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1. Il contesto 

 
Durante la pandemia da SARS-Cov-2, in Italia circa otto milioni di persone 
si sono trovate improvvisamente a dover lavorare a distanza. Si tratta di un 
numero elevato, se si considera che prima soltanto cinquecentomila lavo-
ratori svolgevano le loro attività da remoto (CGIL/FDV, 2020). In emer-
genza, la transizione è avvenuta in molti casi senza una propedeutica 
riflessione organizzativa e una formazione adeguata, comportando disagi 
sia per i lavoratori che per i datori di lavoro. Tuttavia, la circostanza del 
tutto particolare che si è venuta a creare ha avuto il merito di sollecitare ri-
flessioni su un tema tanto attuale quanto controverso. Facendo un passo 
indietro nella storia, è interessante ricordare che nel 1973 Jack Nills, esperto 
statunitense di politica dei trasporti, parlò per la prima volta di telework 
come di una soluzione economica, ecologica e a misura d’uomo davanti 
alla scarsa disponibilità di carburante dovuta allo shock petrolifero di quegli 
anni. In più, “portare il lavoro ai lavoratori” avrebbe consentito di decon-
gestionare i grandi centri urbani rendendoli più vivibili e innalzando la qua-
lità di vita. Cinquant’anni fa, quindi, fu proprio un’emergenza a stimolare 
il dibattito sul tema del lavoro da remoto (Alessandrini, 2016a).  

Parlare di lavoro a distanza significa muoversi su un terreno interdisci-
plinare, al crocevia tra diritto, economia, organizzazione aziendale, psico-
logia e, naturalmente, pedagogia, il cui contributo dovrebbe focalizzare 
l’attenzione sulle dimensioni educative e formative del fenomeno. Ad oggi, 
la maggior parte dei contributi scientifici sul lavoro a distanza presenti in 
letteratura afferiscono all’area giuridica o a quella dell’organizzazione azien-
dale (IRES & CGIL Emilia Romagna, 2020). È possibile reperire anche 
numerosi contributi, sia teorici che empirici, di matrice sociologica e psi-
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cologica (Neri, 2017), mentre sono ancora pochi gli studi di area pedago-
gica (Alessandrini, 2016a, 2016b). Eppure, l’apporto della pedagogia è fon-
damentale per presidiare gli aspetti che riguardano l’apprendimento e il 
valore educativo del lavoro. 

A livello politico, il dibattito sul lavoro a distanza nel nostro Paese ha 
visto finora un confronto tra posizioni ideologiche non sempre adeguata-
mente supportate da dati empirici. Da una parte, si evidenziano gli effetti 
positivi in termini di autonomia, produttività, conciliazione tra vita pro-
fessionale e privata e, quindi, miglioramento del benessere individuale, oltre 
alle ricadute positive sull’ambiente. Dall’altra si enfatizzano aspetti negativi, 
tra cui una potenziale diminuzione della produttività, i rischi di isolamento 
e marginalizzazione dei lavoratori, l’allargamento delle asimmetrie di ge-
nere, l’invadenza dei device tecnologici nella vita quotidiana.  

Sul piano contrattuale e organizzativo, è importante sottolineare come 
il lavoro a distanza possa concretizzarsi in situazioni molto diverse tra loro. 
Quando si parla di “telelavoro”, per esempio, ci si riferisce al lavoro prestato 
in una specifica posizione esterna alla sede aziendale attraverso strumenti 
tecnologici messi appositamente a disposizione dall’impresa e secondo orari 
predefiniti. Quando si usa il termine “smartworking”, invece, ci si riferisce 
a una filosofia manageriale fondata sulla restituzione alle persone di flessi-
bilità e autonomia nella scelta degli spazi, degli orari e degli strumenti da 
utilizzare, a fronte di una maggiore responsabilizzazione sui risultati. In 
questo caso l’enfasi non è tanto sul luogo, quanto sulle modalità di svolgi-
mento delle attività lavorative. In Italia la norma più recente sul tema, la 
Legge 81/2017, utilizza il termine “lavoro agile” e lo definisce (art. 18) 
come “una modalità di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato [...] 
con il possibile utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento dell’at-
tività lavorativa. La prestazione lavorativa viene eseguita in parte all’interno 
dei locali aziendali e, senza una postazione fissa, in parte all’esterno, entro 
i soli limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero e settimanale 
derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva”.  

Durante la pandemia sono state utilizzate, nella maggior parte dei casi, 
forme ibride di lavoro da remoto che non possono essere ricondotte a nes-
suna delle definizioni sopra riportate. In questo contributo si è deciso, 
quindi, di utilizzare il termine generico “lavoro a distanza”. 

 
 

Silvia Zanazzi
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2. La ricerca 
 

Tra giugno e settembre 2020 sono stati intervistati 30 dipendenti di orga-
nizzazioni pubbliche e private sul territorio nazionale che hanno lavorato a 
distanza nel periodo del primo lockdown (marzo-maggio 2020). I parteci-
panti avevano più di 30 anni di età al momento dell’intervista e un rapporto 
di lavoro subordinato da almeno un anno nella stessa organizzazione. Il 
gruppo di riferimento è stato costruito con la tecnica a valanga, indivi-
duando alcuni soggetti corrispondenti alle caratteristiche e chiedendo loro 
di identificarne altri disponibili a prendere parte alla ricerca. Le prime due 
interviste, fatte a lavoratori con figli minori, hanno mostrato come la ne-
cessità di conciliare il lavoro a distanza con la didattica a distanza di questi 
ultimi fosse stata causa di disagi tali da rendere difficile una valutazione se-
rena e obiettiva dell’esperienza. Per questo si è deciso di eliminare le prime 
due interviste e di aggiungere un criterio per la composizione del gruppo 
di riferimento: l’assenza di figli conviventi in età scolare. In conclusione, il 
gruppo risulta composto da 18 femmine e 12 maschi, di età compresa tra 
32 e 57 anni, anzianità aziendale da 2 a 30 anni, inseriti in ruoli impiegatizi 
e di middle management. Per quanto riguarda il livello di istruzione, 23 par-
tecipanti sono laureati, 6 diplomati, una ha conseguito il dottorato di ri-
cerca. Le organizzazioni presso cui lavorano gli intervistati sono di tipologie 
diverse: multinazionali (9), aziende italiane medio-grandi (5), microimprese 
(2), pubbliche amministrazioni locali (2), aziende partecipate dalla pubblica 
amministrazione (3), banche (3), una fondazione bancaria, una cooperativa 
sociale, uno studio professionale, una agenzia dell’ONU. Le sedi di lavoro 
sono Roma, Milano, Bologna, Venezia, Verona, Treviso, Firenze, Frosinone, 
Napoli. 

Durante le interviste, della durata di 30-45 minuti ciascuna, sono state 
poste le seguenti domande: 

 
come si è sentito/a quando ha saputo che avrebbe dovuto lavorare da –
remoto per un periodo di durata imprecisata? 
il suo lavoro è cambiato a distanza, e se sì come? –
il suo rapporto con colleghi, capi e collaboratori è cambiato, e se sì –
come? 
ritiene di aver imparato qualcosa di nuovo grazie al lavoro a distanza? –
cosa vorrebbe che rimanesse, all’interno della sua organizzazione, di –
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ciò che avete sperimentato in questi mesi? Cosa si aspetta che rimanga 
davvero, dopo la pandemia? 

 
Le interviste sono state registrate con il consenso dei partecipanti. Ria-

scoltandole, è stato possibile evidenziare i contenuti rilevanti, trascriverli e 
codificarli, facendo emergere le categorie ricorrenti delle quali si riporta di 
seguito una sintesi ragionata. 

 
 

3. I risultati 
 
Valutazioni complessive  
Mentre alla domanda sullo stato d’animo all’inizio della pandemia (come 

si è sentito/a quando ha saputo che avrebbe dovuto lavorare da remoto?) 
gli intervistati hanno dato risposte diverse, esprimendo in alcuni casi sen-
sazioni negative (preoccupazione, paura, insicurezza, tristezza, solitudine), 
in altri positive (contentezza, sollievo, libertà, curiosità), nelle loro valuta-
zioni finali si può ritrovare un “comune sentire”. Per tutti i partecipanti, 
infatti, senza eccezioni, l’esperienza è stata costruttiva, fonte di riflessioni e 
di apprendimento. Per due terzi degli intervistati l’esperienza di lavoro a 
distanza ha inciso positivamente sull’organizzazione del lavoro sia a livello 
personale che aziendale. Poco meno della metà dei partecipanti ritiene che 
le relazioni con il proprio gruppo di lavoro si siano rafforzate. Tutti gli in-
tervistati, ad eccezione di una, vorrebbero mantenere, dopo la pandemia, 
l’opzione di lavorare a distanza per parte della settimana, ma solo poco più 
della metà si aspetta che ciò accada veramente nella propria organizzazione. 
L’unica nota negativa riguarda il management delle organizzazioni, ritenuto 
da quasi due terzi degli intervistati non sufficientemente competente per 
gestire i collaboratori a distanza. Nei prossimi paragrafi si ripercorrono i 
temi salienti delle narrazioni. 

 
Cambiamenti nei contenuti del lavoro, nei ruoli e/o nei processi 

La nostra progettazione si è evoluta. Abbiamo scoperto che alcuni 
prodotti, che non funzionavano in aula, sotto forma di webinar an-
davano benissimo. L’esperienza, nella sua negatività, ci ha fatto co-
noscere un business, delle modalità, dei percorsi nuovi che andremo 
a mantenere e rafforzare in futuro (Training manager, multinazionale 
settore editoria/formazione, Milano). 

Silvia Zanazzi
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Nell’esperienza degli intervistati, la pandemia e le nuove condizioni di 
svolgimento delle attività quotidiane hanno comportato cambiamenti nei 
contenuti del lavoro, per esempio la scoperta di nuovi segmenti di mercato, 
l’introduzione di nuovi prodotti e/o servizi e di nuove modalità di fideliz-
zazione dei clienti. La Responsabile commerciale di una multinazionale 
operante nel settore assicurativo racconta di aver dovuto provvedere, in 
tempi rapidissimi, all’aggiornamento di tutti i contratti assicurativi consi-
derando, nelle condizioni, i rischi derivanti dalla pandemia. La Responsa-
bile comunicazione e commerciale di una pasticceria tradizionale fiorentina 
a gestione familiare riporta di aver lavorato, durante il lockdown, al lancio 
di nuovi prodotti e servizi pensati per i giovani, come gli aperitivi all’aperto: 
le difficoltà sperimentate durante l’emergenza, quindi, hanno stimolato una 
riflessione su come rendere più solido e sostenibile il business ampliando 
la clientela della pasticceria. La Program officer di una fondazione bancaria 
racconta come siano stati riformulati i bandi per poter finanziare progetti 
destinati ad affrontare i diversi risvolti sociali della pandemia. In molte te-
stimonianze, quindi, si osserva come l’emergenza abbia generato non solo 
disagi, ma anche nuove prospettive e opportunità. 

In alcuni casi, le mutate condizioni di lavoro hanno portato a cambia-
menti nei ruoli, nell’organizzazione e nei processi. Una impiegata addetta 
all’organizzazione logistica di convegni, per esempio, ha visto l’eliminazione 
del suo ruolo a causa delle restrizioni imposte dalla pandemia. Di conse-
guenza, le sono state assegnate mansioni completamente nuove alle quali 
si è dovuta adattare in tempi molto rapidi. In altre testimonianze si racconta 
come tutta l’organizzazione interna sia stata modificata, costruendo nuovi 
processi e assegnando nuovi ruoli alle persone, che in alcuni casi si sono ri-
velati, citando gli intervistati, “sfidanti” e “stimolanti”.  

 
Abbiamo trasformato nel giro di una settimana tutto il nostro busi-
ness attivando la consegna a domicilio, in un momento in cui 
c’erano vincoli di mobilità e rischi sanitari […]. La cosa più difficile 
per me durante il lockdown è stata la gestione dei social network. 
Dovevo pensare e ripensare cosa potesse urtare la sensibilità delle 
persone in un momento così tragico. Ho deciso di prenderla in 
modo leggero, ma senza esagerare con l’ironia (Responsabile comu-
nicazione e commerciale, pasticceria artigianale, Firenze). 
L’azienda ha fatto una donazione alla Protezione Civile e io mi sono 
trovata a coordinare tutta l’operazione di fundraising. È stata una 
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maratona di solidarietà e un grande momento di crescita per noi 
(Responsabile comunicazione, multinazionale settore farmaceutico, 
Verona). 

 
Cambiamenti nelle relazioni 
Nell’esperienza degli intervistati, le nuove condizioni di lavoro hanno 

influito sulle relazioni con superiori, colleghi e collaboratori in diversi modi. 
In alcune testimonianze si evidenziano cambiamenti positivi sul fronte della 
fiducia tra capi e collaboratori, percepiti e riportati da entrambe le parti, in 
altre si sottolinea il rafforzamento, in emergenza, delle relazioni tra pari e/o 
tra diverse aree dell’organizzazione. Migliora, a distanza, anche la focaliz-
zazione sugli obiettivi del lavoro, con risultati positivi in termini di pro-
duttività e soddisfazione. 

 
C’erano forti resistenze da parte dei nostri capi rispetto all’idea di 
farci lavorare a distanza. Noi abbiamo dimostrato loro di essere per-
sone serie e affidabili (Content & development manager, azienda set-
tore editoria/formazione, Milano). 
Abbiamo lanciato un bando per far fronte all’emergenza al quale 
hanno partecipato più settori della fondazione, mentre nella norma-
lità ognuno sta nella sua area (Program officer, fondazione bancaria, 
Milano). 
Siamo molto migliorati come team. C’è molta più unione, collabo-
razione, trasparenza, apertura tra di noi (HR business partner, multi-
nazionale settore assicurativo-finanziario, Venezia). 
Trovarsi tutti nella stessa barca ha sistemato alcune divergenze tra 
noi che prima non si affrontavano (Team leader area marketing e 
commerciale, multinazionale settore informatica, Milano). 

 
Si rilevano, tuttavia, nelle esperienze degli intervistati anche aspetti ne-

gativi che riguardano soprattutto il rapporto con i superiori. L’aspetto più 
frequentemente segnalato nelle interviste è la tendenza di questi ultimi a 
non rispettare gli orari di lavoro e gli spazi personali dei dipendenti, sia per 
mancanza di organizzazione, sia per un eccessivo bisogno di controllo.  

 
Questo periodo ha reso più evidente la diseducazione dei nostri capi 
e la mancanza di una gestione del lavoro per obiettivi. La nostra re-
sponsabile ci ha travolto con la sua ansia da prestazione (Esperto po-
litiche del lavoro, società a controllo pubblico, Roma). 
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L’essere a distanza ha acuito delle problematiche che erano già pre-
senti nel nostro modo di lavorare. Soprattutto la difficoltà a rispettare 
i tempi personali dei collaboratori (Funzionario amministrativo, 
azienda settore metalmeccanico, Verona). 

 
Apprendimenti 
Nell’esperienza degli intervistati, le circostanze determinate dall’emer-

genza sanitaria hanno innanzitutto consentito di migliorare il rapporto con 
le tecnologie, in alcuni casi superando “senso di inadeguatezza” e “ansia”. 
Lavorare a distanza, inoltre, ha stimolato una più efficiente organizzazione 
del tempo e, in alcuni casi, una costruttiva riflessione sul mantenimento 
degli spazi personali e per la cura di sé.  

 
Ho lavorato senza sosta, senza sonno, senza weekend. Io sono una 
persona che tende a riflettere. Quanto è stata colpa mia e quanto è 
dipeso dall’abuso del management? Con il tempo ho imparato a 
prendermi dei tempi, degli spazi, indipendentemente dalle pressioni 
altrui. Con i miei collaboratori ho cercato di fare ciò che avrei voluto 
fosse fatto con me (Responsabile commerciale, multinazionale set-
tore assicurativo, Milano). 

 
La lontananza fisica dai superiori e dai colleghi in alcune esperienze è 

stata l’occasione per costruire maggiore fiducia nelle proprie capacità deci-
sionali e di problem solving e/o per allenare e affinare le capacità di coor-
dinare risorse. 

 
La distanza mi ha aiutato ad avere una comunicazione più diretta e 
risolutiva con gli altri e ritengo abbia valorizzato e rafforzato il mio 
approccio razionale alle questioni professionali (Content & develop-
ment manager, azienda settore editoria/formazione, Milano). 
Ho rafforzato le mie capacità di coinvolgere le persone e farle sentire 
parte di un progetto (Project manager, multinazionale settore costru-
zioni, Venezia). 
Da coordinatore di una squadra di 18 persone, all’inizio ero diso-
rientato e pieno di pregiudizi. Credevo che non saremmo riusciti a 
portare avanti le attività. Invece c’è stata fin dall’inizio un’autorego-
lazione molto forte del gruppo di lavoro, quindi mi sono ricreduto 
e orientato a agevolare un processo di maggiore responsabilizzazione 
delle risorse. Ho visto che i risultati ci sono! Dopo il primo disorien-
tamento, ho cancellato il mio pregiudizio e ho visto sempre di più 
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questa esperienza come un’opportunità di sperimentare. Abbiamo 
costruito una comunità di pratica più forte e più coesa (Esperto po-
licy design, società a controllo pubblico, Roma). 

 
 

4. Conclusioni  
 

I risultati di questa indagine esplorativa offrono spunti per sviluppare suc-
cessivi studi sul lavoro a distanza in condizioni non emergenziali, adottando 
una prospettiva critica e interdisciplinare che consenta di apprezzare la com-
plessità del fenomeno. La pedagogia e la ricerca educativa hanno la grande 
responsabilità di “entrare” nei processi di trasformazione del lavoro in atto, 
per fare il modo che la libertà e la crescita della persona siano sempre con-
siderate priorità. La posta in gioco è altissima. 

 
Sarà possibile per il lavoratore liberare tempo ed energie per miglio-
rare se stesso e l’ambiente in cui vive? (Alessandrini, 2016a, p. 34). 
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