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“Smart

Dalla fine del lockdown pil1 di due milionidi
persone sono tornate alavorare in ufficio,
con postazioni a distanza e da prenotare.
—Servizia pagina 18e 19

- .

Lagenda. Il 15 ottobre termina il regime semplificato per 'emergenza e si torna agli accordi
individuali, ma il ministro Catalfo vuole modificare la legge per dare pili spazio a intese collettive

REUTERS

| 50%

L'OBIETTIVO
DELLA PA

Il Governo ha
fissato per
quest'anno
I'obiettivo di
avere meta dei
dipendentiin
smart working

L’analisi

Regole e luoghi,
il futuro

del lavoro

¢ gia arrivato

Alberto Orioli

er Twitter € un obiettivo stra-
tegico e dovrebbe diventare
lanormalita per tutti i dipen-
denti. Per Netflix & «purane-
gativita». E mentre ].P. Morgan ri-
chiama in servizio tutti i team dei
trader, gran parte delle banche ita-
liane non esclude di rendere piu
esteso il lavoro agile dopo averlo
sperimentato durantela pandemia.
Lo smart working divide cihari-
cordato 'ultimo numero dell’Eco-
nomist. Come furono divisiviigran-
di mutamentiche hanno accompa-
gnatolastoria dell’evoluzione indu-
striale. Ma & sicuro che la fase di
sperimentazione di una nuovafor-
madilavoro durantelapandemiaé
destinata a consolidarsi e a creare
una svolta. Non € ancora chiaro
quanto sara pili o meno epocale.
Ma sara svolta, sia nelle regole sul
rapporto dilavoro, sianella gestio-
ne dei luachidel lavoro. Un no’ co-



Lavoro agile verso la svolta

tra primi rientri e riforma

Giorgio Pogliotti
Claudio Tucci

rivolta alla scadenza

del1s ottobre. Conla fi-

ne dello stato d’emer-

genza, termina la pro-

cedura semplificata
che consente ai datori di lavoro di
decidere unilateralmente sul ricor-
so al lavoro agile. Dal 16 ottobre si
ripristinala procedura dellalegge 81
del 2017 che prevede’accordo indi-
viduale con il singololavoratore co-
me condizione per ricorrere allo
smart working. Tutto cid ameno di
modifiche legislative, visto che il
ministro dellavoro, Nunzia Catalfo
haannunciato che intende modifi-
care la legge istitutiva del lavoro
agile, ed ha convocato per il 24 set-
tembre nella sede del dicastero di
Via Veneto irappresentanti dei sin-
dacatie delle associazioni datoriali.

: ) attenzione generale &

il ruolo della contrattazione

Il ministro - come anticipato in
ur’intervista a questo giornale (si
veda «Il1Sole 24 ore» del18 agosto) -
intenderafforzare il ruolo della con-
trattazione collettiva, ed «interveni-
resoprattutto sul tema del diritto al-
ladisconnessione perassicurareun
equo bilanciamento tra il bisogno di
conciliazione deitempidivitaedila-
voro, con particolare riferimento alle
donnelavoratrici sulle quali gravano
i carichi familiari e di cura e le esi-
genze produttive delle imprese». Nei
primitavolitecnici, in vista del con-
fronto con le parti sociali, & emersa
I'idea di rimettere in discussione il
meccanismo esclusivo dell’accordo
individuale scritto tra I'azienda e il
singolo lavoratore, aprendo alla
contrattazione collettiva, con un
ruolo pilt marcato, quindi, che po-
trebbe essere affidato proprio ai
contratti nazionali o aziendali che
potranno normare temi, oltre alla
disconnessione e alla conciliazione,
anche, ad esempio, riguardanti
I'erogazione dei buoni pasto.

Leipotesi ‘ i
Traleipotesiallostudio c’¢ anche
quella di fissare a livello di con-
tratto nazionale quote percentuali
di ricorso allo smart working, in
linea con quanto fatto, con appo-
site direttive, dal ministro della
Pa, Fabiana Dadone, indicando
come obiettivo diavere il 50% del
personale coinvolto nellavoro da
remoto (previa elaborazione da
parte diogniamministrazione del
Piano organizzativo del lavoro
agile, i cosiddetti Pola).

Lavoro giudicato sugli obiettivi
Adesso, sitratta di capire se verra
modificata I'impostazione della
legge 81 che silimita a fissare al-
cuni principi fondamentali della-
voro agile, considerato come una
modalita di esecuzione del lavoro
subordinato, caratterizzato dal-
I'assenza divincoli orari o spaziali
esvoltainalternanzainaziendae
daremoto - dunque non necessa-
riamente da casa come nel prece-
dente telelavoro -, con ’ausilio di
device messi a disposizione dal
datore di lavoro, la garanzia del
trattamento economico e norma-
tivo paria quella deilavoratoriche
svolgono la stessa mansione in
azienda, il diritto alla disconnes-
sione. Lo strumento, infatti, im-
plicauna flessibilita organizzati-
va, e un lavoro giudicato sul rag-
giungimento di obiettivi e non sul
presenzialismo in azienda.

Prima e dopo il lockdown

Prima dell’esplosione della pande-
miail ricorso allo smart working in
Italia, a differenza degli altri paesi,
riguardavauna quotamarginale del
lavoro dipendente, g7omilalavora-
tori, in prevalenza del settore priva-
to. Poi, conl’emergenza Covid e gli
spaziaziendalinon in grado di ospi-
tare i dipendenti nel rispetto delle
norme sul distanziamento la scelta
dellavoro daremoto & diventato, nel
privato come nel pubblico, una ne-
cessita per non bloccare la produ-

Il ministro
vuole
intervenire
sulla
disconnes-
sione per
conciliare

i tempi

di vita

e lavoro,
specie
perle
lavoratrici

zione ol’erogazione di servizi (non
fermata dai provvedimenti gover-
nativi). Si calcola che gli smart
workers potenziali siano oscillati tra
i6egli8 milionidilavoratori duran-
teillockdown. Solo il ministero del
Lavoro, per il privato, ha contato 1,8
milioni dilavoratori agili, sullabase
delle comunicazioni ricevute. C’¢ poi
stata larga parte della Pa e, forme
improprie, masempre “daremoto”,
come autonomi e professionisti.

Gli accordi nelle grandi imprese
«Inprevisione della scadenza del
15 ottobre molte aziende, soprat-
tutto quelle pill strutturate, si
stanno organizzando per avere
una platea pilt ampia di smart
workers rispetto al passato - spie-
ga Maurizio Del Conte, ordinario
didiritto dellavoro dll’Universita
Bocconi di Milano e autore della
legge 81 -. Gli spazi aziendali, in-
fatti, spesso non sono in grado di
assicurare il rispetto del distan-
ziamento necessario per evitareil
rischio di contagi. Sifanno analisi
di dettaglio per capire in base ain-
dicatori organizzativi e di perso-
nale quali attivita sono utilizzabili
daremoto». Silavora sulla trasfor-
mazione degli uffici in‘ vista di
rientri, molto spesso su base vo-
lontaria, sapendo che una buona
fetta dei dipendenti restera co-
mungue a lavorare da remoto, ma-
gariarotazione. Senza attendere
Iintervento normativo, le grandi
aziende si sono gia dotate di ac-
cordi collettivi raggiunti conisin-
dacati, per disciplinare il ricorso
allo smart working.

LaPa

Fin quiil privato. Nella Pain base al-
l'ultimo monitoraggio della funzio-
nepubblicaal 21 aprile nelle regioni
i173,8% dei dipendenti risultavano
insmart working. Il ministro Fabia-
naDadone ha fissatol'obiettivo que-
st’anno del 50% dei dipendenti del
pubblico impiego che svolgono atti-
vita eseguibili anche a distanza e

| NUMERI E LE DATE

Tra 6 e 8 milioni la platea
Sicalcolache
complessivamente gli smart
workers potenziali siano oscillati
traie e gli 8 milioni durante

il lockdown, comprendendo
anche forme improprie, come
il mondo delle professioni.

Il ministero del Lavoro, nel -
privato, ha contato 1,8 milioni
di lavoratori agili, in base alle -
comunicazioniricevute

Nella Pa obiettivo del 50%

Al 21 aprile nelle regioni il 73,8%
dei dipendenti pubblici
risultavano in smart working.

Il ministro Fabiana Dadone ha
fissato I'obiettivo quest’anno
del 50% dei dipendenti pubblici
in smart working.

Per il 2021 si punta al 60%: ogni
amministrazione pubblica -
sentiti i sindacati - dovra
elaborare il Pola, il Piano
organizzativo del lavoro agile)

Dal 16 ottobre si torna all’intesa
Lalegge 81 del 2017, disciplina

- il lavoro agile come una modalita

di esecuzione del rapporto
dilavoro subordinato
caratterizzata dall’assenza di
vincoli orari o spaziali, attivabile
tramite accordo scritto con
ciascun lavoratore. Lo smart
worker ha diritto allo stesso
trattamento normativo ed
economico del lavoratore
presente in azienda.

Con lo stato d’'emergenza,
fino al 15 ottobre & in vigore una
procedura semplificata:

e unadecisione unilaterale
del datore di lavoro.

Dal 16 ottobre si tornaalla
procedura della legge 81, ma
il ministro del lavoro, intende
modificare la normativa
rafforzando il ruolo della
contrattazione collettiva

online (sipuntaal 60%, quando en-
troil 31 gennaio 2021 o0gniammini-
strazione pubblica - sentitiisinda-
cati - dovra elaborare il cosiddetto
Pola, il Piano organizzativo dellavo-
ro agile). Il ministro Dadone & con-
vinto che I’ampio ricorso al lavoro
agile abbia ricadute positive in ter-
mini di efficienza, anche se in questi
mesi il ricorso allo smart working ha
provocato molti disaginei tribunali,
negli sportelli amministrativi, nel-
I'edilizia: avvocati, geometri, archi-
tetti, ingegneri, cittadini hanno de-
nunciato disservizi e ritardi.

I rischi di un nuovo intervento

Per Arturo Maresca, ordinario di di-
ritto del Lavoro all'universitala Sa-
pienza diRoma, la cifra dell’attuale
normativasullavoro agile & «lare-
versibilita dell’accordo individuale
cherispecchiaappienol’autonomia
delle parti nel disciplinare questa
peculiare modalita dilavoro subor-
dinato. Un eventuale filtro colletti-
V0, a prescindere se sara 0 meno

condizione per attivare ’accordo

individuale, rischia di ingessare lo
strumento, arrivando, a mio avviso,
a snaturare l'intero istituto dello
smartworking».Illavoro agile, ag-
giunge Maresca, «& unamodalita di
esecuzione del rapporto di lavoro
subordinato caratterizzato dall’as-
senza di vincoli orari o spaziali e
un’organizzazione per fasi, cicli e
obiettivi, stabilita mediante accordo

tra dipendente e datore di lavoro,

ma questo accordo é sempre rever-
sibile, nelsenso che ciascuna parte
puoripristinare la normale modali-
tadisvolgimento delrapportodila-
voro, se quella agile non vienerite-

nuta pit soddisfacente; unamoda-

lita che aiuta il lavoratore a concilia-
re i tempi di vita e lavoro e, al
contempo, favorire la crescita della
suaproduttivita. Tutti connotatidel
lavoro agile che difficilmente ver-
rebbero valorizzati in una cornice

normativa che puntasse a dettaglia-

re gli interessi collettivi».
© RIPRODUZIONE RISERVATA

unici che diramavano energia ai
singoli macchinaritramite masto-
dontici sistemi di trasmissione, la-
sciarono spazio a opifici gestiti con
singoli impianti a dinamo, pilipic-
coli e pil1 pratici. Questo cambio fi-
sionomia all’architettura industria-
le, alle fabbriche e, nel contempo,
cambio usi e abitudini di quel cro-
giuolo umano che vi faticava per
gran parte della giornata. ‘
Cosiogginonsono pochia chie-
dersi che ne sara del modello Mila-
no, dei grattacieli orgoglio del nuo-
vo skyline della citta che potrebbero,
pero, essere destinati a restare se-
mivuoti. Ed & lecito domandarsi se
sia realistico immaginare che po-
trebbe anche cambiare la stessa
configurazione del territorio, conle
citta decongestionate e i borghiri-
popolati (banda larga permetten-
do). E magari con le secondo case
trasformate in work station.

Ilministero eigiuslavoristi italiani
si cimentano sulle regole del gioco.
Orario, controllia distanza, dirittoal-
ladisconnessione, protezione deisi-
stemi informatici, privacy dei dipen-
denti, riscontro della produttivita, re-
tribuzione e dotazioni tecnologiche
gestibili da remoto sono solo alcuni
dei capitoli su cui i tecnici si stanno
arrovellando. Non ¢’ solol'ideadiun
lavoratore confinatoacasa, c’¢anche
lapossibilita diimmaginare sedidi-
staccate o decentrate, luoghi di
coworking e di postazioni condivise,

. Come ha fatto Pinterest (social media
company)ad esempio: hapagatogo
milioni di dollari per darela disdetta
allasede vicino al quartier generalea
San Francisco per trovare soluzioni
pit1 adatte a una forza lavoro distri-
buita sul territorio.

Manon e secondario il rischio di
ritrovarci con un ennesimo sistema
diregoleattente alformalismo (ad-
dirittura conle quote perlegge), ma
lontane dallarealta del nuovo mer-
cato dellavoro, come & accaduto non
poche volte anche in passato. Le
parti sociali saranno decisive, cosi
come l'articolazione degli accordi
individuali che, invece, sembrano
destinati a essere archiviati per
sempre. La capacita di discernimen-
todovraesserelabussolasiadelle-
gislatore, sia di chi dovra gestirela
nuova normalita sul campo.

Senza eccesso di entusiasmi, sen-
za caricature distopiche.

Peroavendobeneamente cheun
sorriso & molto meglio di persona
chenonaffidatoauncollegamento
video 0 peggio a un emoticon.

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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Il rispetto della norma non comporta 'introduzione di limitazioni:
oltre a non essere necessarie, possono essere non opportune

Leregole
Legge 81/2017

DOMANDE E RISPOSTE

Superata l'emergenza, pochi vincoli
su luoghi e tempi della prestazione

ADOBESTOCIK

2 e, A

Le pr 1orita Non vanno Aldo Bottini
Via ageVOlata ; repllcalt e nquestoperiodo di emergenza,
er 3.1 cune a casa_ ? i e in particolare durante il lock
P modalita di down, fare smart working hasi-
1 esecuzione gnificato sostanzialmente lavo-
cate gone che vengo- rareda casa. Maora che siavvici-

d na, auspicabilmente e salvo pro- -

© Un dipendente ha no adottate roghe, la fine dell’emergenza, & be-
diritto alavorare in nella sede neriprendereil filo dellariflessione
smart working? aziendale su cosa effettivamente sialo smart

® Invia generale non
. esiste un diritto a

lavorare in smart
working. Pero le
lavoratrici che si
trovano ftei tre anni
successivi al congedo
di maternita e i genitori
di figli disabili hanno
una priorita qualora
l'azienda decida di
ricorrere al lavoro agile.
Nella fase di
emergenza Covid-19,

working e quale impatto possaave-
re sul luogo e sul tempo della pre-
stazionelavorativa, due pilastrisui
quali poggiaancoraoggil'ideastes-
sadilavoro subordinato.
Cominciamo dalluogo, ricorren-
doallastessa definizionelegislativa
dilavoro agile contenutanellalegge
81/2017. La prestazione lavorativa,
silegge all’articolo 18, viene esegui-
ta «in parte all’interno dei locali
aziendali e in parte all’esterno senza
una postazione fissa». Quindil’al-
ternanzatralavoro in presenzaela-

invece, & stato voro daremoto non solo & possibile, dn—"

introdotto un diritto ma costituisceil tratto caratteristico

temporaneo allo smart di questa modalita. Altrettanto si-

working peridisabili V# gnificativa ¢ la previsione dell’as- IN SINTESI

gravi o per chi ha nel senza diuna postazione fissa fuori

nucleo familiare una azienda, che vale a distinguere net-

personain tali tamente lo smart working dal vec- o 9 @ @

condizioni, nonché una chio telelavoro (pur sempre possi- G Pk

priorita per i lavoratori bile), chiarendo inequivocabilmen- LALEGGE POST COVID-19 POTERE DISCIPLINARE PRIVACY

del settore priv daunlato cheillavoro agile non . ; e : . i .
affeti?:ja gf;ci e Feelavorodatfacsa,eda}altm%ﬁemn Il quadro normativo Disposizioni aziendali  Per controllare Protezione dei dati

patologie con ridotta
capacita lavorativa e gli
immunodepressi.

Ma oa Daktiuitd niA o

incombe al datore di lavoro alcun
dovere di allestire una postazione.
Perlalegge, quindi, il dipenden-

ta b lilhara A ccacliara 31 lavama mad

lascia autonomia

Regole e personalizzazione

N I e abs

da verificare

Ritorno alla normalita

S SN i

occorre informare

Diritti dei lavoratori

o Al e B S i

personali

La tutela

i R Y S T R T



E A v

essere svolta
daremoto

Procedura
Accordo
collettivo non
necessario

©® L'impresa che vuole
attivare la modalita
di lavoro agile, deve
sottoscrivere un
accordo aziendale?

® L'accordo aziendale
non é obbligatorio.
La legge richiede solo,
quello individuale, con
il singolo dipendente,
il cui obbligo peraltro
& sospeso almeno fino
al 15 ottobre
nell'ambito dello stato
di emergenza.
Tuttavia, se
i dipendenti che
utilizzeranno questa
modalita sono ;
numerosi, &
comunque utile
individuare delle
regole quadro, anche
in via unilaterale,
tramite I'adozione
di un regolamento.
In tal modo tutti gli
accordiindividuali
potranno replicare
le regole generali,
riducendo
i tempi e le variabili
derivanti dalla messa
a punto di molti
accordiindividuali

acuradi
Matiteo Prioschi

g A S e R 2,

quale svolgere la prestazione. Lo
confermal’articolo 23 della stessa
legge, che, istituendo la copertura
Inail (a determinate condizioni)
anche per linfortunio initinere, lo
qualifica come quello occorso «du-
rante il normale percorso di andata
eritorno dalluogo di abitazione a
quello prescelto per lo svolgimento
dell’attivitalavorativa». Sotto que-
sto profilo, mal si comprende una
certatendenza della contrattazione
collettiva (un esempio per tutti il
recente Ccnl del credito) a circo-
scrivereipossibili luoghi disvolgi-
mento della prestazione, limitando
laliberta di scelta del lavoratore e
privilegiando di fatto la sua abita-
zione o altre sedi aziendali. Una
tendenza che non si giustifica né
con la tutela della salute, che nel-
I'impianto dellalegge viene piutto-
sto perseguita conun’adeguatain-
formazione suirischi della presta-
zione all’esterno deilocaliazienda-
li, né conla protezione dei dati, che
risulta assai pili effettiva se affidata
amisure tecniche e stringentirego-
le comportamentali.

Negli
accordi
varichia-
mato il
rispetto
del limite
massimo
di orario
e dei
riposi

regolamenta lo smart working
con soli sei articoli, individua
pochi elementi essenziali da
rispettare e consente alle parti
di definire i dettagliin un
accordo che meglio siadatta
alle necessita della situazione
specifica

conclusione della fase di
emergenza sanitaria, &
opportuno rivedere eventuali
disposizioni straordinarie
adottate in questi mesi per
adeguarle al dettato normativo
eancheallaluce
dell’'esperienza accumulata

dotazione allo smart worker
possono fornire molte
informazioni che perd possono
essere utilizzate anche a fini di
controllo e disciplinare solo se
primail dipendente é stato
adeguatamente informato al
riguardo

Analoghe considerazioni valgono
perTorariodilavoro, che non appare
né necessario né opportuno fissare
in maniera rigida e vincolante nel-
I'accordoindividuale (e tantomeno
negli eventualiaccordisindacali). Lo
smart working, correttamente inte-
so come innovativo strumento dior-
ganizzazione dellavoro, porta infat-
ticonséil passaggio daunsistemadi
valutazione basato sul tempo auno
basato sui risultati della prestazione,
e non pud ridursi a lavorare da re-
moto con gli stessi tempi e le stesse
modalita del lavoro in sede.

Va invece richiamato negli ac-
cordiindividualiil rispetto dei limi-
ti di durata massima e dei riposi
giornalieri e settimanali, ai quali

deve essere collegato il diritto alla
disconnessione.
Tuite considerazioni che an-

«dranno tenute presenti ora chela

fine del periodo di emergenza im-
poneilritorno auno smart working
basato sugli accordi individuali,
che quindi andranno rivisti (per chi
gia li aveva) e correttamente for-
mulati o riformulati anche sullaba-
se dell’esperienza di questi mesi.
Sempre che nel frattempo non si
concretizzino le ventilate ipotesidi
revisione della legge in senso re-
strittivo, che vorrebbero tral’aliro
limitare 'autonomia individuale in
favore di una regolamentazione
collettiva, con I'effetto di perdere
per stradale caratteristiche difles-

sibilita e adattabilita dellavoro agile
alle specifiche situazioni.

Infine, non va trascurato, nel ri-
torno auno smart working “ordina-
rio”, il tema dei controlli sull’attivita
lavorativa, che in questo caso sono
per definizione controlli “a distan-
za” attraverso glistrumentidilavo-
ro. La riforma dell’articolo 4 dello
statuto deilavoratoridel 2015 hain
gualche modo “sdoganato” il con-
trollo a distanza, ove attuato attra-
verso gli strumenti dilavoro, sottra-
endolo alla preventiva autorizzazio-
ne sindacale o amministrativa.

E tuttavia necessario, come pre-

" vedela stessanorma, cheilavoratori

sianoadeguatamente informati sul-
le modalita d’uso degli strumenti e

A e ) P A e e At Bt 440 24 e

ai controlli a distanza, le
informazioni fornite dagli
strumenti di lavoro devono
essere trattate
conformemente alle regole
sulla protezione dei dati
personali, il cui mancato
rispetto pud essere sanzionato

di effettuazione dei controlli,echele
informazionivengano acquisite nel
rispetto della normativa sulla pri-
vacy. Soloa queste due condizionii
datiraccoltipossono essere utilizza-
ti «a tuttiifini connessial rapporto
dilavoro» e quindi anche al fine di
valutare “a distanza” la prestazione
svolta fuori dalla sede aziendale.
Quindi, con la fine dell’emer-
genza, oltre ai regolamenti e agli
accordiindividuali, occorrera por-
re mano alle policy sugli strumenti
informaticie alle procedure di con-
trallo, per verificarne la comple-
tezza e adeguatezza, nonché la
conformita alle regole sullaprote-
zione dei dati personali.
® RIPRODUZIONE RISERVATA

Dentro e fuori I’azienda

Nessuna differenza su retribuzione e

sicurezza

Matteo Prioschi

heilluogo e il tempo scelti

dallo smart worker per

svolgere la sua attivita fuo-

ridailocaliaziendalisono,
odovrebbero essere, considerati di
ininfluenti rispetto a chi lavora
sempre in sede, almeno dal punto di
vistaretributivo, lo stabilisce I’arti-
colo20dellalegge 81/2017.Secondo
ilquale chiutilizzaillavoro agile ha
diritto a un trattamento'economico
e normativo non inferiore a quello
complessivamente applicato a chi
stasempre in azienda, sulla base del
contratto collettivo.

Questa disposizione puo essere
letta anche in un’ottica diversa.
Cioe vieta che lo smart worker sia
pagatomeno (anche se alcune voci
legate esplicitamente alla presenza
in sede potrebbero venir meno), ma
consente che sia retribuito meglio.
Edelresto ¢ semprelalegge istitu-
tiva che indica come obiettivo di
questa modalita di esecuzione della

" prestazione l'incremento della

competitivita (oltre ad agevolarela
conciliazione dilavoro e vita priva-

Ladisci-
plina at-
tuale ren-
de possi-
bile an-
che
concede-
re van-
taggi eco-
nomici

ta). Una competitivita che evidente-
mente nonvaperseguitaalribasso
(facciolavorare da casa e pago me-
noidipendenti), ma eventualmente
alzando I'asticella, cioé mettendoil
lavoratore nelle condizionidiren-
dere di pil1 e meglio.

A questo riguardo I’articolo 18,
comma s, della stessalegge, stabili-
sce che al lavoratore agile possono
spettare tutti gli incentivi fiscali e
contributivi previsti per il lavoro su-
bordinato in relazione agli incre-
mentidi produttivita ed efficienza.
In questa prospettiva, non é vietato
eventualmente individuare ulteriori
incentivazioniper gli smart worker
in relazione al raggiungimento di
determinati obiettivi.

Sempre sul fronte economico,
seppur nonregolato dallalegge isti-
tutiva, ha catalizzato’attenzione il
diritto ai buonipasto, tanto da atti-
vare contenziosi giudiziari. Secondo
lagiurisprudenza, ibuoninonhan-
nonaturaretributiva e in quanto ta-
li, selaloro erogazione ¢ legataauna
decisione unilaterale dell’azienda,
pPOSSONO non essere riconosciuti du-
rantele giornate dilavoro agile. Se,

invece, sono previsti da un contratto
collettivo o individuale, allora per

.non erogarli occorre concordare

una modifica dell’accordo.

‘Anche sul fronte della sicurezza
c’¢ una equiparazione dell’attivita
svoltadentro e fuoril’azienda.Illa-
voratore agile, infatti, & tutelato
contro gli infortuni sul lavoro ele
malattie professionali derivantidai
rischi connessi alla prestazionela-
vorativa ed & anche tutelato per gli
infortuniin itinere, quelli cioé che
siverificano trail domicilio e il luo-
godilavoro (che insmart working
puod non essere 'abitazione, purché
scelto per esigenze lavorative o di
conciliazione conitempidella vita
privata e sulla base di criteri dira-
gionevolezza).

Ildatore dilavoro,asuavolta, de-
ve garantire la salute e la sicurezza
del dipendente, ma quest’ultimo
deve cooperare alle misure di pre-
venzione predisposte dal primo.
Che & anche responsabile della sicu-
rezza e delbuon funzionamento de-
glistrumentiassegnatiper lavorare
fuori azienda (ma durante 'emer-
genzasié consentito anchel'usodi

DA SABATO 19 IL LIBRO

. ILDOMANI

EGIA
] ARRIVATO

Per approfondire le prospettive
nell'organizzazione del lavoro
connesse al lavoro agile, sabato
19 sara in edicolail libro “Smart
working. Il domani & gia
arrivato”.

Il volume raccoglierainterventi
di esperti, economisti, giuristi,
sociologi. Sara in edicola per un
mese a 12,90 euro oltre al prezzo
del quotidiano, oppure online
http://offerte.ilsole24ore.com/ "
smartworking

dispositivi personali).

Meno definita & ’'equiparazione
con i dipendenti “non agili” sul
fronte della formazione, perché
legge prevede chel’accordoindivi-
dualeallabase dello smart working
possa prevedere il diritto all’ap-
prendimento permanente e alla cer-
tificazione periodica delle compe-
tenze. Peraltro la formazione puo
essere erogata comunque durantele
giornate lavorate in sede, datoche,
emergenzaepidemiologica aparte,
sidovrebbero alternare presenzain
azienda e attivita all'esterno.

E, se non un obbligo, la forma-
zione é comungue una opporiuni-
ta, se non una necessita di fatto an-
che perl’azienda, soprattutto se ri-
corre al lavoro agile con la finalita
dimigliorare la competitivitie non
come mero strumento diriduzione
dei costi (che comungue sipuo le-
gittimamente ottenere da altre vo-
ci, quali ad esempio quelle legate
agli spazi di lavoro e alla loro ge-

stione, diminuendoliafrontediun
numero medio di dipendenti pre-
senti ogni giorno).
© RIPRODUZIONE RISERVATA
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Reperibilita
Nell’accordo
le regole per
disconnettersi

© Quando silavorain
smart working
aumentala
reperibilita del
dipendente?

® Tragliaspettiche
devono essere
regolamentati
dall’accordo tra le parti
c'éiltempo diriposo
e le «misure tecniche
eorganizzative
necessarie per
assicurare la
disconnessione del
lavoratore dalle
strumentazioni
tecnologiche di lavoro»
recitalalegge 81/2017.
Dungue il dipendente
che lavora daremoto

_haildiritto di“non

rispondere” nelle fasce
orarieindicate
nell’accordo. Mala
norma va anche oltre,
perché parla di misure
che assicurino la
disconnessione, quasi
unasortadi
impossibilita di

B S e S

Serve una
forte cultura
manageria-
le:senza
dirigenti
convinti
finoin fondo
nessun
progetto
potraavere
sSuccesso

1l vademecum. Una serie di indicazioni per provare a gestire
questa fase di transizione sospesa fra lockdown e riapertura

Dal lavoro «da casa»
al lavoro agile:
le strategie da seguire

Giampiero Falasca
‘ opoilunghi mesipas-
sati a fare video e tele
chiamate tralemuradi
casa, gomito a gomito
con i familiari, gli ani-
mali domestici e con
unambiente che noneraattrezzato
per lavorare in maniera ordinata,
pochimettono indubbiouna consi-

" derazione: quello sperimentato, per

forza di cose, durante il lockdown
non era smart working ma, piutto-
sto, erauna formaartigianale e im-
provvisata di “lavoro casalingo”.

Ora che siamo usciti, seppure in
maniera graduale e ancorascaglio-
nata, dalla caverna digitale che ci
eravamo costruitiin quellasituazio-
ne difficile, bisogna cogliere'occa-
sione fornita dai grandi cambiamen-
ti organizzativi impostidalla pande-
mia per trasformare il lavoro casa-
lingo in una forma di lavoro agile
produttivae vicina alle esigenze dei
lavoratori, in sintonia conlo spirito
che anima lalegge 81/2017 e il mo-
dello di smart working suggerito
dalle buone prassi.

Questo passaggio richiede, in-
nanzitutto, una forte cultura mana-
geriale: senza dirigenti che siano
convinti fino in fondo dell'utilita
dellavoro agile, nessun progetto di

mvmein Aalla ctmsmmambn meeh Asrmes

illavoro agile una forma di“vacan-
za” dei dipendenti.

L’impegno deimanager devees-
sere accompagnato anche da una
chiaradefinizione delle priorita: co-
meprecisalastessalegge 81/2017, il
lavoro agile pudservire perscopidi-
versi. Pudaiutare ad assecondarela
conciliazione dei tempidivitaedila-
voro. Oppure pud essere introdotto
per incrementare la produttivita
aziendale. O, ancora, per unacombi-
nazione di queste finalita. Un’azien-
da che intende puntare sul lavoro
agile deve chiarire qualiobiettiviin-
tende perseguire: questa decisione
condiziona tutte le scelte che do-
vranno essere fatte in seguito.

Dopoil 15 ottobre
Dopo questiimportanti chiarimenti,
Pazienda dovra occuparsianche del-
laparte formale, sottoscrivendo (per
i periodi successivi al 15 ottobre
2020)unaccordo conciascundipen-
denteinteressato. Dopo questadata
nonbasterd pitiuna semplice email
per attivare il rapporto, cosi come
tornerannoinvita tuttigli obblighidi
comunicazione ordinari; sara op-
portunoanche tenere sotto controllo
eventuali ritocchi alla normativa, di
cui si discute in questi giorni.
Dopolafirmadell’accordo,lepar-
ti dovranno gestire il rapporto in

i ama Aarmraraacatla AeAarmIIaTTAT™ S

nale al dipendente circala sceltadel
luogo di lavoro fuori dell’azienda.
L’agilita del rapporto dovrebbe
consentire di colmare la grande la-
cunamostrata dal “lavoro casalingo”
di questimesi: 'isolamento. Illavoro
daremoto consente di gestire inmo-
doflessibileitempidilavoro, manon
bisogna dimenticare cheillavoroin
comune resta essenziale: le discus-
sioniconicolleghi, le chiacchiereal
caffé e ognialtraformadiinterazio-
neumanasonoil primo momento di
produttivith dellavoro, dicuinonsi
pud e non si deve fare a meno.
L’agilita deve, poi, caratterizzare
anche l’orario dilavoro, ma cisono
deilimiti. La grande liberta di orga-
nizzare il proprio tempo éunvalore
che non va perso, ma non puo tra-
dursiinunainvasione senzaregole
degli spazi personali.
Grandeattenzione, infine, vaas-
segnataagli obiettivi, che nella filo-
sofia del lavoro agile bilanciano la
minore importanza del tempo e del
luogo dilavoro, e alla formazione per
l'utilizzo delle tecnologie digitali.
Formazione che deve esserediretta
a tutti gli attori della vicenda e che
non deve essere limitata alla sola
partetecnologica. C’¢ tutto unsiste-
ma di regole - quelle sui controllia
distanza e quelle sulla privacy — che
deve essere conosciuto e applicato

merettarmente. ner avitare che il nrn-

Il decalogo per cambiare passo

La fine dello stato di emergenza - prevista per il prossimo 15 ottobre,

a meno di una nuova proroga - fara venire meno la normativa emergen-
ziale sullo smart working, riportando la materia dentro la cornice della
legge 81 del 2017. In attesa che il ministro del Lavoro definisca con le
parti sociali eventuali correttivi a questa normativa, le aziende devono
attrezzarsi per gestire questo passaggio. Quali misure adottare? Quali
gli errori da prevenire? E a quali valori ispirare la strategia dell'impresa?
Ecco un decalogo delle principali indicazioni operative.

i

CULTURA MANAGERIALE

Un'azienda che intende puntare sul lavoro agile ha bisogno di manager
convinti fino in fondo dell’utilita di questo strumento, che non é (e non
pud essere) una forma di “vacanza” dei dipendenti. Sulla base di questo
convincimento si pud creare un contesto organizzativo capace di

FISSARE LE PRIORITA

Il lavoro agile pud essere introdotto per agevolare la concilazione dei
tempi di vita e di lavoro. Oppure per incrementare la produttivita .
aziendale. O ancora per una combinazione di queste finalita. Ciascun
datore di lavoro deve verificare prima di tutto gli obiettivi che vuole
perseguire e, poi, passare alla definizione di un modello coerente.

STESURA DELL'ACCORDO

Secondo la legge 81/2017, per usare il lavoro agile & obbligatorio
sottoscrivere un accordo con ciascun dipendente interessato. Non
bastera pit, quindi, una semplice email per attivare il rapporto, cosi

come torneranno in vita tutti gli obblighi di comunicazione ordinari.
\

E@j/

PROMUOVERE L’ALTERNANZA

Uno dei principali difetti del lavoro “casalingo” svolto durante
'emergenza & stata la rigidita: nessuna possibilita di alternare la
presenza in ufficio con quella in remoto, nessuna possibilita di
scegliere un luogo diverso dalla propria abitazione. Il lavoro “agile” &
I'opposto: prevede unalternanza fra la presenza nella sede aziendale e
il lavoro da altre sedi, e queste ultime non necessariamente coincidono
con l'abitazione dellavoratore.




B LS B TR L= IO e —
alivello tecnologico
dal datore dilavoro

Controlli
Monitoraggio
a distanza
senza eccessi

® ll dipendente & meno
controllato quando
lavora da remoto
rispetto a quando
éinazienda?

® Lo smart working
sibasasulla
valorizzazione del
risultato pit che sulla

misurazione del tempo

e delle modalita
impiegate per
raggiungerlo.

In quest’ottica ha poco

. senso controllare, ad
esempio, se nel pieno

dellattivita viene fatta

una pausa lunga, che
in ufficio potrebbe
apparire eccessiva.
Ma al dila dicid,
strumenti di lavoro
quali pc e smartphone

con relative tecnologie

consentirebbero di
tenere tracciadel

tempo e della modalita

con cui é stato
utilizzato dal
dipendente, tant'é che
si deve evitare

il pericolo dicadere
nell’eccesso e
rispettare le regole sui
controlli a distanza

acuradi
Matteo Prioschi

successo. Questo convincimento dol’alternanzafrala presenzanella  gettodismart working vengainter-"

non é affatto scontato perché sono
ancora molti quelli che considerano

sedeaziendaleeillavorodaaltre se-
di. Elasciando uno spazio discrezio-

rotto da spiacevoli sorprese.
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I’analisi

Guardare al futuro con creativita
per trovare un nuovo equilibrio

Marco Grazioli

n'organizzazione nonéuna
macchina, non éun organi-
Smo e tantomeno una gerar-
chia militare. Non & un’ari-
stocrazia e non progredisce secondo
una darwiniana logica evolutiva.
Un’organizzazione e piuttostounare-
te che simuove e che contieneimec-
canismi,lagerarchia, 'organismo, ile-
gami aristocratici e che, a volte, ri-
sponde e siadatta a spinte esterne.

Illockdown hacambiatorepen-
tinamente condizioni sociali, abitu-
dini private e modalita dilavoro per
milioni di persone. Aziende, enti e
istituzioni sisonoimprovvisamen-
te visti costrettiad assicurare’ope-
rativita elabusiness continuity, con
soluzioni spessoinedite, dandovita
aunatrasformazione digitale e or-
ganizzativa. Infatti, la trasforma-
zione digitale, che molte organizza-
zioni prevedevano di riuscire a
compiere in 5 anni, si & attivata in
poco meno di un mese.

A inizio anno erano poco piu di
un milione i lavoratori che, nelle
imprese e nella Pa, inItalia, fruiva-
no, in forma pilt o meno sperimen-
tale, del lavoro agile della legge
81/2017. Allafine di aprile il numero
sfiorava gli otto milioni.

Abbiamoassistitoaunarivoluzio-
neavvenuita per necessita, conl'obiet-
tivo prioritario dilimitare spostamen-
tierischiodicontagio, pitiche pér «in-
crementarelaproduttivitie agevolare
laconciliazione deitempidivitaedei
tempidilavoro»,comerecitalalegge.

Duericerche di Ambrosetti, realiz-
zate dopo unasettimana e dopo otto
settimane dall'inizio dellockdown, in-
dicano che ilavoratori gradiscono la
modalita di lavoro a distanza ma se-
gnalano dueareedirischio. La prima
riguardal’accumularsidellostressla-
vorativo soprattuttoin persone giova-
ni(24,/34anni, lanormaeuropeapone
questodatonellafascia30/40);lase-
conda segnala 'aumento della noia.
Lanoiaéunrischio forte perché sap-

piamobeneedatempo cheportacon
sélabbassamentolentoe progressivo
delle prestazioni individuali.

Tuttelericerche peraliroindicano
chelo smart working, soprattutto se
praticatodaungrannumerodilavo-
ratoriinaziendaeper2/3giorniaset-
timana, porta a un aumento della
produttivitd. Le nostre ricerche non
fanno eccezione e confermanoil dato.
Tuttaviamipiace evidenziare dueele-
menti di riflessione.

Iprimo&comesicalcolala produt-
tivita(valore generato peroralavora-
ta).Seil calcolo & subase collettiva, cioe
valore generato dall'intera azienda o
daunaRegioneodal Paese,eseleore
sono quelle dedicate al lavoro, cioé
comprendendo il tempo di sposta-
mento da casa, non ¢’¢ dubbio chela
produttivitd aumenti e di molto. Seil
calcolovienefattoalivelloindividuale
e includendo esclusivamente le otto
ore di lavoro quotidiano, i dati cam-
biano e diventano piti controversi,idi-
variindividualisiaccentuano, emer-
gonoleenormidifferenze traidiversi
lavorietrale capacitaindividuali. Tut-
todiventapitdifficile dainterpretare.

I secondoelementodiriflessione
€ che quando si parla di smart
working va osservato conattenzione
soprattuttoil dato della competitivita
(valore generato perunitadiprodot-
to). In un Paese come il nostro, per
aumentare la competitivitd non ab-
biamo altra strada che aumentare il
tassodiinnovazione el'innovazione
eunfattore collettivo chesigenerain
piccoli gruppi coesi e certo non di-
stanziati. L 'innovazione ¢ unmododi
pensarechesiimpara elascuolame-
dia superiore & il posto dove comin-
ciareaimpararla.

Cio cheabbiamo praticatoin questi
mesi, come dicono tutti, non & smart
working, maun coattolavorodistan-
ziato. Lavorareinmododiversoeagile
prevede unarivisitazione deiprocessi
lavorativichenonc’estatoiltempo di
fare, machesaranecessariasesivorra
incidere sulla cultura dellavorare in-
sieme in futuro.

I dibattito sullo smart working
non puo essere pero ridotto ai valo-
ri della produttivita o della compe-
titivita perché la crisi economica
che dovremo affrontare e il perdu-
rare del distanziamento faranno
emergere nelle organizzazioni vi-
rus pilt pericolosi del Covid 19.
Quelli che noi intravvediamo sono
cinqueeprovoametterliin ordine
di priorita: 1. 'andare avanti per
inerzia, come sié sempre fatto, co-
piando, al pil, quello che fanno gli
altri; 2.1a pigrizia e il rimandare de-
cisioni scomode cha vanno invece
prese con tempestivita; 3.1a trascu-
ratezza superficiale che abbassale
prestazioni unmillimetro alla vol-
ta; 4. il banale quando si parla e si
scrive: c’é bisogno del nostro inge-
gno enondel gia detto e sentito; 5.
l'autocompiacimento del «perché
noi ce I’abbiamo sempre fatta»:
questavolta é diverso esara diversa
la competizione.

Quindi, che fare? Percorrere trelar-
ghissimeautostrade sara il primo pas-
s0. La prima autostrada si chiama
Avanguardia, cioé cercarel’eccellenza
sempre, evitandolamoda, eprovando
afaretendenzacantandofuoridalco-
ro del proprio settore. La seconda &
I'Agonismo, lavoglia dicompetere con
chiunque masoprattutto conimiglio-
ri. Conloro sarannomaggiorilescon-
fitte, mal'apprendimentonerisultera
esaltato. Laterzaél’Amore peril pro-
priolavoro. Amareil propriolavoroe
la forma pitl1 vicina alla felicita che si
pud provare su questaterracome di-
ceva Primo Levi.

Tutto comincera a essere diverso
nelmododilavorare, diorganizzareil
lavoro e di fare impresa nei prossimi
mesi e sapremo renderlo bellissimo.
Nondovremo per0 dimenticare, come
dicono dalle mie parti sul lago Mag-
giore, cheversofine novembreicachi
vengonomessiamaturarevicinoalle
mele perché, se lasciati soli, avvizzi-
scono in brevissimo tempo.

Presidente The european House-Ambrosetti
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LA “QUOTA"
Molti studi
mostrano che se
praticato daun
gran numero di
persone, 203
giorni alla
settimana, lo
smart working
portaaun
miglioramento
della produttivita

8

IN SMART
WORKING

Il numero di
lavoratori italiani
in milioni che
hanno lavorato
dacasa durante
il periodo

del lockdown
per evitare

le occasioni

di contagio

&> | J
AGILI, MA NON ISOLATI

In questi mesi di emergenza coronavirus sono state apprezzate le virtd
del lavoro da remote, ma si & scoperta anche una grande nostalgia per i
colleghi, le chiacchiere al caffé e ogni altra forma di interazione umana.
Insomma, il lavoro “casalingo” ha insegnato che il vero smart working
non pud e non deve deve tradursi in isolamento: & importante
mantenere un collegamento con la sede di lavoro e con i colleghi.

FISSARE | PALETTI ALLA GIORNATA LAVORATIVA

Uno dei vantaggi del lavoro agile & la grande liberta di organizzare

il proprio tempo. E un valore che non va perso ma bisogna fare
attenzione agli eccessi: la legge prevede un diritto alla disconnessione
del lavoratore e vanno comungue rispettate le regole sui riposi.

La liberta di orario non pud tradursi in una invasione degli spazi
personali.

7 o

POTENZIARE GLI OBIETTIVI

Nella filosofia del lavoro agile la minore importanza del tempo e del
luogo di lavoro si bilancia con un potenziamento degli obiettivi.”
Questo modello rende necessaria una diversa cultura gestionale,
nella quale assume centralita la verifica del lavoro per stati

di avanzamento.

ADDESTRAMENTO ALLA TECNOLOGIA

Per usare bene il lavoro agile & necessario conoscere bene le tecnologie
digitali. Un concetto ovvio che va, tuttavia, ricordato, perché I'esperi-
enza di questi mesi ha dimostrato che anche nelle aziende dove ¢i sonc
tecnologie avanzate & necessario potenziare il patrimonio di competen-
ze digitali dei dipendenti. ‘

NESSUNA DISCRIMINAZIONE

Il lavoro agile non & un benefit o una misura speciale che consente al
datore di lavoro di rimodulare le tutele: come prevede la legge
81/2017, il lavoratore che svolge la prestazione in modalita agile ha
diritto ad un trattamento economico e normativo non inferiore a
quello applicato agli altri lavoratori che svolgono le proprie mansioni

Q)

ATTENZIONE Al DATI PERSONALI

Il maggiore utilizzo degli strumenti tecnologici rende ancora pit
importante un terna gia al centro delle policy aziendali, la riservatezza
dei dati e delle comunicazioni. Inoltre, & necessario utilizzare forme di
comunicazione e controllo che siano compatibili con le regole dello
Statuto dei lavoratori.




