi di flessibilità che si 

fondano su principi di collaborazione, autonomia e responsabilizzazione, 

attraverso iniziative che però sono saltuarie e di ambito limitato.  

In particolare le iniziative riguardano diversi ambiti: 

o Iniziative per promuovere l’equilibrio tra lavoro e vita privata 

o Iniziative di condivisione della scrivania 

o Iniziative per migliorare la mobilità 

o Iniziative di assegnazione di attività da svolgere a casa 

Queste iniziative rappresentano i primi passi verso lo Smart Working, ma 

spesso è difficile fare il successivo salto. Inoltre le organizzazioni che 

appartengono a questo livello possono fare l’errore di fermarsi considerando 

di aver raggiunto lo Smart Working e per questo motivo rinunciano a 

migliorare. 

- Basic flexibility: l’organizzazione ha un quadro più coerente per il lavoro 

flessibile. L’organizzazione promuove politiche e programmi aziendali per 

sostenere il lavoro flessibile e creare un ambiente di lavoro più smart ad 

esempio utilizza politiche per supportare i dipendenti che richiedono di 

lavorare da remoto o programmi positivi per incoraggiare l’adozione dello 

Smart Working. In questa fase non c’è ancora una strategia, il lavoro flessibile 

viene applicato in modo reattivo come risposta alle richieste individuali e il 

focus è sui dipendenti, le loro richieste e le loro iniziative e non 

sull’organizzazione in generale.  

- Advancing flexibility and the Beginning of Smart Working: 

l’organizzazione ha un approccio più strategico alla flessibilità. Le iniziative 

riguardano l’introduzione di tecnologie ICT, la riprogettazione degli spazi, 

l’introduzione di policy organizzative orientate alla flessibilità. 

Le implementazioni possono essere parziali o frammentarie e spesso succede 

che parti diverse dell’organizzazione si muovono a velocità diversa.  
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Nella stessa organizzazione coesistono le nuove pratiche flessibili e le pratiche 

tradizionali. Questo è il livello dove la maggior parte delle organizzazioni si 

trova al momento. Ed è probabilmente il livello di adozione dello Smart 

Working corrispondente al decennio precedente. Il focus è sulla costruzione 

della piattaforma tecnologica e spaziale per lo Smart Working, ma non c’è 

ancora la consapevolezza del cambiamento nella mentalità e nei 

comportamenti lavorativi. 

- Smart Working: l’organizzazione ha un approccio strategico ed integrato. 

L’implementazione dello Smart Working diventa un vantaggio per l’azienda. 

Inoltre il percorso di trasformazione coinvolge persone, proprietà e tecnologia. 

Il punto centrale è il ripensamento del modo di lavorare delle persone e lo 

sviluppo di una nuova cultura del lavoro basata sulla fiducia e sulla gestione 

dei risultati. Quindi le caratteristiche principali di questa fase avanzata dello 

Smart Working sono: 

o strategia chiara e completa  

o flessibilità come principio  

o cultura basata sulla fiducia, autonomia e responsabilizzazione  

o tecnologia ICT a supporto del lavoro flessibile 

o riprogettazione degli spazi allineato alle effettive necessità 

o personale abilitato a lavorare in modo flessibile 

Il raggiungimento di questo livello richiede un forte impegno della leadership 

e un progetto comune che riguarda l’intera organizzazione. 

 

4.3.2 IL MODELLO DI VENIER  
 

Nel libro “Trasformazione digitale e capacità organizzativa: le aziende italiane e la 

sfida del cambiamento” Francesco Venier (2017) propone un modello per la 

valutazione del grado di maturità di un’organizzazione nell’implementazione dello 

Smart Working che si basa sul principio dell’Activity Based Working. 
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L’Activity Based Working riconosce che le persone svolgono diverse attività nel loro 

lavoro, quindi devono avere la possibilità di scegliere tra una varietà di contesti di 

lavoro in base a quello che devono fare. L’idea è che i dipendenti saranno più 

produttivi quando avranno spazi giusti per le attività che devono svolgere 

(Kamperman, 2020). 

La metodologia di readiness assessment utilizzata prevede la valutazione della 

preparazione della popolazione attraverso l’analisi di tre driver: 

- Stile di leadership 

- Attività lavorative 

- Persone 

Ad ogni driver viene attribuito un valore basso-medio-alto in base alla situazione che 

maggiormente rispecchia le caratteristiche della popolazione. 

Tabella 7 - Readiness Assessment - Rielaborazione di ( Venier, 2017 ) a cura dell'autore 

DRIVERS      

STILE DI 

LEADERSHIP 

- Attitudine dei responsabili nel 

concedere autonomia nel definire le 

attività da svolgere per raggiungere un 

determinato risultato 

- Attitudine del responsabile al 

coordinamento a distanza  

- Attitudine del responsabile nel 

coinvolgimento nel processo 

decisionale delle proprie persone 

- Livello di delega decisionale concessa 

al proprio responsabile 

BASSO MEDIO ALTO 

ATTIVITA’ 

LAVORATIVE 

- Interazione efficace con i colleghi 

anche a distanza tramite l’utilizzo di 

strumenti di comunicazione 

- Livello di programmabilità delle 

attività e prevedibilità dei picchi di 

lavoro 

- Supporto informatico allo 

svolgimento delle attività 

BASSO MEDIO ALTO 
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Sulla base dei risultati è possibile individuare i dipendenti “Ready” e quindi cluster 

delle fasce di popolazione a cui dare la priorità nell’implementazione dello Smart 

Working. 

La clusterizzazione della popolazione è effettuata utilizzando due misure: 

- Benefici Attesi: una misura dell’incremento potenziale dei benefici in termini 

di produttività utilizzando un approccio flessibile. La misura si ottiene 

attraverso la stima del potenziale impatto dello Smart Working su quattro tipi 

di attività: concentrazione, collaborazione, comunicazione, creatività 

ponderato con la percentuale di tempo dedicato alle quattro diverse tipologie 

di attività per ottenere un indice sintetico e determinare la media 

dell’incremento di produttività; 

- Readiness Index: l’indicatore, misurato su valori tra 0 e 1, indica la 

predisposizione delle strutture organizzative a lavorare in Smart Working. Il 

valore target che un’organizzazione deve avere per ragionare in termini di 

Smart Working è 0,7.  

Queste sono sintetizzate in una matrice “Benefici attesi/ Readiness Index” che 

presenta tre cluster di popolazione che rappresentano i tre stadi del percorso verso 

l’implementazione dello Smart Working: 

- Slow introduction 

- Ready  

- Quick wins 

 

PERSONE - Autonomia nella gestione e 

pianificazione delle proprie attività 

- Padronanza degli strumenti e delle 

tecnologie informatiche a supporto 

della comunicazione e collaborazione 

- Esigenze specifiche  

- Indipendenza nella gestione degli 

imprevisti  

BASSO  MEDIO ALTO 
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Tabella 8 - Cluster di popolazione - Rielaborazione di ( Venier, 2017 ) a cura dell'autore 

CLUSTER DI POPOLAZIONE READINESS INDEX DESCRIZIONE 

SLOW INTRODUCTION RI<0,7 Strutture organizzative che 

richiedono maggiore attenzione e 

verifiche più puntuali ed eventuali 

interventi di change management 

prima di coinvolgerle nell’iniziativa 

READY RI>0,7 

Benefici attesi < valore 

medio 

Strutture organizzative su cui è 

possibile iniziare a sperimentare 

perché risultano sufficientemente 

pronte, ma caratterizzate da benefici 

potenziali inferiori al valore medio  

QUICK WINS RI>0,7 

Benefici attesi > valore 

medio 

Strutture organizzative da considerare 

prioritarie per iniziare la 

sperimentazione e che hanno benefici 

attesi maggiori del valore medio  

 

4.3.3 SMART WORKING FRAMEWORK DI MCEWAN 
 

Anne Marie McEwan è CEO di The Smart Work Company Ltd, che combina casi 

pratici e il nuovo pensiero manageriale per aiutare le organizzazioni nel percorso 

verso nuovi modi di lavorare.  

In particolare Anne Marie McEwan ( 2013 ) propone uno schema in cui valuta 

un’organizzazione in base a cinque variabili: structure, reach, knowledge, workstyle, 

social complexity definendo quattro profili: traditional, emergent, networked e hyper-

networked  (McEwan, 2013).  

 

 

Figura 24- Smart Working Framework (McEwan, 2013) 
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I profili che possono assumere le organizzazioni in base alle loro caratteristiche e 

specificità sono: 

- Traditional: organizzazioni con una struttura gerarchica e tradizionale, i cui 

interessi globali sono limitati, la conoscenza è di routine, la flessibilità è 

limitata ed hanno una bassa complessità sociale; 

- Emergent: organizzazioni caratterizzate da forme di autonomia disciplinata, 

gli interessi globali sono crescenti, la conoscenza è prevedibile e 

imprevedibile, la flessibilità diventa più ampia e presentano una moderata 

complessità sociale; 

- Networked: organizzazioni diventano integrate con gli stakeholders, gli 

interessi globali si ampliano con partnership commerciali globali, la 

conoscenza è specializzata, lo stile di lavoro è flessibile e la complessità 

sociale è alta; 

- Hyper-networked: le organizzazioni sono sistemi collegati in rete a livello 

globale, gli interessi sono globali, la conoscenza è altamente specializzata e 

costruita per l’obiettivo, gli spazi fisici e virtuali si integrano e la complessità 

sociale è estrema. 

Le aziende affrontano la sfida di passare da un profilo traditional ad uno via via più 

smart. Questo "spostamento a destra" include il passaggio per 5 dimensioni (Harold 

Jarche, 2012): 

- Structure: il passaggio da strutture organizzative gerarchiche e piramidali a 

strutture organizzative orizzontali consente un maggiore coinvolgimento dei 

lavoratori ed una comunicazione più aperta; 

- Reach: Il passaggio da interessi limitati a interessi globali, attraverso l’utilizzo 

delle nuove tecnologie e di Internet, amplia gli orizzonti dell’organizzazione; 

- Knowledge: il passaggio da forme di conoscenza prevedibili a forme di 

conoscenza specializzata e costruita, permette di raggiungere livelli di 

conoscenza e innovazione elevati; 
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- Workstyle: il passaggio da forme di lavoro rigide a forme di lavoro flessibili 

indipendenti dal luogo di lavoro e dal numero di ore lavorate rende il lavoro 

più efficace ed efficiente; 

- Social complexity: il passaggio da una complessità sociale bassa ad una 

complessità sociale alta consente interazioni sociali complesse che devono 

essere supportate da relazioni di fiducia. 

 

4.3.4 SMART WORKING JOURNEY DELL’OSSERVATORIO DELLO 

SMART WORKING 
 

Il modello di maturità proposto dall’Osservatorio dello Smart Working (2014) è lo 

Smart Working Journey che descrive i possibili percorsi ed i passaggi che le aziende 

devono implementare per adottare lo Smart Working. 

 

Figura 25 - Smart Working Journey ( Osservatorio Smart Working, 2014 ) 

Il percorso complessivo che le aziende possono intraprendere per un passaggio da un 

modello di lavoro tradizionale ad un lavoro di tipo smart prevede di agire su quattro 

fattori abilitanti (Osservatorio Smart Working, 2014): 

- Gli stili di leadership e la cultura aziendale  

- Le policy organizzative  

- Le tecnologie  

- Gli spazi fisici  

Ciascuno di questi percorsi è articolato in step evolutivi. 
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Lo Smart Working Journey identifica i diversi stadi di maturità della leva relativa alle 

policy organizzative. 

 

Figura 26 - SW Journey - policy organizzative (Osservatorio Smart Working, 2014) 

Il percorso delle policy è diviso in cinque step sequenziali:  

si passa da un approccio rigido in cui le persone sono vincolate a orari e luoghi 

prestabiliti, ad un secondo step in cui compare una prima forma di flessibilità di 

orario, per poi passare a forme di flessibilità anche di luogo. Il passaggio al quarto 

step richiede, oltre la flessibilità della scelta dell’orario e del luogo, anche la 

possibilità di conciliare le esigenze lavorative e i bisogni personali e quindi la 

flessibilità di poter scegliere quando effettuare la flessibilità. L’ultimo step è il 

border-free work in cui la persona è completamente responsabilizzata, ha piena 

flessibilità di orario e luogo e non è necessario il controllo. 

Tabella 9 - Gli step evolutivi delle policy organizzative - Rielaborazione di ( Osservatorio Smart Working, 

2014 ) a cura dell'autore 

POLICY ORGANIZZATIVE 

 

STATIONARY 

WORK  

FLEXIBLE 

WORK 

PORTABLE 

WORK 

LIFE BALANCED 

WORK 

BORDER-FREE 

WORK 

Le persone 

devono in modo 

rigido essere 

presenti in un 

certo orario ed in 

un certo luogo. 

Le persone 

lavorano in un 

luogo prestabilito, 

ma c’è una 

flessibilità nella 

scelta degli orari. 

Le persone 

hanno la 

possibilità di 

scegliere 

l’orario ed il 

luogo di lavoro. 

Le persone hanno la 

flessibilità di orario e 

di luogo e hanno la 

possibilità di scegliere 

quando avvalersi di 

questa flessibilità in 

base alle esigenze 

personali ed i bisogni 

lavorativi 

Le persone sono 

completamente 

responsabilizzate e 

non hanno vincoli di 

orario e luogo di 

lavoro. 
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Sono stati definiti gli step evolutivi delle tecnologie attraverso lo Smart Working 

Journey. 

 

Figura 27 - SW Journey: tecnologie (Osservatorio Smart Working, 2014) 

Il percorso delle tecnologie è diviso in cinque step sequenziali: 

si passa da un livello in cui le tecnologie sono organizzate in modo gerarchico e non 

integrato ad un livello in cui aumenta l’integrazione tra le tecnologie e si crea un 

workspace collaborativo. Nel terzo livello le tecnologie sono accessibili anche da 

Device Mobili e sono dotate di funzionalità di comunicazione e collaborazione.  Nel 

quarto livello sono coinvolti stakeholders interni ed esterni. Nel quinto livello 

possono essere utilizzati strumenti di lavoro e strumenti personali, in questo modo 

c’è l’integrazione tra lo spazio di lavoro e lo spazio personale. 

Tabella 10 - Gli step evolutivi delle tecnologie - Rielaborazione di ( Osservatorio Smart Working, 2014 ) a 

cura dell'autore 

TECNOLOGIE 

 

HIERARCHICAL 

INFORMATION 

SYSTEM: 

COMPANY WIDE 

INFORMATION 

SYSTEM: 

MOBILE 

&ADAPTIVE 

WORKSPACE: 

SOCIAL & OPEN 

WORKSPACE: 

PERSONAL 

DIGITAL SPACE: 

Tecnologie organizzate 

in modo gerarchico e 

non integrato, quindi a 

silos 

Tecnologie sono 

organizzate in modo 

più integrato creano 

un Workplace 

Collaborativo  

Tecnologie 

permettono la 

mobilità attraverso 

l’utilizzo di Mobile 

Device e la 

collaborazione 

attraverso le 

funzionalità sociali 

Tecnologie 

supportano la 

creazione reti 

sociali con 

stakeholders interni 

ed esterni 

all’azienda  

Le persone utilizzano 

strumenti di lavoro e 

strumenti personali, 

quindi c’è 

l’integrazione tra 

spazio di lavoro e 

spazio personale  
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L’Osservatorio dello Smart Working ha identificato i diversi step evolutivi della 

configurazione degli spazi attraverso lo Smart Working Journey. 

 

Figura 28 - SW Journey: spazi di lavoro (Osservatorio Smart Working, 2014) 

Il percorso della configurazione degli spazi è molto importante perché ripensare 

l’organizzazione degli spazi, anche all’interno dell’ufficio, permette alle persone di 

lavorare in modo più efficace secondo il principio dell’Activity Based Work. Quindi 

questo percorso di adattamento degli spazi allo Smart Working è basato sul concetto 

che non esiste un unico spazio per svolgere tutte le attività e che le attività devono 

essere svolte nel luogo che meglio permette alla persona di effettuarle. 

Si passa da un livello in cui è presente un ufficio individuale chiuso, ad un livello in 

cui le aree di lavoro sono parzialmente chiuse, fino ad un livello in cui le aree di 

lavoro hanno spazi di collaborazione e lavoro di gruppo. Nel quarto livello cresce 

l’importanza al benessere del lavoratore, quindi i luoghi di lavoro sono progettati per 

essere accoglienti e confortevoli.  Nel quinto livello le aree di lavoro diventano luoghi 

di creatività e innovazione e le persone possono scegliere tra diversi ambienti il luogo 

giusto per svolgere le proprie attività. 
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Tabella 11 - Gli step evolutivi del workplace - Rielaborazione di ( Osservatorio Smart Working, 2014 ) a cura 

dell'autore 

WORKPLACE 

WALLED 

OFFICE 

OPEN SPACE 

CUBICLES 

COLLABORATIVE 

WORK AREAS 

LIVING 

WORKSPACE  

INSPIRING 

WORKSPACE: 

lo spazio di lavoro 

include uffici 

individuali di 

dimensioni 

circoscritte  

Lo spazio di 

lavoro include 

uffici 

parzialmente 

aperti 

 

 

 

Lo spazio di lavoro 

include uffici con spazi 

di collaborazione e 

lavoro di gruppo 

Lo spazio di 

lavoro include 

uffici progettati 

per il benessere 

del lavoratore.  

Lo spazio di lavoro 

è progettato in un’ 

ottica di creatività e 

di innovazione, 

dove le persone 

possono scegliere il 

luogo giusto per 

svolgere le proprie 

attività 

 

L’Osservatorio ha identificato i diversi step evolutivi degli stili di leadership e della 

cultura aziendale attraverso le diverse dimensioni dello Smart Working Journey. 

 

Figura 29 - SW Journey: comportamenti e stili di leadership ( Osservatorio Smart Working, 2014 ) 

Il quarto percorso riguarda i comportamenti e gli stili di leadership che sono da una 

parte la principale barriera, ma dall’altra parte la principale opportunità che le aziende 

hanno per rendere efficace un progetto di Smart Working.  
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Il percorso considera i comportamenti e gli stili di leadership considerando quattro 

aspetti fondamentali: 

- Sense of Community: senso di appartenenza e fiducia che determina 

comportamenti collaborativi e reti sociali 

- Empowerment: la capacità di responsabilizzare le persone verso obiettivi 

individuali e condivisi e orientare le persone al raggiungimento dei risultati  

- Flexibility: gestire l’organizzazione delle attività in modo flessibile ed 

adattativo alle richieste lavorative e esigenze personali 

- Virtuality: la capacità di bilanciare l’utilizzo di tecnologie digitali e modalità 

di interazione fisica scegliendo il metodo e gli strumenti più efficaci rispetto 

alle attività e agli obiettivi. 

Il passaggio da una leadership tradizionale ad una leadership smart prevede un 

percorso che segue gli step seguenti. 

Un approccio Command and Control in cui la gestione dei collaboratori si basa sulla 

definizione e il controllo di compiti, non c’è un senso di appartenenza e fiducia e non 

c’è la flessibilità nella scelta delle modalità di lavoro. 

Un approccio Policy and Rules in cui i dipendenti hanno una prima flessibilità nello 

svolgere il proprio lavoro, ma entro certi limiti ben definiti. 

Un approccio Performance and Collaboration in cui i manager definiscono obiettivi 

e risultati e delegano attività e responsabilità ai propri dipendenti e le persone 

interagiscono supportate dalla tecnologia IT secondo le esigenze e le necessità. 

Un approccio Flexible Culture in cui i dipendenti hanno la possibilità di scegliere 

l’orario ed il luogo di lavoro e hanno la possibilità di scegliere quando avvalersi di 

questa flessibilità in base alle esigenze personali ed i bisogni lavorativi. 

Un approccio Open Leadership in cui le persone sono completamente 

responsabilizzate, sono in grado di definire i loro obiettivi coerenti con quelli 

aziendali e di scegliere le modalità e gli strumenti necessari alle loro attività. 
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Tabella 12 - Gli step di evolutivi di stili di leadership e cultura aziendale - Rielaborazione di ( Osservatorio 

Smart Working, 2014 ) a cura dell'autore 

SENSE OF COMMUNITY 

HIERARCHY 

 

FUNCTIONAL 

 

FAMILY 

 

COMPANY WIDE 

 

OPEN NETWORK 

 

I manager 

utilizzano un 

approccio top-

down di tipo 

gerarchico e non 

coinvolgono 

nelle decisioni 

gli impiegati 

I manager 

incoraggiano la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza 

esclusivamente tra 

persone dello stesso 

team per problemi 

locali 

 

 

 

i manager sostengono 

la creazione un forte 

senso di identità e 

appartenenza alla 

“famiglia” 

professionale 

 

 

 

i manager 

promuovono relazioni 

informali all’interno 

dell’organizzazione 

i manager 

promuovono reti di 

collegamenti con 

stakeholders interni 

ed esterni all’azienda 

EMPOWERMENT 

COMMAND& 

CONTROL 

 

FLEXIBLE 

STANDARS 

 

PERFORMANCE 

BASED 

EVALUATION 

COLLABORATIVE 

GOAL SETTING 

 

FULL 

EMPOWERMENT 

La gestione dei 

collaboratori si 

basa su 

definizione e 

controllo dei 

compiti 

i manager 

conferiscono ai propri 

dipendenti la 

flessibilità per 

svolgere il proprio 

lavoro, ma entro certi 

limiti ben definiti 

 

 

 

i manager definiscono 

obiettivi e risultati e 

delegano attività e 

responsabilità ai 

propri dipendenti  

i manager discutono 

con i propri 

dipendenti obiettivi e 

risultati attesi  

i manager spingono  

i propri dipendenti a 

definire i propri 

obiettivi personali, 

coerenti con quelli 

aziendali 

FLEXIBILITY 

 

RESTRICTIVE 

WORK 

 

FLEXIBLE TIME 

 

FLEXIBLE WORK 

 

WORKLIFE 

BALANCE 

 

BORDER-FREE  

WORK 

I dipendenti non 

hanno la 

possibilità di 

scegliere l’orario 

ed il luogo di 

lavoro. 

 

I dipendenti hanno la 

possibilità di scegliere 

l’orario di lavoro, ma 

devono lavorare in 

luoghi prestabiliti 

I dipendenti hanno la 

possibilità di 

scegliere l’orario ed il 

luogo di lavoro 

I dipendenti hanno la 

possibilità di 

scegliere l’orario ed il 

luogo di lavoro e 

hanno la possibilità di 

scegliere quando 

avvalersi di questa 

flessibilità in base 

alle esigenze 

personali ed i bisogni 

lavorativi 

 

 

Le persone sono 

completamente 

responsabilizzate e 

non hanno vincoli di 

orario e luogo di 

lavoro. 
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VIRTUALITY 

 

PHYSICAL 

 

COMMUNICATIVE 

 

COLLABORATIVE 

 

MOBILE 

 

FULLYADAPTIVE 

 

Le persone 

interagiscono 

principalmente 

attraverso 

incontri fisici. 

Le persone 

interagiscono 

supportate dalla 

tecnologie IT, ma 

l’approccio è top-

down. 

Le persone 

interagiscono 

supportate dalla 

tecnologia IT secondo 

le esigenze e le 

necessità 

Le persone 

interagiscono 

supportate da 

tecnologia IT e 

Mobile Device che 

permettono la 

collaborazione in 

mobilità.  

 

Le persone 

interagiscono con le 

modalità e gli 

strumenti necessari 

alle attività e agli 

obiettivi.  

 

 

 

4.3.5 IL MODELLO CMMI  
 

Il Capability Maturity Model Integration CMMI è un modello per il miglioramento 

della maturità dei processi per lo sviluppo di prodotti o servizi. Il CMMI nasce come 

evoluzione dei Capability Maturity Model CMM in ambito dello sviluppo di software 

per poi estendersi a diversi ambiti diventando una vera e propria costellazione di 

pratiche ottimali che possono essere utilizzate da organizzazioni che afferiscono a 

diverse aree di attività. Attualmente il CMMI ricopre tre aree di interesse: CMMI per 

Development ( CMMI-DEV ) che è il modello di riferimento che si occupa dello 

sviluppo e mantenimento di attività applicate sia a prodotti, sia a servizi; CMMI for 

Service ( CMMI-SVC ) che è un modello che fornisce linee guida per la gestione e la 

fornitura di servizi; CMMI for Acquisition ( CMMI-ACQ ) che è un modello che 

fornisce all’organizzazione linee guida sull’acquisizione di beni e servizi (Software 

Engineering Institute, 2010). 

Il modello CMMI è strutturato nel seguente modo. L’elemento principale del modello 

è la process area definita come un insieme di attività eseguite per il raggiungimento 

di una serie di obiettivi predefiniti. Le aree di processo hanno obiettivi che possono 

essere specifici o generici. Di conseguenza, le attività che devono essere svolte per 

raggiungere gli obiettivi, che si chiamano pratiche, possono essere specifiche o 

generiche in base alla tipologia di obiettivo. 
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Il CMMI propone alle organizzazioni che desiderano migliorare i processi un 

percorso di miglioramento che si articola attraverso livelli. Per raggiungere un 

particolare livello, un'organizzazione deve soddisfare tutti gli obiettivi che sono 

associati a ciascun insieme predefinito di aree di processo. Il raggiungimento di un 

livello assicura il possesso della maturità indispensabile per il passaggio al livello 

successivo. Lo scopo dell’organizzazione è raggiungere il livello più alto. 

Il CMMI prevede due approcci differenti al processo di miglioramento: l’approccio 

scalare e l’approccio continuo. 

L’approccio scalare è focalizzato sull’organizzazione ed è in grado di fornire una 

roadmap che l’organizzazione deve seguire per migliorare i processi. Questo 

approccio utilizza pacchetti predefiniti di più process area per definire il percorso di 

miglioramento di un’organizzazione. In particolare l’approccio scalare utilizza livelli 

di maturità: un livello di maturità consiste in un insieme di pratiche correlate per un 

predefinito insieme di aree di processo che hanno lo scopo di migliorare la 

performance globale dell’azienda. I cinque livelli utilizzati per descrivere il percorso 

per un’organizzazione che vuole migliorare i processi sono i seguenti (Baldi & 

Coppola). 

 

Figura 30 - Process Area nella rappresentazione scalare ( SEI, 2010 ) 
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- LIVELLO DI MATURITÀ 1: INITIAL 

I processi sono caratterizzato da assenza di regole ed in alcuni casi sono 

sviluppati in modo caotico. Soltanto pochi processi sono ben definiti ed il 

successo dipende dall’iniziativa individuale. 

- LIVELLO DI MATURITÀ 2: MANAGED 

I processi principali sono in linea di massima ben definiti, pianificati e gestiti 

secondo regole stabilite. 

- LIVELLO DI MATURITÀ 3: DEFINED 

Una buona comprensione e caratterizzazione dei processi, che sono descritti 

attraverso standard, procedure, tool e metodi. 

- LIVELLO DI MATURITÀ 4: QUANTITATIVELY MANAGED 

L’organizzazione stabilisce obiettivi quantitativi per la performance della 

qualità e dei processi e li utilizzano come criterio di gestione. 

- LIVELLO DI MATURITÀ 5: OPTIMIZING 

L’organizzazione si focalizza su un continuo miglioramento della 

performance dei processi attraverso processi innovativi e miglioramenti 

tecnologici.  

L’approccio continuo è focalizzato sul processo singolo, lasciando all’organizzazione 

la possibilità di definire su quali processi applicare il modello. Questo approccio 

permette ad un’organizzazione di selezionare una o più process area e di migliorare i 

processi che ne fanno parte. In particolare l’approccio continuo utilizza per ciascuna 

area di processo livelli di capability: un livello di capability consiste in un obiettivo 

e un insieme di pratiche che possono migliorare una singola process area. 

I sei livelli di capability previsti per ciascuna area di processo sono i seguenti (Baldi 

& Coppola). 
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Figura 31- Process Area nella rappresentazione continua ( SEI, 2010 ) 

 

- LIVELLO DI CAPABILITY 0: INCOMPLETE 

Il processo non è stato eseguito oppure è stato eseguito solo parzialmente. 

- LIVELLO DI CAPABILITY 1: PERFORMED 

Sono state messe in pratiche le attività di base richieste per iniziare a lavorare 

su quella determinata area. 

- LIVELLO DI CAPABILITY 2: MANAGED 

Un processo managed è un processo performed è eseguito, pianificato, 

monitorato, controllato e revisionato in accordo con le policy. 

- LIVELLO DI CAPABILITY 3: DEFINED 

Un processo defined è un processo managed che è stato adattato, in accordo 

con gli standard. 

- LIVELLO DI CAPABILITY 4: QUANTITATIVELY MANAGED 

Un processo quantitatively managed è un processo managed che viene 

controllato utilizzando tecniche statistiche o altre tecniche quantitative. 

- LIVELLO DI CAPABILITY 5: OPTIMIZING 

Un processo optimizing è un processo quantitatively managed migliorato sulla 

base della comprensione delle più comuni cause di variazione del processo. 
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5. IL CASO DI STUDIO: SOFINN ITALIA 

 

Questo quinto capitolo si concentrerà sulla descrizione dell’esperienza effettuata con 

l’azienda oggetto di studio la “Sofinn Italia” e di come questa si sia predisposta ad 

affrontare la transizione verso lo Smart Working. Saranno chiariti gli approcci e le 

metodologie utilizzate e saranno esplicitate le attività svolte nel corso del tempo. 

Nella prima parte del capitolo si parlerà del problema affrontato nel corso 

dell’esperienza, a cui seguirà la descrizione del contesto aziendale, con la 

presentazione dell’azienda, il mercato di riferimento, i servizi offerti, 

l’organizzazione e i processi. Ci si concentrerà poi sulla finalità del caso di studio 

passando in rassegna le attività svolte: dalla progettazione del modello, l’applicazione 

del modello, l’analisi dei risultati fino all’identificazione delle azioni di 

miglioramento. 

 

5.1 IL PROBLEMA AFFRONTATO 
 

Prima con il Covid-19, poi con la prospettiva di diventare new normal, lo Smart 

Working è entrato pesantemente nella vita di milioni di lavoratori ed in questo 

contesto di cambiamento le organizzazioni, per sopravvivere, si sono dovute adattare. 

Queste si sono trovate costrette ad abbandonare il modello di lavoro tradizionale, non 

più praticabile, e creare le condizioni per rispondere ai nuovi obiettivi di business e 

alle nuove esigenze delle persone. In questo modo, superate le paure iniziali per un 

modo diverso di lavorare, le organizzazioni hanno posto le basi per la definizione di 

un lavoro che sia realmente smart e rappresenti il futuro.  

In questo contesto anche l’azienda Sofinn Italia ha fatto i conti con il cambiamento. 

Dai diversi incontri effettuati con la direzione ed il management del settore tecnico è 

emerso come l’azienda nel periodo emergenziale abbia adottato iniziative e forme di 

lavoro con un certo grado di flessibilità. Ma la criticità sta nel fatto che queste 

iniziative hanno predisposto più un lavoro da remoto che un vero Smart Working. 

Pertanto la prospettiva di utilizzare lo Smart Working anche dopo l’emergenza ha 
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spinto la Direzione Tecnica a cercare un modello sostenibile ed efficace per 

l’implementazione del lavoro agile. 

C’è da dire che la Sofinn Italia ha già partecipato ad un’attività di consulenza relativa 

al rafforzamento della propensione allo Smart Working di tutta l’azienda. Ma ciò di 

cui necessita la Direzione Tecnica allo stato attuale è una valutazione specifica e 

mirata del settore tecnico alla luce delle sue peculiarità.  

In quest’ottica il problema affrontato è quello di capire come implementare lo Smart 

Working all’interno della Direzione Tecnica della Sofinn, un’azienda ad alta intensità 

di conoscenza che opera nel settore dell’Aftermarket. In particolare il problema 

affrontato riguarda l’analisi delle modifiche all’organizzazione del settore tecnico che 

sono necessarie per facilitare l’adozione allo Smart Working.  

Dall’analisi effettuata ci si è resi conto che non esiste una soluzione unica, ma per 

capire effettivamente quali modifiche sono necessarie è importante determinare la 

prontezza del settore tecnico ad intraprendere un percorso di Smart Working.  

Per questo motivo l’attenzione si è spostata verso la ricerca di una metodologia in 

grado di valutare la readiness dell’organizzazione per l’implementazione dello Smart 

Working al fine di: 

- analizzare la prontezza organizzativa e tecnologica della Direzione Tecnica 

verso l’implementazione dello Smart Working; 

- determinare i punti di forza e i punti di debolezza della Direzione Tecnica 

verso lo Smart Working; 

- identificare i progetti finalizzati al miglioramento della readiness verso lo 

Smart Working. 
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5.2 IL CONTESTO AZIENDALE 
 

5.2.1 L’AZIENDA 
 

 

Figura 32 - Sofinn Italia ( Sofinn Italia, 2021 ) 

Sofinn Italia è un’azienda con sede legale e operativa ad Afragola (NA) e altre sedi a 

Chivasso (TO) e Marghera (VE). 

Sofinn è una software house specializzata nella creazione di soluzioni software per il 

settore dell’Aftermarket automobilistico.  

Con oltre 20 anni di esperienza, Sofinn vanta un’ampia conoscenza nel suo settore di 

riferimento e ha stretto importanti rapporti con le migliori realtà del mondo 

dell’Automotive, per questo motivo è in grado di proporre gli strumenti più adatti, le 

soluzioni più efficaci e i partner più competenti per ottimizzare la produttività di 

un’azienda.  

Oggi Sofinn vanta un ampio network in cui ogni partner lavora con l’obiettivo 

comune di fornire soluzioni software all’avanguardia capaci di offrire un reale 

supporto alla crescita dell’azienda ed è riconosciuta come l’azienda dell’innovazione, 

dell’affidabilità e della trasparenza e quindi punto di riferimento nel settore 

dell’Aftermarket. 

L’obiettivo di Sofinn è mettere a disposizione dei ricambisti del settore auto 

professionalità e competenze per elaborare soluzioni tecnologiche e strategiche al 

fine di accompagnare l’azienda lungo un percorso di organizzazione e crescita 

imprenditoriale. 
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L’alta specializzazione, l’attenzione per la qualità, il rapporto trasparente e 

collaborativo con i clienti hanno permesso una considerevole crescita nazionale ed 

internazionale. 

Questi risultati sono stati raggiunti attraverso una politica aziendale che si fonda su: 

- il potenziamento del know how e la ricerca dell’innovazione;  

- un rapporto con il cliente trasparente e collaborativo; 

- elevato livello nei servizi e nell’assistenza; 

- attenzione alla qualità e al miglioramento continuo. 

La comunicazione come base della loro filosofia, la ricerca della specializzazione 

continua e l’ambizione di diventare partner di riferimento hanno permesso di ottenere 

importanti risultati tra i quali si evidenziano: 

- oltre 3000 clienti  

- oltre 9500 utenti  

- oltre il 40% della quota di mercato 

- oltre 70 dipendenti 

- 3 sedi  

- 95% di Help desk satisfaction 

- +15% di crescita annuale negli ultimi 4 anni  

 

5.2.2 IL MERCATO DI RIFERIMENTO 
 

La Sofinn Italia opera nel settore del post-vendita automobilistico, noto come 

Aftermarket, che è il settore del mercato automobilistico che si occupa della 

produzione di componenti e ricambi, oltre che il riciclo, la distribuzione, la rivendita 

e l’installazione di tutte le parti dei veicoli e degli accessori per le automobili, i veicoli 

commerciali ed industriali.  

Il post vendita permette di fornire agli automobilisti una vasta scelta di servizi, piani 

di manutenzione o personalizzazioni per le loro vetture. Al suo interno è possibile 

reperire parti di ricambio meccaniche, elettroniche, meccatroniche, elettroidrauliche, 

pezzi della carrozzeria, accessori di utilizzo comune e per la modifica estetica o per 
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l'incremento delle prestazioni. In questo modo il mercato del post vendita offre parti 

di ricambio ed accessori di diversa qualità e prezzi per tutte le marche e i modelli di 

veicoli (Wikipedia, 2020). 

 

Figura 33  - Il settore del post-vendita automobilistico ( Centro Studi Promoter, 2021 ) 

In generale l’Aftermarket è un mercato promettente. Secondo un’elaborazione fatta 

dall’Osservatorio Autopromotec (2019) in base ad uno studio effettuato dall’agenzia 

QVARTZ, il fatturato mondiale dell’Aftermarket automobilistico sarebbe cresciuto 

del 42,2% passando dai 298 miliardi di euro nel 2018 ai 566 miliardi di euro stimati 

per il 2025. Con una crescita più alta nel mercato dell’Asia (+93%), seguito dal 

mercato dell’Europa Orientale (in crescita del 55,2%) e quelli dell’Africa e del Medio 

Oriente (+40%). Lo sviluppo dell’Aftermarket automobilistico avrebbe riguardato 

anche i mercati maturi: il Nord America (+28,8%), seguito dall’Europa Occidentale 

(+20%) e dal Sud America (+15,9%). Queste erano le previsioni fatte sulla base delle 

potenzialità del mercato dell’Aftermarket. (Centro Studi Promotor, 2019).  

Nel 2020 però la pandemia e i conseguenti lockdown in tutto il mondo hanno avuto 

un pesante impatto sull’economia globale ed ogni settore ha dovuto riadattarsi per 

ridurre al minimo le perdite. Il mercato Automotive non è rimasto immune a questa 

situazione e di conseguenza la scarsa domanda di vetture nuove ha rallentato la 

richiesta di prodotti dell’Aftermarket. 

Secondo i dati UNRAE lo stop alla mobilità privata nei primi lockdown ha fatto calare 

le immatricolazioni di nuove vetture fino al mese di novembre del 30% rispetto 

all’anno precedente. In questo contesto, però, a differenza di altri settori paralizzati, 
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la classificazione delle auto come “beni di prima necessità” ha permesso 

all’Automotive di resistere. Inoltre l’importanza del trasporto su gomma e 

l’operatività continua di delivery ha reso decisamente minore l’impatto sul settore 

Aftermarket. La classificazione delle zone di rischio ed il conseguente blocco allo 

spostamento tra comuni ha reso la vita dura per i riveditori locali che, per la necessità 

di raggiungere i clienti in piena sicurezza, hanno accelerato il processo di 

digitalizzazione portando particolare attenzione sull’e-commerce.  

Ma ogni crisi nasconde delle opportunità ed anche in questo caso ci sono lati positivi. 

Mentre si stima che il mercato Automotive avrà una crescita più lenta dopo la 

pandemia, si prevede che il settore Aftermarket potrà contare su una ripresa molto 

più rapida sulla base di diversi fattori (Sofinn Italia, 2021). 

- Il primo aspetto riguarda il rallentamento delle vendite delle nuove auto, 

questo significa che il parco veicoli risulterà più anziano con il risultato di 

avere un incremento della domanda di parti di ricambio per la riparazione e la 

manutenzione; 

- In secondo luogo, le norme di distanziamento sociale portano ad una sfiducia 

dei confronti dei mezzi pubblici con la conseguenza che ci sarà un notevole 

aumento dei veicoli privati; 

- Infine il comportamento dei consumatori è cambiato e difficilmente si 

ritornerà indietro. La praticità degli strumenti di vendita online sta già 

incidendo sui modelli di business dell’intero settore per questo motivo gli 

investimenti si concentreranno sulla digitalizzazione. 

 

5.2.3 I PRODOTTI  
 

La Sofinn Italia offre diverse soluzioni sul mercato di riferimento. 

SirJ è il gestionale specifico per il settore ricambi Aftermarket e 

rappresenta una soluzione per accompagnare l’evoluzione delle piccole e 

medie imprese nel tempo. È un gestionale completo e di facile utilizzo che fornisce 

all’azienda un valido supporto di gestione e di analisi. È dinamico ed efficiente e 
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consente una continua sintonia con i frequenti cambiamenti del mercato. Inoltre 

riduce i costi e ottimizza la produttività perché semplifica il lavoro e riduce gli errori. 

Tabella 13 - Le caratteristiche di SirJ - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

ParstOne, sviluppato sulla piattaforma SAP BusinessOne, è una soluzione 

gestionale per le medio-grandi imprese per il settore ricambi Aftermarket.  

Ottimizza i processi di gestione dell’azienda riducendo i costi. Inoltre garantisce la 

completa gestione dell’azienda attraverso tante integrazioni possibili per avere tutto 

sotto controllo.  

Tabella 14 - Le caratteristiche di PartsOne – Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

 

Integrazione online

•permette una 
gestione contabile 
e amministrativa 
completa e 
integrabile con altri 
software di 
gestione 
dell'attività 
finanziaria e fiscale 
dell'azienda. 

Controllo del flusso 
attivo

•il controllo del 
flusso attivo con 
listini, promozioni 
e campagne 
prodotti e gestione 
di offerte e tutte le 
altre attività legate 
alla fatturazione.

Aggiornamento 
automatico

•l’aggiornamento 
automatico 
integrato dei listini 
articoli attraverso 
la banca dati di 
Sofinn. 

Elaborazione 
riordino merce

•elaborazione 
automatizzata del 
riordino merce con 
valutazione del 
fabbisogno 
attraverso le scorte 
a magazzino, i 
consumi periodici, 
la migliore offerta.

Gestione integrata 
della fatturazione 

elettronica

•la trasmissione e 
ricezione delle 
fatture avviene in 
automatico.

Integrazione con la Banca Dati 
"Inforicambi"

•permette di fruire del car park, 
dei dati specifici di autoveicoli, 
dei cross reference per le 
comparative degli articoli, delle 
foto e dei dati degli articoli, delle 
anagrafiche degli articoli, della 
loro classificazione merceologica 
e scontistica. 

Analisi dei fabbisogni

•permette di effettuare l’analisi 
di approvvigionamento e 
riordino magazzino e multi 
magazzino attraverso criteri di 
consumi periodici e movimento 
storico, con l'applicazione dei 
riferimenti ai budget, all'indice 
di rotazione scorte e dei fast 
moving. 

Griglie sconti e netti

•consente la determinazione del 
prezzo più consono al settore, la 
gestione dei listini, dei netti, dei 
nettissimi e delle griglie di 
sconto.

Strutture anagrafiche

•implementazioni delle strutture 
anagrafiche di SAP Business One 
tra cui anagrafica articoli estese 
per il settore Automotive 
Aftermarket con codici originali 
(OE) e codifiche cross reference 
(AM), applicazioni di gruppi, 
categorie e famiglie.

Integrazione con “Ecommerce 
B2B Sofinn”

•permette la gestione delle 
vendite on line in modalità 
multipiattaforma per la 
condivisione di dati tra più e-
commerce e tra più aziende. 
Implementazione della gestione 
web dei resi tramite Ecommerce 
B2B. 

Acquisizione bolle di carico da 
fornitori

•è disponibile il collegamento 
automatizzato multipiattaforma 
per la "condivisione dati" tra 
filiera produttori/distributori, e 
filiera distributori/ricambisti.
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E-Commerce B2B (Business to Business), è la soluzione e-commerce che 

nasce con l’intento di fornire alle aziende di distribuzione uno strumento di 

commercio elettronico specifico per la vendita di ricambi Automotive. 

È una piattaforma semplice e intuitiva. Inoltre è integrata con le principali soluzioni 

gestionali e ulteriori applicazioni. 

Tabella 15 - Le caratteristiche di E-commerce B2B - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

E-commerce B2C (Business to Consumer) è la soluzione per la vendita 

online dei ricambi all’utente finale.  

È una piattaforma completa specializzata per la vendita online che offre 

un’integrazione con Inforicambi, un’integrazione con le soluzioni gestionali, la 

condivisione online del magazzino con i principali marketplace, una consulenza di 

esperti nel settore del web design e del web marketing, una consulenza continua per 

le attività di visibilità online.   

Tabella 16 - Le caratteristiche di E-commerce B2C - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

Integrazione con 
Inforicambi

•Integrazione con 
Inforicambi, 
Infocar e Infocar 
Repair di 
Quattroruote 
Professional.

Gestione 
autonoma

•un pannello di 
amministrazione che 
consente di gestire in 
piena autonomia: la 
pubblicazione di 
banner pubblicitari e 
di promozioni, 
l'organizzazione di 
campagne 
pubblicitarie, l'invio 
automatizzato di 
newsletter.

Personalizzazione 
grafica

•è possibile 
personalizzare il 
profilo di ogni 
utente in funzione 
alle diverse 
politiche 
commerciali. 

Gestione resi

•gestione dei resi in 
modalità 
automatica e/o 
manuale. 

Gestione web 
service

•possibilità di 
utilizzare le 
applicazioni di 
web service per 
far dialogare l'e-
commerce con i 
magazzini dei 
componentisti.

Ottimizzazione SEO

•ottimizzazione SEO 
sui principali motori 
di ricerca on line, 
per migliorare il 
posizionamento del 
sito tra i primi 
risultati di ricerca 
su Google.

Integrazione con 
Banca Dati 
Inforicambi

•le informazioni 
sono sempre 
aggiornate in 
tempo reale ed è 
possibile avere foto 
e descrizioni 
tecniche del 
prodotto, codici, 
schede tecniche, 
collegamento con i 
principali fornitori.

Integrazione con 
applicazioni esterne

•possibile 
integrazione con 
Ebay, Google 
Analytics, Google 
Product, Facebook 
e altre applicazioni 
esterne.

Gestione pagamenti

•gestione dei 
pagamenti 
attraverso i sistemi 
più diffusi

Gestione multilistino

•gestione del prezzo 
dei prodotti con 
funzione 
multilistino, in base 
alla tipologia di 
cliente di 
riferimento, al loro 
comportamento 
d'acquisto e al 
proprio piano 
commerciale.
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Inforicambi, è una banca dati ricambi.   

Inforicambi permette di individuare in maniera rapida e precisa gli articoli 

cercati e garantisce un aggiornamento costante delle informazioni dei ricambi per 

autovetture, veicoli commerciali ed industriali. Con un layout facile ed intuitivo, la 

piattaforma permette una rapida individuazione degli articoli. Per ogni vettura è 

possibile visualizzare, attraverso un’apposita scheda tecnica, tutte le sue principali 

caratteristiche, compreso il codice motore. Dopo aver selezionato marca, modello e 

versione del veicolo, si potrà scegliere il tipo di ricambio (correlato da immagini, 

allegati e dati tecnici). 

Tabella 17 - Le caratteristiche di Inforicambi - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

Sofia è una funzione di Inforicambi per analizzare la copertura di gamma 

dei propri articoli e confrontarsi con i competitor. 

È uno strumento facile ed intuitivo di analisi e confronto dati che permette 

esaminare la copertura di gamma dei propri articoli rispetto al codice originale e di 

confrontarli con quelli dei competitor. 

Tabella 18 - Le caratteristiche di Sofia - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

Ricerca per codice 
articolo

•inserendo il codice 
del prodotto sono 
restituiti i 
corrispondenti 
articoli originali o 
aftermarket ed 
altre informazioni.

Ricerca tramite car 
park

•Ricerca tramite car 
park individuando 
l’articolo partendo 
da marca, modello 
e versione del 
veicolo.

Ricerca per targa

•Ricerca per targa si 
ottiene subito 
veicolo, telaio, 
codice motore, 
data prima 
immatricolazione e 
data ultima 
revisione.

Export listini

•è possibile 
esportare listini 
direttamente su 
file.

Comparatore di 
immagini e note 

tecniche

•questa funzionalità 
permette di 
confrontare le 
immagini e le note 
tecniche tra i diversi 
prodotti 
dell'Aftermarket per 
valutarne le 
differenze.

Circolante

•per ogni vettura è 
possibile conoscere il 
circolante italiano per 
regione e provincia.

Informazioni del veicolo

•per ogni ricambio OE si 
ottengono i veicoli in cui 
è montato e per questi 
vengono riportati 
informazioni importanti 
quali la trazione, il 
numero di porte, la 
cilindrata, la potenza, il 
codice motore, la 
normativa e altro ancora. 

Estrazione dei file

•estrazione in file Excel, 
completamente editabili 
sui quali poter effettuare 
le proprie analisi rispetto 
a quanto scelto nei 
parametri iniziali.

Studio dei competitor

•elaborazione e confronto 
dei dati con quelli dei vari 
competitor.
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Circolante è una funzione di Inforicambi che permette di consultare il 

circolante italiano degli autoveicoli diviso per regione e provincia. 

Il modulo di Inforicambi permette l’interrogazione del numero di veicoli che 

circolano in una o più regioni e/o province d’Italia. Analizzando attentamente il 

risultato, l’operatore del settore è in grado di organizzare al meglio la propria 

azienda in termini di scorte e volumi.  

Tabella 19 - Le caratteristiche di Circolante - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

 

Aftermarket.it, è il primo marketplace europeo specifico per il settore 

ricambi automotive.  

Aftermarket mette in comunicazione i venditori professionali con milioni di 

potenziali acquirenti senza commissioni.  Con Aftermarket si incrementa la vendita 

e l’acquisto dei ricambi auto in maniera rapida e intuitiva, utilizzando questa 

piattaforma l’utente può acquistare on line, tramite una semplice ricerca per veicolo, 

codice, categoria e prezzo.  

Tabella 20 - Le caratteristiche di Aftermarket - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

 

Ricerca per codice

•cercando per codice originale o 
Aftermarket, si otterranno le varie 
applicazioni e su ognuna di queste 
sarà possibile consultare il 
circolante sia a livello nazionale che 
per regione e provincia.

Ricerca per applicazione

•cercando per marca, modello, 
versione, periodo di costruzione, 
numero di porte e altri parametri 
del veicolo, è possibile conoscere il 
circolante di una o più vetture sia a 
livello nazionale che per regione o 
provincia.

Informazioni del veicolo

•le informazioni del veicolo per 
ciascuna vettura sono il numero di 
porte, la cilindrata, la potenza, la 
trazione, la normativa.

Personalizzazione

•è possibile personalizzare 
le offerte e le promozioni 
più in linea con il proprio 
business e con i prodotti 
di ricambistica auto a 
disposizione.

Integrazione con B2C

•il marketplace è collegato 
con il proprio B2C, così da 
consentire all'utente di 
acquistare direttamente 
dal catalogo online.

Ricerca veloce e intuitiva

•offre l'opportunità di 
ricercare il ricambio auto 
desiderato, attraverso 
una semplice e intuitiva 
ricerca per veicolo, 
codice, categoria e fascia 
di prezzo.

Salvataggio preferiti

•è presente una funzione 
di salvataggio dei prodotti 
preferiti, tramite una 
Wishlist dedicata.
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Catalistino è il catalogo elettronico che consente alle aziende di produzione 

e di distribuzione di fornire alla propria clientela uno strumento di facile 

consultazione sui prodotti trattati, con informazioni sempre aggiornate e 

personalizzate. 

Tabella 21 - Le caratteristiche di Catalistino - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell’autore 

 

Servizio Clienti offre servizi di assistenza tecnica per tutti i prodotti e 

servizio con operatore per richieste di tipo generico. 

 

5.2.4 L’ORGANIZZAZIONE E I PROCESSI 
 

La Sofinn Italia è una piccola-media impresa che conta ad oggi circa 70 dipendenti, 

ha un’organizzazione di tipo funzionale ed è divisa principalmente in cinque aree che 

sono: 

- Settore Tecnico 

- Settore Commerciale 

- Amministrazione 

- Risorse Umane  

- Segreteria  

Funzionalità di ricerca 
avanzata

•funzionalità di ricerca per 
marca, modello, versione, 
codice proprio o del 
concorrente, descrizione.

Personalizzazione delle 
informazioni

•personalizzazione delle 
informazioni del proprio 
catalogo (immagini, 
prezzi, descrizione, 
applicazione, 
caratteristiche ecc.).

Integrazione con 
Inforicambi

•grazie al database di 
Inforicambi 
l'aggiornamento delle 
informazioni è costante 
ed automatico.

Videocatalogo 
personalizzato

•videocatalogo realizzato 
sulle specifiche del 
produttore.
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Figura 34 – La struttura organizzativa Sofinn Italia 

 

Per il Settore Tecnico è necessaria un’analisi specifica, dal momento che l’azienda ha un 

forte carattere produttivo e risulta sbilanciata verso questo settore in termini di risorse e forza 

lavoro: si contano il direttore, un Program Manager di staff alla Direzione, 7 responsabili e 

34 collaboratori interni. 

Il Settore Tecnico presenta un’articolazione interna che si basa sulle funzioni svolte e sui 

prodotti di riferimento e presenta 4 aree: 

- Divisione Gestionali 

- Divisione WEB 

- Divisione Banca Dati 

- Divisione Sistemi 

 

Figura 35 – La struttura organizzativa Settore Tecnico 
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La Divisione Gestionali è fondamentale per la produzione e l’assistenza degli applicativi 

gestionali che l’azienda offre ed è organizzata nel seguente modo. 

 

 

Figura 36 - La struttura organizzativa Divisione Gestionali 

La Divisione Gestionali si compone di Area Funzionali e Helpdesk, Area Produzione, Area 

analisi, test e collaudo, Area SAP PartsOne ciascuna con uno specifico responsabile. 

Area Funzionali e Helpdesk si articola in Area Funzionali con 4 collaboratori e Area 

Helpdesk con 4 collaboratori. 

L’Area Produzione ha 7 collaboratori. 

L’Area analisi test e collaudo ha 2 collaboratori. 

L’Area Sap ParstOne si articola in area Funzionale e Helpdesk con 4 collaboratori e Area 

Produzione con 3 collaboratori. 

La Divisione WEB si occupa dello sviluppo e della manutenzione dei software dedicati 

alla vendita online (B2B e B2C) oltre allo sviluppo del software di gestione della 

Bancadati, è strutturata nel seguente modo. 

 
 

Figura 37 – La struttura organizzativa Divisione WEB 
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La Divisione WEB ha un responsabile e si compone di Settore B2B, Settore B2C e Settore 

sviluppo software Banca Dati. 

Il Settore B2B si articola in Area Funzionali e Helpdesk con 1 collaboratore e Area 

Produzione con 3 collaboratori.   

Il Settore B2C si articola in Area Funzionali e Helpdesk con 1 collaboratore e Area 

Produzione con 1 collaboratore.  

Il Settore Sviluppo software Banca Dati si articola in Area Produzione con 1 collaboratore. 

La Divisione Banca Dati si occupa della manutenzione e implementazione dei dati 

contenuti nella banca-dati dei ricambi aftermarket denominata Inforicambi. Questa divisione 

ha un responsabile ed è composta dall’Area Dati con 2 collaboratori. 

La Divisione Sistemi si occupa della manutenzione e della implementazione dei sistemi IT 

interni all’azienda oltre che di quelli dei clienti. Inoltre programma gli acquisti hardware 

sulla base della pianificazione delle consegne clienti. Questa divisione ha un responsabile ed 

è composta da 2 collaboratori.  

 

 

Figura 38 – L’organigramma del Settore tecnico - Rielaborazione di ( Sofinn Italia, 2021 ) a cura dell'autore 
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Per capire a pieno le specificità organizzative della Direzione Tecnica è opportuno coniugare 

la lettura dell’organigramma che mette in evidenza la visione statica dell’organizzazione con 

la rappresentazione per processi.  

Dallo studio di documenti aziendali e analizzando la rappresentazione dei processi che 

l’azienda ha effettuato nel 2017 nel corso di un progetto svolto in collaborazione con il 

Dipartimenti di Ingegneria Industriale dell’Università di Napoli della Federico II sono stati 

individuati i processi:  

- Acquisizione del cliente 

- Produzione 

- Installazione e formazione 

- Help desk  

- Acquisizione Hardware  

La rappresentazione è stata effettuata attraverso le matrici di responsabilità che permettono di 

evidenziare le necessarie collaborazioni tra i diversi settori al fine di poter realizzare gli output 

dei processi nel rispetto di programmati livelli di efficacia ed efficienza. In particolare per 

ogni processo sono state identificate le unità organizzative che intervengono nell’esecuzione 

delle diverse attività indicando l’attore che esegue, viene informato, controlla, collabora, 

riceve o autorizza.  

È opportuno precisare che questa attività di rappresentazione dei processi è fondamentale 

perché consente di far capire come le relazioni gerarchico-funzionali che si leggono 

dall’organigramma intervengano nel governare la filiera delle attività dei processi aziendali. 

Per questo motivo è importante che tale rappresentazione sia aggiornata continuamente 

qualora, alla luce delle innovazioni tecnologiche e dei nuovi clienti, i processi subiscano delle 

modifiche. 

Di seguito sono riportate le RAM relative ai processi individuati. 
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Tabella 22 – Legenda della RAM 

 

 

 

 

Figura 39 - La RAM del processo acquisizione hardware 
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Figura 40 - La RAM del processo di acquisizione cliente 

 

 

Figura 41 - La RAM del processo di produzione 
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Figura 42 - La RAM del processo di installazione e formazione  

 

 

Figura 43 - La RAM del processo help desk 
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5.3 LA FINALITÀ DEL CASO DI STUDIO 
 

La finalità del progetto di tesi è sviluppare un modello di assessment per la valutazione della 

readiness allo Smart Working per la Direzione Tecnica (DT) della Sofinn al fine di 

identificare azioni di miglioramento. 

Per questo scopo sono state individuate tre attività indispensabili da effettuare: 

 

 

Figura 44 - Le finalità del caso di studio 

Per prima cosa è necessario progettare un modello di assessment in grado di valutare la 

readiness della DT per l’implementazione dello Smart Working. In particolare è importante 

valutare il grado di maturità delle capabilities organizzative e tecniche fondamentali per 

l’implementazione del lavoro agile. In questo modo è possibile analizzare la DT dal punto di 

vista organizzativo e tecnologico ed avere un quadro generale della situazione attuale. 

Il secondo passo è applicare il modello per ottenere una rappresentazione della situazione AS-

IS della Direzione Tecnica in riferimento al paradigma dello Smart Working ed individuare i 

punti di forza, ovvero le specificità della DT in grado di facilitare forme di lavoro più flessibili 

e i punti di debolezza, nello specifico gli elementi della DT che potrebbero essere di ostacolo 

all’efficace implementazione del nuovo paradigma. 

Infine, avendo a disposizione la rappresentazione della situazione AS-IS e predisposta la 

rappresentazione della situazione ricercata TO-BE, considerando le specificità della DT della 

Sofinn, è possibile definire specifiche azioni di miglioramento per costruire il contesto 

tecnico-organizzativo ideale per implementare lo Smart Working nella DT della Sofinn. 
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La metodologia utilizzata si fonda su principi teorici e pratici. Lo sviluppo del modello, infatti, 

è il risultato congiunto dello studio della letteratura riportata nei capitoli precedenti e della 

continua interazione con il personale della DT della Sofinn. In particolare l’approccio 

fortemente partecipativo, che vede in ogni fase l’inclusione di tutto il personale, è l’elemento 

fondamentale alla base di tutto lo studio e dei suoi risultati. 

In particolare le fasi che hanno caratterizzato l’esperienza di lavoro con la DT della Sofinn 

possono essere schematizzate evidenziando nel dettaglio le attività effettuate, le fonti di 

informazione esaminate e gli output raggiunti. 

Tabella 23 - Le fasi del lavoro  

FASI 

 

FONTI DI 

INFORMAZIONE 

OUTPUT 

1. Analisi del contesto aziendale - Documentazione aziendale 

- Interviste a Direttore 

Tecnico e Program Manager  

Report.  

 

2. Ricognizione delle 

problematiche relative 

all’adozione dello Smart 

Working nella DT della 

Sofinn Italia  

Intervista e confronto diretto 

con il Direttore Tecnico e il 

Program Manager 

Report. 

 

3. Progettazione della prima 

versione del modello di 

assessment per la readiness  

- Letteratura relativa allo 

Smart Working (capitolo 2), 

le specificità delle 

organizzazioni ad alta 

intensità di conoscenza 

(capitolo 1) e i modelli di 

maturità (capitolo 4)  

- Le specificità della DT 

emerse dagli incontri della 

Fase1 e Fase2 

Prima versione del modello con 

le identificazione delle 

capabilities e delle relative 

variabili esplicative 

4. Proposta del Modello al 

Direttore tecnico e Program 

Manager 

- Prima versione del modello 

- Confronto con il Direttore 

tecnico e il Program 

Manager 

Modello aggiornato con  

indicazioni e suggerimenti  

5. Presentazione del modello 

aggiornato a tutti responsabili 

del settore tecnico 

- Modello aggiornato 

- Confronto con i  

responsabili della DT 

Modello finale 

6. Applicazione del Modello  - Modello finale 

- Quadro generale dei 

responsabili della DT e 

delle divisioni di afferenza  

Risultati delle valutazioni dei 

responsabili della DT 
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7. Raccolta ed elaborazione dei 

risultati 

Risultati delle valutazioni dei 

responsabili della DT  

 

- Report sulla valutazione 

personale ed individuale 

della situazione AS-IS 

- fogli di calcolo.  

8. Riunione finale collegiale 

 

- Report sulla valutazione 

personale ed individuale 

della situazione AS-IS 

- fogli di calcolo  

- Confronto diretto con i 

membri della DT 

- Report sulla valutazione 

globale e condivisa della 

situazione AS-IS 

- Identificazione della 

situazione TO-BE 

- Proposta di azioni di 

miglioramento 

9.  Progetti di miglioramento 

 

Proposta di azioni di 

miglioramento 

Identificazione e pianificazione 

di progetti finalizzati al 

miglioramento della readiness 

per lo Smart Working.   

 

5.4 LA PROGETTAZIONE DEL MODELLO  
 

Per procedere con la valutazione della readiness della DT ed effettuare le relative analisi è 

stato progettato un modello di assessment per valutare la prontezza dell’organizzazione per 

l’implementazione dello Smart Working.  

Questo modello nasce da considerazioni di carattere teorico sulla base della letteratura 

esaminata nei capitoli precedenti ed è personalizzato sulle esigenze e specificità della DT 

della Sofinn.  

Il modello proposto ha la struttura tipica dell’approccio CMMI con livelli che misurano il 

grado di maturità di determinate capacità dell’organizzazione.  

In particolare la struttura del modello è articolata in questo modo:  

- Individuazione di capabilities che influenzano il successo dell’implementazione dello 

Smart Working;  

- Identificazione, per ogni capability, di variabili esplicative che permettono di definire 

la capability a cui si riferiscono;  

- Definizione, per ogni variabile esplicativa, di livelli per misurare lo stato attuale. 

La valutazione per livelli permette di evidenziare il progressivo avvicinamento verso il 

paradigma dello Smart Working, da un livello 1 che rappresenta la situazione più lontana 

dallo Smart Working al livello 4 che rappresenta la situazione più allineata con lo Smart 
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Working. In particolare la scala scelta è di 4 livelli e non di 3 livelli per dettagliare 

ulteriormente la valutazione. Infatti ci si è resi conto che, utilizzando una scala a 3 livelli 

(basso, medio, alto) la maggior parte delle aziende che hanno implementato lo Smart Working 

si trova nel livello medio, quindi è importante utilizzare una scala di 4 livelli per distinguere 

le organizzazioni che si trovano in un livello 2 (medio-basso) da quelle che si trovano in un 

livello 3 (medio-alto). 

Per quanto riguarda le capabilities sono state individuate capacità di natura organizzativa e 

capacità di natura tecnologica. Questa scelta riprende l’approccio socio-tecnico alla 

progettazione organizzativa che evidenzia la stretta interdipendenza tra la variabile 

organizzativa e la variabile tecnologica. Soprattutto per la progettazione di un sistema di 

Smart Working questa attenzione alle due variabili è fondamentale, infatti lo Smart Working 

prevede persone che interagiscono con strumenti tecnologici all’interno dello spazio 

organizzativo (Bednar & Welch, 2019).  

Per definire la tipologia delle capabilities e delle variabili esplicative adatte al caso di studio 

sono state sviluppate diverse versioni del modello che hanno tenuto conto di considerazioni 

relative alla letteratura dei capitoli precedenti e delle specificità della DT Sofinn.  

 

 

Figura 45 - La progettazione del modello di maturità 
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In un primo momento, considerando l’analisi dello Smart Working effettuata nel capitolo 2 e 

nel capitolo 3, le capabilities sono state definite secondo i principi fondanti dello Smart 

Working e le variabili esplicative sono state individuate nei fattori che potessero facilitare il 

lavoro da remoto.  

Queste sono state poi dettagliate tenendo conto delle peculiarità delle organizzazioni ad alta 

intensità di conoscenza presentate nel capitolo 1 e sono stati messi in evidenza elementi come 

la conoscenza e la sua corretta gestione, la predisposizione verso il lavoro per progetti e la 

sua corretta gestione e l’inclinazione alla comunicazione, collaborazione e condivisione della 

conoscenza.  

Si è ritenuto poi opportuno personalizzare il modello in base alle specificità del settore tecnico 

della Sofiin. Per questa attività sono stati coinvolti il Direttore tecnico, il Program Manager e 

tutti i manager delle divisioni della Direzione Tecnica. Questo approccio fortemente 

partecipativo alla realizzazione del modello è stato fortemente voluto, fin dal primo momento, 

e si è dimostrato valido in quanto ha permesso di identificare i fattori critici della DT.  

In questo modo, dalla collaborazione e partecipazione di tutti i membri, le specificità che sono 

emerse nel corso di incontri con la Direzione Tecnica sono state principalmente:  

- La necessità di adottare un approccio organizzativo “per processi”, a causa delle 

interdipendenze tra le diverse divisioni ed al fine di assicurare coordinamento tra le 

attività relative alle stesse commesse; 

- La natura tecnico-specialistica delle attività svolte e la rilevanza delle competenze 

tecniche degli operatori;  

- La natura tacita delle competenze tecniche degli operatori; 

- La necessità di uno scambio frequente ed efficace di dati e di informazioni;  

- L’importanza della condivisione della conoscenza. 

Da queste considerazioni le capacità organizzative e tecniche individuate come fondamentali 

per l’implementazione dello Smart Working riguardano:  

- Organizzazione e Risorse Umane 

- Knowledge Management 

- Business Process Management 
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- Sistemi ICT 

- Infrastruttura tecnologica 

- Facilitazioni per lo Smart Working 

Ogni capability è esplicitata attraverso un insieme di variabili esplicative, ossia variabili che 

nel loro complesso contribuiscono alla costruzione della capability.  

Tra le diverse variabili che caratterizzano una capability sono state scelte le più importanti 

considerando due driver: il supporto fornito allo Smart Working e la possibilità di utilizzare 

delle metriche per la loro misurazione.
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Tabella 24 – Il modello di maturità  

CAPABILITIES 

DIREZIONE TECNICA 

SOFINN 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

1. ORGANIZZAZIONE, 

RISORSE UMANE, 

SISTEMI DI GESTIONE 

 

 

   

1.1 JOB DESCRIPTION  Non adottate Adottate, ma non aggiornate. 

Non tengono conto delle 

variazioni nei compiti, nelle 

relazioni con i colleghi e con 

gli altri settori, delle 

innovazioni tecnologiche 

Adottate e aggiornate, ma 

definite in assenza di un reale 

coinvolgimento del personale 

Chiaramente descritte e 

aggiornare quando 

necessario, riflettono la realtà 

organizzative, i titolari delle 

posizioni  sono consapevoli 

delle finalità e delle attività 

della propria posizione di 

lavoro 

1.2 GESTIONE DEI  

COLLABORATORI  

Basata su definizione e 

controllo dei compiti, 

prevalentemente assegnati e 

non condivisi 

Basata in prevalenza su 

definizione e controllo dei 

compiti, che vengono però 

discussi e condivisi con i 

collaboratori   

Basata anche su obiettivi e 

risultati e delega di 

responsabilità, a seconda dei 

casi (anzianità lavorativa e 

autonomia operativa dei 

collaboratori= 

Basata prevalentemente sulla 

definizione di obiettivi ed il 

monitoraggio periodico dei 

risultati. Gli obiettivi 

vengono condivisi con i 

collaboratori. Nel corso delle 

riunioni di monitoraggio 

vengono definite azioni di 

miglioramento, condivise 

con i collaboratori  

1.3 GESTIONE PER 

PROGETTI 

La gestione del lavoro per 

progetti è una pratica 

occasionale, basata su 

iniziative e conoscenze dei 

Pur non esistendo un vero 

Sistema aziendale di PM, 

sono state definiti alcuni 

processi “base” di PM che 

Sono state definite le linee 

guida di un Sistema 

aziendale di Project 

Management ma la sua 

Presenza di un Sistema 

aziendale di Project 
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responsabili di settore ma 

non su un sistema aziendale 

di PM 

non vengono però utilizzati 

sistematicamente 

implementazione è tuttora 

limitata 

Management 

sistematicamente utilizzato  

1.4 VALUTAZIONE 

DELLE PERFORMANCE 

OPERATIVE ED 

INDIVIDUALI DELLA 

DT 

Nessuna valutazione Valutazione informale e 

soggettiva, senza l’utilizzo di 

un vero e proprio sistema di 

supporto alla valutazione 

Utilizzo di un sistema di 

indicatori parzialmente 

correlato alle specificità della 

mission e delle attività della 

DT 

Utilizzo di un sistema di 

indicatori correlato alle 

specificità della mission e 

delle attività della DT, 

condiviso con il personale e 

sistematicamente aggiornato 

2. KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

    

2.1 ORIENTAMENTO AL  

KNOWLEDGE 

MANAGEMENT (tra 

persone e gruppi interni 

alla DT) 

Il trasferimento di 

conoscenza viene 

prevalentemente percepito 

come attività che sottrae 

tempo alle attività operative 

Il trasferimento di 

conoscenza viene 

prevalentemente percepito 

come incombenza cui 

ricorrere in caso di necessità 

LA DT e il Management si 

attivano per incentivare lo 

scambio sistematico della 

conoscenza tra il personale  

 

Il sistema di valutazione 

delle performance del 

personale della DT tiene 

conto anche della 

propensione del personale 

alla condivisione delle 

conoscenze tecniche ed alla 

ottimizzazione dei flussi di 

informazione per migliorare 

l’efficacia operativa delle 

attività 

2.2 GESTIONE DEL 

KNOWLEGDE 

MANAGEMENT 

La gestione del knowledge 

management è 

prevalentemente di tipo 

“spontanea” e avviene con 

modalità  eterogenee 

Si fa ricorso al knowledge 

management in “caso di 

necessità” (innovazione 

tecnologica, diversificazione 

di clienti, etc.)  per affrontare 

problemi “emergenti” 

Si fa ricorso al  knowledge 

management, in vista di 

acquisizione di commesse 

che comportano innovazioni 

significative di tecnologia e 

clienti, senza però il ricorso a 

veri e propri progetti di KM 

Si fa ricorso a progetti di KM 

affidati a KM Project 

Manager che hanno la 

responsabilità di: 

a) definire, d’intesa con la 

DT, le finalità, i requisiti, i 

tempi e le attività dei progetti 
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b) realizzare i progetti 

2.3 SISTEMI DI 

KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

Nessun utilizzo Modalità eterogenee, 

nell’ambito dei diversi settori 

della DT  

Ciascun settore utilizza un 

proprio sistema di KM  

Viene  utilizzato un unico 

sistema della DT per 

codificare, archiviare, 

indicizzare, distribuire, 

condividere la conoscenza tra 

i diversi settori 

3. BUSINESS PROCESS 

MANAGEMENT 

    

3.1 

RAPPRESENTAZIONE E 

MONITORAGGIO  DEI 

PROCESSI  

i processi sono 

prevalentemente gestiti 

informalmente ma non sono 

adeguatamente definiti e 

documentati (la gestione 

dipende soprattutto dalle 

competenze di singoli 

professionisti all’interno 

dell’organizzazione e dal 

loro know how (implicito) ) 

Almeno il 50 % dei processi 

è adeguatamente 

documentato e viene 

applicato sistematicamente. 

Non sono stati però definiti 

indicatori di performance  

La maggior parte dei processi 

sono adeguatamente 

documentati, sono stati 

definiti appropriati indicatori 

di performance del processo, 

il monitoraggio però non 

viene effettuato 

sistematicamente 

Tutti i processi sono 

adeguatamente documentati, 

sono stati definiti appropriati 

indicatori di performance del 

processo, il monitoraggio 

viene effettuato 

sistematicamente, vengono 

identificati, attuati e valutati 

tempestivi interventi di 

miglioramento 

3.2 UTILIZZO DI BPM 

SYSTEMS 

  

Strumenti grafici di 

rappresentazione e 

modellazione 

 

Strumenti grafici di 

rappresentazione e 

modellazione, simulazione  

 

Strumenti grafici di 

rappresentazione, 

modellazione, simulazione, 

esecuzione 

 

Strumenti grafici di 

rappresentazione, 

modellazione, simulazione, 

esecuzione, monitoraggio, 

analisi e ottimizzazione 

3.3 SISTEMI A 

SUPPORTO DELLA 

GESTIONE DEI 

PROCESSI  

Utilizzo di sistemi IT legacy 

e per supportare la gestione 

del  processo 

Sistema informatico 

costituito da componenti 

funzionali che supportano il 

processo 

Sistema IT integrato, 

progettato pensando al 

processo e aderendo agli 

Sistema IT con 

un’architettura modulare che 

aderisce a standard di settore 



149 
 

standard aziendali, supporta 

il processo 

per il supporto della gestione 

dei processi 

3.4 INTEGRAZIONE TRA 

VALUTAZIONE DELLE 

PERFORMANCE DEL 

PERSONALE E KPI DEI 

PROCESSI 

Assenza di un sistema 

(formale) di valutazione  

Il sistema di valutazione 

delle performance è 

(prevalentemente) basato su 

compiti ed obiettivi 

individuali  

Il sistema di valutazione 

delle performance tiene 

conto anche di obiettivi ed 

indicatori di natura 

interfunzionale,  non vi è 

però un esplicito riferimento 

ai KPI dei processi  

Il sistema di valutazione 

delle performance tiene 

conto anche di obiettivi ed 

indicatori di natura 

interfunzionale,  ed è 

collegato ai KPI dei processi 

4 SISTEMI  ICT     

4.1 GESTIONE DELLA  

COMUNICAZIONE  

La comunicazione tra 

Manager e collaboratori è 

prevalentemente “top down”, 

avviene prevalentemente nel 

corso di riunioni o incontri 

occasionali 

 

Vengono utilizzati anche 

strumenti IT, vi è maggiore 

interazione anche se 

l’approccio è 

prevalentemente top down 

 

La comunicazione è più 

informale e bidirezionale. Si 

utilizzano diversi devices e 

strumenti IT, per interagire 

con i collaboratori  

La comunicazione tra capo e 

collaboratori è informale e 

bidirezionale. Vengono 

utilizzati diversi canali di 

comunicazione (telefono, 

video call,mail,  chat,social 

aziendali) prestando 

attenzione a selezionare i 

canali più appropriati sia per 

la tempestività che per i 

contenuti della 

comunicazione 

4.2 SUPPORTO A 

COLLABORAZIONE E 

CONDIVISIONE DELLA 

CONOSCENZA  

 

Strumenti di base testuali: 

posta elettronica, mailing list 

e Newsgroup 

 

Strumenti online di base 

legati al web: posta 

elettronica e instant 

messaging e webmail, 

webchat 

 

Strumenti online più evoluti: 

posta elettronica ed instant 

message. Ricorso a 

tecnologie di Unified 

Communication e 

Collaboration che offrono il 

supporto alla gestione di ogni 

tipo di comunicazione e 

Strumenti online più evoluti: 

posta elettronica ed instant 

message. Ricorso a 

tecnologie di Unified 

Communication e 

Collaboration che offrono il 

supporto alla gestione di ogni 

tipo di comunicazione e 
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collaborazione attraverso 

infrastrutture e strumenti 

appositi  

 

collaborazione attraverso 

infrastrutture e strumenti 

appositi  

Utilizzo di strumenti di 

Social Network e Community 

per supportare la gestione di 

relazioni tra persone.  

 

5.INFRASTRUTTURA 

TECNOLOGICA  

    

5.1 HARDWARE 

DIPENDENTI 

 

 

 

 

 

 

La maggior parte dei 

dipendenti ha a disposizione 

solo un dispositivo per 

svolgere il proprio lavoro ed 

un dispositivo per l’accesso 

alla rete internet 

 

 

 

Circa la metà dei dipendenti 

ha a disposizione più di un 

dispositivo per svolgere il 

proprio lavoro, un dispositivo 

per l’accesso alla rete 

internet, oltre che accessori 

per permettere le 

collaborazioni ( cuffie, 

microfono, webcam ), la 

reperibilità ( smartphone ) e 

l’autonomia ( stampante, 

scanner ) 

Più della metà dei dipendenti 

ha a disposizione più di un 

dispositivo per svolgere il 

proprio lavoro ed un 

dispositivo per l’accesso alla 

rete internet, oltre che 

accessori per permettere le 

collaborazioni ( cuffie, 

microfono, webcam ), la 

reperibilità ( smartphone ) e 

l’autonomia ( stampante, 

scanner )  

La maggior parte dei 

dipendenti in base alla 

tipologia di lavoro e alle 

necessità può utilizzare il 

device più idoneo ( PC fisso, 

notebook, tablet, smartphone 

) ed un dispositivo per 

l’accesso alla rete internet, 

oltre che accessori per 

permettere le collaborazioni ( 

cuffie, microfono, webcam ), 

la reperibilità ( smartphone ) 

e l’autonomia ( stampante, 

scanner ) 

5.2 HARDWARE 

AZIENDA 

Le risorse aziendali sono 

centralizzate e non 

ridondanti, questo può 

comportare colli di bottiglia e 

perdita di informazioni 

Le risorse aziendali sono 

centralizzate e ridondanti, in 

questo modo si evitano 

problemi di perdita di 

Le risorse aziendali non sono 

più centralizzate ma restano 

non ridondanti, in questo 

modo si evitano colli di 

bottiglia, ma permangono 

Le  risorse aziendali non 

sono più centralizzate e sono 

ridondanti, in questo modo si 

evitano colli di bottiglia e 



151 
 

informazioni, ma 

permangono colli di bottiglia 

problemi di perdita di 

informazioni 

problemi di perdita di 

informazioni. 

5.3 SOFTWARE  L’azienda fornisce i software 

base per la comunicazione e 

per svolgere la propria 

attività lavorativa. I software 

sono di tipo stand-alone o 

basati su architettura Client-

Server (con programma 

client sprovvisto di 

interfaccia web-based), ma 

possono essere eseguiti solo 

sui computer aziendali. 

 

 

 

 

 

 

 

 

L’azienda fornisce i software 

per la comunicazione, la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza e per svolgere la 

propria attività lavorativa. I 

software sono di tipo stand-

alone o basati su architettura 

Client-Server (con 

programma client provvisto 

di interfaccia web-based e/o 

mobile), ma possono essere 

eseguiti solo sui computer 

aziendali. 

 

 

 

 

L’azienda fornisce software 

per la comunicazione, la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza e per svolgere la 

propria attività lavorativa, 

oltre che software specifici 

per facilitare il lavoro da 

remoto (software di gestione 

dei progetti, software di 

gestione del lavoro, software 

di gestione dei documenti, 

software per il monitoraggio 

dei problemi e software per il 

monitoraggio dei 

dipendenti). I software sono 

basati su architettura Client-

Server, con programmi client 

eventualmente provvisti di 

interfaccia web-based e/o 

mobile. In tal caso, le varie 

app client  possono essere 

eseguite anche da dispositivi 

esterni e mobili. 

L’azienda utilizza software 

basati sul Cloud per la 

comunicazione, la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza e per svolgere la 

propria attività lavorativa, 

oltre che software specifici 

per facilitare il lavoro da 

remoto (software di gestione 

dei progetti, software di 

gestione del lavoro, software 

di gestione dei documenti, 

software per il monitoraggio 

dei problemi e software per il 

monitoraggio dei 

dipendenti). 

 

 

 

5.4 RETI E SICUREZZA L’accesso alla rete aziendale 

avviene tramite l’utilizzo di 

reti domestiche che possono 

I dipendenti svolgono il 

proprio lavoro solo sui 

computer forniti dal datore di 

lavoro. 

I dipendenti che lavorano da 

remoto possono utilizzare un 

account di servizio cloud 

personale per trasferire 

L’azienda mette a 

disposizione una VPN sicura 

alla quale i dipendenti si 

possono collegare da remoto 
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essere vulnerabili ad attacchi 

esterni.  

I dipendenti svolgono il 

proprio lavoro su dispositivi 

personali che potrebbero non 

disporre di una gestione della 

sicurezza 

I dipendenti utilizzano un 

account (username e 

password univoci) di posta 

elettronica personale per il 

trasferimento di dati 

sensibili. 

 

documenti o dati da/verso 

l’azienda.  

al fine di usufruire delle 

risorse aziendali. 

 

6. FACILITAZIONI PER 

LO SMART WORKING 

    

6.1 ABILITAZIONE 

TECNOLOGICA E 

SMART TOOLKIT  

I dipendenti svolgono  il loro 

lavoro prevalentemente dalla 

propria postazione di 

lavoro,dove dispongono dei 

necessari device fissi (pc 

fisso, telefono fisso)  

I dipendenti hanno iniziato a  

lavorare in mobilità interna, 

possono spostarsi dalla 

postazione di lavoro 

attraverso device mobile 

(laptop, tablet, notebook) e 

iniziano a collaborare anche 

in modo virtuale  

I dipendenti gestiscono il 

loro lavoro in modo integrato 

negli spazi interni e negli 

spazi esterni attraverso una 

piattaforma digitale che 

permette una gestione 

unificata di strumenti e 

relazioni  

L’azienda mette a 

disposizione server abilitati 

alle connessioni esterne 

tramite i quali è possibile 

accedere alle risorse 

aziendali (app, documenti, 

file …) .e  fornisce un 

servizio cloud per permettere 

ai dipendenti di accedere alle 

informazioni aziendali da 

qualsiasi dispositivo dotato 

di connessione ad internet. 

6.2 FLEXIBLE TIME  Gli orari sono prestabiliti in 

ingresso ed in uscita dal 

ufficio, eventualmente 

vengono conteggiati gli 

eventuali ritardi e le richieste 

di uscite anticipate.  

Le persone godono di una 

certa autonomia nella 

definizione del proprio orario 

di lavoro, in termini di 

entrata/uscita e durata 

Le persone godono 

dell’autonomia della 

definizione degli orari di 

lavoro 

Il dipendente decide in piena 

libertà e autonomia il tempo 

da dedicare al lavoro. 

Indipendentemente dalla 

fascia oraria.   



153 
 

6.3 FLEXIBLE SPACE  Il dipendente è legato 

contrattualmente  a recarsi  

presso il luogo di lavoro per 

svolgere la propria mansione. 

E’ consentito al lavoratore 

eccezionalmente  di variare i 

luoghi di lavoro 

Il lavorare può   spostarsi,   

per periodi di tempo limitati, 

dalla postazione abituale di 

lavoro in sede 

Il dipendente sceglie 

autonomamente il luogo 

dove poter compiere le 

proprie mansioni al meglio 

(grazie all’utilizzo di 

piattaforme digitali per la 

gestione unificata di 

strumenti e relazioni.) 
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La capability “Organizzazione e Risorse Umane” rientra a pieno titolo tra le capabilities da 

considerare per valutare la predisposizione dell’organizzazione verso lo Smart Working. 

Questo perché quanto più i modelli organizzativi sono flessibili, le persone sono 

responsabilizzate, la gestione dei collaboratori avviene per obiettivi e risultati tanto più 

l’implementazione dello Smart Working è facilitata. Per quanto riguarda questa capability 

sono state identificate quattro variabili che ai fini della valutazione della prontezza 

dell’organizzazione verso lo Smart Working sono importanti, in quanto considerate 

facilitatori dello Smart Working. 

- Job Description: si ipotizza che quanto più le Job Description sono descritte 

chiaramente, aggiornate, condivise tanto più l’implementazione dello Smart Working 

è facilitata. Questo perché il lavoratore ha una maggiore consapevolezza di quello che 

deve essere il suo contributo e le aspettative da parte dell’azienda. È chiaro che 

l’assenza di Job Description potrebbe causare problemi nel lavoratore che non è 

consapevole delle proprie responsabilità e questo potrebbe produrre incertezze che, se 

in presenza possono essere risolte attraverso l’interazione diretta con il capo, è difficile 

risolvere a distanza.   

- La gestione dei collaboratori: è evidente che lo Smart Working è facilitato quando 

c’è una gestione che si basa sulla definizione di obiettivi ed il monitoraggio periodico 

di risultati. Al contrario una gestione dei collaboratori definita prevalentemente 

sull’assegnazione e il controllo dei compiti crea problemi per lo Smart Working perché 

limita l’autonomia della persona e richiede una continua interazione con il capo che in 

assenza del contatto fisico potrebbe creare problemi. 

- La gestione per progetti: la presenza di un sistema di Project Management condiviso 

e sistematicamente utilizzato supporta lo Smart Working perché permette di gestire i 

progetti in modo efficace ed efficiente anche a distanza. Al contrario quando si lavora 

in Smart Working l’assenza di un sistema adeguato di Project Management potrebbe 

creare problemi di disallineamento, difficili da risolvere a distanza.  

- La valutazione delle performance operative ed individuali: l’utilizzo di un sistema 

di indicatori condiviso con il personale e sistematicamente aggiornato supporta la 
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gestione dell’organizzazione ed in Smart Working avere uno strumento che permette 

di avere sotto controllo le performance operative ed individuali è importante.  

La capability “Knowledge Management” è indispensabile per valutare la propensione 

dell’organizzazione verso lo Smart Working. Questo perché un’organizzazione che effettua 

buone pratiche di Knowledge Management assicura che la creazione, condivisione e 

capitalizzazione della conoscenza possa avvenire anche a distanza. Per questa capability sono 

state individuate tre variabili fondamentali per l’implementazione dello Smart Working: 

- Orientamento al Knowledge Management: l’organizzazione orientata al Knowledge 

Management è facilitata ad implementare lo Smart Working perché, soprattutto se il 

lavoro è svolto a distanza e le persone sono fisicamente lontane, è importante che le 

persone capiscano l’importanza di condividere informazioni e conoscenza per crescere 

e migliorare sempre di più. 

- Gestione del Knowledge Management: l’organizzazione che effettua una corretta 

gestione del Knowledge Management è facilitata per l’implementazione dello Smart 

Working perché è in grado di gestire la conoscenza durante tutto il suo ciclo di vita 

anche a distanza. 

- Sistemi di Knowledge Management: l’azienda che si avvale di sistemi di Knowledge 

Management è facilitata per l’implementazione dello Smart Working, perché questi 

sistemi supportano la creazione, condivisione e capitalizzazione della conoscenza e 

permettono la gestione efficace della conoscenza anche a distanza.  

La capability “Business Process Management” è fondamentale per valutare l’attitudine 

dell’organizzazione verso lo Smart Working. Questo perché un’organizzazione che ha 

processi condivisi, opportunamente formalizzati e monitorati assicura l’esecuzione delle 

attività ed il raggiungimento degli output anche con il lavoro a distanza. In relazione a questa 

capability sono state individuate quattro variabili fondamentali per l’implementazione dello 

Smart Working: 

- Rappresentazione e monitoraggio dei processi: avere processi adeguatamente 

rappresentati, documentati e monitorati è importante in un sistema di Smart Working 
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perché questo facilita la gestione dei processi che è un aspetto positivo soprattutto se 

il lavoro è a distanza. 

- Utilizzo di Business Process Management Systems: servirsi di strumenti grafici di 

rappresentazione, modellazione, simulazione, esecuzione, monitoraggio, analisi ed 

ottimizzazione supporta la gestione dei processi aziendali ed avere processi aziendali 

correttamente gestiti è fondamentale per lo Smart Working. 

- Sistemi a supporto della gestione dei processi: avere sistemi che supportano la 

gestione dei processi aziendali è importante per lo Smart Working perché permettono 

l’esecuzione delle attività ed il raggiungimento dei risultati anche con il lavoro a 

distanza.  

- Integrazione tra valutazione delle performance del personale e KPI dei processi: 

un sistema di valutazione delle performance che tiene conto anche della capacità dei 

singoli di lavorare per processi, di considerare le esigenze dei clienti interni ed esterni, 

di rispondere a problemi relativi al processo è importante in un’organizzazione che 

vuole gestire correttamente i processi. 

La capability “Sistemi ICT” è importante per valutare se l’organizzazione è pronta ad 

intraprendere lo Smart Working. Questo perché l’introduzione dello Smart Working è 

facilitata se esistono sistemi ICT che supportano la comunicazione, collaborazione e 

condivisione della conoscenza tra persone che possono trovarsi fisicamente lontane. 

Relativamente a questa capability sono state individuate due variabili importanti per lo Smart 

Working: 

- Gestione della comunicazione: quanto più l’organizzazione possiede sistemi ICT che 

supportano la comunicazione informale e bidirezionale tanto più lavorare in Smart 

Working risulta facile. Lo Smart Working, infatti, presuppone che le persone lavorino 

anche a distanza e quindi è importante che possano comunicare prontamente e senza 

problemi. 

- Supporto alla collaborazione e gestione della conoscenza: quanto più 

l’organizzazione possiede strumenti evoluti di collaborazione e strumenti che 

permettono la condivisione delle informazioni e della conoscenza tanto più è facile 
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implementare lo Smart Working. Lo Smart Working, infatti, presuppone che le 

persone lavorino anche a distanza e quindi è importante che possano collaborare anche 

in gruppi virtuali dove creare, condividere e capitalizzare la conoscenza nonostante 

non siano fisicamente a contatto. 

La capability “Infrastruttura tecnologica” si inserisce tra le capability da considerare per 

valutare la prontezza dell’organizzazione verso lo Smart Working. Questo perché 

l’introduzione dello Smart Working è facilitata se esiste un’infrastruttura tecnologica 

adeguata che sostiene le richieste che lo Smart Working genera. Rispetto a questa capability 

sono state individuate quattro variabili significative per lo Smart Working. 

- Hardware dipendenti: se l’azienda promuove la mobilità interna ed esterna mettendo 

a disposizione mobile device per svolgere il lavoro è un fattore a favore dello Smart 

Working. Questo perché uno dei principi dello Smart Working è la possibilità di 

decidere il luogo di lavoro che è resa possibile dalla presenza di mobile device.  

- Hardware azienda: se l’azienda possiede server in grado di garantire la non 

centralizzazione e la ridondanza delle risorse aziendali è un fattore a favore dello Smart 

Working. Questo perché l’azienda deve permette alle persone che lavorano da remoto 

di accedere una grande quantità di risorse in modo rapido e senza rischi di perdita. 

- Software: se l’azienda possiede software che permettono di svolgere il lavoro a 

distanza, software per la comunicazione, la collaborazione e la condivisione della 

conoscenza, ed eventualmente software specifici per il lavoro agile è un fattore a favore 

dello Smart Working. In questo modo i dipendenti che lavorano in Smart Working 

hanno a disposizione una piattaforma che fornisce tutte le soluzioni alle loro richieste.  

- Reti e sicurezza: se l’azienda possiede una rete funzionante e sicura è un fattore a 

favore dello Smart Working. In questo modo le persone che si trovano a lavorare in 

luoghi diversi possono collegarsi in modo sicuro attraverso reti e lavorare anche a 

distanza. 

La capability “Facilitazioni per lo Smart Working” è tra le capability ritenute importanti 

per capire il livello di prontezza dell’organizzazione nell’implementazione dello Smart 

Working. Questo perché la transizione verso lo Smart Working è facilitata l’organizzazione 
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realizza iniziative orientate alla flessibilità. Rispetto a questa capability sono state individuate 

tre variabili significative per lo Smart Working: 

- Abilitazione tecnologica e Smart Toolkit: lo Smart Working è facilitato quando 

l’azienda mette nelle condizioni i propri lavoratori di lavorare da remoto, dotandoli 

degli strumenti opportuni. Infatti le persone che lavorano in Smart Working richiedono 

strumenti e dispositivi specifici che con il lavoro in presenza non erano necessari. 

- Flexible time: lo Smart Working è facilitato quando l’azienda prevede policy orientate 

alla flessibilità di orario. Questo perché uno dei principi dello Smart Working è la 

possibilità delle persone di scegliere l’orario di lavoro che più ritengono opportuno in 

base alle loro attività e le loro esigenze. 

- Flexible space: lo Smart Working è facilitato quando l’azienda prevede policy 

orientate alla flessibilità di luogo di lavoro. Questo perché uno dei principi dello Smart 

Working è la possibilità delle persone di scegliere il luogo di lavoro che più ritengono 

opportuno in base alle loro attività e le loro esigenze. 

  

5.5 L’APPLICAZIONE DEL MODELLO  
 

Dopo la realizzazione e l’approvazione del modello, si è proceduto alla sua applicazione.  

L’applicazione del modello in questa fase ha la finalità di realizzare una ricognizione del 

grado di maturità della Direzione Tecnica della Sofinn verso lo Smart Working. 

È stato importante far precedere all’applicazione del modello un confronto con la Direzione 

Tecnica della Sofinn. Questo confronto è stata l’occasione per esporre il modello e spiegare 

nello specifico le capabilities utilizzate, e soprattutto per mettere in evidenza la finalità 

dell’applicazione del modello che non è la valutazione dell’operato e delle performance dei 

manager, ma l’analisi dei diversi punti di vista diretta ad ottenere una visione globale e 

condivisa della situazione attuale.   

La ricognizione del grado di maturità della DT della Sofinn è stata programmata seguendo 

due momenti: 
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Figura 46 - L'applicazione del modello 

In un primo momento i manager delle diverse divisioni del settore tecnico hanno applicato 

separatamente il modello effettuando valutazioni indipendenti. Questo ha permesso di avere 

una visione personale ed individuale circa la situazione attuale della DT dal punto di vista 

della prontezza allo Smart Working.   

La scelta di non utilizzare un approccio top-down, in cui era solo il Direttore tecnico ad 

effettuare la valutazione, ma analizzare separatamente il punto di vista dei manager ha come 

scopo quello di fornire una visione più dettagliata del fenomeno analizzandolo da diverse 

prospettive. Inoltre vuole rispettare la visione personale di ogni manager che lavora nella 

Direzione Tecnica, coinvolgendolo in prima persona nel progetto. 

In questo modo per prima cosa è stato necessario avere il quadro generale riguardo i manager 

del settore tecnico e le divisioni di afferenza, considerando con particolare attenzione il 

numero e la tipologia di risorse che gestiscono. Questo è importante per capire la rilevanza 

delle loro valutazioni e le motivazioni di certe scelte. 

Tabella 25 - Il quadro generale della Direzione Tecnica  

RESPONSABILE 1  DIVISIONE GESTIONALE: 

RESPONSABILE DI PARTSONE 

Area funzionale Help-desk: 4 

collaboratori 

Area produzione: 3 collaboratori 

4 collaboratori esterni 

RESPONSABILE 2  DIVISIONE GESTIONALE: 

RESPONSABILE DELLA 

PRODUZIONE 

Area produzione: 7 collaboratori 

RESPONSABILE 3  DIVISIONE GESTIONALE: 

RESPONSABILE ANALISI TEST 

E COLLAUDO 

Area analisi test e collaudi: 2 

collaboratori 

RESPONSABILE 4  DIVISIONE WEB Settore B2B:  

- area funzionale help desk: 1 

collaboratore  
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- area produzione: 3 

collaboratori  

Settore B2C: 

- area funzionale help desk: 1 

collaboratore 

- area produzione: 1 

collaboratore 

Settore sviluppo software Banca Dati:  

- area produzione: 1 

collaboratore 

RESPONSABILE 5  DIVISIONE SISTEMI Divisione sistemi: 2 collaboratori 

RESPONSABILE 6  DIVISIONE GESTIONALE: 

AREA FUNZIONALE-HELP 

DESK 

Area funzionale: 4 collaboratori  

Area Help-desk: 4 collaboratori 

RESPONSABILE 7  DIVISIONE BANCA DATI Area dati: 2 collaboratori 

 

Una volta pervenute le risposte si è proceduto con l’elaborazione dei risultati considerando 

tre ipotesi:  

- quando sono pervenute più risposte per la stessa variabile è stato utilizzato il valore 

medio;  

- le risposte non pervenute non sono state inserite;  

- le risposte dei manager di più divisioni valgono in modo proporzionale al numero di 

divisioni di cui sono responsabili. 

Di seguito sono rappresentate le tabelle che presentano le valutazioni di ogni responsabile di 

Divisione relative alle diverse capabilities. 

Tabella 26 - Valutazioni individuali e personali relative alla capability Organizzazione, Risorse Umane e Sistemi di 

Gestione  

1. ORGANIZZAZIONE, 

RISORSE UMANE, SISTEMI 

DI GESTIONE 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

1.1 JOB DESCRIPTION   X X X X X X X 

1.2 GESTIONE DEI  

COLLABORATORI  
X X X X X X 

X 

  

1.3 GESTIONE PER 

PROGETTI 
X X X X X X X   

1.4 VALUTAZIONE DELLE 

PERFORMANCE  
X X X X X X X   
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Tabella 27 -  Valutazioni individuali e personali relative alla capability Knowledge Management  

2. KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

2.1 ORIENTAMENTO AL  

KNOWLEDGE 

MANAGEMENT (tra persone 

e gruppi interni alla DT) 

 X X X X X 

X 

X  

2.2 GESTIONE DEL 

KNOWLEGDE 

MANAGEMENT 

X X X X X X X  

2.3 SISTEMI DI 

KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

X X X X X X X  

 

Tabella 28 - Valutazioni individuali e personali relative alla capability Business Process Management  

3. BUSINESS PROCESS 

MANAGEMENT 

 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

3.1 RAPPRESENTAZIONE E 

MONITORAGGIO  DEI 

PROCESSI  

X X X X X X  X 

3.2 UTILIZZO DI BPM 

SYSTEMS 

  

X X X   

3.3 SISTEMI A SUPPORTO 

DELLA GESTIONE DEI 

PROCESSI  

X X X X   

3.4 INTEGRAZIONE TRA 

VALUTAZIONE DELLE 

PERFORMANCE DEL 

PERSONALE E KPI DEI 

PROCESSI 

X X X X X X   

 

Tabella 29 - Valutazioni individuali e personali relative alla capability Sistemi ICT  

4 SISTEMI ICT 

 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

4.1 GESTIONE DELLA  

COMUNICAZIONE  
X X X X X X X  
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4.2 SUPPORTO ALLA 

COMUNICAZIONE, 

COLLABORAZIONE E 

CONDIVISIONE DELLA 

CONOSCENZA 

X X X X X X X  

 

Tabella 30  - Valutazioni individuali e personali relative alla capability Infrastruttura tecnologica  

5.INFRASTRUTTURA 

TECNOLOGICA  

 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

5.1 HARDWARE 

DIPENDENTI 
X X X X X  X X  

5.2 HARDWARE AZIENDA X X X X X  

5.3 SOFTWARE  X X X X X  

5.4 RETI E SICUREZZA   X X X X X X 
 

Tabella 31 - Valutazioni individuali e personali relative alla capability Facilitazioni per lo Smart Working  

6. FACILITAZIONI PER LO 

SMART WORKING 

 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

6.1 ABILITAZIONE 

TECNOLOGICA E SMART 

TOOLKIT  

X X X X X   X X 

6.2 FLEXIBLE TIME  X X X X X 

X X 

   

6.3 FLEXIBLE SPACE  X X X X  X X X 

 

Da una prima valutazione effettuata a partire dalle diverse riposte dei manager della Direzione 

Tecnica è emersa:  

- una tendenza verso una valutazione bassa per quanto riguarda gli aspetti organizzativo-

gestionali ( capacità 1, 2 e 3 ); 

- una maggiore confidenza verso il livello attuale di presidio delle capacità tecnologiche 

( capacità 4 e 5 ), però con giudizi diversificati; 

- una diversificazione di giudizi ma con prevalente consapevolezza di basso livello di 

presidio per quanto riguarda le facilitazioni per lo Smart Working. 
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Tuttavia si tratta di una visione individuale e personale per questo motivo si è ritenuto 

opportuno analizzare le motivazioni alla base delle valutazioni, cercare di capire le cause delle 

differenziazioni nei giudizi e pervenire ad una diagnosi quanto più unitaria e condivisa. 

Perciò, in seguito all’elaborazione dei risultati, è stata prevista una riunione collegiale finale, 

divisa in due incontri, per armonizzare le diverse prospettive ed arrivare ad una visione 

globale.  

Alla luce delle risposte dei manager, è stato utile considerare la valutazione del Direttore 

tecnico della Sofinn. Questo perché il Direttore tecnico ha una visione del settore tecnico nel 

suo complesso, diversamente dai manager che hanno una visione limitata alla propria 

divisione, e di conseguenza può fornire un punto di vista globale. Nel caso specifico il 

Direttore tecnico si è trovato concorde con la maggior parte delle valutazioni ed ha sostenuto 

di ritrovarsi nella situazione presentata: un livello medio-basso di prontezza verso lo Smart 

Working.  

Dai risultati emersi sono state individuate però delle eccezioni che è stato importante 

approfondire. Facendo un’analisi dei risultati si è presentata in alcuni casi una valutazione 

concorde (capacità 1, 2, 3), in altri casi una certa diversificazione di valutazioni (capacità 4, 

5, 6). A tal fine è stato indispensabile indagare sulle motivazioni alla base delle valutazioni e 

cercare di capire le cause delle differenziazioni.  

Una prima motivazione potrebbe essere collegata alla diversa natura delle domande. È 

evidente che ad alcune domande che fanno riferimento a fenomeni misurabili è più facile dare 

una risposta oggettiva, al contrario le domande legate a percezioni sono caratterizzate da una 

certa soggettività.  

Inoltre, dal momento che l’intento del lavoro non è fare un’analisi divisione per divisione, ma 

della Direzione Tecnica nel suo complesso, è chiaro che possono presentarsi situazioni 

diversificate: è possibile ad esempio che per una divisione ci sia più attenzione nei confronti 

di una variabile, mentre in un’altra divisione ciò potrebbe non avvenire.  

Pertanto la conclusione è che quando si fa riferimento ad un’operazione di questo tipo è 

fisiologico che emerga una limitata diversificazione dei pareri. Anche perché mentre il 

Direttore tecnico può rispondere con riferimento a tutta la DT nel suo complesso, i 
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responsabili delle divisioni possono avere punti di vista diversi legati alle specificità delle 

loro divisioni.  

In definitiva, da questi incontri, è stato possibile individuare le diverse interpretazioni, 

approfondirle analizzarle e ricomporle per raggiungere una visione globale e condivisa della 

situazione AS-IS della Direzione Tecnica rispetto all’implementazione dello Smart Working. 

 

5.6 I RISULTATI 
 

5.6.1 LA SITUAZIONE AS-IS  
 

Le valutazioni individuali e personali dei manager sono state sintetizzate per ottenere una 

valutazione globale e condivisa della situazione AS-IS della Direzione Tecnica della Sofinn 

dal punto di vista della prontezza organizzativa e tecnica verso l’implementazione dello Smart 

Working.  

In riferimento ad ogni variabile esplicativa è stato evidenziato il numero di valutazioni per 

ogni livello e questo ha reso possibile la realizzazione di una valutazione media per variabile 

esplicativa e per capability.  

In particolare si è proceduto nel seguente modo: 

- La valutazione media per variabile esplicativa è stata effettuata attraverso la media 

ponderata delle singole valutazioni; 

- La valutazione media per capability è stata effettuata attraverso la media aritmetica 

delle medie delle singole variabili esplicative. 

Il valore medio è stato poi approssimato in relazione all’intervallo di appartenenza: 

- Valori tra 1 – 1.4  LIVELLO 1  

- Valori tra 1.5 – 2.4  LIVELLO 2  

- Valori tra 2.5 – 3.4  LIVELLO 3 

- Valori tra 3.5 – 4  LIVELLO 4 
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Sintetizzando la valutazione media delle diverse capabilities, la situazione AS-IS che emerge 

è complessivamente un livello 2 medio-basso di prontezza della Direzione Tecnica sia per 

quanto riguarda gli aspetti di tipo organizzativo sia per quanto riguarda gli aspetti di tipo 

tecnologico. 

 

Figura 47 – La situazione AS-IS 

5.6.2 LA SITUAZIONE DESIDERATA TO-BE 
 

Presentata la situazione AS-IS, si è proceduto con un’analisi più approfondita della situazione 

emersa con lo scopo di evidenziare: 

- le “capabilities” della Direzione Tecnica sulle quali intervenire; 

- i “livelli di maturità target” delle capabilities individuate. 

Ci si è resi conto di come l’approccio partecipativo all’applicazione del modello abbia 

generato non solo una rappresentazione globale e condivisa della situazione AS-IS, ma anche 

una serie di suggerimenti e spunti di riflessione importanti. Durante gli incontri, infatti, grazie 

all’interazione e la partecipazione attiva di tutti i membri della DT, sono stati individuati 

fattori critici per il successo dello Smart Working che la sola applicazione del modello non 

avrebbe permesso di ottenere. Per questo motivo si è ritenuto necessario muoversi dal 

generale e concentrare l’attenzione sui fattori critici evidenziati dalla Direzione Tecnica per 

valutare effettivamente su quali puntare.  

La considerazione di base è stata che delle sei aree messe a disposizione per valutare dove 

intervenire per aumentare la propensione della DT di Sofinn verso il lavoro agile, non tutte le 
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aree hanno la stessa importanza. Inoltre presa singolarmente ogni area non è detto che le 

variabili esplicative proposte dallo studio della letteratura dei capitoli precedenti siano 

importanti allo stesso modo.  

Per questo motivo, si è deciso di indagare ulteriormente le aree ritenute più critiche, chiedendo 

al Direttore tecnico e ai manager di assegnare una scala di priorità.  

In riferimento a queste aree è stato poi chiesto di identificare un livello di maturità target, cioè 

il livello che la DT ritiene opportuno perseguire per migliorare la propensione allo Smart 

Working ed è emerso che: 

 Organizzazione, Risorse Umane e Sistemi di Gestione: 

o Per la variabile Gestione dei progetti la finalità è passare dal livello attuale 2 

caratterizzato dalla presenza di alcuni processi di PM che non vengono però 

utilizzati sistematicamente al livello 3 con la definizione delle linee guida di un 

sistema aziendale di PM per la Direzione Tecnica; 

o Per la variabile Monitoraggio delle Performance operative delle divisioni la 

finalità è passare dal livello attuale 2 caratterizzato da una valutazione 

informale e soggettiva al livello 3 con la definizione di un sistema di indicatori 

adeguato alle specificità della mission e delle attività della Direzione Tecnica. 

 Knowledge Management: 

la finalità è passare dall’attuale livello 2 caratterizzato dal ricorso occasionale al KM 

con modalità eterogenee tra le diverse divisioni al livello 4 con linee guida comuni per 

tutta la Direzione Tecnica per codificare, archiviare, indicizzare, distribuire e 

condividere la conoscenza nei diversi settori e tra i diversi settori. 

 Business Process Management: 

la finalità è passare dal livello attuale 2 in cui i processi sono solamente rappresentati 

al livello 3 con l’aggiornamento della rappresentazione dei processi e la modellazione 

e simulazione dei processi critici della Sofinn. 

 Tecnologie ICT: 

o Per la variabile Sistemi a supporto della comunicazione, collaborazione e 

condivisione della conoscenza la finalità è passare da livello 2 con strumenti 
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di comunicazione e collaborazione di base al livello 4 con l’uso condiviso e 

sistematico di una piattaforma di UCC da parte di tutta la DT. 

  Infrastruttura tecnologica: 

o Per la variabile Hardware dipendenti la finalità è passare dal livello attuale 2 

in cui circa la metà dei dipendenti ha a disposizione più di un dispositivo per 

svolgere il proprio lavoro al livello 4 in cui la maggior parte dei dipendenti in 

base alla tipologia di lavoro e alle necessità può utilizzare il device più idoneo. 

 Facilitazioni per lo Smart Working:  

la finalità è introdurre un sistema di linee guida per supportare i dipendenti che 

lavorano in Smart Working a utilizzare correttamente gli strumenti digitali. 

 

5.6.3 LE PROPOSTE DI MIGLIORAMENTO  
 

Per conseguire gli obiettivi prefissati e migliorare nel complesso la readiness della DT della 

Sofinn sono state individuate delle azioni specifiche da attuare nelle aree ritenute prioritarie.  

Si tratta di azioni che toccano sia aspetti organizzativi sia aspetti tecnologici e che nel 

complesso permettono di programmare il contesto tecnico-organizzativo ideale alla DT per 

implementare lo Smart Working. 

Anche la fase di definizione delle soluzioni è caratterizzata da una forte partecipazione da 

parte di tutti i membri della DT. Le proposte di miglioramento, infatti, sono state prima 

presentate, analizzate e valutate durante gli incontri con i membri della DT e poi 

sistematizzate in progetti di miglioramento approvati con successo. 

Tabella 32 - Proposta di miglioramento 1  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 1 

AZIONE: DEFINIRE LE LINEE 

GUIDA DI UN SISTEMA DI 

PROJECT MANAGEMENT PER LA 

DIREZIONE TECNICA 

 

CODICE: 01 

AMBITO: Gestione per progetti 
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FINALITÀ: passare dall’attuale livello 2 (presenza di alcuni processi di PM che 

non vengono però utilizzati sistematicamente) al livello 3 (definizione delle linee 

guida di un Sistema aziendale di Project Management per la DT) 

 

REFERENTE: da definire 

DELIVERABLE: 

- descrizione delle fasi del sistema di PM; 

- descrizione dei processi e relativi input e output; 

- schede di supporto alla gestione dei processi. 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ:  

- analisi dei processi di PM attualmente gestiti in DT Sofinn; 

- elaborazione proposte di integrazione; 

- sviluppo delle linee guida del sistema di PM. 

 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 33 - Proposta di miglioramento 2  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 2 

AZIONE: DEFINIRE LE LINEE 

GUIDA DI UN SISTEMA DI 

MONITORAGGIO DELLE 

PERFORMANCE OPERATIVE 

DELLE DIVISIONI DELLA DT 

 

CODICE: 02 

AMBITO: Monitoraggio delle Performance Operative delle Divisioni 

FINALITÀ: passare dall’attuale livello 2 (valutazione informale e soggettiva) al 

livello 3 (definizione di un sistema di indicatori adeguato alle specificità della 

mission e delle attività della DT) 

 

REFERENTE: da definire 

DELIVERABLE: 

- elenco indicatori per settore con indicazione della formula 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ:  

- analisi documentazione aziendale; 

- interviste a Responsabili Settori e Responsabile DT; 

- sviluppo proposta indicatori. 
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RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 34 - Proposta di miglioramento 3  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 3 

AZIONE: DEFINIRE LE LINEE 

GUIDA DI UN SISTEMA DI 

KNOWLEDGE MANAGEMENT PER 

LA DIREZIONE TECNICA 

 

CODICE: 03 

AMBITO: Knowledge Management 

FINALITÀ: passare dall’attuale livello 2 (ricorso occasionale al KM con modalità 

eterogenee tra le diverse divisioni) al livello 4 (linee guida comuni per tutta la DT 

per codificare, archiviare, indicizzare, distribuire, condividere la conoscenza nei 

diversi settori e tra i diversi settori) 

REFERENTE: da definire 

 

DELIVERABLE: 

- documento che illustra le linee guida per lo sviluppo della documentazione 

tecnica della DT: destinatari, ambito, formato, contenuti, etc. 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ: da definire 

 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 35 - Proposta di miglioramento 4  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 4 

AZIONE: AGGIORNAMENTO 

DELLA RAPPRESENTAZIONE DEI 

PROCESSI DELLA DT 

 

CODICE: 04 

AMBITO: Business Process Management 

FINALITÀ: aggiornare la descrizione dei macroprocessi della DT con eventuale 

utilizzo di nuovi BPM Systems 

REFERENTE: da definire 
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DELIVERABLE: 

- aggiornamento della descrizione dei macroprocessi della DT 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ: da definire 

 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 36 - Proposta di miglioramento 5  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 5 

AZIONE: RAPPRESENTAZIONE, 

MODELLAZIONE E SIMULAZIONE 

DEI PROCESSI CRITICI DELLA DT 

SOFINN 

 

CODICE: 05 

AMBITO: Business Process Management 

FINALITÀ: realizzare una gestione dei processi critici della DT con utilizzo di 

BPM Systems 

REFERENTE: da definire 

DELIVERABLE: 

- processi rappresentati, modellati e simulati; 

- individuazione dei punti di debolezza 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ:  

- individuazione processi critici; 

- rappresentazione, modellazione e simulazione dei processi critici; 

- analisi dei punti di debolezza. 

 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior  

 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 37 - Proposta di miglioramento 6  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 6 

AZIONE: SUPPORTARE LA 

CONFIGURAZIONE DELLA 

PIATTAFORMA DI UCC SCELTA 

CODICE: 06 
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AMBITO: Tecnologie ICT 

FINALITÀ: utilizzo condiviso e sistemico di una piattaforma di UCC che 

permette la comunicazione, collaborazione e condivisione della conoscenza 

all’interno e tra le divisioni della Sofinn 

REFERENTE: da definire 

DELIVERABLE: 

- documento che illustra le linee guida per l’utilizzo della piattaforma 

PRINCIPALI ATTIVITÀ:  

- analisi approfondita delle funzionalità della piattaforma; 

- selezione delle funzionalità adatte ai processi aziendali della DT; 

- sviluppo delle linee guida di utilizzo. 

 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 38 - Proposta di miglioramento 7  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 7 

AZIONE: INTERVENTO DI 

ADEGUAMENTO DISPOSITIVI 

HARDWARE DEI DIPENDENTI 

 

CODICE: 07 

AMBITO: Infrastruttura tecnologica 

FINALITÀ: passare dall’attuale livello 2 ( circa la metà dei dipendenti ha a 

disposizione più di un dispositivo per svolgere il proprio lavoro ) al livello 4 ( la 

maggior parte dei dipendenti in base alla tipologia di lavoro può utilizzare il device 

più idoneo ) 

REFERENTE: da definire 

DELIVERABLE: 

- classificazione dispositivi hardware attuali; 

- proposta dispositivi hardware integrativi e sostitutivi. 

 

PRINCIPALI ATTIVITÀ:  

- identificazione delle risorse hardware attuali; 

- analisi per eventuali integrazioni e sostituzioni; 
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- selezione e analisi hardware integrativi e sostitutivi. 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

ENTRO IL: da definire 

 

Tabella 39 - Proposta di miglioramento 8  

PROPOSTA DI MIGLIORAMENTO 8 

AZIONE: INDICAZIONI PER IL 

CORRETTO UTILIZZO DEGLI 

STRUMENTI DIGITALI 

 

CODICE: 08 

AMBITO: Facilitazioni per lo Smart Working 

FINALITÀ: introdurre un sistema di linee guida per supportare i dipendenti che 

lavorano in smart working a utilizzare correttamente gli strumenti digitali. 

REFERENTE: da definire 

DELIVERABLE: 

- documento che illustra le linee guida per il corretto utilizzo degli strumenti 

digitali. 

PRINCIPALI ATTIVITÀ:  

- ricognizione dei comportamenti di utilizzo degli strumenti digitali in Smart 

Working; 

- proposta di comportamenti appropriati alle diverse situazioni in Smart 

Working; 

- sviluppo delle linee guida identificate. 

 

RISORSE ESTERNE: consulente junior affiancato da consulente senior 

ENTRO IL: da definire 

 

La realizzazione dei progetti di miglioramento ha la finalità di perseguire i livelli di maturità 

attesi e rafforzare la propensione allo Smart Working della Direzione Tecnica. In questo modo 

la DT della Sofinn può passare da una situazione con un livello di prontezza medio-basso ad 

una situazione in cui è più consapevole e propensa allo Smart Working.
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Tabella 40 – La rappresentazione situazione AS-IS e situazione TO-BE  

SITUAZIONE ATTUALE ( AS-IS )  

SITUAZIONE DESIDERATA ( TO-BE )  

 

CAPABILITIES 

DIREZIONE TECNICA 

SOFINN 

LIVELLO 1 LIVELLO 2 LIVELLO 3 LIVELLO 4 

1. ORGANIZZAZIONE, 

RISORSE UMANE, 

SISTEMI DI GESTIONE 

    

1.1 JOB DESCRIPTION  Non adottate Adottate, ma non aggiornate. 

Non tengono conto delle 

variazioni nei compiti, nelle 

relazioni con i colleghi e con 

gli altri settori, delle 

innovazioni tecnologiche 

Adottate e aggiornate, ma 

definite in assenza di un reale 

coinvolgimento del personale 

Chiaramente descritte e 

aggiornare quando 

necessario, riflettono la realtà 

organizzative, i titolari delle 

posizioni  sono consapevoli 

delle finalità e delle attività 

della propria posizione di 

lavoro 

1.2 GESTIONE DEI  

COLLABORATORI  

Basata su definizione e 

controllo dei compiti, 

prevalentemente assegnati e 

non condivisi 

Basata in prevalenza su 

definizione e controllo dei 

compiti, che vengono però 

discussi e condivisi con i 

collaboratori   

Basata anche su obiettivi e 

risultati e delega di 

responsabilità, a seconda dei 

casi (anzianità lavorativa e 

autonomia operativa dei 

collaboratori) 

Basata prevalentemente sulla 

definizione di obiettivi ed il 

monitoraggio periodico dei 

risultati. Gli obiettivi 

vengono condivisi con i 

collaboratori. Nel corso delle 

riunioni di monitoraggio 

vengono definite azioni di 
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miglioramento, condivise 

con i collaboratori  

1.3 GESTIONE PER 

PROGETTI 

La gestione del lavoro per 

progetti è una pratica 

occasionale, basata su 

iniziative e conoscenze dei 

responsabili di settore ma 

non su un sistema aziendale 

di PM 

Pur non esistendo un vero 

Sistema aziendale di PM, 

sono state definiti alcuni 

processi “base” di PM che 

non vengono però utilizzati 

sistematicamente 

Sono state definite le linee 

guida di un Sistema 

aziendale di Project 

Management ma la sua 

implementazione è tuttora 

limitata 

Presenza di un Sistema 

aziendale di Project 

Management 

sistematicamente utilizzato  

1.4 VALUTAZIONE 

DELLE PERFORMANCE 

OPERATIVE ED 

INDIVIDUALI DELLA 

DT 

Nessuna valutazione Valutazione informale e 

soggettiva, senza l’utilizzo di 

un vero e proprio sistema di 

supporto alla valutazione 

Utilizzo di un sistema di 

indicatori parzialmente 

correlato alle specificità della 

mission e delle attività della 

DT 

Utilizzo di un sistema di 

indicatori correlato alle 

specificità della mission e 

delle attività della DT, 

condiviso con il personale e 

sistematicamente aggiornato 

2. KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

    

2.1 ORIENTAMENTO AL  

KNOWLEDGE 

MANAGEMENT (tra 

persone e gruppi interni 

alla DT) 

Il trasferimento di 

conoscenza viene 

prevalentemente percepito 

come attività che sottrae 

tempo alle attività operative 

Il trasferimento di 

conoscenza viene 

prevalentemente percepito 

come incombenza cui 

ricorrere in caso di necessità 

LA DT e il Management si 

attivano per incentivare lo 

scambio sistematico della 

conoscenza tra il personale  

 

Il sistema di valutazione 

delle performance del 

personale della DT tiene 

conto anche della 

propensione del personale 

alla condivisione delle 

conoscenze tecniche ed alla 

ottimizzazione dei flussi di 

informazione per migliorare 

l’efficacia operativa delle 

attività 
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2.2 GESTIONE DEL 

KNOWLEGDE 

MANAGEMENT 

La gestione del knowledge 

management è 

prevalentemente di tipo 

“spontanea” e avviene con 

modalità  eterogenee 

Si fa ricorso al knowledge 

management in “caso di 

necessità” (innovazione 

tecnologica, diversificazione 

di clienti, etc.)  per affrontare 

problemi “emergenti” 

Si fa ricorso al  knowledge 

management, in vista di 

acquisizione di commesse 

che comportano innovazioni 

significative di tecnologia e 

clienti, senza però il ricorso a 

veri e propri progetti di KM 

Si fa ricorso a progetti di KM 

affidati a KM Project 

Manager che hanno la 

responsabilità di: 

a) definire, d’intesa con la 

DT, le finalità, i requisiti, i 

tempi e le attività dei progetti 

b) realizzare i progetti 

2.3 SISTEMI DI 

KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

Nessun utilizzo Modalità eterogenee, 

nell’ambito dei diversi settori 

della DT  

Ciascun settore utilizza un 

proprio sistema di KM  

Viene  utilizzato un unico 

sistema della DT per 

codificare, archiviare, 

indicizzare, distribuire, 

condividere la conoscenza tra 

i diversi settori 

3. BUSINESS PROCESS 

MANAGEMENT 

    

3.1 

RAPPRESENTAZIONE E 

MONITORAGGIO  DEI 

PROCESSI  

i processi sono 

prevalentemente gestiti 

informalmente ma non sono 

adeguatamente definiti e 

documentati (la gestione 

dipende soprattutto dalle 

competenze di singoli 

professionisti all’interno 

dell’organizzazione e dal 

loro know how (implicito) ) 

Almeno il 50 % dei processi 

è adeguatamente 

documentato e viene 

applicato sistematicamente. 

Non sono stati però definiti 

indicatori di performance  

La maggior parte dei processi 

sono adeguatamente 

documentati, sono stati 

definiti appropriati indicatori 

di performance del processo, 

il monitoraggio però non 

viene effettuato 

sistematicamente 

Tutti i processi sono 

adeguatamente documentati, 

sono stati definiti appropriati 

indicatori di performance del 

processo, il monitoraggio 

viene effettuato 

sistematicamente, vengono 

identificati, attuati e valutati 

tempestivi interventi di 

miglioramento 

3.2 UTILIZZO DI BPM 

SYSTEMS 

  

Strumenti grafici di 

rappresentazione e 

modellazione 

Strumenti grafici di 

rappresentazione e 

modellazione, simulazione  

Strumenti grafici di 

rappresentazione, 

Strumenti grafici di 

rappresentazione, 

modellazione, simulazione, 
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  modellazione, simulazione, 

esecuzione 

esecuzione, monitoraggio, 

analisi e ottimizzazione 

3.3 SISTEMI A 

SUPPORTO DELLA 

GESTIONE DEI 

PROCESSI  

Utilizzo di sistemi IT legacy 

e per supportare la gestione 

del  processo 

Sistema informatico 

costituito da componenti 

funzionali che supportano il 

processo 

Sistema IT integrato, 

progettato pensando al 

processo e aderendo agli 

standard aziendali, supporta 

il processo 

Sistema IT con 

un’architettura modulare che 

aderisce a standard di settore 

per il supporto della gestione 

dei processi 

3.4 INTEGRAZIONE TRA 

VALUTAZIONE DELLE 

PERFORMANCE DEL 

PERSONALE E KPI DEI 

PROCESSI 

Assenza di un sistema 

(formale) di valutazione  

Il sistema di valutazione 

delle performance è 

(prevalentemente) basato su 

compiti ed obiettivi 

individuali  

Il sistema di valutazione 

delle performance tiene 

conto anche di obiettivi ed 

indicatori di natura 

interfunzionale,  non vi è 

però un esplicito riferimento 

ai KPI dei processi  

Il sistema di valutazione 

delle performance tiene 

conto anche di obiettivi ed 

indicatori di natura 

interfunzionale,  ed è 

collegato ai KPI dei processi 

4 SISTEMI  ICT     

4.1 GESTIONE DELLA  

COMUNICAZIONE  

La comunicazione tra 

Manager e collaboratori è 

prevalentemente “top down”, 

avviene prevalentemente nel 

corso di riunioni o incontri 

occasionali 

 

Vengono utilizzati anche 

strumenti IT, vi è maggiore 

interazione anche se 

l’approccio è 

prevalentemente top down 

 

La comunicazione è più 

informale e bidirezionale. Si 

utilizzano diversi devices e 

strumenti IT, per interagire 

con i collaboratori  

La comunicazione tra capo e 

collaboratori è informale e 

bidirezionale. Vengono 

utilizzati diversi canali di 

comunicazione (telefono, 

video call,mail,  chat,social 

aziendali) prestando 

attenzione a selezionare i 

canali più appropriati sia per 

la tempestività che per i 

contenuti della 

comunicazione 
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4.2 SUPPORTO A 

COLLABORAZIONE E 

CONDIVISIONE DELLA 

CONOSCENZA  

 

Strumenti di base testuali: 

posta elettronica, mailing list 

e Newsgroup 

 

Strumenti online di base 

legati al web: posta 

elettronica e instant 

messaging e webmail, 

webchat  

 

Strumenti online più evoluti: 

posta elettronica ed instant 

message. Ricorso a 

tecnologie di Unified 

Communication e 

Collaboration che offrono il 

supporto alla gestione di ogni 

tipo di comunicazione e 

collaborazione attraverso 

infrastrutture e strumenti 

appositi  

 

Strumenti online più evoluti: 

posta elettronica ed instant 

message. Ricorso a 

tecnologie di Unified 

Communication e 

Collaboration che offrono il 

supporto alla gestione di ogni 

tipo di comunicazione e 

collaborazione attraverso 

infrastrutture e strumenti 

appositi  

Utilizzo di strumenti di 

Social Network e Community 

per supportare la gestione di 

relazioni tra persone  

 

5.INFRASTRUTTURA 

TECNOLOGICA  

    

5.1 HARDWARE 

DIPENDENTI 

 

 

 

 

 

 

La maggior parte dei 

dipendenti ha a disposizione 

solo un dispositivo per 

svolgere il proprio lavoro ed 

un dispositivo per l’accesso 

alla rete internet 

 

 

 

Circa la metà dei dipendenti 

ha a disposizione più di un 

dispositivo per svolgere il 

proprio lavoro, un dispositivo 

per l’accesso alla rete 

internet, oltre che accessori 

per permettere le 

collaborazioni (cuffie, 

microfono, webcam), la 

reperibilità (smartphone) e 

Più della metà dei dipendenti 

ha a disposizione più di un 

dispositivo per svolgere il 

proprio lavoro ed un 

dispositivo per l’accesso alla 

rete internet, oltre che 

accessori per permettere le 

collaborazioni (cuffie, 

microfono, webcam), la 

reperibilità (smartphone) e 

La maggior parte dei 

dipendenti in base alla 

tipologia di lavoro e alle 

necessità può utilizzare il 

device più idoneo (PC fisso, 

notebook, tablet, 

smartphone) ed un 

dispositivo per l’accesso alla 

rete internet, oltre che 

accessori per permettere le 

collaborazioni (cuffie, 

microfono, webcam), la 



178 
 

l’autonomia (stampante, 

scanner) 

l’autonomia (stampante, 

scanner)  

reperibilità (smartphone) e 

l’autonomia (stampante, 

scanner) 

5.2 HARDWARE 

AZIENDA 

Le risorse aziendali sono 

centralizzate e non 

ridondanti, questo può 

comportare colli di bottiglia e 

perdita di informazioni 

Le risorse aziendali sono 

centralizzate e ridondanti, in 

questo modo si evitano 

problemi di perdita di 

informazioni, ma 

permangono colli di bottiglia 

Le risorse aziendali non sono 

più centralizzate ma restano 

non ridondanti, in questo 

modo si evitano colli di 

bottiglia, ma permangono 

problemi di perdita di 

informazioni 

Le  risorse aziendali non 

sono più centralizzate e sono 

ridondanti, in questo modo si 

evitano colli di bottiglia e 

problemi di perdita di 

informazioni. 

5.3 SOFTWARE  L’azienda fornisce i software 

base per la comunicazione e 

per svolgere la propria 

attività lavorativa. I software 

sono di tipo stand-alone o 

basati su architettura Client-

Server (con programma 

client sprovvisto di 

interfaccia web-based), ma 

possono essere eseguiti solo 

sui computer aziendali. 

 

 

 

 

 

 

L’azienda fornisce i software 

per la comunicazione, la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza e per svolgere la 

propria attività lavorativa. I 

software sono di tipo stand-

alone o basati su architettura 

Client-Server (con 

programma client provvisto 

di interfaccia web-based e/o 

mobile), ma possono essere 

eseguiti solo sui computer 

aziendali. 

 

 

 

 

L’azienda fornisce software 

per la comunicazione, la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza e per svolgere la 

propria attività lavorativa, 

oltre che software specifici 

per facilitare il lavoro da 

remoto (software di gestione 

dei progetti, software di 

gestione del lavoro, software 

di gestione dei documenti, 

software per il monitoraggio 

dei problemi e software per il 

monitoraggio dei 

dipendenti). I software sono 

basati su architettura Client-

Server, con programmi client 

eventualmente provvisti di 

interfaccia web-based e/o 

mobile. In tal caso, le varie 

L’azienda utilizza software 

basati sul Cloud per la 

comunicazione, la 

collaborazione e la 

condivisione della 

conoscenza e per svolgere la 

propria attività lavorativa, 

oltre che software specifici 

per facilitare il lavoro da 

remoto (software di gestione 

dei progetti, software di 

gestione del lavoro, software 

di gestione dei documenti, 

software per il monitoraggio 

dei problemi e software per il 

monitoraggio dei 

dipendenti). 
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app client  possono essere 

eseguite anche da dispositivi 

esterni e mobili. 

 

5.4 RETI E SICUREZZA L’accesso alla rete aziendale 

avviene tramite l’utilizzo di 

reti domestiche che possono 

essere vulnerabili ad attacchi 

esterni.  

I dipendenti svolgono il 

proprio lavoro su dispositivi 

personali che potrebbero non 

disporre di una gestione della 

sicurezza 

I dipendenti svolgono il 

proprio lavoro solo sui 

computer forniti dal datore di 

lavoro. 

I dipendenti utilizzano un 

account ( username e 

password univoci ) di posta 

elettronica personale per il 

trasferimento di dati 

sensibili. 

I dipendenti che lavorano da 

remoto possono utilizzare un 

account di servizio cloud 

personale per trasferire 

documenti o dati da/verso 

l’azienda.  

L’azienda mette a 

disposizione una VPN sicura 

alla quale i dipendenti si 

possono collegare da remoto 

al fine di usufruire delle 

risorse aziendali. 

 

6. FACILITAZIONI PER 

LO SMART WORKING 

    

6.1 ABILITAZIONE 

TECNOLOGICA E 

SMART TOOLKIT  

I dipendenti svolgono il loro 

lavoro prevalentemente dalla 

propria postazione di lavoro, 

dove dispongono dei 

necessari device fissi (pc 

fisso, telefono fisso)  

 

 

 

I dipendenti hanno iniziato a 

lavorare in mobilità interna, 

possono spostarsi dalla 

postazione di lavoro 

attraverso device mobile 

(laptop, tablet, notebook) e 

iniziano a collaborare anche 

in modo virtuale  

 

 

I dipendenti gestiscono il 

loro lavoro in modo integrato 

negli spazi interni e negli 

spazi esterni attraverso una 

piattaforma digitale che 

permette una gestione 

unificata di strumenti e 

relazioni  

 

 

L’azienda mette a 

disposizione server abilitati 

alle connessioni esterne 

tramite i quali è possibile 

accedere alle risorse 

aziendali (app, documenti, 

file …) .e  fornisce un 

servizio cloud per permettere 

ai dipendenti di accedere alle 

informazioni aziendali da 

qualsiasi dispositivo dotato 

di connessione ad internet. 

6.2 FLEXIBLE TIME  Gli orari sono prestabiliti in 

ingresso ed in uscita dal 

Le persone godono di una 

certa autonomia nella 

Le persone godono 

dell’autonomia della 

Il dipendente decide in piena 

libertà e autonomia il tempo 
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ufficio, eventualmente 

vengono conteggiati gli 

eventuali ritardi e le richieste 

di uscite anticipate.  

definizione del proprio orario 

di lavoro, in termini di 

entrata/uscita e durata 

definizione degli orari di 

lavoro 

da dedicare al lavoro. 

Indipendentemente dalla 

fascia oraria.   

6.3 FLEXIBLE SPACE  Il dipendente è legato 

contrattualmente  a recarsi  

presso il luogo di lavoro per 

svolgere la propria mansione. 

E’ consentito al lavoratore 

eccezionalmente  di variare i 

luoghi di lavoro 

Il lavorare può   spostarsi,   

per periodi di tempo limitati, 

dalla postazione abituale di 

lavoro in sede 

Il dipendente sceglie 

autonomamente il luogo 

dove poter compiere le 

proprie mansioni al meglio 

(grazie all’utilizzo di 

piattaforme digitali per la 

gestione unificata di 

strumenti e relazioni.) 
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5.7 CONCLUSIONI DEL CASO APPLICATIVO 
 

In conclusione il risultato dell’esperienza con la Sofinn Italia è stata la realizzazione 

di una metodologia per valutare la readiness della DT Sofinn verso lo Smart Working.  

A tal fine è stato realizzato un modello in grado di valutare il grado di maturità delle 

capacità organizzative e tecniche per l’implementazione dello Smart Working.  

Complessivamente il modello si è dimostrato valido per il caso di studio, grazie anche 

alla spinta della Dirigenza fortemente consapevole e promotrice del progetto. 

 

 

Figura 48 - I risultati del lavoro 

L’applicazione del modello, effettuata con un approccio fortemente partecipativo, ha 

permesso di definire in modo chiaro e condiviso la posizione della DT Sofinn nel 

percorso di implementazione dello Smart Working, una posizione medio-bassa 

corrispondente al livello 2 della scala utilizzata. Questo è in linea con le aspettative 

in quanto la DT della Sofinn, fin dal primo momento, ha manifestato la sua difficoltà 

ad utilizzare lo Smart Working in fase emergenziale. 

In questo modo, presentata la situazione AS-IS, è stato possibile, attraverso le 

valutazioni e i giudizi dei membri della DT, identificare le capabilities ritenute più 

critiche per il successo dello Smart Working nella DT della Sofinn e trattarle con 

priorità. Non sorprende che le criticità siano emerse in corrispondenza delle 

capabilities relative al Project Management e Knowledge Management che sono 
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capacità fondamentali delle organizzazioni ad alta intensità di conoscenza. Anche la 

capability relativa al Business Process Management è stata analizzata con particolare 

attenzione in quanto tra le specificità della DT della Sofinn c’è una stretta 

interconnessione tra i processi aziendali. Infine anche le capabilities relative alla 

tecnologia si sono dimostrate critiche e quindi da analizzare con ulteriore attenzione 

data la necessità di strumenti tecnologici sempre nuovi e aggiornati che lo Smart 

Working richiede.  

Alla fine, quello che ne è risultato, è stata una serie di azioni di miglioramento mirate 

per rafforzare la propensione delle Direzione Tecnica di Sofinn verso 

l’implementazione dello Smart Working. Le azioni individuate sono di natura sia 

organizzativa sia tecnologica, a sostegno dell’importanza che, nella progettazione di 

un sistema di Smart Working, ricopre sia la variabile organizzativa sia la variabile 

tecnologica. Queste azioni, correttamente pianificate, programmate ed eseguite, sono 

finalizzate a creare il contesto tecnico-organizzativo ideale per lo Smart Working e 

rispondono così al problema iniziale di come implementare lo Smart Working 

all’interno di una realtà complessa e articolata come la DT della Sofinn.  

In conclusione è possibile ritenere, grazie all’approccio collaborativo che ha 

caratterizzato tutte le fasi del lavoro, che le azioni saranno sostenibili e di successo 

dal momento che sono state concordate con i membri che lavorano in prima persona 

nella realtà aziendale.  
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6. CONCLUSIONI  

 

Il lavoro di tesi è stato finalizzato allo sviluppo di un modello per la valutazione del 

grado di maturità delle capacità di implementazione del lavoro agile nelle imprese, in 

particolare nelle imprese ad alta intensità di conoscenza quale la Sofinn Italia.  

Grazie all’analisi della letteratura sono stati evidenziati aspetti importanti che 

un’organizzazione che vuole implementare lo Smart Working deve considerare.  

Come evidenziato nel Capitolo 1, lo Smart Working è una nuova filosofia 

manageriale fondata sulla restituzione alle persone di flessibilità e autonomia nella 

scelta degli spazi, orari e strumenti di lavoro. Pertanto per le organizzazioni che 

vogliono passare a forme di lavoro agile è necessario presupporre un ripensamento 

dell’organizzazione orientata ai principi di autonomia, responsabilità e fiducia.  

L’analisi della letteratura relativa al Capitolo 3 ha evidenziato che le organizzazioni 

che si vogliono avvicinare a forme di lavoro agile devono prevedere forme 

organizzative più collaborative e flessibili e una gestione dei collaboratori che si basa 

sulla definizione di obiettivi e monitoraggio dei risultati. Inoltre queste 

organizzazioni devono utilizzare sistemi ICT per supportare la comunicazione, 

collaborazione e condivisione della conoscenza e interventi di adeguamento 

dell’infrastruttura tecnologica a livello di hardware e a livello di software. Infine 

l’organizzazione deve predisporre policy di flessibilità di orario e di luogo di lavoro 

per regolamentare lo Smart Working.  

In particolare in riposta alle specifiche problematiche organizzative relative alle 

imprese ad alta intensità di conoscenza, l’analisi della letteratura relativa al Capitolo 

1 ha evidenziato la necessità di utilizzare buone pratiche di Knowledge Management 

per assicurare la creazione, condivisione e capitalizzazione della conoscenza e di 

Project Management per gestire i progetti in modo efficace ed efficiente. 

L’ analisi della letteratura relativa ai modelli di assessment, presentata nel Capitolo 

4, ha evidenziato i principali modelli di maturità per la valutazione della propensione 

di un’organizzazione ad adottare lo Smart Working. In particolare è stato possibile 

verificare come non ci sia un grande numero di modelli di maturità per lo Smart 

Working, dal momento che è una tematica piuttosto recente. Tuttavia dall’analisi dei 
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principali modelli di maturità sono emerse le capacità rispetto alle quali valutare la 

prontezza dell’organizzazione verso lo Smart Working che sono principalmente di 

natura organizzativa e di natura tecnologica.  

I risultati dell’analisi della letteratura consentono di sviluppare un modello di 

assessment in grado di valutare il livello di maturità delle capacità di 

implementazione del lavoro agile.  

Il modello, progettato e applicato con un approccio fortemente partecipativo, si è 

dimostrato valido per l’analisi della DT della Sofinn Italia in quanto ha permesso di 

ottenere una rappresentazione dell’attuale livello di prontezza verso lo Smart 

Working, di identificare i punti di forza e i punti di debolezza e di elaborare azioni di 

miglioramento per facilitare l’adozione dello Smart Working. 

Questo ha confermato l’ipotesi iniziale secondo la quale una corretta 

implementazione dello Smart Working deve essere sottesa da una visione generale 

dell’azienda. Non si può mettere in atto un progetto di Smart Working se prima non 

è chiara la prontezza dell’azienda verso questo nuovo paradigma. Solo in questo 

modo è possibile identificare le modifiche organizzative necessarie da attuare per 

creare il contesto tecnico-organizzativo ideale per lo Smart Working.  

È importante tenere presente che il modello nasce da considerazioni di carattere 

teorico sulla base della letteratura ed è personalizzato nella pratica sulle esigenze e 

specificità della Sofinn Italia. Per questo motivo questo modello è progettato per 

essere applicato alla DT della Sofinn Italia.  

Possibili sviluppi futuri per l’azienda Sofinn Italia potrebbero riguardare lo sviluppo 

di questi progetti ed il monitoraggio e controllo della loro corretta implementazione, 

mentre in generale l’approccio potrebbe essere esteso, con le necessarie integrazioni, 

alle organizzazioni ad alta intensità di conoscenza che vogliono implementare lo 

Smart Working. 
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ALLEGATO A 

 

A.1 SOFTWARE PER LA GESTIONE DEI PROGETTI 
 

Per software di gestione dei progetti si intende un’ampia categoria di software che 

include strumenti di gestione del lavoro più leggeri fino a solide soluzioni di gestione 

del portafoglio.  

Per scegliere lo strumento più adatto alle proprie esigenze è importante analizzare 

nello specifico i software di questa categoria (Capterra, 2021). 

- l software di gestione del lavoro aiutano i team a gestire i flussi di lavoro, 

organizzare attività e collaborare in uno spazio di lavoro condiviso. Questi 

strumenti permettono l'esecuzione del lavoro e facilitano la collaborazione. 

- I software di project management aiutano i project manager e le organizzazioni 

a eseguire progetti. Questi strumenti aiutano le aziende a pianificare, 

monitorare e controllare costi, tempi e risorse in modo che possano soddisfare 

i criteri di successo del progetto.  

I vantaggi degli strumenti di gestione dei progetti sono:  

- Migliore collaborazione: il software di gestione dei progetti consente una 

collaborazione efficace tra i gruppi di lavoro per rispondere rapidamente alle 

sfide e alle richieste del progetto. 

- Processi di gestione dei progetti semplificati: il software di gestione dei 

progetti permette di creare attività, assegnarle alle persone e monitorare lo 

stato utilizzando le dashboard. La condivisione di file in tempo reale e gli 

strumenti di collaborazione consentono di risparmiare tempo. 

- Gestione accurata del budget: il software di gestione dei progetti aiuta le 

aziende a tenere traccia dei budget stimati rispetto a quelli effettivi, in modo 

che possano identificare e affrontare in modo proattivo le aree che superano il 

budget. 
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Le caratteristiche tipiche dei software di gestione dei progetti sono:  

- Strumenti di collaborazione: gestisce la comunicazione sia all'interno del team 

che all'esterno. Alcuni sistemi forniscono anche strumenti di messaggistica 

incorporati. 

- Condivisione di file: carica diversi tipi di file come documenti, immagini e 

fogli di lavoro e li condivide con i colleghi. 

- Gestione delle attività: permette di creare attività, assegnarle a persone e 

lavorare insieme sulle attività. 

- Gestione delle risorse: permette di allocare le risorse in un progetto 

- Monitoraggio del progetto: traccia lo stato di avanzamento in tempo reale di 

un progetto sulla dashboard. Alcuni software dispongono di diagrammi di 

Gantt per il monitoraggio di più fasi di un progetto. 

 

A.1.1 CASO DI STUDIO: JIRA SOFTWARE 
 

JIRA SOFTWARE è progettato per consentire a ogni membro di un dato team di 

collaborare, monitorare e rilasciare un prodotto software di qualità. JIRA Software è 

orientato soprattutto per sviluppatori software e Project Manager.  

Tabella 41 – Le funzionalità di Jira Software - Rielaborazione di ( atlassian.com) a cura dell'autore 

FUNZIONALITA’ 

 

DESCRIZIONE 

BACHECHE  Al fine di aumentare la collaborazione tra i diversi team, viene 

messa a disposizione una Board personalizzabile. Tale board è 

accessibile da tutto il team e permette di mostrare e condividere 

facilmente tutte le informazioni utili per il raggiungimento 

dell’obiettivo. La Board è una rappresentazione visiva di ciò che 

avviene durante il ciclo di sviluppo. Tale funzionalità permette di 

fornire ad ogni membro del team tutte le informazioni sulle attività 

da svolgere, da completare ed eventualmente future. Tali 
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A.2 SOFTWARE DI COLLABORAZIONE  
 

I software di collaborazione sono strumenti che aiutano i dipendenti a collaborare con 

facilità, comunicare rapidamente e condividere risorse e l’azienda a gestire le attività, 

i progetti e avere aggiornamenti in tempo reale. Questi strumenti sono fondamentali 

per persone che lavorano in remoto o che si trovano in aree geografiche diverse 

(Capterra, 2021). 

I vantaggi del software di collaborazione sono: 

- Migliora la produttività: il software consente ai dipendenti di comunicare, 

collaborare e condividere la conoscenza con chiunque, ovunque e in tempo 

reale.  

- Permette la collaborazione con i lavoratori remoti: il software permette di 

raggiungere lavoratori remoti o colleghi di diverse aree geografiche.  

 

 

informazioni alla portata di tutti possono permettere una migliore 

pianificazione e organizzazione del team. 

ROADMAP JIRA Software mette a disposizione la possibilità di realizzare 

Roadmap per i progetti in essere. Tali Roadmap, consultabili da 

qualsiasi membro del team, permettono di evidenziare sia i 

progressi del dato team sia i progressi in una visione d’insieme per 

la realizzazione del prodotto finale. Le Roadmap permettono anche 

di definire graficamente le dipendenze che possono essere 

all’interno del team in modo tale da tenerne conto per la 

pianificazione.  

REPORT JIRA SOFTWARE mette a disposizione dei team decine di report 

già predisposti con informazioni in tempo reale. 
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Le caratteristiche tipiche del software di collaborazione sono: 

- Strumenti di comunicazione: permette la comunicazione in tempo reale delle 

parti interessate su vari compiti e progetti. 

- Condivisione di file: permette di condividere file e distribuire i privilegi di 

accesso, modificare i file. 

- Brainstorming: supporta il dibattito ed il confronto delle idee e delle proposte 

espresse dai partecipanti di un gruppo digitale. 

 

A.2.1 CASO DI STUDIO: DISCORD  
 

DISCORD è un servizio di comunicazione vocale, video e testuale che mette a 

disposizione diversi server su cui organizzare conversazioni in funzione di argomenti 

differenti. L’approccio di DISCORD è quello di fornire una serie di canali a cui ogni 

utente si può unire (conversazione vocale, testuale o audio visiva) liberamente. 

DISCORD nella maggior parte dei casi viene utilizzato come luogo di svago ed 

intrattenimento, ma può essere adoperato anche per migliore la collaborazione interna 

di Università o aziende.  

Tabella 42 – Le funzionalità di Discord - Rielaborazione di ( Discord.com ) a cura dell'autore 

FUNZIONALITA’ 

 

DESCRIZIONE 

 CREAZIONE 

STANZE 

DISCORD permette la creazione di una stanza pubblica o 

privata alla quale gli utenti (previa registrazione) possono 

accedere 

CANALI DISCORD permette di poter creare diversi canali che possono 

essere testuali o vocali.  I canali testuali sono delle chat a tutti 

gli effetti: si scrive, si risponde, si inviano foto o video e tutti i 

contenuti restano lì anche in futuro. I canali vocali, invece, sono 

sincroni e in tempo reale: non resta alcuna registrazione delle 

chiacchierate. 
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A.3 SOFTWARE PER LA GESTIONE DEI DOCUMENTI  
 

Il software di gestione dei documenti supporta gli utenti nella gestione dei documenti. 

Le funzionalità principali di questi software permettono di creare, archiviare e 

condividere documenti. Le altre funzionalità, come l’acquisizione di immagini, la 

ricerca di documenti e la gestione degli accessi, permettono di navigare facilmente 

nei documenti aziendali (Capterra, 2021). 

I vantaggi del software di gestione dei documenti sono: 

- Accede ai documenti: è possibile accedere ai documenti aziendali da qualsiasi 

posto e in qualsiasi momento. 

- Supporta la collaborazione: attraverso la funzionalità di condivisione di file 

facilita la collaborazione a distanza. 

- Protegge i documenti aziendali: presenta funzionalità per proteggere i 

documenti aziendali critici da accessi non autorizzati. 

- Riduce i costi: attraverso la digitalizzazione dei documenti c’è una riduzione 

dei costi relativi all'archiviazione dei documenti fisici. 

Le caratteristiche tipiche del software di gestione dei documenti sono: 

- Acquisizione di documenti: digitalizza i documenti stampati attraverso 

strumenti di acquisizione delle immagini. 

- Archiviazione documenti: mette a disposizione una piattaforma comune in cui 

è possibile archiviare, condividere e modificare i documenti. 

- Ricerca a testo completo: attraverso key word trova file e documenti. 

- Controllo accesso / autorizzazioni: gestisce le autorizzazioni di accesso, le 

opzioni di visualizzazione e modifica ai documenti. 

AMMINISTRAZIONE 

STANZA 

Chi amministra la stanza può attribuire dei "gradi" a tutti coloro 

che ha invitato, limitando la visione e l'accesso ad alcune stanze 

piuttosto che ad altre. I gradi sono molto specifici: vanno da 1 a 

10, con coloro che sono di grado 10 che possono fare ciò che 

vogliono e coloro che sono di grado 1 che non possono far nulla.  
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- Strumenti di collaborazione: supporta la collaborazione attraverso la 

condivisione dei documenti con individui o gruppi. 

 

A.3.1 CASO DI STUDIO: CONFLUENCE 
 

CONFLUENCE è progettato per consentire la creazione di un unico luogo (virtuale) 

di raccolta delle informazioni sempre accurate ed aggiornate dove ogni membro 

dell’organizzazione può accedervi. CONFLUENCE ha una struttura semplice per la 

creazione di tutti i contenuti necessari. In particolare con CONFLUENCE vengono 

introdotti due concetti base: Pagine (documenti creati dai membri del team, che 

possono essere modificati in qualsiasi momento) e Spazi (aree che contengono pagine 

per team o aree di progetto). 

Tabella 43 – Le funzionalità di Confluence - Rielaborazione di ( atlassian.com) a cura dell'autore 

 

FUNZIONALITA’ 

 

DESCRIZIONE 

DOCUMENTAZIONE 

VERSATILE 

CONFLUENCE permette di creare pagine. Vengono messi a 

disposizione molti template personalizzabili per ogni team, 

template necessari per la realizzazione di ogni tipo di 

documento, come quelli di pianificazione o di report. 

COLLABORAZIONE CONFLUENCE permette la modifica in tempo reale ad un 

documento anche insieme al resto del team. Tali modifiche 

possono essere descritte tramite appositi spazi di pubblicazione, 

spazi che sono necessari anche a tenere traccia della cronologia 

delle modifiche. Infine vi è la presenza di notifiche al fine di 

avvisare i membri del team quando vi un aggiornamento in 

merito ad un avanzamento o si riceve un nuovo task. 

SICUREZZA Vi è la possibilità di definire una rete intranet sicura attraverso 

la quale tutti i membri del team possono comunicare e 

connettersi. 



191 
 

A.4 SOFTWARE PER IL MONITORAGGIO DEI PROBLEMI  
 

Il software di monitoraggio dei problemi gestisce le richieste di reclamo dei clienti. 

Questo software consente ai manager di tracciare i problemi in base ai livelli di 

priorità o di ordinarli utilizzando criteri personalizzati. La soluzione viene 

generalmente utilizzata nel servizio clienti o nel reparto IT di un'organizzazione 

(Capterra, 2021).  

I vantaggi del software di monitoraggio dei problemi sono: 

- Piattaforma centralizzata per tenere traccia di vari tipi di problemi: una 

piattaforma centralizzata garantisce un coordinamento regolare tra più parti 

interessate, il che aiuta a ridurre il tempo complessivo di gestione dei problemi. 

- Invia avvisi e notifiche automatizzati: gli avvisi automatici tramite e-mail o 

SMS aggiornano gli utenti su ogni richiesta del cliente. 

- Integrazione del database dei clienti: l'integrazione del software di 

monitoraggio dei problemi con i clienti facilita il lavoro degli agenti perché 

permette un accesso rapido ai dati dei clienti.  

Le caratteristiche tipiche del software di monitoraggio dei problemi sono: 

- Dashboard: utilizza grafici e tabelle per condividere le informazioni. 

- Gestione dei ticket: traccia, gestisce e risolve i ticket di problema. 

- Gestione degli incarichi: assegna problemi e ticket a vari reparti in base alle 

loro competenze. 

- Gestione delle attività: gestisce un'attività per tutto il suo ciclo di vita che 

include pianificazione, programmazione, dipendenze e monitoraggio delle 

tappe e report sui risultati.  

A.4.1 CASO DI STUDIO: ZENDESK  
 

Zendesk è un software di assistenza clienti basato creato per migliorare le relazioni 

con i clienti. Progettato per migliorare la soddisfazione del cliente offre una suite 

completa di prodotti dal software dell’help desk alla chat dal vivo e per supportare i 

clienti su qualsiasi canale: SMS di testo, web, app mobile, telefono, email, social 

media.  
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Tabella 44 – Le funzionalità di Zendesk - Rielaborazione di ( Zendesk.it ) a cura dell'autore 

 

A.5 SOFTWARE DI MONITORAGGIO DEI DIPENDENTI  
 

Le aziende, nel lavoro a distanza, possono essere supportate da software di 

monitoraggio per la gestione dei dipendenti da remoto. Attraverso questi sistemi 

l’azienda ha la possibilità di tenere sotto controllo i propri dipendenti, assicurandosi 

che continuino a svolgere le attività e utilizzino le risorse aziendali in modo 

appropriato (Capterra, 2021).  

ZENDESK SUPPORT SUITE 

FUNZIONALITÀ DESCRIZIONE 

MESSAGGISTICA 

SOCIAL 

I clienti interagiscono con l’azienda dalle loro app di 

messaggistica come Whatsapp, WeChat, Messanger e 

messaggi diretti su Twitter 

VOCE E SMS Zendesk offre supporto telefonico o tramite SMS in modo 

semplice ed efficiente 

CHAT DAL VIVO E 

ASSISTENZA 

INCORPORATA 

Con Zendesk Chat, è possibile coinvolgere proattivamente i 

clienti in tempo reale integrando l'assistenza direttamente nel 

sito web o nell'app mobile. 

SOLUZIONI SELF-

SERVICE E 

KNOWLEDGE BASE 

Una Knowledge base ricca di contenuti in un Centro assistenza 

permette ai clienti di trovare autonomamente le risposte. È 

anche possibile creare percorsi differenziati, specificando quali 

clienti possono accedere a determinati contenuti e 

personalizzando le esperienze in base a brand, prodotti e lingue. 

CONTESTO DEI 

CLIENTI 

La funzione Dati essenziali consente di visualizzare i dettagli 

relativi ai clienti con cui stanno interagendo gli agenti, mentre 

Cronologia delle interazioni offre una visione di insieme degli 

eventi precedenti con ciascun cliente. Entrambe offrono agli 

agenti le informazioni di cui hanno bisogno per fornire ai clienti 

risposte più personalizzate, più velocemente. 
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L’utilizzo di software di monitoraggio dei dipendenti ha vantaggi: 

- Maggiore produttività: i dipendenti si sentono monitorati dal proprio datore di 

lavoro, quindi avranno meno probabilità di perdere tempo in attività non 

lavorative e si concentreranno sulle attività produttive. 

- Migliori informazioni sulle prestazioni: i manager possono ottenere un quadro 

più chiaro sulle attività dei dipendenti da utilizzare nelle valutazioni delle 

prestazioni. 

- Prove concrete: il software di monitoraggio dei dipendenti presenta prove 

concrete sul lavoro effettivamente svolto. 

Le caratteristiche tipiche del software di monitoraggio dei dipendenti sono: 

- Monitoraggio delle attività: controlla le attività che i dipendenti effettuano su 

diversi dispositivi in tempo reale. 

- Monitoraggio del tempo di inattività: verifica gli orari e la durata dei tempi di 

inattività dei dipendenti. 

- Registrazione dell'attività dello schermo: salva le registrazioni video degli 

schermi dei dipendenti durante l’attività lavorativa. 

- Registrazione dei tasti: registra cosa i dipendenti digitano sulla tastiera. 

- Monitoraggio del tempo di attività: verifica gli orari e la durata dei tempi di 

attività dei dipendenti. 

 

A.5.1 CASO DI STUDIO: MONITASK  
 

Monitask offre soluzioni di monitoraggio dei dipendenti per aumentare la 

produttività, l'efficienza e la responsabilità in tutto il team. Schermate avanzate e 

monitor delle attività, nonché funzionalità di monitoraggio del tempo, mantengono i 

team concentrati sull'attività da svolgere.  
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Tabella 45 – Le funzionalità di Monitask - Rielaborazione di ( monitask.com ) a cura dell'autore 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

FUNZIONALITA’ 

 

DESCRIZIONE 

MONITORAGGIO 

DI INTERNET E 

APP 

MONITASK analizza i siti web e le applicazioni utilizzate dai 

team, verificando che vengano utilizzati solo siti web e applicazioni 

relativi al lavoro. Inoltre identifica i siti improduttivi e il tempo 

dedicato alle attività ripetitive, riducendo la navigazione sui social 

media e la navigazione web improduttiva. 

SCREENSHOT MONITASK acquisisce automaticamente screenshot a intervalli di 

tempo regolari. Gli screenshot sono un ottimo modo per rivedere le 

operazioni quotidiane e identificare i dipendenti improduttivi. Le 

schermate possono essere disattivate o sfocate per i contenuti 

sensibili. 

LIVELLI DI 

ATTIVITÀ/ 

LIVELLI DI 

INATTIVITÀ 

MONITASK calcola i livelli di attività in base all'utilizzo generale 

della tastiera e del mouse. Questi mostrano quanto è attivo un 

dipendente durante la giornata lavorativa. MONITASK identifica e 

rimuove anche il tempo di inattività portando risparmi.  
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