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INTRODUZIONE 

“Il tema dell’organizzazione nasce dal riconoscimento che l’individuo non è capace 

da solo di soddisfare tutti i propri bisogni e che, attraverso uno sforzo coordinato di 

una maggiore quantità di risorse, può raggiungere risultati capaci di migliorare la 

propria soddisfazione. Tutte le azioni sviluppate da più individui con il coinvolgi­

mento di più risorse sono così espressione di un processo organizzativo che propone 

ruoli, attività e modelli di collegamento.”1 

Questi principi e considerazioni costituiscono le fondamenta anche per ciò che ri­

guarda i gruppi di lavoro. Nella teoria, un team può essere definito come “un’unità 

organizzativa formalmente identificata costituita da due o più persone ed è uno stru­

mento dell’organizzazione aziendale per conseguire i propri obiettivi operativi, ma 

anche un importante mezzo per la soddisfazione dei bisogni sociali e di apparte­

nenza dell’individuo”.2 

Con la globalizzazione economica e la diffusione delle tecnologie dell'informazione 

e  della  comunicazione  (Information  and  Communication  Technologies  ­  ICT), 

hanno avuto origine le interazioni virtuali, capaci di convogliare, attraverso la rete, 

persone distanti e provenienti da ogni parte del mondo.  

 
1 De Vita P., Mercurio R., Testa F., Organizzazione aziendale: assetto e meccanismi di relazione, G. 
Giappichelli Editore, Torino, 2007, pag. XIII 
2 De Vita P., Mercurio R., Testa F., Organizzazione aziendale: assetto e meccanismi di relazione, G. 
Giappichelli Editore, Torino, 2007, pag. 77 
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Nonostante i team virtuali fossero già presenti nel panorama economico mondiale 

da diverso tempo, questi interessavano prevalentemente grandi aziende multinazio­

nali, rappresentando quindi un fenomeno che, seppur non raro, risultava comunque 

poco comune, soprattutto nel contesto del nostro Paese.  

Nella realtà attuale, la situazione mondiale legata alla pandemia del Covid­19 ha 

sconvolto e rivoluzionato l’organizzazione del lavoro di buona parte delle aziende. 

Nell'ambito delle misure adottate dal Governo italiano per il contenimento e la ge­

stione  dell'emergenza  epidemiologica,  è  stato  infatti  promosso  e  incentivato  lo 

Smart working. Come vedremo di  seguito, questa metodologia di  lavoro era  già 

presente comunque in diversi contesti lavorativi, anche se almeno in Italia non rap­

presentava un fenomeno particolarmente diffuso. 

I team di lavoro si sono quindi ritrovati a dover cambiare in modo improvviso le 

loro abitudini organizzative, per far fronte ad un contesto che, dall’oggi al domani, 

è cambiato drasticamente.  

L’obiettivo di questo lavoro di tesi è quello di andare a studiare le dinamiche e i 

cambiamenti organizzativi che sono avvenuti all’interno dei team  di  lavoro  nel 

nuovo contesto dominato dalla modalità di Smart working: ogni membro del gruppo 

si è ritrovato, infatti, a lavorare a distanza e in modo virtuale.  

Lo studio è stato condotto attraverso un’analisi attenta della letteratura presente in 

materia, riguardante lo Smart working e i team virtuali nel periodo pre­pandemia, 

alla quale ha fatto seguito un’indagine multi­caso su tre diverse aziende.  
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Nel primo capitolo viene preso in esame il tema dello Smart working. Dapprima, 

vengono fornite  informazioni circa  le sue origini e  i motivi della sua diffusione; 

seguono poi indicazioni riguardanti le modalità di gestione di questa nuova forma 

di organizzazione del lavoro. Vengono inoltre analizzate le dinamiche, i benefici e 

i rischi che possono interessare gli smart workers, detti anche “lavoratori nomadi”; 

nonché le tutele e le azioni che possono essere messe in atto. Da ultimo, vengono 

riassunti i vantaggi e gli svantaggi collegabili alla modalità di lavoro in Smart wor­

king e, infine, le critiche avanzate al riguardo da alcuni studiosi.  

Nel secondo capitolo ci si concentra invece sul fenomeno dei team virtuali. In se­

guito a una breve introduzione sugli stessi, vengono illustrate quelle che possono 

essere le più efficaci scelte di progettazione. Inoltre, vengono esplicitate le impli­

cazioni della distanza  fra  i membri del  team sulle dinamiche sociali  interne allo 

stesso; nello specifico, in relazione ai processi di comunicazione, allo sviluppo di 

un clima di fiducia e dell’identificazione dei componenti con il loro gruppo. Se-

guono alcune considerazioni  in merito alla leadership, in modo particolare all’e­

leadership, e ai processi di controllo che interessano i team virtuali; e a quelli che 

sono stati individuati in letteratura come fattori di efficacia, vantaggi e svantaggi. 

Il capitolo si conclude con un focus su quella che è la situazione dei gruppi di lavoro 

al tempo dello Smart working e su alcune conseguenze specifiche che ne sono de­

rivate.  
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Il terzo e ultimo capitolo presenta infine un’analisi multi­caso, effettuata principal­

mente attraverso interviste semi­strutturate a tre manager di altrettante aziende ita­

liane: Campari Group, Campetella Robotic Center S.r.l. e ATPM – PC & Informa­

tica S.r.l. Dopo l’indicazione degli strumenti di analisi utilizzati, vengono illustrati 

a uno a uno i singoli casi aziendali. In questo capitolo si valutano i cambiamenti 

che l’improvvisa crescita dello Smart working ha introdotto nelle realtà aziendali 

di tutto il mondo e come le aziende sono riuscite a riorganizzarsi, attraverso lo svi­

luppo di collaborazioni virtuali,  in  tempi necessariamente brevi. Vengono  infine 

analizzati i risultati ottenuti attraverso lo studio dell’esperienza di queste tre realtà 

aziendali, evidenziando le analogie e le differenze.  

In questo modo potremo esaminare il cambiamento che i membri di un team hanno 

dovuto affrontare con l’avvento del Covid e la rapida diffusione dello Smart wor-

king; e come essi si siano adattati a questa nuova modalità del lavoro, che è passata 

in poco tempo dall’essere un’eccezione a rappresentare, per necessità, la forma più 

diffusa di organizzazione del lavoro.   
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 CAPITOLO 1. LA NUOVA ERA DELLO               

SMART WORKING 

1.1. LE ORIGINI DELLO SMART WORKING  

1.1.1. Cosa si intende per Smart working? 

Il termine “Smart working”, oggi largamente diffuso  e  riscoperto  in  seguito alla 

pandemia del Covid­19, è in realtà presente nel panorama economico mondiale ed 

europeo già da diversi anni. Tale fenomeno deriva dal precedente concetto di “tele-

lavoro”, da cui si distingue però per la maggiore flessibilità e discrezionalità pre-

sente, relativamente alla scelta del luogo e del tempo di lavoro.   

Lo Smart working (definibile anche lavoro agile, fluido, mobile o nomade) rientra 

nel quadro di regolazione delle “forme flessibili” di lavoro, iniziato nel 2014­2015 

e rientrante sotto il nome di Jobs Act. Ha avuto inizio così un lungo iter parlamen­

tare che ha portato, il 22 maggio 2017, all’emanazione della Legge n. 81/2017, pub­

blicata nella Gazzetta Ufficiale n. 135 del 13 giugno 2017 come “Misure per  la 

tutela del lavoro autonomo non imprenditoriale e misure volte a favorire l'articola­

zione flessibile nei tempi e nei luoghi del lavoro subordinato”.  

L’art. 18 Capo II di tale norma definisce il lavoro agile come “modalità di esecu­

zione del rapporto di lavoro subordinato stabilita mediante accordo tra le parti, an­

che con forme di organizzazione per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di 

orari o di luogo di lavoro, con il possibile utilizzo di strumenti tecnologici per lo 
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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  setti­

manale,  derivanti  dalla legge e dalla contrattazione collettiva.”3 

Coerentemente con il suo principio fondante, quello cioè di flessibilità, la legisla­

zione  italiana ha  ritenuto opportuno concepire tale fenomeno come “modalità di 

esecuzione della prestazione lavorativa” e non quindi come “tipologia contrat­

tuale”, scongiurando in tal modo rigidità normative che avrebbero potuto snaturare 

il fenomeno stesso e la sua caratteristica principale.4  

Il  lavoro  agile  non  si  configura  però  unicamente  come  modalità  di  svolgimento 

della prestazione lavorativa: esso è stato infatti definito dai più anche come nuovo 

approccio  organizzativo,  che  permette  di  gestire  le  prestazioni  dei  lavoratori  in 

modo flessibile rispetto a dimensioni come tempo, spazio e tecnologie utilizzabili.     

Lo Smart working è stato così definito anche come “approccio organizzativo inteso 

a conseguire maggiore efficienza ed efficacia nel raggiungimento dei risultati pro­

duttivi e maggior work life balance per le persone, attraverso una combinazione di 

flessibilità,  discrezionalità  e  responsabilizzazione  rispetto  a  tempi,  luoghi,  stru­

menti e modi di lavoro, accompagnata dall’ottimizzazione degli strumenti e degli 

 
3 Legge 22 maggio 2017 n. 81, pubblicata nella GU n.135 del 13 giugno 2017 
4 Maino F., Lavoro e lavoratori/trici “smart”, Quaderni FMV 2 (2018), 2018 
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ambienti di lavoro.”5 Il lavoro mobile è inteso quindi anche come un vero e proprio 

nuovo modo di lavorare, reso possibile dalla diffusione delle tecnologie ICT  

In ultima analisi, lo Smart working è considerato anche come strategia manageriale. 

Lo stesso Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano, nel 2016, ha de­

finito tale fenomeno come “una nuova filosofia manageriale fondata sulla restitu­

zione alle persone di flessibilità e autonomia, nella scelta degli spazi degli orari e 

degli strumenti da utilizzare, a fronte di una maggiore responsabilizzazione sui ri­

sultati”.6 Si parla di una strategia pensata inizialmente in una logica “win­win”, che 

non dovrebbe in teoria conoscere “sconfitti”, ma portare solo vantaggi: sia per l’or-

ganizzazione, che può contare su un aumento della produttività, dovuta anche a una 

maggiore motivazione dei lavoratori; sia per lo smart worker, che potrà beneficiare 

di un maggior grado di discrezionalità e autonomia, riuscendo al contempo a con­

ciliare la propria vita privata con le ambizioni e i doveri professionali.  

Tale visione sembra  forse  troppo utopistica:  studi e  ricerche hanno  infatti dimo­

strato come, analizzando il fenomeno in modo critico, il lavoro agile porti indub­

biamente con sé sia benefici che sfide e criticità, come verrà argomentato di seguito.  

 
5 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017  
6  Area  Centro  Studi  Assolombarda,  Rapporto  n.  04/2021,  Lo  smart  working  in  numeri,  2021­ 
https://www.assolombarda.it/centro­studi/smart­working­2021 
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1.1.2. Fattori e caratteristiche principali 

La logica dello Smart working si basa sul presupposto che, indirizzando i lavoratori 

verso gli obiettivi da conseguire, questi  risultino più produttivi  se  liberi di poter 

gestire autonomamente come e quando eseguire i propri compiti. Fermo restando 

quindi il focus sugli obiettivi da realizzare, spetta allo smart worker individuare i 

momenti, i luoghi e le modalità ritenute più adeguate al raggiungimento degli stessi, 

tenendo in considerazione anche le necessità di coordinamento con i colleghi e le 

dinamiche relazionali con clienti e fornitori.      

Il termine “smart”, traducibile in questo contesto con l’aggettivo “intelligente”, è 

quindi legato a una modalità di esecuzione della prestazione lavorativa più agile e 

semplice,  proprio  perché  svincolata  da  limiti  predeterminati,  che  permetta  allo 

stesso tempo la valorizzazione del contributo del singolo lavoratore, agendo sulle 

dimensioni percettive di identità e significatività.  

La libertà del lavoratore è relativa quindi a tre aspetti: il dove, il come e il quando.7  

Per quanto concerne il luogo di lavoro, lo Smart working non prevede la presenza 

di un ambiente specifico e fisso, deputato allo svolgimento del lavoro; al contrario, 

lo smart worker ha la possibilità di lavorare dove vuole, che sia a casa, in ufficio, 

in treno o addirittura in un parco, tanto da far parlare di “nomadismo”. 8 

 
7 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
8 Botteri T., Cremonesi G., Smart working & smart workers. Guida per gestire e valorizzare i nuovi 
nomadi. Franco Angeli, Milano, 2016 
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In riferimento al “come”, il lavoratore agile si vede arricchito di una maggiore di­

screzionalità nello svolgimento dei propri compiti. Questo porta da un lato ad un 

aumento del benessere del lavoratore, soprattutto per quanto riguarda la possibilità 

di gestire i conflitti famiglia­lavoro; d’altra parte, la maggiore autonomia porta con 

sé indubbiamente una maggiore responsabilità verso gli obiettivi prefissati.    

In ultimo, è data al  lavoratore nomade anche  la possibilità di  scegliere  e gestire 

autonomamente in modo flessibile i propri orari,  rimanendo però entro i limiti di 

quanto previsto contrattualmente in merito al numero di giorni e ore di lavoro.  

Ecco quindi che, grazie alla diffusione e allo sviluppo delle tecnologie digitali, si 

vengono a disegnare nuove modalità di lavoro e nuovi approcci organizzativi, nuovi 

processi per il raggiungimento della performance e nuove filosofie manageriali.  

Tali novità sono caratterizzate da peculiarità già in parte introdotte. I caratteri fon­

danti e i cardini del lavoro agile risultano infatti: la flessibilità, la responsabilità e 

l’autonomia.9 Come già anticipato,  luoghi,  tempi e modi sono  lasciati alla  libera 

scelta dello  smart worker, il quale è in questo caso vincolato solo dall’obiettivo 

assegnatogli, che rappresenta a questo punto l’unico elemento formale. Rispetto a 

tali  finalità  si  assiste  quindi  a  una  maggiore  responsabilizzazione  dei  lavoratori 

 
9 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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verso i risultati attesi, dovuta alla maggiore specializzazione verticale, e quindi au­

tonomia e discrezionalità nel modo in cui raggiungerli. 

1.2. IL LAVORO AGILE IN ITALIA E IN EUROPA 

1.2.1. I motivi della diffusione  

L’approccio all’organizzazione del lavoro che mira al raggiungimento dei risultati 

aziendali attraverso modalità non tipicamente convenzionali, come nel caso dello 

Smart working, vede nella presenza di tecnologie innovative una condizione sine 

qua non talmente importante da far parlare di determinismo tecnologico. La diffu­

sione e la disponibilità delle Advanced Information Tecnologies (AITs) rende infatti 

effettiva e concreta la possibilità di flessibilizzazione dei tempi e dematerializza­

zione degli spazi di lavoro, permettendo allo stesso tempo l’interazione fra persone 

e aziende differentemente localizzate, nonché il loro coordinamento.  

Inoltre, è proprio grazie allo sviluppo tecnologico che si possono eliminare le bar­

riere spazio­temporali e giungere, contemporaneamente, a quelli che sono i benefici 

promessi ed attesi dal lavoro agile: l’aumento della produttività aziendale, dovuta 

in parte anche ad una maggiore motivazione degli individui; e il miglioramento del 

Work Life Balance (WLB), dovuta alla possibilità di gestire i propri tempi tra vita 

privata e professionale.    
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Nonostante l’efficacia di tale organizzazione del lavoro non sia stata da subito con­

fermata e sostenuta da evidenze scientifiche e da una documentazione accurata, nu­

merosi sono gli studi fatti negli anni su campioni di aziende.  

Fra questi, riportiamo di seguito i risultati ottenuti dall’analisi condotta nel 2017, 

da OD&M Consulting, la quale, esaminando un campione di 84 aziende, ha cercato 

di individuare quali fossero i motivi che spingessero le organizzazioni a introdurre 

lo Smart working nella propria realtà aziendale. 10 

Al primo posto (48,8%) si trova “Migliorare il work life balance (WLB) delle per­

sone”; seguita dalla volontà di raggiungere una maggiore “Efficienza” (19%), do-

vuta sia all’aumento della produttività (10,7%), sia al contenimento e decremento 

dei costi (8,3%). Altro stimolo all’inserimento del lavoro agile in azienda è la vo­

lontà delle aziende di “Attrarre, trattenere, motivare le persone” (17,9%); fanno se­

guito l’intenzione di “Cambiare cultura manageriale” (11,9%) e, all’ultimo posto, 

si trova infine l’idea di “Corporate Social Responsability” (2,4%).   

Il miglioramento del work life balance deriva dalla possibilità di gestire il proprio 

tempo in modo autonomo tra famiglia e lavoro. Tale aspetto risulta legato anche 

all’incremento, sul mercato del lavoro, della percentuale di presenza femminile: la 

flessibilità degli orari permette  infatti di  conciliare  la vita privata con  le proprie 

 
10 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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ambizioni lavorative, senza dover per questo rinunciare all’idea di avere dei figli e 

mantenendo elevati, se non aumentando, i livelli di produzione.  

1.2.2. I numeri dello Smart working 

Negli ultimi anni la diffusione del lavoro agile in Italia e in Europa ha seguito un 

trend di sviluppo tale da far ipotizzare che nel 2020 questo fenomeno avrebbe inte­

ressato  la  metà  dei  lavoratori,  come  riportato  nel  Rapporto  Future  of  Jobs  del 

2016.11 

Anche se al tempo non si poteva immaginare quali sarebbero state le cause e con­

dizioni  che  avrebbero  portato  effettivamente  ad  un  significativo  incremento 

nell’utilizzo dello Smart working nel 2020, indubbio è il fatto che il lavoro agile 

abbia visto nel tempo una crescita significativa.  

Diversi studi hanno posto l’attenzione su queste dinamiche, prime fra tutti le analisi 

condotte dall’Osservatorio Smart Working del Politecnico di Milano,  secondo  il 

 
11  The  Future  of  Jobs,  World  Economic  Forum,  Global  Challenge  Insight  Report,  2016  ­ 
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf 

Figura 1. Percentuale di lavoratori che svolgono il proprio lavoro in telelavoro o Smart working in Ue, per 
Paese e modalità di lavoro (ILO­Eurofound, 2017) 
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quale, nel 2016, ammontavano a 250.000 gli smart workers presenti sul territorio 

nazionale.12 Tuttavia, da uno studio di Eurofound, la media della diffusione dello 

Smart working in Europa a fine 2015 risultava del 17% e vedeva l’Italia come il 

Paese che ne fa minor utilizzo (Figura 1).13     

Nel 2017, anno in cui è stata introdotta la disciplina sullo Smart working, si regi­

strava, sempre grazie all’Osservatorio di Milano, che il 36% delle grandi aziende 

avevano iniziato ad utilizzare modalità di lavoro agile.14 Non a caso le protagoniste 

sono le grandi aziende, ambienti in cui spesso si vive una realtà multinazionale, che 

porta con sé le tendenze innovative estere, anche per quanto riguarda le politiche 

organizzative e le strategie manageriali.  

 
12 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
13 Messenger J., Working anytime, anywhere: The effects on the world of work, Eurofound 2017. 
14 Maino F., Lavoro e lavoratori/trici “smart”, Quaderni FMV 2 (2018), 2018 

Figura 2. Trend relativi al lavoro agile in Italia nel periodo 2014­2017, Franca M., 2018 
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L’anno seguente alla regolamentazione del lavoro agile in Italia, i lavoratori nomadi 

risultavano 480.000 (il 20% in più rispetto al 2017); mentre la percentuale riferita 

alla presenza dello Smart working all’interno delle grandi aziende saliva al 56%.  

Lo studio condotto in quell’anno dall’Osservatorio Smart Working del Politecnico 

di Milano metteva in luce anche alcune criticità, che lasciavano intendere i limiti a 

cui si andava incontro per la diffusione del lavoro agile in Italia, in parte spiegati 

dall’assenza di incentivi per aiutare e stimolare iniziative strutturate riguardanti il 

lavoro agile. I risultati dell’analisi mostravano infatti come  nelle PMI,  tipologia 

prevalente nel panorama produttivo nazionale, le iniziative strutturate registrate ri­

sultavano solamente nel 7­8% delle aziende del campione, mentre quelle informali 

circa nel 16%; il 38% delle PMI si mostrava invece disinteressato al fenomeno.15 

Nel 2019 il nostro Paese risultava ancora gli ultimi posti nella classifica europea, 

con il 4,8% dei lavoratori come smart workers, per un ammontare di circa 570.000 

persone; ben distante da Paesi come la Svezia (37,8%), la Francia (23,1%), la Ger­

mania (12,3%) o la Spagna (8,4%).16 

Il tasso di diffusione dello Smart working è stato inoltre analizzato dall’Osservato-

rio di Milano anche in modo analitico, differenziando le realtà aziendali in base alla 

dimensione d’impresa e alla natura dell’attività svolta. I risultati (Figura 3) 

 
15 Maino F., Lavoro e lavoratori/trici “smart”, Quaderni FMV 2 (2018), 2018. 
16  Area  Centro  Studi  Assolombarda,  Rapporto  n.  04/2021,  Lo  smart  working  in  numeri,  2021­ 
http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­02.pdf 
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mostrano la presenza del lavoro agile nel 65% delle grandi imprese e del 30% nelle 

aziende di piccole dimensioni; mentre la PA mostra valori intorno al 23%. 

Anche se in misura minore rispetto ad altri Paesi, le evidenze sottolineano comun­

que un aumento nell’uso del lavoro agile in Italia, con un aumento degli smart wor-

kers sui lavoratori potenziali che ha raggiunto nel 2019 il 15% (Figura 4).17 

 

 

 

           

 

 

 

 

 

 
17 Assolombarda, Centro Studi, Lo smart working in numeri, 2021 

Figura 3. Diffusione smart working per tipologia di impresa (% di imprese, 2019), Centro Studi 
Assolombarda, 2021  
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1.3. GESTIRE LO SMART WORKING 

Gli elementi innovativi presenti in questa nuova modalità di esecuzione del lavoro, 

presuppongo e necessitano di adattamenti a livello organizzativo, che li supportino 

e permettano lo svolgimento del lavoro in modo efficiente ed efficace. 

Il lavoratore può così adeguarsi all’idea di Smart Organization, che vede “l’azienda 

concepita per aumentare il numero di persone connesse e coinvolte; per portare i 

processi oltre i confini geografici e spesso oltre le imprese stesse; per favorire la 

gestione e la sistematizzazione dell’ampio volume di contenuti”. 18  

Uno studio condotto nel 2017 su un campione di aziende ha evidenziato quelli che 

sono i dieci elementi imprescindibili per l’utilizzo dello Smart working.  

 
18 Botteri T., Cremonesi G., Smart working & smart workers. Guida per gestire e valorizzare i nuovi 
nomadi. Franco Angeli, Milano, 2016  

Figura 4. Incidenza % smart worker sui lavoratori potenziali (2013­2019), Centro Studi Asso­
lombarda, 2021 
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Ai primi posti per importanza, troviamo la presenza di autonomia e responsabilità 

(9,3 punti), seguita dallo spostamento dell’attenzione verso i risultati (9,1 punti) e 

dalla  presenza  una  cultura  aziendale  fondata  sul  concetto  di  fiducia  (9,1  punti). 

Fanno seguito, la presenza di una leadership partecipativa (8,9 punti) e la predispo­

sizione a lavorare con tecnologie ICT (8,6 punti), rilevanti in un contesto che ormai 

presenta una bassa dipendenza dalle risorse fisiche, ma che è allo stesso tempo for­

temente connesso allo sviluppo tecnologico. Successivamente, sempre in ordine di 

importanza, troviamo a pari merito (8,3 punti) l’individuazione di Key Performance 

Indicator (KPI), per analizzare la performance effettiva; nonché la presenza di lea­

der facilitatori; di una vision, una mission e dei risultati condivisi e l’apertura nei 

confronti del cambiamento continuo.19  

Si vede così necessario un cambiamento aziendale ad ampio raggio, governato e 

gestito accuratamente, e che coinvolga l’assetto organizzativo; i processi aziendali, 

soprattutto di coordinamento e controllo e di comunicazione; le competenze e i va­

lori dei lavoratori. Rilevanti risultano in questa fase l’attitudine e la volontà al cam­

biamento dei lavoratori: la formazione e la comunicazione sono due importanti leve 

con cui agire per evitare di andare incontro a fenomeni quali resistenze, inerzia e 

pseudo­cambiamento.  

 

 
19 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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Il modello C.O.R.E.20 

Affinché l’introduzione dello Smart working in azienda vada a buon fine e sia 

efficace, è necessario che tale cambiamento venga effettuato attraverso un per­

corso  consapevole.  Questo  processo  può  essere  svolto  utilizzando  il  metodo 

C.O.R.E., pensato da Variazioni per l’attività di consulenza, per la formazione e 

altre attività come la progettazione di prodotti o servizi. Il modello ideato propone 

di guardare, analizzare e progettare il processo di cambiamento attraverso quattro 

dimensioni,  racchiuse  nel  nome  stesso del modello con l’acronimo C.O.R.E.: 

Culture, Organization, Regulation, Economy.   

La prima dimensione è quella culturale, che comprende la condivisione dei valori 

e del sapere, la presenza di un patrimonio di conoscenze condiviso e di relazioni 

forti tra le persone. Tale aspetto è fondamentale per il successo dell’iniziativa, in 

quanto garantisce la collaborazione degli individui per il raggiungimento degli 

obiettivi, con impegno e responsabilità.  

Il secondo aspetto riguarda l’organizzazione concreta del cambiamento, con rife­

rimento nello specifico alla disponibilità di risorse, tecnologie e competenze che 

rendano stabile l’iniziativa, anche per quanto riguarda i sistemi di performance 

management. Con il termine “Regulation” ci si riferisce invece al sistema delle 

 
20 https://www.variazioni.info/profilo/core/ 
   Maino F., Lavoro e lavoratori/trici “smart”, Quaderni FMV 2 (2018), 2018 



 

19 
 

regole interne all’organizzazione, che deve essere analizzato in relazione agli 

obiettivi da raggiungere. L’ultima dimensione presente nel modello è quella eco-

nomica, che verifica infine la convenienza per l’azienda e per i suoi stakeholders, 

in termini di benefici e ritorni.  

L’esame e la progettazione dei processi organizzativi effettuata osservando 

l’azienda nelle quattro prospettive permette di chiarire gli obiettivi del cambia-

mento,  evitando  di  tralasciare  aspetti  che  potrebbero  portare all’insuccesso 

dell’iniziativa: ad esempio, i fattori organizzativi potrebbero risultare insuffi-

cienti di fronte a criticità di carattere culturale, o il cambiamento in sé potrebbe 

risultare addirittura sconveniente per l’azienda.  

1.3.1. Fiducia e leadership partecipativa 

Uno degli elementi che contraddistinguono  lo Smart working è  l’esercizio di un 

margine di discrezionalità maggiore da parte dei lavoratori.   

L’organizzazione del lavoro si basa quindi su una minore specializzazione verticale 

dei compiti, che comporta la responsabilizzazione degli smart worker, ai quali ven­

gono delegate le scelte in merito alle modalità da attuare per realizzare gli obiettivi 

condivisi e i risultati attesi dall’azienda. Ciò richiede che vi siano relazioni di fidu-

cia tra manager e collaboratori, affinché il lavoratore nomade, orientato e focaliz­

zato verso gli obiettivi da raggiungere, possa effettivamente gestire la propria pre­

stazione in modo autonomo.   
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Considerando le caratteristiche che definiscono il contesto di riferimento, sembra 

necessaria una  leadership di  tipo partecipativo.21 Tale stile di  leadership si  trova 

all’estremo opposto rispetto a quello autocratico/coercitivo.  

Il leader del tipo partecipativo delega fortemente le decisioni e condivide le proble­

matiche, perché si possa giungere insieme a delle soluzioni condivise in una logica 

di problem solving diffuso. Egli supporta e incoraggia i propri collaboratori, stimola 

la creatività e assume l’atteggiamento di un motivator, conservando però comunque 

anche il ruolo di supervisore.  

La resistenza esercitata da parte dei manager, che non accettano di dover cedere 

parte del loro potere e del controllo, risulta una delle barriere e degli ostacoli più 

rilevanti nella gestione del lavoro agile. Lo Smart Working richiede un cambio ra­

dicale negli stili di leadership e nei processi interni: i manager devono prendere così 

le distanze dagli approcci tradizionali di leadership, delegando, responsabilizzando 

e fidandosi dei propri collaboratori. “Al manager viene chiesto di stimolare i propri 

collaboratori, di ingaggiarli, di incoraggiarli, di saper dare loro feedback sia positivi 

che negativi, di sapere gestire team anche diversificati, di sviluppare attitudine alla 

collaborazione e condivisione, di saper creare un clima sereno, di fare attenzione 

alle esigenze della persona che cambiano nel tempo, ad essere inclusivi, a fidarsi, 

 
21 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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ma alla fine, soprattutto, di essere in grado di valutare i risultati del lavoro prima 

che la persona”.22 

1.3.2. Focus: obiettivi e risultati 

La lontananza fisica tra manager e smart workers rende necessario un cambiamento 

anche per quanto riguarda la progettazione del lavoro e i processi di controllo.  

Le forme di  lavoro agile esaltano la capacità di autonomia del  lavoratore con un 

approccio al problem solving diffuso e l’importanza dell’empowerment. Il processo 

di lavoro è organizzato per obiettivi, verso cui i lavoratori sono orientati e focaliz­

zati e per raggiungere i quali possono scegliere essi stessi come muoversi.23 È im­

portante a questo punto formare i lavoratori smart, andando a sviluppare o raffor­

zare la capacità di auto­gestione (es: capacità di organizzare il proprio lavoro per 

obiettivi).  

Per quanto concerne i processi di controllo, la scarsa visibilità dei comportamenti 

dei singoli da parte dei superiori e la natura dell’attività svolta, rendono necessarie 

modalità  di  controllo  basate  sui  risultati  effettivamente  conseguiti,  messi  a  con­

fronto con gli obiettivi stabiliti in sede di progettazione.  

 
22 Maino F., Lavoro e lavoratori/trici “smart”, Quaderni FMV 2 (2018), 2018. 
23 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
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Critica diventa quindi l’identificazione di parametri e Key Performance Indicator 

(KPI)24, cioè misure che siano sufficientemente rappresentativi e su cui si possa fare 

affidamento per la valutazione del raggiungimento degli obiettivi prefissati.  

1.4. I LAVORATORI NOMADI  

Fin dal primo rapporto dell’Osservatorio sullo Smart Working, lo smart worker è  

stato definito come un lavoratore che presenta e racchiude in sé peculiarità tipiche 

di altre tipologie moderne di lavoro: lavorano a distanza (distant workers); possono 

scegliere il luogo di lavoro (mobile workers); definiscono autonomamente i tempi 

di lavoro (flexible workers) e le tecnologie da utilizzare, soprattutto digitali (adap­

tive workers).25 Il lavoratore agile prende quindi le distanze dalla precedente con­

cezione di lavoratore: attraverso l’uso di strumenti informatici lo smart worker può 

infatti  lavorare in  luoghi e  tempi diversi  in base alle necessità che si presentano, 

non più legato alle regole di un tempo.  

La dematerializzazione del luogo di lavoro e la possibilità di lavorare da remoto, 

non solo da casa ma ovunque si voglia, è tale da far parlare di “nomadismo lavora-

tivo”. I cosiddetti lavoratori nomadi, allontanandosi dalla struttura aziendale, por­

tano con loro il proprio bagaglio di competenze e conoscenze personale, causando 

la disseminazione delle conoscenze e la dispersione del sapere sul territorio.   

 
24 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
25 Albano R., Parisi T., Tirabeni L., Gli smart workers tra solitudine e collaborazione, Cambio, Ri­
vista sulle Trasformazioni Sociali 9.17, 2019 
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Da una parte tale modalità produttiva ha alla base una logica che vede, come con­

seguenza dell’abbattimento delle barriere spazio­tempo, vantaggi e benefici sia per 

i lavoratori che per le imprese, dovuti alla maggiore discrezionalità e produttività, 

conseguenti ad un miglior sfruttamento delle capacità individuali e dalla presenza 

di lavoratori più motivati. D’altra parte, studi e analisi sul campo hanno evidenziato 

come sia utopistico ritenere che vi siano solo aspetti positivi: diverse sono le criti­

cità riscontrabili, anche in relazione a quegli aspetti che inizialmente sembravano 

essere soltanto vantaggiosi.26  

1.4.1. I benefici dello smart worker 

Come già affermato, uno dei principali vantaggi per lo smart worker è il fatto di 

poter vantare di margini di autonomia e discrezionalità maggiori. Tali aspetti sono 

resi possibili dalle tecnologie innovative di cui può disporre, ma devono essere op­

portunamente gestiti e orientati verso gli obiettivi dell’impresa. Rilevanti sono in­

fatti il focus sui risultati attesi e le competenze di auto­gestione, sia nei rapporti che 

nelle attività e negli orari. Programmare preventivamente l’attività da svolgere è 

fondamentale per scongiurare eventuali incertezze che i lavoratori possono provare 

nel lavorare da soli e in luoghi distanti dall’organizzazione, evitando che si sentano 

isolati.  

 
26 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
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Come diretta conseguenza dell’aumento di specializzazione verticale, si ritrovano 

altri due aspetti ritenuti positivi: la motivazione e la soddisfazione dei lavoratori.27  

Per quanto riguarda il primo aspetto, è importante analizzare e verificare se quella 

dello Smart working possa essere una leva efficace per attrarre e motivare le per­

sone.  

Per quanto  riguarda  invece  il  secondo aspetto,  studi  in merito hanno dimostrato 

come la soddisfazione maggiore si registra quando il lavoro agile è presente solo in 

piccole quantità: Smart working e soddisfazione sono legati cioè da una relazione 

di tipo non lineare.   

Studi e statistiche evidenziano infatti come la soddisfazione legata all’utilizzo della 

modalità di lavoro a distanza cresca all’aumentare delle ore lavorate in Smart wor­

king, fino a un valore di circa 15 ore settimanali.28 Oltre tale monte ore, non solo la 

soddisfazione non cresce; ma i benefici ottenuti dal lavoratore nomade in termini di 

autonomia e discrezionalità sembrerebbero una ricompensa non sufficiente a con­

trobilanciare la percezione di  isolamento e la mancanza di relazioni dirette con i 

colleghi. In merito a quest’ultimo aspetto relativo alle interazioni, gli studi effettuati 

riportano anche come  la  situazione cambi  a  seconda che  si  tratti  di  relazioni  tra 

individui  posizionati  nello  stesso  livello  gerarchico  o  tra  persone  appartenenti  a 

 
27 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
28 Albano R., Parisi T., Tirabeni L., Gli smart workers tra solitudine e collaborazione, Cambio, Ri­
vista sulle Trasformazioni Sociali 9.17, 2019 
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livelli gerarchici differenti. Mentre la mancanza di  interazioni  faccia a faccia fra 

colleghi indebolisce la qualità dei rapporti e mina la formazione di un senso di ap­

partenenza all’impresa; le relazioni con i superiori gerarchici, già di per sé più di-

staccate e meno informali, risultano invece trarre benefici dallo SW.  

Ovviamente un ruolo importante è giocato anche dalla tipologia di compito asse­

gnato ai lavoratori e dalle singole caratteristiche personali.     

Altro beneficio spettante agli smart worker è quello di poter gestire i propri tempi 

tra vita privata e vita professionale, conciliando così famiglia e lavoro, con conse­

guente aumento del benessere individuale. Come sarà più avanti approfondito, tale 

aspetto vede però dall’altro lato della medaglia, la possibilità dell’insorgere di con-

flitti lavoro­famiglia. Da ultimo, il lavoro agile è associato anche a una diminuzione 

dello stress, derivante dal maggior controllo esercitabile, che aumenta se tale mo­

dalità viene utilizzata da più di un anno.  

1.4.2. I rischi per i lavoratori nomadi 

Diversi sono i vantaggi quindi di cui il lavoratore nomade può beneficiare; ma se è 

vero che lo Smart working porta benefici ai lavoratori, è vero anche che la distanza 

può essere allo stesso tempo causa di diversi rischi e inconvenienti relativi al be­

nessere  del  lavoratore,  e  non  solo  al  coordinamento,  la  collaborazione  e  il  con­

trollo.29  

 
29 Albano R., Parisi T., Tirabeni L., Gli smart workers tra solitudine e collaborazione, Cambio, Ri­
vista sulle Trasformazioni Sociali 9.17, 2019 



 

26 
 

In primis, il lavoratore che svolge i propri compiti lontano dal contesto aziendale, 

rischia  di  sentirti  isolato  dai  colleghi,  non  considerato  e  supportato  dai  capi  ed 

escluso dai processi decisionali aziendali. Questo può portare gli smart worker a 

pensare di essere esclusi; di perdere l’opportunità di ricevere promozioni e avanza-

menti; come anche di impattare negativamente sul carico di lavoro dei propri col­

leghi,  costretti  a  compensare  loro  eventuali mancanze. Tali  aspetti,  aggravati  da 

possibili malfunzionamenti delle tecnologie digitali, danno origine ad incertezze e 

malessere nei lavoratori. 

La lontananza fisica inoltre impoverisce le relazioni fra colleghi: le interazioni fra 

smart workers sono sempre meno faccia a faccia e sempre più mediate da tecnolo­

gie, indirette e formali. Alcuni sostengono che le ICT permettano di scavalcare tale 

inconveniente, consentendo un contatto comunque continuo e la comunicazione a 

distanza. Per altri però le interazioni e le relazioni virtuali non sono sufficienti e non 

suppliscono all’assenza di un contatto e un’interfaccia diretta con i colleghi, fonda-

mentale per costruire relazioni basate sulla fiducia, un sistema di valori condiviso e 

lo scambio di conoscenze.  

La sensazione di solitudine che ne deriva ha ripercussioni sia a livello psicologico 

per i singoli individui, in quanto privi del supporto dei colleghi e della possibilità 

di raggiungere conoscenze tacite; sia a livello di efficienza per l’intera azienda, che 

vede ridursi di riflesso la produttività.  
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Infine, in merito alle aspettative riguardanti la possibilità di conciliare vita privata 

e professionale, il rischio che si presenta è invece quello che i lavoratori nomadi 

siano interessati da conflitti tra vita privata e vita lavorativa o che facciano difficoltà 

a  staccarsi da un  lavoro che, proprio perché  flessibile nei  tempi,  finisce per non 

conoscere pause, tanto da far parlare di “colonizzazione della vita privata”.    

Da un lato i lavoratori si trovano infatti divisi tra le aspettative e le pretese avanzate 

contemporaneamente da familiari, amici e colleghi, che chiedono attenzioni e pre­

senza concreta su versanti opposti. D’altra parte, il rischio è anche quello di non 

riuscire a tracciare confini netti tra vita privata e lavoro, ed essere assorbito al punto 

da maturare una sorta di dipendenza. Si parla in questo caso di workaholism, cioè 

di una “condotta di lavoro atipica che si esprime con un eccessivo impegno, sforzo 

e coinvolgimento della persona nelle attività inerenti il proprio ruolo lavorativo”. 30 

1.4.3. Formazione, iniziative e tutele 

In questo contesto è importante introdurre i lavoratori alla nuova modalità di ese­

cuzione e organizzazione del  lavoro che  lo Smart working rappresenta. Fattori e 

caratteristiche personali possono incidere sulla performance lavorativa e sulla qua­

lità dei risultati del lavoro da remoto (es: tendenza a procrastinare). Fondamentale 

è quindi l’attività di formazione del personale, che deve essere addestrato e prepa­

rato, per poter operare in un quadro lavorativo più incerto e variabile. Il lavoratore 

 
30 Sarchielli G. e Fraccaroli F., Introduzione alla psicologia del lavoro, Il Mulino/Manuali, 2017 
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deve infatti poter acquisire abilità personali nuove, nonché la capacità di analizzare 

il contesto, individuare e risolvere eventuali problemi, relazionarsi in modo diverso 

con le persone, e progettare il proprio lavoro verso gli obiettivi attesi dall’azienda.     

Per combattere  la percezione di  isolamento dei  lavoratori nomadi,  sono nate nel 

tempo  iniziative di Coworking31:  si  tratta della possibilità di  svolgere  la propria 

prestazione in dei luoghi di lavoro innovativi, affittando una postazione per il tempo 

necessario. La presenza di uno spazio condiviso permette di allentare la percezione 

di solitudine, creando un senso di comunità e favorendo nuove forme di collabora­

zione e  relazioni professionali e di amicizia; allo stesso tempo, la vicinanza per­

mette l’interscambio di conoscenza ed esperienza.  

Infine, a tutela della salute e del benessere dei lavoratori, sono state introdotte mi­

sure e meccanismi specifici che proteggano gli smart workers dal fenomeno della 

connessione continua. L’art. 19 della Legge n. 81/2017 disciplina infatti come l'ac-

cordo, relativo alla modalità di lavoro agile, “individua altresì i tempi di riposo del 

lavoratore nonché le misure tecniche e organizzative necessarie per assicurare la 

disconnessione del lavoratore dalle strumentazioni tecnologiche di lavoro.”32   

Il “diritto alla disconnessione” è riconosciuto per legge al lavoratore agile, che è 

quindi  giustificato  a  disattivare  qualsiasi  connessione,  per  evitare  che  questo 

 
31 Albano R., Parisi T., Tirabeni L., Gli smart workers tra solitudine e collaborazione, Cambio, Ri­
vista sulle Trasformazioni Sociali 9.17, 2019 
32 Legge 22 maggio 2017 n. 81, pubblicata nella GU n.135 del 13 giugno 2017 
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meccanismo  porti  nel  tempo  a  problemi  di  salute  psico­fisica  (es:  overworking, 

iperconnessione, burn out) e mantenere i confini tra vita privata e lavorativa, per 

difendere l’equilibrio esistente tra famiglia e lavoro, ed evitare conflitti.33    

1.5. VANTAGGI, LIMITI E CRITICHE  

1.5.1. I vantaggi del lavoro a distanza 

I risultati di uno studio condotto su un campione di imprese, mostrano come oltre 

il 50% dei partecipanti consideri ai primi posti, tra i vantaggi derivanti dal lavorare 

da remoto: “Aumento della soddisfazione e la motivazione delle persone (64,3%), 

per i maggiori gradi di autonomia nello svolgere il lavoro; “Passaggio del focus dal 

presenzialismo  agli obiettivi/risultati prodotti (61,9%) e “Aumento della WLB” 

(61,9%).34 Queste evidenze sono state confermate anche da altre analisi ed indagini 

sul campo, che evidenziano sempre, come benefici sperimentati, un miglior equili­

brio tra vita e lavoro e la possibilità di gestire il tempo in base alle proprie necessità, 

con conseguenza anche l’aumento dell’occupazione femminile.  

Altro effetto positivo dell’introduzione del lavoro agile in azienda è, come già so-

stenuto nei paragrafi precedenti, un aumento dell’efficienza produttiva, dovuta sia 

al contenimento dei costi di gestione che all’incremento della produttività (ipotiz-

zato fino al 20%).  

 
33 Maino F., Lavoro e lavoratori/trici “smart”, Quaderni FMV 2 (2018), 2018 
34 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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Infine, altri aspetti positivi derivanti dallo Smart working sono la riduzione dell’as-

senteismo e un minore impatto ambientale, anche grazie alle diminuzioni del traf­

fico del vissuto cittadino e dell’inquinamento.  

1.5.2. I punti deboli dello smart working 

È interessante andare a vedere cosa si trova invece dall’altro lato della medaglia. Se 

infatti diversi sono i benefici che lo smart worker può vantare, è vero anche che il 

lavoro agile porta con sé difficoltà, sia per l’impresa che per i lavoratori da remoto.   

Premettendo che è stato dimostrato come le criticità culturali siano percepite con 

un peso maggiore rispetto a quelle organizzative,  le sfide che si  incontrano sono 

riconducibili principalmente a tre ambiti: cultura, mindset e organizzazione del la­

voro.35 

In primo luogo, perché lo Smart working abbia successo, è necessario un cambia­

mento che abbracci tutta l’organizzazione e che intervenga in modo significativo 

sulla cultura aziendale e l’organizzazione del lavoro. La sua introduzione esige in­

fatti nuove modalità operative di  lavorare, nuovi stili di  leadership e di gestione, 

nuove competenze e nuove forme di collaborazione, fondate su un nuovo sistema 

di valori. Si passa cioè al management basato sulla fiducia, alla delega e al focus 

sugli obiettivi condivisi, verso cui è orientato l’impegno dei lavoratori.    

 
35 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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Affinché il cambiamento possa concretamente realizzarsi, fondamentale è l’appog-

gio del management, che favorisce la sua legittimazione presso il proprio ambiente: 

per poter beneficiare appieno del cambiamento, devono essere abbattute quelle bar­

riere e resistenze che impediscono ai lavoratori di accoglierlo.  

Di conseguenza, è importante agire sul mindset, cioè sulla mentalità e sull’attitudine 

delle persone che devono iniziare ad affrontare un contesto diverso, ben predisposte 

ad accogliere un cambiamento che comprende tecnologie innovative da conoscere 

e utilizzare; e nuovi tipi di competenze e conoscenze da sviluppare. Il problema che 

si pone a riguardo è quello dell’”incomunicabilità delle aspettative”, cioè come le 

novità verranno metabolizzate  ed  elaborate dai  singoli  lavoratori:  ad  esempio,  il 

maggior  coinvolgimento,  l’auto­motivazione  e  la  self­discipline,  la  programma­

zione del proprio per obiettivi e il focus sui risultati condivisi. 

In ultimo, vengono messi in discussione tutti gli elementi dell’organizzazione del 

lavoro a cui si era abituati: ruoli e responsabilità, relazioni e competenze. Si tratta 

di riuscire e ritrovare un equilibrio, anche se dinamico, in un contesto ora molto più 

variabile.  

Fra gli aspetti negativi riconducibili allo Smart working bisogna includere anche i 

rischi a cui vanno incontro i lavoratori nomadi: l’incertezza; la percezione di isola-

mento e il senso di solitudine sociale e professionale; e i conflitti tra sfera privata e 
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lavorativa.36 All’atto pratico però le problematicità di tipo culturale e organizzativo, 

legate alla possibilità di reperire informazioni e documenti, si ridimensionano. Pur 

rimanendo tra i fattori più critici, un impatto maggiore hanno avuto invece i pro­

blemi concreti legati ad esempio all’utilizzo delle nuove tecnologie.   

1.5.3. Le critiche: una vera rivoluzione? 

Il  fenomeno dello Smart working è stato ampiamente discusso negli ultimi anni, 

riferendosi  spesso  ad un cambiamento  radicale  e  addirittura  ad un  “nuovo para-

digma dell’organizzazione del lavoro”. 

In  realtà alcuni studiosi sostengono che  tale approccio organizzativo non sia poi 

così nuovo, ma che si tratti invece di una mera evoluzione del post­fordismo.37  

Essi ritengono infatti che le due modalità organizzative presentino gli stessi caratteri 

fondamentali, di seguito brevemente esaminati: autonomia, flessibilità e tecnologie.  

Nel post­fordismo assumono rilevanza infatti le persone, le loro conoscenze, com­

petenze e capacità specifiche; e ci si allontana dall’etero­direzione del lavoro tipica 

del  taylorismo, dove  i  lavoratori avevano scarsa autonomia e possibilità di deci­

sione. Questo favorisce l’apprendimento, la condivisione delle conoscenze e l’ap-

plicazione delle proprie capacità. 

 
36 Albano R., Parisi T., Tirabeni L., Gli smart workers tra solitudine e collaborazione, Cambio, Ri­
vista sulle Trasformazioni Sociali 9.17, 2019 
37 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
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La flessibilità organizzativa e del lavoro che viene introdotta già dal post­fordismo 

è invece una diretta conseguenza della maggiore variabilità e incertezza dell’am-

biente esterno all’impresa.  

Ultimo carattere è quello relativo all’introduzione delle tecnologie  informatiche, 

che permette una diffusione dell’informazione tale da impattare sulla progettazione 

organizzativa e portare a un incremento dell’efficienza e della flessibilità. Le nuove 

tecnologie  permettono  di  eliminare  le  barriere  spazio­temporali  e  consentono 

l’emancipazione dei lavoratori da attività e compiti di routine, ripetitivi e a minor 

valore.   

Fatte queste premesse,  la critica mossa  al  lavoro agile è così riassumibile: “o  lo 

Smart working non è che una mera evoluzione incrementale, in continuità con il 

post­fordismo e non un fenomeno rivoluzionario e radicale, o è veramente qualcosa 

di significativamente nuovo e allora non lo è stato il post­fordismo”. 38   

Altro appunto che è stato fatto è allo Smart working riguarda la circostanza per cui 

esso non risulti nei fatti effettivamente privo di vincoli come si pensa. Il lavoratore 

a distanza non sarebbe infatti veramente libero, ma al contrario ancor più condizio­

nato e limitato. In primis, egli è continuamente soggetto al controllo manageriale e 

non conosce limiti, assorbendo e cannibalizzando la sfera privata. Il controllo può 

essere esercitato, attraverso le ICT, in ogni momento e in ogni luogo, grazie alla 

 
38 Neri M. et al, Smart working: una prospettiva critica, TAO Digital Library, 2017 
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semplicità di raccolta ed elaborazione delle informazioni.    Inoltre, il lavoro agile 

presenta in realtà un “nuovo luogo di lavoro” che è invece assolutamente imposto, 

cioè il web. Con la dematerializzazione del luogo di lavoro, il web diventa l’am-

biente fisso deputato allo svolgimento delle attività. I vincoli sembrano allora quasi 

più stringenti di prima e anche le tutele previste attraverso l’istituzione del diritto 

di disconnessione sembrano irrealistiche, di fronte alla possibilità e all’aspettativa 

sul lavoratore di essere sempre e comunque raggiungibile.  
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CAPITOLO 2. I TEAM VIRTUALI 

2.1. CARATTERISTICHE E TIPOLOGIE 

2.1.1. Definizione e origine 

Il concetto di team virtuale vede le sue origini in due fenomeni che hanno caratte­

rizzato la storia dell’economia mondiale negli ultimi decenni:  la globalizzazione 

economica  e  la  diffusione  delle  Information  and  Communication  Tecnologies 

(ICT). Essi nascono, infatti, proprio come risposta organizzativa alle esigenze delle 

grandi aziende multinazionali, che operando con funzioni organizzative geografi­

camente distribuite, hanno trovato nelle tecnologie collaborative la base per poter 

collaborare a distanza per il raggiungimento di un obiettivo comune, andando oltre 

quelle che sono  le barriere derivanti da differenze spaziali,  temporali, culturali e 

organizzative.   

Per quanto il fenomeno dei gruppi virtuali sia ormai conosciuto nel panorama eco­

nomico ed organizzativo attuale, si è rivelato controverso giungere ad una defini­

zione generalmente accettata. Una delle più riconosciute e condivise è quella se­

condo la quale i team virtuali costituiscono “gruppi di lavoratori geograficamente, 

organizzativamente e/o temporalmente dispersi riuniti dalle  tecnologie dell'infor­

mazione per svolgere uno o più compiti dell'organizzazione”39.  

 
39  Powell  A.  et  al.,  Virtual  teams:  a  review  of  current  literature  and  directions  for  future  re­
search, ACM SIGMIS Database: the DATABASE for Advances in Information Systems 35.1, 2004, 
pag. 6­36. 
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Secondo Bhat et al., quattro sono le caratteristiche chiave che accomunano queste 

tipologie di gruppi di lavoro: essi sono temporanei, culturalmente differenti, geo­

graficamente dispersi e comunicano elettronicamente.40 

La temporaneità dei team è dovuta alla loro finalizzazione verso uno specifico com­

pito, il cui raggiungimento determina la durata del gruppo stesso. Il fatto che questo 

possa accadere in un ambiente virtuale si spiega con l’evoluzione della natura del 

lavoro e dei compiti, sempre più “knowledge­based” (es. progetti di R&D). 

L’utilizzo dei team virtuali permette quindi di portare a termine progetti in tempi 

rapidi, coinvolgendo talenti provenienti da ogni parte del mondo, che posseggano 

le competenze desiderate e le conoscenze ritenute più adatte.  

Ecco allora che si delinea la seconda caratteristica: la diversità culturale. I membri 

di un team virtuale differiscono l’uno dall’altro per molteplici fattori, che vanno 

dalla provenienza, alla lingua, ai valori, alle abitudini organizzative, fino ai valori 

e ai fusi orari. Se tale aspetto da un lato rende più difficile la comunicazione e la 

comprensione tra le persone all’interno del team, dall’altro è ideale per stimolare la 

generazione di idee necessarie per un problem solving efficace.  

La capacità dei team virtuali di abbattere i confini spazio­temporali e raggiungere 

individui geograficamente dispersi garantisce quindi l’accesso alla conoscenza e 

all’esperienza diffusa, permettendo inoltre collaborazioni altrimenti non 

 
40 Bhat S. K. et al, Virtual team effectiveness: An empirical study using SEM, Procedia Computer 
Science, 2017 
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realizzabili. Si rivoluziona in questo modo il concetto stesso di “collaborazione”, 

non più per forza legato a modalità sincrone e co­localizzate, ma che si basa invece 

sulla possibilità di avere accesso a una connessione internet.  

Come sopra già affermato,  le nuove tecnologie costituiscono ovviamente un ele­

mento fondante dei gruppi di lavoro virtuali. La loro applicazione nel contesto or­

ganizzativo favorisce infatti i processi di comunicazione sincroni e asincroni, il tra­

sferimento di informazioni e, più in generale, la stessa collaborazione virtuale tra 

individui che non condividono gli stessi spazi e tempi lavorativi. 

Molti studiosi hanno definito tali collaborazioni come “oltre confine”41, a  livello 

temporale, geografico ed organizzativo; tuttavia, altri hanno evidenziato come sia 

più rilevante considerare, non tanto la dispersione del gruppo, quanto “l’estensione 

dell’uso dei mezzi virtuali per coordinarsi ed eseguire i processi”.42 Questo a sotto­

lineare come la determinante sia infatti la virtualità del gruppo e non la sua dimen­

sione geografica.  

Un team virtuale è quindi un “gruppo di individui che: 1) appartengono a uno o più 

organizzazioni; 2) sono interdipendenti; 3) hanno un obiettivo comune e condiviso; 

4) utilizzano il contatto mediato dalle tecnologie più del contatto diretto”43. 

 
41 Bal  J. et al.,  Implementing virtual  teamworking: Part 3–a methodology for  introducing virtual 
teamworking, Logistics Information Management, 2001 
42 Ale Ebrahim N. et al, Virtual teams: A literature review, Australian journal of basic and applied 
sciences 3.3, 2009: pag. 2653­2669. 
43 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milani, 2011 pag.4 



 

38 
 

2.1.2. Classificazione dei team virtuali 

Una classificazione dei  team virtuali può essere operata prendendo in considera­

zione diversi criteri, come ad esempio la dimensione del team e il livello di intera­

zioni fra i membri coinvolti.  

Secondo Kirkman e Mathieu44 i teamwork possono essere distinti in due sole tipo­

logie:  i gruppi “dispersi” e i gruppi cosiddetti “tradizionali”. Tale suddivisione è 

operata facendo riferimento unicamente al grado di dispersione presente tra i mem­

bri del gruppo, che può riguardare la dimensione spaziale, temporale o configura­

zionale dello stesso.  

Come abbiamo già accennato però, non è tanto la distanza e la dispersione geogra­

fica e/o organizzativa a caratterizzare i team virtuali, in quanto questa non è di per 

sé una causa della virtualità del team, come sostengono anche gli stessi autori.  

La vera discriminante  è  infatti  il  grado di  utilizzo delle  tecnologie  collaborative 

nelle  interazioni  tra  i membri del  team, per i processi comunicativi, di coordina­

mento e per l’esecuzione dei compiti. In linea con tale prospettiva, essi ritengono 

che i gruppi di lavoro possano collocarsi in un continuum in base al grado di vir­

tualità che li caratterizza, ossia al prevalere, per quantità e frequenza, di interazioni 

mediate da tecnologie collaborative sugli incontri diretti.  

 
44 Kirkman B.L. and Mathieu J.E., The Dimensions and Antecedents of Team Virtually, Journal of 
Management, 2005 citato in Agrifoglio R. and Metallo C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il 
ruolo della qualità delle  relazioni  tra  i membri del  team (TMX), 2009  ­ http://www.assioa.it/wp­
content/uploads/2009­02.pdf 
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Un team disperso, o meglio virtuale, risulta quindi un gruppo di lavoro in cui gli 

incontri diretti tra i membri sono occasionali o del tutto assenti; e in cui la comuni­

cazione avviene per lo più attraverso mezzi tecnologici.45 D’altra parte, in un team 

tradizionale gli individui hanno principalmente interazioni di tipo “face­to­face” e 

collaborano prevalentemente in presenza, negli stessi spazi.   

Un’altra dimensione che può essere presa in considerazione è la durata della loro 

vita. Quest’ultima dipende dall’obiettivo perseguito e la sua diversa entità può con­

dizionare i processi interni al team, se non la stessa efficacia. 

Infine, si possono distinguere i team virtuali in base al tipo di interdipendenze esi­

stenti tra i suoi sottogruppi, che possono essere più o meno forti. Riprendendo la 

definizione di Thompson (1967), i gruppi di lavoro virtuali possono essere caratte­

rizzati da interdipendenze di tipo generico, in cui il lavoro è svolto individualmente 

e integrato alla fine; sequenziale, in cui l’output di un gruppo rappresenta l’input di 

un altro; reciproco, in cui l’attività a più riprese dai diversi sottogruppi; e intensivo, 

in cui la collaborazione tra gli stessi è simultanea.46 

 
45 Agrifoglio R. and Metallo C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il ruolo della qualità delle 
relazioni tra i membri del team (TMX), 2009 ­ http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­02.pdf 
46 Thompson, 1967 citato in Bell B.S. and Kozlowski S.W.J., A Typology of Virtual Teams: Impli­
cations for Effective Leadership, Group & Organization Management, 2002, pag. 9 
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2.2. LE SCELTE DI PROGETTAZIONE 

2.2.1. Team “tradizionali” vs team virtuali 

La progettazione di un  team virtuale è di estrema rilevanza, perché  influisce  sui 

processi interni, operativi e sociali, condizionando l’attività del gruppo e la sua ef-

ficacia. Diventa quindi fondamentale, individuare e riconoscere le differenze esi­

stenti tra gruppi di lavoro cosiddetti tradizionali o co­localizzati e gruppi virtuali, 

in modo da poterne tenere conto in fase di progettazione.47  

I team virtuali infatti differiscono dai gruppi tradizionali sotto diversi aspetti.  

In primis, occorre considerare la natura del gruppo, la localizzazione dei membri 

del team e il tipo di interazioni che ne derivano.48  

I team tradizionali sono caratterizzati dalla natura fisica del gruppo, che esegue le 

sue prestazioni prevalentemente in presenza, grazie alla co­localizzazione dei mem­

bri. La prossimità permette incontri faccia a faccia e la possibilità per gli individui 

di comunicare in modo sincrono e personale, scambiando e condividendo informa­

zioni sia di tipo lavorativo che non. D’altro canto, nei gruppi virtuali l’attività svolta 

è appunto di tipo virtuale; gli individui che formano il team sono localizzati in di­

verse parti del mondo; e le interazioni sono più formali e mediate dalle tecnologie 

informatiche. Quest’ultime permettono ai membri di interagire anche in modo 

 
47 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milano, 2011 
48 Ale Ebrahim N. et al, Virtual teams: A literature review, Australian journal of basic and applied 
sciences, 2009 



 

41 
 

asincrono, ma allo stesso tempo condizionano la portata informativa delle comuni­

cazioni, che non prevedono scambi di tipo informale e possono frenare la condivi­

sione di idee e problematiche. 

Le due fattispecie di gruppi differiscono inoltre per le caratteristiche dei meccani­

smi di coordinamento e per i processi di controllo che si vengono a formare.  

Nei contesti dei gruppi  tradizionali  i membri si coordinano tra loro nello svolgi­

mento dei compiti, in una logica di mutuo adattamento; mentre al project manager 

spetta il compito di supervisionare costantemente l’attività svolta. D’altra parte, il 

coordinamento dei compiti nei team virtuali può risultare a volte anche non neces­

sario, in quanto l’attività da  svolgere viene  strutturata preventivamente  in modo 

accurato  e  formale49;  alla maggiore  autonomia  si  accompagna  una  maggiore  re­

sponsabilizzazione degli  individui, che essendo lontani dalla vista del manager o 

del team leader, si basa principalmente sui risultati effettivamente raggiunti.  

2.2.2. Compiti, ruoli e competenze 

I team virtuali sono di loro natura dotati di una configurazione flessibile, che si basa 

sull’autonomia dei suoi membri nella gestione e organizzazione del lavoro. Ciò no-

nostante, essi hanno bisogno in realtà di formalizzazione e progettazione, di norme, 

protocolli e strutture gerarchiche che si occupino dei processi di coordinamento e 

controllo.  

 
49 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milano, 2011 
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Il comportamento dei componenti del team è infatti guidato da regole, stabilite fin 

dalla sua costituzione e contenute nel cosiddetto documento definitorio, preventi­

vamente stipulato per definire la mission e gli obiettivi del team, formando la base 

pe la successiva progettazione. Secondo Nemiro, tali norme possono riferirsi alla 

comunicazione all’interno del gruppo o alla gestione e l’esecuzione dei compiti. 

Nel primo caso riguarderanno ad esempio la scelta del tipo di tecnologie, le tempi­

stiche per controllare l’arrivo di eventuali messaggi, il tipo di informazioni da scam-

biare e l’obbligo di conferma di ricezione del messaggio. Con riferimento ai compiti 

invece, la formalizzazione può riguardare la definizione di ruoli, tempi, obiettivi e 

responsabilità; l’identificazione di tempi e modalità di controlli sullo stato di avan-

zamento del progetto e di eventuali revisioni.50  

Nei  team virtuali  infatti è molto importante definire in anticipo quelli che sono i 

compiti e i ruoli assegnati ad ogni componente del gruppo.  

L’insieme degli individui che costituiscono un gruppo di lavoro virtuale viene ac-

curatamente selezionato, per l’impatto che può derivarne sull’efficacia del team 

stesso. I membri del team sono in genere scelti guardando sia alle loro caratteristi­

che personali e al loro profilo psicologico; sia alle competenze, alle conoscenze e 

all’attitudine che posseggono. In uno studio condotto da Hertel  et al.,  sono state 

individuate  alcune  Knowledge,  Skills  and  Abilities  (KSA)  ritenute  chiave  per  la 

 
50 Nemiro J. E., Creativity in Virtual Teams. Key components for Success, Pfeiffer, 2004 citato in 
Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, 2011 
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collaborazione virtuale. Oltre alle abilità cognitive e al bagaglio di esperienze per­

sonali e professionali, le KSA vengono qui distinte, a seconda che si faccia riferi­

mento all’esecuzione del compito (es. determinazione, lealtà), alla capacità di lavo-

rare in gruppo (es. saper dialogare e cooperare con altre persone) e alla capacità di 

collaborare nonostante la distanza fisica e le differenze (es. capacità di autogestione 

e predisposizione alla fiducia e all’accoglienza).51 

In base a quelle che sono le specifiche conoscenze, il know­how e le attitudini degli 

individui,  vengono  quindi  assegnati  specifici  compiti.  La  forza  delle  interdipen­

denze presenti fra i compiti assegnati ai diversi sottogruppi è forse il fattore che più 

di  tutti determina la complessità del compito stesso. Tuttavia, alcuni studi dimo­

strano come queste favoriscano però la costruzione di  legami di fiducia e lo svi­

luppo dell’identità del gruppo, soprattutto durante le prime fasi di vita del team.  

Ad esempio,  in base a quanto sostenuto nella TIP Theory di McGrath,  i compiti 

assegnati al team possono essere a loro volta distinti in sotto compiti, riguardanti la 

produzione, il benessere del gruppo o il supporto ai membri.52 In riferimento alla 

prima funzione è importante che il project team identifichi gli obiettivi da raggiun­

gere, definisca eventuali procedure o tecnologie e stimoli l’impegno dei partecipanti 

 
51 Hertel et  al., Competencies  for virtual  teamwork: development and validation of a web­based 
section tool fot members of distributed teams, European Journalof Work and Organizational Psy­
chology,2006 citato in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milano, 2011, pag. 95 
52 McGrath J. E., Time metters in groups (TIP): A Theory of Groups, Small Group Research, 1990 
citato in Andres H. P., A comparison of face‐to‐face and virtual software development teams, Team 

Performance Management: An International Journal, 2002 
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al progetto, chiarendo le singole responsabilità. Le attività di “group well­being” 

sono dirette invece alla cura dei processi sociali e di comunicazione e comprendono 

ad esempio la scelta dei mezzi di comunicazione più adeguati, la chiara definizione 

dei ruoli e la risoluzione dei conflitti, ovvero tutte quelle attività che favoriscano le 

interazioni e lo sviluppo della fiducia. In ultimo, le funzioni di supporto facilitano 

la cooperazione fra membri, anche stimolando la partecipazione e negoziando fra 

più persone in caso di conflitti.  

Inoltre, nella progettazione di un  team virtuale  risulta più che mai  importante  la 

definizione chiara dei ruoli. Duarte et al. affermano che i componenti del gruppo 

possono avere un ruolo in autonomia o di coordinamento, e che gli specifici ruoli 

dipendono anche dal livello di coinvolgimento nel team. 53   

È possibile infatti che gli individui di un team virtuale collaborino a più progetti in 

diversi gruppi di lavoro (cd. affiliazioni multiple). Sempre secondo Duarte et al., si 

possono quindi distinguere ruoli centrali/core, ruoli “estesi” e ruoli ausiliari, in base 

al tempo che gli individui dedicano alle attività di uno specifico team. I primi sono 

assegnati  a  chi  particolari  responsabilità nel  team virtuale, perché  interessato da 

gran parte dei compiti dello stesso; i secondi si occupano allo stesso tempo di più 

 
53 Duarte D. L. and Tennant Snyder N., Mastering virtual teams: Strategies, tools, and techniques 
that succeed, John Wiley & Sons, 2006 citato in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milano, 
2011, pag. 93­94 
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progetti e svolgono un servizio di supporto e consulenza occasionale; mentre gli 

ultimi svolgono invece attività di controllo e revisione dei compiti.   

È importante infine definire il ruolo complessivo del team virtuale in riferimento 

all’obiettivo e alla missione dell’organizzazione stessa. Fondamentale a tale ri-

guardo, è orientare i componenti del gruppo, formarli al nuovo contesto virtuale e 

dare loro una visione chiara dei compiti, dei ruoli e delle norme da rispettare.     

2.3. LA DISTANZA E LE DINAMICHE SOCIALI     

La dispersione geografica e/o organizzativa è un elemento fondamentale nei team 

virtuali, tanto che nel gergo comune questi vengono spesso assimilati ai team di­

spersi. Secondo Lojeski et al la dispersione virtuale è formata sia dal divario tem­

porale e spaziale, che da quello relazionale.54 Un team virtuale infatti è costituito 

da membri che sono fisicamente distanti e che possono appartenere a fusi orario, 

nazionalità e culture diverse.  

La possibilità di relazionarsi solo attraverso l’uso di tecnologie collaborative com-

promette la frequenza e la qualità delle interazioni sociali tra i membri del team, 

impattando sia sulle dinamiche socio­emozionali dei singoli individui, che sulle di­

namiche e la performance dell’intero gruppo.  

 
54 Lojeski K.S. et al, The Role of Virtual Distance in Innovation and Success, Proceedings of the 
39th Hawaii International Conference on System Sciences, 2006 citato in Agrifoglio R. and Metallo 
C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il ruolo della qualità delle relazioni tra i membri del team 
(TMX), 2009 ­ http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­02.pdf 
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Questo infatti condiziona in modo significativo i processi di comunicazione interni 

al team, la frequenza con cui avvengono e la qualità degli scambi informativi; lo 

sviluppo  di  relazioni di fiducia e l’avverarsi e il risolversi di possibili conflitti; 

l’identificazione e l’attaccamento al team, la collaborazione e la cooperazione fra i 

membri. 

In ultimo,  tali dinamiche hanno conseguenze  in definitiva  sulla performance del 

gruppo, sia come livelli di produttività che come livello di soddisfazione personale 

dei membri che vi appartengono.  

Per questo motivo molti studiosi, tra cui Duarte e Tennant Snyder, ritengono che 

sia comunque  importante cercare di creare un primo contatto, preferibilmente  in 

presenza e già dalle prime fasi di vita del team, in modo da favorire lo sviluppo di 

relazioni interpersonali, della fiducia e di un’identità condivisa.55 

2.3.1. La comunicazione 

I processi di comunicazione all’interno dei team virtuali assumo un’importanza cri-

tica. Come già affermato, i team virtuali possono essere costituiti da persone molto 

diverse tra loro sotto più punti di vista: dalla provenienza, alla lingua, fino alle abi­

tudini  organizzative. Questo può portare  a  sviluppare differenti  interpretazioni  e 

valutazioni discordanti in riferimento a uno stesso compito. Obiettivo della comu­

nicazione  è  quindi  quello  di  diminuire  o  addirittura  eliminare  gli  elementi  di 

 
55 Duarte e Tennant Snyder citati in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milano, 2011 
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incertezza e gli eventuali equivoci legati all’esecuzione dei compiti, andando a col­

mare la mancanza di quelle informazioni necessarie per lo svolgimento dello stesso; 

e richiede per questo motivo alti livelli di ricchezza delle informazioni.  

Tale necessità si scontra però con la carenza informativa che invece caratterizza i 

processi comunicativi a distanza, mediati da tecnologie collaborative.  

A differenza della comunicazione faccia a faccia, quella virtuale può infatti distor­

cere, o nascondere del tutto, parte dei segnali verbali e non verbali: fra i primi ritro­

viamo ad esempio indicazioni derivanti da eventuali esitazioni o da volume e tono 

di voce; mentre fra i secondi vi sono le emozioni, le espressioni e i movimenti del 

corpo. 56 

Uno studio condotto da Kydd e Feyy mostra come i mezzi di comunicazione pos­

sano essere idealmente posizionati in un continuum, definito in base alla ricchezza 

delle informazioni che lo stesso può supportare, “valutata sulla disponibilità di feed­

back immediato, il numero di segnali verbali e non verbali, i segnali di back­chan­

neling, la comunicazione socio­emotiva e l’interazione interpersonale associata a 

un mezzo di comunicazione.”57 

Secondo tale studio, i mezzi cosiddetti “snelli” consentono di raggiungere una mag-

giore efficienza nella comunicazione, perché si concentrano sulla trasmissione di 

 
56 Andres H. P., A comparison of face‐to‐face and virtual software development teams, Team Per-

formance Management: An International Journal, 2002 
57 Bhat S. K. et al, Virtual team effectiveness: An empirical study using SEM, Procedia Computer 
Science, 2017 
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informazioni concrete e fattuali, riducendo al minimo segnali socio­emotivi; mentre 

i mezzi cosiddetti “ricchi” risultano invece più immediati e con una portata infor-

mativa più ampia, che contrasta la diffusione di ambiguità.    

Nella comunicazione in presenza inoltre, l’osservazione dei segnali visivi porta ad 

essere più coscienti dell’impegno e dell’atteggiamento degli altri membri e per-

mette di risolvere sul nascere eventuali conflitti, raggiungendo un accordo condi­

viso. Allo stesso tempo però, è stato dimostrato come le interazioni faccia a faccia 

siano causa di interruzioni che vanno poi a impattare sui livelli di performance rag­

giunti;  e presentino delle  criticità  in  relazione alla proattività degli  individui nel 

presentare proposte o nel richiedere eventuali delucidazioni in merito. 58  

I mezzi di comunicazione virtuale, invece, ostacolano la comunicazione spontanea 

e lo sviluppo di relazioni informali, influenzando ad esempio la fiducia, i conflitti e 

la costruzione di un’identità di gruppo. D’altro canto, essi compromettono la portata 

informativa dello scambio, con conseguenze sulla chiarezza degli obiettivi e l’effi-

cacia dei processi di problem solving; portando però anche benefici al riguardo, che 

verranno successivamente discussi.  

Grazie alle nuove tecnologie la comunicazione a distanza è però concretamente rea­

lizzabile, nonostante la lontananza e i diversi fusi orari: queste permettono infatti 

anche scambi non immediati e interazioni asincrone. 

 
58 Bhat S. K. et al, Virtual team effectiveness: An empirical study using SEM, Procedia Computer 
Science, 2017 
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Sembra necessario a questo punto, l’utilizzo di più canali e mezzi di comunicazione, 

che consentano un bilanciamento tra la comunicazione di tipo formale e quella di 

tipo informale, anche attraverso l’aiuto e il coinvolgimento di un leader, per cercare 

di facilitare il trasferimento e la condivisione di conoscenza, e supportare contem­

poraneamente le dinamiche sociali.  

Nei contesti virtuali, occorre inoltre stabilire preventivamente modalità e meccani­

smi di interazione e condivisione, in modo da ridurre situazioni di incertezza.  

Inoltre, è di fondamentale importanza assicurarsi che i membri del team dispongano 

di adeguate infrastrutture e tecnologie, che consentano e favoriscano la collabora­

zione a distanza.   

Infine, i project manager o i team leader dovrebbero promuovere delle politiche di 

socializzazione, volte a sviluppare la fiducia e le relazioni tra i membri del team. 

L’ideale sarebbe riuscire a programmare dei meeting in presenza, anche una o due 

volte all’anno, che permettano un’interazione diretta fra le persone; o in alternativa 

realizzare degli incontri online, preferibilmente in videochiamata, in modo da poter 

avere uno scambio informativo ricco e comprendente segnali audio­visivi. 59   

 
59 Kydd C.T. and Ferry D.L., Managerial use of videoconferencing,  Information &Management, 
1994 citato in Andres H. P., A comparison of face­to­face and virtual software development teams, 
Team Performance Management: An International Journal, 2002, pag. 39­48 
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2.3.1.1. Come gestire la conoscenza nei team virtuali 

I team virtuali hanno origine proprio dall’esigenza e la possibilità di poter racco-

gliere, in un unico gruppo di lavoro, la conoscenza diffusa e dispersa nel mondo. 

La condivisione di  informazioni  è quindi  fondamentale per  il  successo di  questi 

gruppi e deriva dal fatto che gli individui hanno un obbiettivo comune da raggiun­

gere. Quest’ultimo promuove infatti lo scambio di idee, che può incontrare nel con-

testo dei  team virtuali  alcune difficoltà,  legate  alla diversità degli  individui,  alla 

mancanza di fiducia e alla portata informativa dei mezzi di comunicazione utiliz­

zati.  

In un ambiente virtuale la capacità dei membri di condividere la propria conoscenza 

è influenzata da diversi fattori. Ad esempio, l’eterogeneità della composizione del 

team e  le differenze  esistenti,  sia a  livello demografico che a  livello di  funzioni 

organizzative, stimolano da un lato i processi creativi e di apprendimento; dall’altro, 

possono portare delle difficoltà a livello di comprensione reciproca.  

Altro fattore rilevante è la dimensione del gruppo: nei team più piccoli è più sem­

plice dialogare e scambiarsi idee; d’altro canto, quelli più grandi dispongono spesso 

di un range di conoscenze e competenze più esteso.  

Altri due fattori  importanti sono:  la  fiducia nei membri del  team e nella validità 

delle loro competenze, e la condivisione di idee. Entrambi questi aspetti giocano un 

ruolo importante, perché aumentano la predisposizione al confronto, all’apertura e 

al dialogo.  
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Occorre però prestare attenzione a due situazioni critiche che si possono creare nei 

contesti dei gruppi di lavoro: il groupthink e il “dilemma della condivisione della 

conoscenza”. Nel primo caso, si fa riferimento a una patologia dei gruppi, che ri-

schia di limitare e bloccare processi di apprendimento e innovazione. Nel secondo 

caso invece, si richiama il concetto definito Cabrara et al di “Knowledge­sharing 

dilemmas”, ovvero la difficoltà che i membri di un gruppo incontrano nel condivi-

dere e trasmettere quelle conoscenze e competenze che li distinguono.60 

I sistemi di gestione della conoscenza diventano particolarmente rilevanti in questo 

contesto. Nei team virtuali, dove si fa largo uso di tecnologie collaborative e in cui 

le occasioni di incontri face to face sono limitati, si prediligono approcci espliciti 

alla gestione della  conoscenza, attraverso  la  sua  codifica  e  il  trasferimento delle 

informazioni tramite documenti condivisi e database.61 Aspetto critico di tale ap­

proccio è l’incapacità di trasmettere la conoscenza cosiddetta tacita, che necessita 

infatti di un contatto diretto e auspicabile tra i membri del team. Inoltre, nonostante 

regole e norme aiutino, queste risultano un po’ limitanti e inefficaci per quanto ri-

guarda lo svolgersi di compiti legati all’innovazione, che per loro natura richiedono 

lo sviluppo di processi creativi. 

 
60 Cabrera A. and Cabrera E.F., Knowledge­sharing dilemmas, Organization studies, 2002 
61 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milano, 2011, pag. 107­108 
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2.3.2. La fiducia e i conflitti 

Le differenze insite nella composizione dei team virtuali hanno conseguenze non 

solo sui processi di comunicazione, ma anche sulle relazioni di fiducia tra i suoi 

membri e sui fenomeni di conflitto intra­gruppo.  

Il concetto di fiducia nei team fa riferimento alla “convinzione dell’individuo (o del 

gruppo) che un altro individuo (o gruppo) si sforza in buona fede di comportarsi in 

conformità con qualsiasi impegno sia esplicito che implicito”.62  

Questo rappresenta sicuramente un tema fragile per i gruppi di lavoro virtuali, che 

vivono quello che Wilson et al definiscono un paradosso critico. Infatti, la fiducia 

ha bisogno di legami forti per svilupparsi e mantenersi; allo stesso però risulta fon­

damentale per la collaborazione a distanza, caratterizzata da relazioni tipicamente 

più deboli.63   

Tale aspetto è stato oggetto di numerosi studi, tra cui quello di Metallo, i quali so­

stengono l’importanza di un incontro iniziale in presenza, per permettere ai membri 

del team di incontrarsi di persona e far crescere relazioni più solide. In alternativa, 

se  la  distanza  non  permette  tale  possibilità,  sarebbe  opportuno  organizzare  dei 

 
62 Dani S.S.  et  al., The  implications of organizational culture and  trust  in  the working of virtual 
teams, Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Part B: Journal of Engineering Man­
ufacture, 2006, pag. 951­960. 
63 Wilson J. M., Straus S. G., and McEvily B., All in due time: The development of trust in computer­
mediated and face­to­face teams, Organizational behavior and human decision processes, 2006 



 

53 
 

meeting online in videoconferenza, in modo da consentire una comunicazione più 

ricca fra gli individui.64  

Nei team virtuali di breve durata, il fattore tempo ha conseguenze importanti per 

quanto riguarda la fiducia nel team, facendo parlare di “swift trust”: la pressione 

temporale infatti spinge i componenti del gruppo ad affidarsi e collaborare fin da 

subito, per il raggiungimento dell’obiettivo comune.65  Molto  importanti  sono  in 

questo  caso  le  impressioni  relative  alle  prime  corrispondenze  tra  i  membri  del 

gruppo. Fattori di affidabilità, come ad esempio la prontezza nelle risposte e la di­

sponibilità delle persone, danno un’idea della validità professionale della persona 

con cui si sta collaborando e permettono lo sviluppo di relazioni di fiducia.   

Altro tema importante nei team virtuali è quello legato alle possibili situazioni di 

conflitto interne al gruppo. Con questo termine si fa riferimento a “un processo che 

si  manifesta  quando  una  parte  del  gruppo  percepisce  che  i  propri  interessi  sono 

ostacolati o influenzati da un’altra parte del gruppo”.66 

Tali situazioni sono spesso dovute ad aspetti come l’assenza di prossimità e l’effetto 

mediatore delle ICT.  

 
64 Metallo C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il ruolo della qualità delle relazioni tra i membri 
del team (TMX), 2009 ­ http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­02.pdf 
65 Meyerson D. et al., Swift trust and temporary groups, Trust in organizations: Frontiers of theory 
and research, 1996 
66 Kreitner R. and Kinicki A., Comportamento Organizzativo, Apogeo, Milano, 2008, citato in Mat­
tarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, 2011, pag, 68­71 
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Analisi sul campo hanno dimostrato infatti come nei contesti virtuali vi sia la ten­

denza  ad  esprimere  il  proprio  parere  con  maggiore  libertà,  anche  per  quanto  ri­

guarda critiche o opinioni contrastanti. In aggiunta, spesso le divergenze possono 

nascere da interpretazioni errate dei messaggi e delle comunicazioni che avvengono 

attraverso l’uso delle tecnologie collaborative.67 

Nonostante tutto, i conflitti interni ai gruppi possono avere effetti sia negativi che 

positivi: sa da un lato, infatti, questi creano interruzioni che possono avere conse­

guenza sul livello di performance raggiunto; dall’altro, contrasti e dialogo favori-

scono quei processi creativi, criticamente importanti soprattutto per l’innovazione. 

Per quanto riguarda la gestione dei conflitti, Paul et al suggeriscono l’utilizzo di 

uno stile collaborativo, con processi decisionali caratterizzati da un’elevata parte-

cipazione, in modo da incrementare i livelli di performance.68 Questa tesi è stata 

sostenuta anche da Morley et  al.,  i quali affermano che  tale  stile di gestione dei 

conflitti porta ad un aumento della soddisfazione dei membri di un team virtuale, 

che si sentono maggiormente coinvolti e percepiscono il processo decisionale come 

più completo e accurato.69  

 
67 Manuti A. and Galetta M., 4. Strategie di problem solving in un gruppo di lavoro virtuale: analisi 
di un caso, Qwerty­Open and Interdisciplinary Journal of Technology, Culture and Education 6.1, 
2011, pag. 51­77 
68 Paul S. et al., Impact of heterogeneity and collaborative conflict management style on the perfor­
mance of synchronous global virtual teams. Information & Management, 2004 citato in Morley S. 
et al., An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, Journal of 
technology management & innovation, 2015 
69 Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 
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In ogni caso, la fiducia e i conflitti, così come anche la comunicazione, hanno effetti 

importanti sulla qualità delle relazioni tra gli individui e di conseguenza sulla stessa 

efficacia del  team, sia a  livello di performance che a livello di soddisfazione dei 

suoi componenti. Questi infatti facilitano la creazione e lo scambio di idee, nonché 

il trasferimento di conoscenze, aumentando l’apporto del team all’organizzazione.  

Inoltre, in uno studio condotto da Agrifoglio et al. è stato dimostrato come la qualità 

delle relazioni attenui l’effetto negativo della dispersione geografica sul livello di 

soddisfazione dei membri del  team. Tale studio afferma  inoltre che negli anni  le 

relazioni interpersonali e la soddisfazione di lavoratori vanno migliorando.70  

L’importanza dell’azione del tempo è riscontrabile anche nello studio di Wilson et 

al., i quali sostengono che con gli anni si riducano sempre più le differenze che si 

riscontrano, sotto questo aspetto, con i cosiddetti team tradizionali.71 

2.3.2.2. Il problem solving  

Il problem solving riveste un’importanza fondamentale nel contesto dei gruppi di 

lavoro e viene definito nello scritto di Munati et al. come quel “processo cognitivo 

che consente di riconoscere, analizzare e risolvere una situazione problematica”.72 

 
70 Agrifoglio R. and Metallo C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il ruolo della qualità delle 
rela­zioni  tra  i  membri  del  team  (TMX),  2009  ­  http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­
02.pdf 
71 Wilson J. M., Straus S. G., and McEvily B., All in due time: The development of trust in computer­
mediated and face­to­face teams, Organizational behavior and human decision processes, 2006 
72 Manuti A. and Galetta M., 4. Strategie di problem solving in un gruppo di lavoro virtuale: analisi 
di un caso, Qwerty­Open and Interdisciplinary Journal of Technology, Culture and Education 6.1, 
2011, pag. 51­77 
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In questo studio viene analizzata l’influenza della natura virtuale del team sui pro-

cessi di problem solving, con riguardo agli effetti dovuti dalla distanza, dalla comu­

nicazione mediata e spesso asincrona, tipicamente caratterizzata dall’assenza di se-

gnali visivi e non. 

Le difficoltà riscontrabili nei processi di comunicazione a distanza possono avere 

conseguenze negative, soprattutto per quanto riguarda le tempistiche; anche se uno 

studio effettuato da Andreas sostiene che tale aspetto dipenda soprattutto dal tipo 

di attività effettuato.73  

Il tipo di media utilizzato per interagire può sostenere in diverso modo i processi 

decisionali, a seconda della portata informativa, dell’immediatezza e dal livello di 

presenza di segnali socio­emotivi che lo contraddistinguono. Le comunicazioni pa­

rallele,  le criticità inerenti  la meta­comunicazione e la possibilità di  interagire in 

modo asincrono concedono ai membri del team più tempo per pensare e descrivere 

le proprie idee e alternative. Il rischio che ne deriva, però, è quello di allungare i 

tempi del processo decisionale, o addirittura di non riuscire a maturare una deci­

sione condivisa entro i tempi pattuiti.74   

 
73 Andres H. P., A comparison of face­to­face and virtual software development teams, Team Per­
formance Management: An International Journal, 2002 
74 Andres H. P., A comparison of face­to­face and virtual software development teams, Team Per­
formance Management: An International Journal, 2002 
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Le peculiarità dell’ambiente virtuale, d’altra parte, possono portare numerosi van-

taggi attinenti al processo di problem solving.75 Studi in materia, tra cui quello di 

Manuti et al., hanno infatti dimostrato come in questo contesto vi sia una più equa 

distribuzione della partecipazione e delle interazioni tra gli individui; una produ­

zione di idee e alternative più numerosa e libera; e un livello più elevato della qua­

lità delle decisioni prese. I team virtuali infatti garantiscono una maggiore libertà di 

espressione, perché non consentono ai membri con un maggiore carisma di predo­

minare sugli altri, né che vi siano interruzioni dovute ad eventuali commenti o giu­

dizi. In aggiunta, anche se l’assenza di segnali socio­emotivi può avere effetti ne­

gativi sulla comunicazione del team, questo porta però a raggiungere una maggiore 

efficacia ed efficienza, perché evita distrazioni e aiuta i membri del team a focaliz­

zarsi sul problema.  

Nei processi decisionali e di risoluzione dei problemi, la figura del team leader as­

sume più che mai importanza, in quanto deve predisporre il gruppo all’ascolto, al 

dialogo e al confronto reciproco, evitare la trappola del groupthink, valorizzare i 

componenti del gruppo e, infine, giungere al verdetto finale.   

 
75 Manuti A. and Galetta M., 4. Strategie di problem solving in un gruppo di lavoro virtuale: analisi 
di un caso, Qwerty­Open and Interdisciplinary Journal of Technology, Culture and Education 6.1, 
2011, pag. 51­77 
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2.3.3. Senso di appartenenza 

L’attaccamento di un individuo al proprio team deriva dalla sua identificazione con 

i valori e attributi dello stesso gruppo. Il fatto che i membri del team maturino un 

senso di  appartenenza allo  stesso  è molto  importante, perché porta  con  sé molti 

benefici per il funzionamento del lavoro di gruppo. Infatti, individui che si rispec­

chiano nel proprio team sono più socievoli e proattivi, collaborano di più, comuni­

cano e si coordinano meglio tra loro. Tutti questi effetti portano a migliorare i pro­

cessi comunicativi, a evitare i fenomeni di social loafing, e a migliorare la perfor­

mance del team, nonché la soddisfazione lavorativa dei suoi membri. 76 

Lo sviluppo di questo senso di appartenenza nei team virtuali si dimostra come un 

processo più difficoltoso rispetto a quello dei gruppi co­localizzati.  

Ancora una volta, i fattori che giocano a sfavore sono la distanza geografica e la 

sua diversità interna.  

I membri che appartengono ai team virtuali, infatti, hanno meno occasioni per poter 

socializzare fra loro e hanno comunicazioni spontanee e informali limitati: la pos­

sibilità di avere interazioni quotidiane e di condividere fatti personali aumenta in­

fatti la coesione del gruppo e il senso di familiarità.  

Per quanto riguarda invece il secondo fattore, Earley e Mosakowku hanno dimo­

strato  come  la  diversificazione  nella  composizione  e  nella  struttura  dei  gruppi 

 
76 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milani, 2011 pag.75 
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virtuali si  riveli nella  realtà più critica nei  team moderatamente eterogenei. Essa 

risulta invece più semplice nei gruppi omogenei e addirittura anche in quelli estre­

mamente eterogenei, dove si delinea un’identità “ibrida”. 77 

Diversi studi sostengono, tra cui quello di Earley e Mosakowski, che il rischio mag­

giore nei gruppi moderatamente eterogenei è quello di assistere a processi di cate­

gorizzazione, con la formazione di identità diverse e a sé stanti nei vari sottogruppi, 

che ostacolano la collaborazione e le dinamiche del gruppo, fino a compromettere 

il successo dello stesso.  

Inoltre, i componenti di un gruppo di lavoro potrebbero risentire anche delle affi­

liazioni multiple: il far parte simultaneamente di più team ostacola la crescita del 

senso di appartenenza ad uno specifico fra questi. 

Nonostante tutto, è importante adottare politiche e strategie che mirino a favorire e 

stimolare l’attaccamento sia al team che all’organizzazione, facendo leva sulla con-

divisione di valori e obiettivi, in modo da superare le differenze e favorire il suc­

cesso del team.  

2.4. LA LEADERSHIP E IL CONTROLLO  

Riprendendo quanto già affermato nel corso del primo capitolo in riferimento allo 

Smart working, anche nei team virtuali si predilige uno stile di leadership di tipo 

partecipativo e un approccio al problem solving diffuso. Anche in questo contesto 

 
77 Earley e Mosakowski citati in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milani, 2011 pag. 76 
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i processi di controllo avvengono guardando prevalentemente ai risultati ottenuti 

effettivamente dal team ed è compito del project manager, o cosiddetto team leader, 

controllare lo stato di avanzamento del lavoro di gruppo.  

Il cosiddetto project manager svolge in questi contesti un duplice ruolo: egli è sia 

un manager, che un leader. 78 Egli deve infatti pianificare, organizzare e controllare 

il lavoro del gruppo virtuale, cercando di intervenire anche in riferimento alle dina­

miche sociali, per migliorare la comunicazione e la qualità delle relazioni, diminuire 

l’incertezza e stabilire procedure per la gestione dei conflitti che ne derivano.  

Compito del project manager è anche quello di stimolare i componenti del gruppo, 

favorire il trasferimento delle informazioni e i processi creativi, sviluppare un senso 

di appartenenza al gruppo e intervenire per cercare di risolvere i problemi dei sin­

goli individui.79  

Inoltre, è auspicabile che il project manager visiti occasionalmente il team disperso, 

in modo da mantenere stabili le relazioni e controllare l’esecuzione del lavoro. Egli 

deve infine chiarire e far comprendere il ruolo e il contributo del gruppo virtuale 

nell’ambito dell’intera organizzazione.80 

 
78 Lee M. R., E­ethical Leadership for virtual project teams, International Journal of Project Man­
agement, 2009 
79 Andres H. P., A comparison of face­to­face and virtual software development teams, Team Per­
formance Management: An International Journal, 2002 
80 Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 
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La presenza di una leadership efficace è di fondamentale importanza nell’ambito 

dei team virtuali e/o dispersi, in quanto questa può attenuare l’effetto negativo che 

la distanza ha sulla performance finale del gruppo, intervenendo attraverso adeguate 

politiche di gestione della dispersione. 

Uno studio effettuato da Eisenberg et al., mostra come ad esempio la teoria cosid­

detta trasformazionale o carismatica abbia un’efficacia limitata ai soli gruppi co­

localizzati  o  caratterizzati  da  un  basso  livello  di  dispersione  dei  propri  membri; 

mentre possa risultare addirittura controproducente se applicata a team virtuali con 

elevati livelli di dispersione geografica.81 

2.4.1. L’e­leadership 

In un contesto virtuale, dove ogni relazione, anche quella tra leader e collaboratori, 

è mediata da tecnologie informatiche, anche la leadership deve evolversi per adat­

tarsi al meglio al nuovo ambiente.  

Si parla quindi di una nuova idea di leadership, l’e­leadership, intesa come “il pro­

cesso di influenza sociale mediato dalle tecnologie che produce un cambiamento 

nelle attitudini, nei sentimenti, nel comportamento e elle performance delle persone, 

dei gruppi e dell’organizzazione.”82 

 
81 Eisenberg J. et al, Team dispersion and performance: The role of team communication and trans­
formational leadership, Small Group Research, 2019 
82 Avolio B. J. et al., E­leadership: Implications for theory, research, and practice, The leadership 
quarterly, 2000 citato in Sarti D. and Torre T., La leadership che cambia: il futuro è nell’e­leader­
ship?, Prospettive in Organizzazione, La rivista di organizzazione aziendale, 2020 http://prospetti­
veinorganizzazione.assioa.it 
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La presenza delle ICT fortifica il concetto di leadership: da una parte il leader ha la 

possibilità di espandere il proprio controllo; dall’altra egli assume un ruolo cruciale 

per lo sviluppo di migliori relazioni all’interno del gruppo, che possano favorire la 

performance dello stesso.83  

Secondo Katane et al., “ci sono cinque categorie di leadership efficace nei team di 

progetto virtuali: buona comunicazione, costruzione di fiducia, creazione di una vi­

sione, guida con l'esempio e coordinamento e collaborazione”84  

Una delle sfide maggiori di un leader è appunto quella di creare un gruppo coeso e 

collaborativo.  

Ruiller propone alcune azioni che  il  leader di un  team virtuale dovrebbe attuare 

perché questo sia efficace.85 Secondo tale testo, un leader efficace collabora con il 

gruppo, senza porsi in una posizione autoritaria, ma motivando e stimolando i suoi 

followers. Egli dovrebbe fidarsi del proprio team, delegare compiti e, in parte, re­

sponsabilità, permettendo una gestione flessibile del lavoro. In aggiunta, compito 

del leader è quello di assicurarsi riguardo alla chiara comprensione degli obiettivi e 

di sviluppare processi di apprendimento. Infine, è importante l’organizzazione di 

meeting,  in  ufficio  o  in  videoconferenza,  in  cui  i  membri  del  team  possano 

 
83 Sarti D. and Torre T., La leadership che cambia: il futuro è nell’e­leadership?, Prospettive  in 
Organizzazione, La rivista di organizzazione aziendale, 2020 http://prospettiveinorganizzazione.as­
sioa.it 
84 Katane J. et al., The influence of organizational culture and project management maturity in virtual 
project teams, 2017, Cell 72.398 (2017): 4764 
85  Ruiller  Caroline,  Télétravail:  la  gestion  efficace  des  équipes  disperesées,  Gestion,  2020 
https://www.revuegestion.ca  
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condividere un momento insieme, come ad esempio un pranzo o una pausa caffè. 

Questo per favorire la coesione e i processi sociali interni al gruppo, favorendo così 

la collaborazione tra i membri e affievolendo le difficoltà dovute dalla distanza. 

2.5. CONDIZIONI DI EFFICACIA, OPPORTUNITÀ E LIMITI     

2.5.1. I fattori di efficacia 

Il tema dell’efficacia, e di quelli che possono essere i fattori critici per il successo 

dei team virtuali, è stato ampiamente discusso nella letteratura di riferimento.  

Riprendendo quanto affermato da Katane et al., “l'efficacia si ottiene quando gli 

standard di qualità sono rispettati o superati dal team nelle tempistiche definite dai 

clienti; i processi scelti dal team consentono loro di lavorare bene insieme o miglio­

rare le prestazioni del team; e infine quando si realizza una crescita individuale per 

i membri del team e la soddisfazione del gruppo è evidente”.86 

Hackman sostiene che l’efficacia di un team possa essere misurata distinguendo tre 

dimensioni: la performance raggiunta, cioè all’effettivo conseguimento degli obiet-

tivi prefissati; la soddisfazione dei suoi membri, in quanto leva per la produttività; 

e  la durata del gruppo, cioè  la capacità di mantenersi efficace nel  tempo, grazie 

anche allo sviluppo di una migliore collaborazione interna.87  

 
86 Katane J. et al., The influence of organizational culture and project management maturity in virtual 
project teams, 2017, Cell 72.398: 4764. 
87 Hackman J. R., The design of work teams, JW Lorsch, ed. Handbook of organizational behavior, 
1987 citato in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, Milani, 2011 pag.11­12 
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Sempre Katane et al., attraverso un’analisi sul campo, individuarono alcuni fattori 

critici per il successo dei team virtuali. Chiedendo agli intervistati di scegliere solo 

tre fattori tra gli otto proposti, essi poterono osservarne l’importanza percepita. I 

risultati ottenuti mostrarono ai primi cinque posti: “buona comunicazione (61%); 

soddisfazione  del  cliente  (50%);  pianificazione  del  progetto  di  riunione  (38%); 

buona leadership (37%) buon uso dei mezzi (33%).”88 

L’importanza di alcuni fra questi aspetti è stata confermata anche da altri studi in 

materia; e altri ancora hanno ampliato la gamma di fattori che possono influenzare 

il successo dei team virtuali.   

Un primo aspetto da prendere in considerazione è il contesto organizzativo. Questo 

viene confermato anche da Rice et al., i quali sostengono che “l'adozione di proce-

dure formali e processi strutturati ha notevolmente aumentato l'efficacia dei team 

virtuali”. 89 La formalizzazione dei processi interni al team e la chiarezza nel dise­

gno dei compiti e nella definizione dei ruoli sono fondamentali in questo contesto; 

importanti risultano inoltre delle politiche volte a supportare le risorse umane, at­

traverso attività di comunicazione e l’utilizzo di protocolli.  

Rilevante risulta a questo proposito anche il clima organizzativo, definito da Sch­

neider come insieme delle “percezioni condivise dei lavoratori per quanto riguarda 

 
88 Katane J. et al., The influence of organizational culture and project management maturity in vir­
tual project teams, 2017, Cell 72.398: 4764. 
89 Rice et al., Improving the Effectiveness of VirtualTeams by Adapting Team Processes, Computer 
Supported Cooperative Work, 16: 567­594 citati in Ale Ebrahim N. et al, Virtual teams: A literature 
review, Australian journal of basic and applied sciences, 2009 
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le pratiche, le procedure e i comportamenti che vengono premiati e supportati in un 

particolare contesto”: diverse sensazioni possono generare diversi livelli di tensione 

interna al gruppo, con conseguenze anche sulla sua efficacia.90 

Un altro fattore critico è una buona leadership, capace di supportare la collabora­

zione virtuale, nonché le dinamiche interpersonali tra i membri del team. Rezgui 

afferma infatti che un project manager dovrebbe essere allo stesso tempo: “un lea­

der, un catalizzatore di risultati, un facilitatore, un abbattitore di barriere, un analiz­

zatore di affari, un allenatore e un esempio vivente”.91 

Un ulteriore aspetto da prendere in considerazione riguarda la flessibilizzazione e 

l’aumento di discrezionalità: delegando e responsabilizzando si può agire infatti in 

modo importante sulla motivazione dei componenti del team. Secondo Johnson et 

al., attributi e caratteristiche distintive dei membri di un team virtuale sono: “auto­

disciplina, responsabilità individuale, eccellenti capacità di partecipazione al team 

e fiducia.”92  

Allo stesso tempo è importante anche quella che Miranda ha definito “condivisione 

delle scrivanie e dei progetti”, ovvero l’aggiornamento costante dei membri del 

 
90 Schneider et al., Climate goals and computing the future of clouds. Nature Climate Change, 2017 
citato  in Lazazzara A. et al., Forme organizzative  temporanee: verso un nuovo modello di clima 
organizzativo, Prospettive in Organizzazione, http://prospettiveinorganizzazione.assioa.it 
91 Rezgui Y., Exploring virtual team­working effectiveness in the construction sector. Interacting 
with Computers, 2007 citato in Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model 
for virtual project managers, Journal of technology management & innovation, 2015  
92 Johnson et al, The “wonderland” of virtual teams, Journal of Workplace Learning, 2001 citato in 

Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 



 

66 
 

team attraverso calendari e piattaforme comuni,  in modo che tutti possano avere 

accesso alle informazioni, riguardanti anche lo stato di avanzamento delle diverse 

attività.93 

Anche la presenza di un’adeguata infrastruttura tecnologica efficiente e comune a 

tutti, nonché la capacità degli individui di muoversi con destrezza con i mezzi tec­

nologici e in rete, sono alla base del successo di un team che opera virtualmente.  

Come già affermato precedentemente, un ruolo di estrema rilevanza in un ambiente 

virtuale  è giocato  anche dalla presenza di  un clima di  fiducia, da  sviluppare  sia 

all’interno del gruppo, che tra i sottogruppi e tra il leader e i followers. La creazione 

di relazioni di fiducia favorisce infatti la condivisione delle informazioni e il suc­

cesso della collaborazione.  

In questo contesto, la comunicazione è importante, come si evince anche dai risul­

tati dell’analisi sopra riportata. Per questo motivo, la presenza di un sistema di sup-

porto alle interazioni è un altro aspetto che influenza in modo determinante l’effi-

cacia di un team virtuale.  

Infine, considerando l’eterogeneità tipica di tali gruppi, di vitale importanza si di-

mostrano  la consapevolezza delle diversità culturali  e  le  relazioni  interpersonali: 

queste possono infatti limitare conflitti dovuti a possibili incomprensioni. L’ideale 

 
93 Miranda L., I team virtuali annullano le distanze e rendono la collaborazione efficiente, Il Sole 24 
ore, 18 ottobre 2017 
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sarebbe concedere alle persone l’opportunità di conoscersi dal vivo e familiarizzare, 

organizzando un incontro in presenza, anche attraverso le attività di team building.94 

Una gestione efficace e corretta dei team virtuali, che tenga conto dei diversi fattori 

sopra indicati, permette di godere di maggiori benefici rispetto a quelli che si avreb­

bero nei gruppi tradizionali, tra cui una spiccata capacità innovativa.95  

2.5.2. Principali opportunità 

Nonostante le criticità cui si deve far fronte per collaborare a distanza attraverso 

l’uso di tecnologie informatiche, la presenza di team virtuali arricchisce l’organiz-

zazione di considerevoli vantaggi.  

Nemiro et al. identificano come benefici principali: la possibilità di accedere alla 

conoscenza ed esperienza diffusa, la maggiore flessibilizzazione del lavoro, la ri­

duzione del time­to­market e la convenienza economica.96 

Per quanto riguarda il primo punto, la collaborazione virtuale consente di raggiun­

gere fonti disperse di conoscenza e facendo leva sui migliori talenti; dotando il team 

delle persone che dispongono delle competenze più idonee rispetto ai suoi obiettivi. 

 
94 Miranda L., I team virtuali annullano le distanze e rendono la collaborazione efficiente, Il Sole 24 
ore, 18 ottobre 2017 
95 Bhat S. K. et al, Virtual team effectiveness: An empirical study using SEM, Procedia Computer 
Science, 2017 
96 Nemiro  J.  et  al.,The handbook of high performance virtual  teams: A  toolkit  for  collaborating 
across boundaries, John Wiley & Sons, 2008 citato in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, 
2011 
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Questo stimola anche la creazione di idee e i processi innovativi, rendendo i team 

virtuali particolarmente adatti ad attività di ricerca e sviluppo.97  

La possibilità di adottare modalità di lavoro flessibili, oltre ad aumentare la respon­

sabilizzazione e l’impegno nell’attività; permette di adattarsi più facilmente ai cam-

biamenti del contesto economico. Inoltre, studi in materia hanno mostrato una mag­

giore produttività di questi gruppi che, grazie all’utilizzo di mezzi di comunicazione 

asincroni, possono interagire “in qualsiasi momento, ovunque”.98 

Un altro vantaggio collegabile ai gruppi di lavoro virtuali è la riduzione del time­

to­market, cioè allo sviluppo di prodotti e/o servizi in tempi più brevi. I team virtuali 

coinvolgono al loro interno individui che si trovano in Paesi e fusi orari differenti, 

che si alternano nello svolgimento dei compiti, fornendo così forza lavoro in modo 

continuativo, tanto da far parlare di “24­hours knowledge factory”.99 

Per concludere,  lavorare  in  team in un ambiente virtuale consente di diminuire  i 

costi connessi al personale e le spese relative all’energia e ai trasporti.  

2.5.3. Limiti 

La natura dei team virtuali porta con sé diverse criticità derivanti dall’operare ap-

punto in un ambiente virtuale e con individui geograficamente dispersi, già discusse 

 
97 Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 
98 Andres H. P., A comparison of face‐to‐face and virtual software development teams, Team Per­
formance Management: An International Journal, 2002 
99 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, 2011 
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nel corso della trattazione. Questi problemi rappresentano un ostacolo per la realiz­

zazione di una collaborazione efficace, il raggiungimento degli standard di perfor­

mance richiesti e la soddisfazione dei membri del team.  

Un primo aspetto negativo riguarda sicuramente la dispersione geografica e la di­

stanza tra i componenti del gruppo, che limita la condivisione e l’interazione, non-

ché  lo sviluppo di  legami forti; e porta gli  individui ad essere diffidenti, oltre al 

rischio che il lavoratore si senta isolato e insoddisfatto.100 

La differenza e l’eterogeneità tipica dei team virtuali, nonostante rappresentino una 

ricchezza per questi gruppi sia in termini di conoscenza che di creatività, possono 

portare a “difficoltà nella condivisione delle informazioni e nel raggiungere con-

senso per  la disparità  in cultura/sistemi/processi”, nonché a possibili  incompren­

sioni, ambiguità e difficoltà di coordinamento.101 

Un ulteriore aspetto negativo potrebbe essere legato all’utilizzo delle ICT. Le tec-

nologie collaborative potrebbero presentare infatti problemi sia a livello sociale, per 

la comunicazione e le relazioni tra i membri del team; sia a livello prettamente tec­

nico, in presenza di possibili malfunzionamenti o per la mancanza di familiarità con 

dette tecnologie da parte di alcuni individui. È importante supportare i lavoratori 

 
100 Agrifoglio R. and Metallo C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il ruolo della qualità delle 
rela­zioni  tra  i  membri  del  team  (TMX),  2009  ­  http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­
02.pdf 
101 Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 
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attraverso attività di formazione che insegnino come poter collaborare a distanza in 

modo efficace.  

Da ultimo, i processi di coordinamento e di cooperazione potrebbero risentire ne­

gativamente di eventuali affiliazioni multiple, cioè della presenza di lavoratori che 

sono coinvolti in più gruppi di lavoro, sia virtuali che co­localizzati.102  

Un’importante sfida per la leadership è quindi quella di saper gestire tali aspetti, 

indirizzando problematiche e difficoltà in modo da giungere al successo del team 

virtuale.103 

2.6. LA DIFFUSIONE DEI TEAM VIRTUALI AL TEMPO DEL COVID­19 

La pandemia mondiale Covid­19 ha influito drasticamente sull’organizzazione del 

lavoro a tutti i livelli, costringendo molte aziende, gruppi di lavoro e singoli indivi­

dui ad adattarsi a nuove routine lavorative. Infatti, il 2020 ha visto un’accelerazione 

del trend riguardante i livelli di virtualità, con gruppi di lavoro obbligati a doversi 

adattare in poco tempo a collaborare interamente online e da remoto.104  

Questa transizione improvvisa verso ambienti virtuali ha interessato l’80% delle 

politiche aziendali di tutto il mondo e per il 64% delle imprese si configura come 

un  cambiamento  permanente,  anche  grazie  agli  incrementi  di  produttività  che 

 
102 Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, 2011 
103 Eisenberg J. et al, Team dispersion and performance: The role of team communication and tran­
sformational leadership, Small Group Research, 2019 
104 Klonek F. E., Did the COVID­19 Lock­Down Make Us Better at Working in Virtual Teams?, 
Small Group Research, 2021 
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queste hanno riscontrato.105 Già ad aprile 2020, in Europa circa il 37% della forza 

lavoro aveva iniziato ad adottare modalità di lavoro da remoto e la stessa Italia, che 

prima si trovava agli ultimi posti per diffusione del lavoro virtuale nel panorama 

europeo, si è dimostrata fortemente reattiva con una percentuale di incremento del 

40% rispetto al periodo pre­pandemico. Le stime effettuate a fine 2020 dall’Osser-

vatorio sullo Smart working mostrano con alcuni dati storici e prospettici la situa­

zione delle persone che si sono trovate in quello che viene chiamato “Smart working 

di emergenza” e che si sta prospettando come una “nuova normalità” (Figura 1). 106 

 

 

 

 

 

 

 

Nonostante alcune realtà aziendali avessero già familiarità con tale modalità lavo­

rativa, molte  altre  imprese  si  sono  trovate  a doversi  ingegnare velocemente  e  in 

 
105 Meluso J. et al., Making Virtual Teams Work: Redesigning Virtual Collaboration for the Future, 
SocArXiv, 2020 
106  Assolombarda,  Centro  Studi,  Lo  smart  working  in  numeri,  2021  ­  https://www.assolom­
barda.it/centro­studi/smart­working­2021 

Figura 5. Numero di lavoratori Smart worker/da remoto 2019­2020 (Centro Studi Assolombarda, 2020)  
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assenza di un’adeguata preparazione, adeguandosi a modelli diversi per la collabo­

razione in team in un ambiente virtuale.  

Il  lavoro nei  team virtuali formati durante il periodo di  lockdown ha evidenziato 

tutti gli aspetti, le caratteristiche e le problematiche già approfonditi; ma si è con­

traddistinto allo stesso tempo per alcune peculiarità.  

In  primis,  in  questo  contesto  si  delineano  team  formati  da  individui  geografica­

mente dispersi, ma in modo diverso rispetto a quanto descritto dalla letteratura pre­

covid: infatti, non si tratta più solo di membri provenienti da diversi Paesi, ma anche 

di persone che possono abitare nella stessa città o addirittura nello stesso condomi­

nio.107  

A livello organizzativo, lo spostamento improvviso dell’ambiente di lavoro dagli 

uffici alle case ha a volte trovato situazioni poco adeguate, a causa di possibili di­

strazioni derivanti della convivenza con altre persone. Inoltre, l’impossibilità di de-

finire in modo accurato regole per il trasferimento delle informazioni e l’accesso 

all’intranet aziendale a distanza, ha portato a problemi in merito a questioni di si­

curezza e privacy.  

A livello sociale, oltre ai numerosi effetti sopra riportati, i membri dei team virtuali 

hanno  mostrato  un  aumento  di  comportamenti  di  aiuto  e  pro­sociali  e  problemi 

 
107 Manara G., Smart working e gruppi di virtuali di lavoro. Quali sfide attendono le imprese (e HR), 
2021  ­  https://www.ipsoa.it/documents/lavoro­e­previdenza/amministrazione­del­personale/quoti­
diano/2021/01/23/smart­working­gruppi­virtuali­lavoro­sfide­attendono­imprese­e­hr 
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legati al benessere e alla salute personale. Per quanto riguarda il primo aspetto, si è 

potuto vedere come, a  seguito di una prima  fase  in cui  le  richieste di aiuto  tra  i 

membri del gruppo sono diminuite, probabilmente perché percepite come scomode 

e imbarazzanti; i componenti del gruppo tendono poi a chiedere aiuto con più faci­

lità,  perché  essi  stessi  sono  più  predisposti  a  offrirlo,  soprattutto  nei  periodi  di 

crisi.108 In merito alla salute fisica invece, il rischio è quello di far diventare la mo­

dalità di lavoro a distanza o in Smart working una specie di dipendenza, con con­

seguenze come ad esempio il job burnout, cioè l’esaurimento lavorativo.109 

Molte sono quindi le sfide che i project team manager ad oggi devono affrontare 

per rendere il lavoro dei team virtuali efficace e portare i lavoratori a guardarli come 

la normalità, anziché un’eccezione.110  

Diventa quindi fondamentale riorganizzarsi, in modo tale da riuscire a sfruttare il 

vantaggio competitivo che può derivare dalla collaborazione virtuale.111 

Lo scenario economico attuale sembra muoversi verso un’idea di “organizzazione 

ibrida”, dove sono presenti calendari in cui vengono stabilite a priori le giornate di 

 
108 Kniffin K. M. et al., COVID­19 and the workplace: Implications, issues, and insights for future 
research and action, American Psychologist, 2021 
109  De  Ascentiis  M.,  Smart  working,  5  consigli  per  restare  in  squadra,  Inno3,  2020  ­ 
https://inno3.it/2020/03/26/smart­working­5­consigli­per­restare­squadra/ 
110 Dixon R. How  leaders can encourage  teamwork while working remotely, SmartBrief, 2020  ­ 
https://www.smartbrief.com/original/2020/10/how­leaders­can­encourage­teamwork­while­work­
ing­remotely 
111 Meluso J. et al., Making Virtual Teams Work: Redesigning Virtual Collaboration for the Future, 
SocArXiv, 2020 
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lavoro in presenza. 112 Viceconte afferma a tale proposito che la pandemia “ci deve 

indurre a domandarci se stiamo semplicemente sostituendo, per necessità di distan­

ziamento, una sala di riunioni fisica con una virtuale; oppure stiamo modificando 

delle abitudini e dei modelli organizzativi che abbiamo avuto riluttanza a cambiare 

nei 40 anni trascorsi, in cui le tecnologie erano già pronte per poter abilitare tutto 

ciò che non si è fatto?”.113 

   

 
112 Manara G., Smart working e gruppi di virtuali di lavoro. Quali sfide attendono le imprese (e HR), 
2021  ­  https://www.ipsoa.it/documents/lavoro­e­previdenza/amministrazione­del­personale/quoti­
diano/2021/01/23/smart­working­gruppi­virtuali­lavoro­sfide­attendono­imprese­e­hr 
113 Viceconte E., Smart è l’organizzazione, non il lavoro, Prospettive in organizzazione, La rivista 
di organizzazione aziendale, 2020 http://prospettiveinorganizzazione.assioa.it 
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CAPITOLO 3. LAVORARE IN TEAM AL TEMPO 

DELLO SMART WORKING: ALCUNE ESPERIENZE 

AZIENDALI 

3.1. UN’ANALISI MULTICASO 

L’avvento della pandemia, come già affermato nel precedente capitolo, ha agito 

come un fattore esterno che ha drasticamente cambiato le abitudini organizzative 

delle aziende a livello mondiale. Il periodo di lockdown e l’obbligo, tutt’ora in vi-

gore, di mantenere il distanziamento sociale hanno fatto sì che i membri di singoli 

gruppi di lavoro fossero costretti a lavorare da remoto. I gruppi di lavoro che nel 

periodo pre­pandemia si trovavano a lavorare in presenza, con processi di comuni­

cazione e coordinamento del tipo faccia­a­faccia, hanno dovuto riadattarsi e riorga­

nizzarsi di fronte alla nuova realtà dell’ambiente esterno.  

Questo capitolo si propone l’obiettivo di effettuare alcune osservazioni effettuate 

attraverso  lo  studio  di  tre  casi  aziendali.  L’analisi  multi­caso  mette  a  confronto 

l’esperienza di tre diverse realtà aziendali, con l’obiettivo di indagare come il fattore 

pandemia e l’introduzione della metodologia di lavoro in Smart working abbiano 

influito sulle prestazioni e sulle dinamiche dei team.  

A tale scopo, sono state identificate tre aziende, opportunamente selezionate affin­

ché presentassero tutti i requisiti necessari. Infatti, condizione fondamentale ai fini 

dello studio condotto, era che l’intervistato facesse parte di un team di lavoro e che 
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si fosse trovato a dover lavorare in gruppo a distanza in seguito all’avvento della 

pandemia e all’introduzione della modalità di lavoro da remoto.  

Le aziende scelte sono Campari Group, Campetella Robotic Center S.r.l. e ATPM­ 

PC & Informatica S.r.l. Tali realtà aziendali si sono infatti ritrovate a sperimentare 

la collaborazione a distanza attraverso modalità di lavoro in Smart working: in al­

cuni casi tale tipologia di organizzazione del lavoro era già presente anche nel pe­

riodo pre­pandemia, ed è tutt’ora in atto, nonostante la normativa in vigore consenta 

la ripresa dell’attività in presenza.  

3.1.1. Metodologia di analisi 

L’analisi dei casi aziendali è stata effettuata combinando tra loro più strumenti di 

analisi, in modo da giungere ad un adeguato portafoglio di informazioni, attraverso 

lo  studio dei  documenti  e del  sito  aziendale,  e  la  somministrazione di  interviste 

semi­strutturate.  

3.1.1.1. Le interviste 

Le interviste sono state  realizzate  in videochiamata,  in modo  tale da poter avere 

un’interazione maggiore e arricchire allo stesso tempo la portata informativa della 

comunicazione. Le interviste sono state pensate e strutturate in modo da poter in­

dagare i vari processi e le dinamiche che possono interessare i membri di un gruppo 

che si è trovato, dall’oggi al domani, a lavorare a distanza.  
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L’intervista effettuata può essere suddivisa in due parti: la prima orientata ad otte­

nere informazioni generali sull’azienda e sull’organico aziendale; la seconda riguar­

dante la personale esperienza di collaborazione virtuale dell’intervistato. In appen­

dice (Appendice 1) verranno esplicitate le domande rivolte direttamente ai referenti 

aziendali in merito alle dinamiche che li hanno interessati.  

3.1.1.2. L’analisi dei documenti e del sito aziendale 

Oltre alle interviste, è stato consultato il sito aziendale, attraverso il quale è stato 

possibile comprendere la realtà imprenditoriale che si stava esaminando, il settore 

in cui opera, i servizi offerti e la eventuali partnership.  

A tale scopo, ci si è serviti inoltre della visione di alcuni filmati di presentazione 

delle diverse aziende, in modo tale da avere una panoramica più ampia del contesto 

oggetto di analisi.   

Infine, sono stati esaminati altri documenti come Power Point forniti dall’azienda e 

il Sustainability Report, i quali hanno consentito l’osservazione delle caratteristiche 

e della composizione dell’organico aziendale. 

3.2. “CAMPARI GROUP”  

3.2.1. Breve presentazione 

Campari Group nasce a Milano nel 1860 ed è conosciuta oggi  in  tutto  il mondo 

come azienda leader nell’industria globale del beverage di marca. 114  

 
114 https://www.camparigroup.com/it/page/il­gruppo 
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Famosa per il suo aperitivo rosso, l’azienda conta un portafoglio di oltre 50 marchi, 

tra cui Aperol, Appleton Estate, Campari, SKYY, Wild Turkey e Grand Marnier. 

L’azienda è ad oggi il sesto gruppo mondiale nel settore dello spirit, con prodotti 

che raggiungono ben 190 Paesi e una linea di produzione complessiva di 22 im­

pianti.  

In base a quanto riportato dai dati contenuti nel Report sulla sostenibilità aziendale 

del  2019115, i cosiddetti “Camparisti” ammontano a 3.788 lavoratori in tutto il 

mondo, di 62 diverse nazionalità 

Nella suddetta relazione sono compresi numerosi diagrammi e tabelle, che permet­

tono un esame della suddivisione interna del personale in funzione di diversi aspetti. 

Alcune di queste verranno di seguito riportate, per mostrare l’eterogeneità presente 

fra i dipendenti Campari.  

Nella  tabella  sottostante  (Figura 1),  si può notare come prevalgano nettamente  i 

lavoratori nella fascia tra i 30 e i 50 anni, seguiti dagli over 50 e in ultimo dagli 

under 30. Occorre comunque tenere in considerazione il fatto che tali dati si riferi­

scono unicamente a lavoratori con un contratto di lavoro a tempo indeterminato e 

non comprendono quindi gli stage e i contratti a tempo determinato, che interessano 

solitamente il personale più giovane.  

 
115   Campari Group, Relazione sulla sostenibilità,  https://www.camparigroup.com/it/page/so­
stenibilita, 2019     

https://www.camparigroup.com/it/page/sostenibilita
https://www.camparigroup.com/it/page/sostenibilita
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La presenza femminile in azienda è del 37,5%, in aumento rispetto agli anni prece­

denti. Questo trend di crescita viene confermato anche nei prossimi anni: infatti, i 

dati mostrano come la percentuale delle Campartiste sui nuovi assunti per l’anno 

2020 sia del 42%.   

 

 

 

 

 

La suddivisione in base all’inquadramento professionale è invece riassunta nella 

tabella riportata di seguito (Figura 4). Il “Management and above” costituisce il 

15% in Campari Group, mentre i “Senior Professional” il 16% e i “Professional” il 

Figura 6. Camparisti a tempo indeterminato per fascia di età (Campari Group, 2019) 

Figura  8.  Percentuale  Campariste  sul  totale 
dell'organico (Campari Group, 2019) 

Figura 7. Percentuale dei nuovi Camparisti 
assunti  a  tempo  indeterminato per  genere 
(Campari Group, 2019) 



 

80 
 

22%. Il 20% dei lavoratori Campari fa parte della categoria “Specialist and Generic 

Staff”, mentre il 25% dei cosiddetti “Blue Collar”.  

 

Figura 9. Camparisti a tempo indeterminato per fascia d'età e inquadramento professionale (Campari Group, 
2019) 

 

L’analisi è stata effettuata in riferimento al dipartimento IT (Information Technolo­

gies), in cui le figure professionali prevalenti sono tecnici, informatici, programma­

tori, ingegneri. Questo si interfaccia con diversi dipartimenti, che chiamano quando 

hanno dei problemi nell’utilizzo di tecnologie e applicativi.  

Il lavoro in team è molto presente nella realtà di Campari Group e riguarda tutte le 

funzioni corporate. I dipartimenti di Finance, Supply Chain e HR lavorano molto 

in team, come anche quello di Sales e Marketing. Mansioni individuali prevalgono 

tra gli agenti, incaricati di vendere il prodotto; e probabilmente anche tra gli operai 

negli stabilimenti produttivi. 

In Campari Group non sono molto diffuse le mansioni individuali, bensì molto pre­

sente è l’organizzazione in gruppi di lavoro e lo svolgersi delle attività, unendo le 
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forze dei Camparisti. L’utilizzo di tale appellativo risulta inoltre già di per sé signi­

ficativo, in quanto designa in modo evidente l’appartenenza a questa azienda. Già 

da tempo nei processi produttivi/organizzativi/decisionali, è stata promossa e forte­

mente sostenuta la modalità di lavoro in team. D’altronde anche lo slogan dell’im-

presa è proprio “Toasting Life Together”.  

3.2.1. L’intervista 

L’Ing.  Serena  Gasparroni,  Global  IT  Application  Maintenance  Service  Lead  di 

Campari Group, del  dipartimento  IT,  si  è  resa disponibile  ad  essere  intervistata. 

Quest’ultimo è diviso in due gruppi principali: COE (Center Of Exellance), che si 

occupa principalmente dei progetti legati all’IT; e GSD (Global Service Delivery), 

che deve invece accertarsi del corretto funzionamento delle soluzioni IT presenti in 

azienda.  

L’intervistata si occupa della maintenance delle application all’interno del team 

GSD chiamato “Torre 2”, il cui compito è quindi quello di evitare e porre rimedio 

alle possibili interruzioni di servizio, oltre a quello di far fronte ai possibili problemi 

riscontrati in tutte le aree, dall’emettere una fattura al fare il budget aziendale. Inol­

tre, quando il team di progetto (COE) conclude un progetto, l’applicativo o la nuova 

soluzione progettata passa sotto la responsabilità del team di maintenance (GSD), 

che si occupa poi di garantirne il funzionamento.  
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Il gruppo GSD è diviso in tre aree di attività chiamate “Torri”: Torre 1, ovvero il 

Service Desk e il primo contatto con l’utente quando vi sono dei problemi; Torre 2, 

cioè la parte delle Application; e Torre 3, che si occupa della parte più infrastruttu­

rale e dell’architettura dietro una determinata soluzione IT.  

L’Ing. Serena Gasparroni gestisce un team di fornitori esterno ed è responsabile 

dell’area “Finance and HR”.  

Già  prima  del  2020,  Campari  Group  aveva  iniziato  ad  adottare  parzialmente  lo 

Smart working:  infatti,  i Camparisti  solitamente  lavoravano da  casa un giorno a 

settimana, liberamente scelto. Questo ha fatto sì che le difficoltà riscontrabili a li­

vello di utilizzo delle tecnologie per il lavoro a distanza impattassero in modo mi­

nore sui dipendenti, i quali avevano già degli strumenti configurati all’interno dei 

loro pc. Non sono però mancate problematiche, come ad esempio il carico di rete 

per la VPN, che non era stato pensato per tutti i Camparisti da casa; o la gestione 

dei cambiamenti necessari e dello stress che ne consegue, soprattutto con il busi­

ness, anche a livello di comunicazione. Inoltre, l’intervistata afferma che le diffi-

coltà iniziali hanno avuto su di lei un impatto più che altro di tipo operativo. Di­

chiara infatti: “Facendo parte del dipartimento IT, eravamo noi a doverci assicu­

rare che l’infrastruttura e tutte le altre applicazioni reggessero il carico di questa 

nuova configurazione. Eravamo noi che dovevamo far funzionare il tutto”.  

Campari  Group  ha  iniziato  a  lavorare  completamente  a  remoto  già  da  febbraio, 

prima dell’inizio del lockdown, e ha visto un primo periodo di adattamento, in cui 
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l’attività lavorativa vedeva continue interruzioni dovute a varie problematiche, con 

la conseguente dilatazione dei tempi di lavoro. Ciò nonostante, non è stata necessa­

ria un’attività di formazione, in quanto di dipendenti dell’azienda avevano già par-

tecipato precedentemente a dei corsi appositi per il lavoro a distanza.  

In questo periodo la mole e l’orario di lavoro è sicuramente aumentato. La divisione 

dei compiti è rimasta però invariata, se non si considerano situazioni straordinarie. 

Infatti, ci sono stati due momenti di emergenza in cui è stato necessario rivoluzio­

nare i compiti e  i  ruoli: nel primo caso a causa di un periodo di  transizione, con 

l’assenza del team leader e la sua successiva sostituzione; nel secondo, per via di 

un attacco hacker, durato un paio di mesi.  

Le  modalità  di  controllo  sulla  performance  del  team  sono  rimaste  invariate,  in 

quanto erano già impostate sul controllo degli obiettivi; anche in considerazione del 

fatto che le modalità di lavoro da remoto erano già presenti prima dell’inizio della 

pandemia. L’organizzazione del lavoro per obiettivi è rimarcata inoltre dalla stessa 

retribuzione dei dipendenti, composta da una parte variabile che dipende dalla mi­

sura in cui questi vengono raggiunti dai singoli lavoratori.  

 Importanti cambiamenti vi sono stati invece per quanto riguarda i processi di coor­

dinamento e di comunicazione. Si è dovuti passare dal fare riunioni in presenza al 

dover fare continuamente dei meeting online. Questo ha avuto un impatto sia sulla 

comunicazione e la condivisione delle informazioni, che sulla socialità all’interno 

del  team.  La  collaborazione  a distanza è stata definita “irrigidita”; la referente 
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aziendale afferma infatti: “Si perde molto rispetto alla comunicazione verbale, che 

in ufficio di certo sicuramente avveniva: ad esempio le lamentele alle macchinette 

del caffè, dove si scambiano anche informazioni lavorative. C’è un aggiornamento 

diverso, che in presenza è più facile.” 

I vantaggi riscontrati nel collaborare in gruppo a distanza sono stati principalmente: 

risparmio di tempo, maggiore flessibilità e possibilità di conciliare più facilmente 

il lavoro con la vita privata. Il primo aspetto risulta significativo, soprattutto se si 

considera che l’intervistata abita e lavora a Milano, in cui le distanze dilatano i 

tempi necessari agli spostamenti: lavorare da casa permette di evitare i mezzi pub­

blici e di eliminare i tempi morti dovuti ai viaggi casa­ufficio, anche se magari erano 

momenti in cui ci si poteva dedicare anche ad attività e passatempi personali. Inol­

tre, la maggiore flessibilizzazione del lavoro permette di gestire in autonomia i pro­

pri orari, consentendo appunto un migliore equilibrio tra sfera privata e lavorativa.  

D’altra parte, non mancano però dei limiti. In primis, sono state sottolineate le dif-

ficoltà legate alle dinamiche sociali interne al gruppo e all’aumento del carico la­

vorativo.  

L’Ing. Serena Gasparroni afferma infatti come a distanza si perda il rapporto con i 

colleghi, fattore importante perché diminuisce la frustrazione e il senso di solitu­

dine, attraverso la condivisione del lavoro e di alcuni momenti di socialità. Soste­

nendo inoltre che: “Per quanto uno accenda la telecamera e faccia i meeting, la 
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presenza fisica è comunque completamente diversa e c’è anche un linguaggio cor-

poreo, che fa parte delle relazioni con i colleghi, che è importante”. 

Altro aspetto negativo riguarda il sovraccarico di lavoro e la gestione delle attese 

dei colleghi. Il fatto di lavorare da casa e ad orari flessibili porta infatti con sé il 

rischio di non riuscire più a staccarsi dallo svolgere i compiti lavorativi, anche per­

ché bisogna far fronte alle aspettative dei colleghi che, soprattutto nel periodo di 

lockdown, prevedevano una collaborazione continua e senza soste. La referente sot­

tolinea l’importanza di darsi delle regole nel lavorare da casa, perché: “Quando uno 

va a lavorare in ufficio, una volta che spegne il pc ha finito, non lo riaccende più; 

mentre invece a casa non è così”. 

Inoltre, altre difficoltà possono riguardare anche il benessere fisico. Infatti, occorre 

prestare  attenzione  e  crearsi  anche  da  casa  una  postazione  adeguata,  adottando 

quelle modalità di sicurezza che in presenza non si notano, perché vengono garan­

tite dall’azienda.  

I disagi e le problematiche iniziali hanno però risentito positivamente del trascorrere 

del tempo. L’intervistata racconta come all’inizio si sentisse sempre in “modalità 

emergenza”, e afferma: “Continuavo comunque a rispondere e a lavorare fino a 

tardissimo, anche la sera dopo cena. Dopo i primi mesi ho capito che dovevo darmi 

anche io delle regole e quindi ho cominciato a darmi un orario per la pausa pranzo, 

che tutt’ora continuo a rispettare, per cui dalle 13 alle 14 sono in pausa pranzo e 

chiudo il pc; e lo faccio anche dopo cena, a meno che non ci siano delle situazioni 
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critiche”. Anche  i  dirigenti  si  sono preoccupati  di  fornire delle  linee guida,  con 

indicazioni da seguire per evitare un sovraccarico di lavoro: ad esempio, la durata 

dei meeting deve essere di massimo 45 minuti, con una pausa di 15 minuti tra uno 

e l’altro; e non dovevano tenersi nel tardo pomeriggio.  

L’intervistata afferma che la situazione si è ulteriormente alleggerita, a suo avviso, 

grazie anche alla riapertura di tante altre attività, che aiutano ad avere un equilibrio 

più corretto rispetto a quanto vissuto nell’arco dello scorso anno. 

Nonostante le difficoltà riscontrate, sostiene però come la collaborazione a distanza 

non sia da escludere totalmente e come una modalità mista possa essere l’ideale per 

i componenti del team. In questo modo si potrebbe infatti godere dei vantaggi del 

lavorare da casa, senza dover rinunciare alle relazioni sociali, che incidono sulla 

coesione e sul benessere del team.  

Al personale che lavora ancora ad oggi completamente da remoto, i dirigenti Cam­

pari hanno già annunciato di voler ripristinare la modalità in presenza, per mante­

nere un bilancio corretto fra le due soluzioni. Quando si tornerà in ufficio, si adot­

terà quindi una modalità di lavoro mista, che prevede, per ogni settimana, due giorni 

di lavoro in Smart working e tre giorni in presenza.  

L’intervistata si ritiene d’accordo con questa scelta, anche se afferma che avrebbe 

preferito una maggiore flessibilità nell’utilizzo dei giorni di Smart working,  che 

devono  essere  comunque  due  per  settimana  e  non  possono  ad  esempio  essere 
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cumulati in un’intera settimana. Ribadisce infatti come secondo lei le soluzioni più 

flessibili, andando incontro anche alle esigenze delle persone, portino più frutti.  

3.3. “CAMPETELLA ROBOTIC CENTER S.R.L.” 

3.3.1. Breve presentazione 

Campetella Robotic Center è un’azienda leader nella progettazione, produzione e 

applicazione di robot industriali, manipolatori e cartesiani. 116 

Nata nel territorio maceratese nel 1897 della famiglia Campetella, l’azienda vanta 

un’esperienza secolare in ambito industriale, offrendo un servizio completo ai pro­

pri clienti, che va dalla realizzazione di software specifici e l’installazione degli 

impianti; fino all’assistenza post­vendita, garantita in più di 20 nazioni.  

Campetella R. C. ha accompagnato l’evoluzione delle tecnologie  industriali  nel 

tempo, diventando ad oggi un punto di riferimento per l’industria 4.0 e l’automa-

zione, con 450 robot installati nel 2018.117  

Nel rapporto con i propri clienti, l’azienda si pone l’obiettivo di stabilire vere e 

proprie partnership e relazioni di fiducia, garantendo soluzioni innovative e su mi­

sura  alle  loro  reali  esigenze  applicative,  operando  secondo  i  principi  della  Lean 

Production (“produzione snella”).  

 
116 https://www.campetella.com/it/azienda/ 
117 Campetella, Presentazione aziendale, 2020 – materiale fornito dall’azienda 
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Ad oggi, Campetella Robotic Center è presente in ben 27 nazioni e conta circa 120 

dipendenti, uniti dalla condivisione di una cultura aziendale, orientata alla ricerca 

costante e ad un forte legame con il territorio. L’eterogeneità dello staff, impegnato 

nella ricerca continua delle migliori tecnologie, favorisce la creazione di idee e so­

luzioni innovative. 

Da un’analisi di numeri e le statistiche sui dipendenti, si evince che l’età media dei 

lavoratori della Campetella Robotic Center è di circa 40 anni.  

Inoltre, il grafico sottostante (Figura 5) mostra come vi sia una predominanza del 

genere maschile sul genere femminile, pari rispettivamente all’87% aziendale e al 

13%. del personale aziendale.  

 

Figura 10. Percentuale uomo­donna nell'organico aziendale 

Nella tabella sottostante (Figura 6) si può notare invece la suddivisione del perso­

nale in base al titolo di studio conseguito: i dipendenti con dottorato o master risul­

tano una minima percentuale, rispettivamente dell’1% e del 2%; d’altra parte, molti 
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sono i laureati in azienda, con una percentuale del 23%; mentre la maggior parte 

dei lavoratori all’interno dell’azienda, ovvero il 53%, è in possesso del diploma 

superiore; e il 21% del personale ha conseguito la licenza media.   

 

 

Figura 11. Suddivisione del personale per titolo di studio 

 

Campetella Robotic Center conta inoltre la presenza di 65 impiegati, pari al 48% 

dell’organico aziendale; e 61 operai, che rappresentano il 57% dei dipendenti (Fi-

gura 7). 

 

 

 

 

 

 

  Figura 12. Suddivisione del personale per qualifica 
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In ultimo, le figure professionali prevalenti sono progettisti meccanici, tecnici ed 

elettricisti.  

Il  lavoro  in  team  è  uno  strumento  molto  utilizzato  e  presente  in  azienda  già  da 

tempo, inserito appositamente per sincronizzare le varie aree aziendali secondo il 

metodo giapponese del Setsuban Kankri (Jmac). Quest’ultimo rappresenta un si-

stema di gestione a blocchi sincronizzati di processo, particolarmente adatto per le 

aziende che lavorano su commessa, in quanto prevede la gestione armonica di due 

assi: asse x, cioè l’asse di commessa, e l’asse y, ovvero l’asse di reparto/funzione.  

I gruppi di lavoro sono presenti in modo prevalente nelle aree tecniche, soprattutto 

in considerazione del fatto che l’azienda opera in meccatronica con l’integrazione 

di diverse discipline, dalla progettazione meccanica, all’elettronica, fino alla ge-

stione dei relativi software. Allo stesso modo, la necessità di coniugare tra loro di­

verse conoscenze e competenze rende la modalità di lavoro in team fondamentale 

anche nella produzione e nel customer service e nelle aree commerciali e di marke­

ting.  

Il lavoro in gruppo risulta comunque prevalente nelle aree tecniche progettuali e in 

altre aree, come il Project Management e il Product Management.  
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3.3.1. L’intervista 

Il referente aziendale che si è reso disponibile ad essere intervistato in questo caso 

è l’Ing. Paolo Pagnanelli, di anni 54, laureato in ingegneria elettronica automazione 

all’Università Politecnica delle Marche.  

L’intervistato lavora presso l’azienda Campetella Robotic Center dal 1996 e ha 

svolto negli anni diversi ruoli, tra cui quello di specialista certificazioni, program­

matore  della  produzione,  direttore  di  produzione  e  selezionatore  delle  risorse 

umane. Al momento, l’Ing. Pagnanelli è in azienda come Master Planner e Diret­

tore del Sistema Qualità; svolgendo contemporaneamente da diversi anni anche il 

ruolo di Controller ad interim. 

Nello specifico, l’intervistato è responsabile della sincronizzazione del team di Pro­

ject manager, insieme con i direttori di area; in base a quanto stabilito dal metodo 

Setsuban Kanri. Inoltre, egli è anche responsabile del Gruppo Qualità, formato dai 

direttori di area, il quale ha il compito di analizzare quelle che possono essere le 

possibili situazioni di non conformità e le azioni correttive che possono essere at­

tuate, in ottica di miglioramento continuo (metodo Kaizen). 

Con l’avvento della pandemia, l’azienda ha avuto bisogno di un periodo di adatta-

mento per abituarsi allo svolgimento dell’attività lavorativa attraverso le nuove tec-

nologie di  lavoro a distanza. Questo processo di  adeguamento  si  è  rivelato però 

molto veloce, grazie alle competenze del personale, tecnico a tutti i livelli, e soprat­

tutto al dipartimento IT, che ha operato con efficienza e efficacia.  
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Le principali difficoltà riscontrate a tale riguardo sono state la lentezza della rete e 

la mancanza di contatto diretto con la produzione. In riferimento al primo punto, 

l’intervistato dichiara infatti che la lentezza della linea di connessione nelle abita­

zioni ha costituito un vero e proprio problema, tanto che è stato necessario un pe­

riodo di tempo, per dare modo a tutti di uniformarsi; aggiungendo: “Molti hanno 

sfruttato la pandemia per installare a casa una rete a fibra ottica”. 

 La mancanza di contatto diretto con la produzione ha invece limitato la possibilità 

di vedere e controllare gli stati di avanzamento. Non potendo più scendere diretta­

mente in produzione per vedere di persona, l’azienda ha scelto di sopperire a tale 

mancanza attraverso l’ausilio di video e uno stretto collegamento con il direttore di 

Produzione. 

Inoltre, il dipartimento IT si è preoccupato di sostenere il personale aziendale attra­

verso un’attività di formazione per il lavoro a distanza, che è stata svolta in itinere, 

ed ha affiancato i dipendenti che si trovavano di fronte alle diverse problematiche 

nello svolgimento del lavoro da remoto.  

La divisione dei compiti in azienda e all’interno del team è stata pressoché invariata. 

Eccezion fatta per il primo periodo di lockdown, la produzione ha potuto continuare 

a lavorare quasi sempre a pieno regime. Mentre le altre aree aziendali hanno visto 

un’alternanza di presenza in azienda, in base alle specifiche competenze necessarie, 

mantenendo comunque stabili i singoli compiti.  
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Per quanto riguarda invece le modalità di controllo e coordinamento, queste preve­

dono in genere la presenza di riunioni cadenzate, sia di commessa che di reparto; 

unite ad altri briefing e controlli sui singoli blocchi e sull’attività di produzione.  

Il cambiamento più importante al riguardo ha interessato l’utilizzo di tabelloni vi­

sual, fondamentali per il metodo Setsuban Kanri. Infatti, uno dei principi fondanti 

del metodo è che il controllo dello stato di avanzamento può avvenire solo abbi­

nando agli strumenti elettronici alcuni strumenti visivi, utilizzati quanto più vicino 

possibile al luogo fisico in cui avvengono le attività in esame (es: reparto montag­

gio, ufficio tecnico). Tali strumenti visuali di sincronizzazione consistono in vere e 

proprie tabelle in cui vengono illustrati il piano di tutte le commesse, la gestione 

della singola commessa e la gestione delle singole fasi.  

In assenza della possibilità di usufruire di tale strumento, sono state effettuate riu­

nioni webinar più frequenti e in condivisione di schermo, riportando le pianifica­

zioni su fogli elettronici. Questa modalità ha permesso di mantenere efficaci pro­

cessi di controllo e coordinamento dell’attività e si è rivelata molto utile, tanto che 

l’intervistato afferma: “Anche oggi nelle riunioni in presenza, chi vuole collegarsi 

da casa o dall’ufficio, lo può fare senza problemi”. 

Secondo l’Ing. Pagnanelli, i principali vantaggi e svantaggi che hanno fatto seguito 

all’introduzione della modalità a distanza nei gruppi di lavoro, sono legate princi-

palmente allo svolgimento delle riunioni del team.  
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Egli sostiene che il principale aspetto positivo della collaborazione virtuale è colle­

gato ai meeting online, in cui si è potuto assistere ad un maggior rispetto dei tempi 

della riunione e della scaletta all’ordine del giorno.  

Gli aspetti negativi sono dovuti invece alla diminuzione della portata informativa 

dei processi di comunicazione. Il referente aziendale afferma infatti: “Lo svantaggio 

principale è dato dall’impossibilità a volte di avere tutte le telecamere ON e quindi 

una difficoltà nel cogliere gli aspetti gestuali e facciali delle persone, per capire il 

loro grado di attenzione e comprensione”. 

Col passare del  tempo si è assistito comunque ad un miglioramento delle condi­

zioni, con il superamento di molte della difficoltà iniziali e l’adattamento dei dipen-

denti alla nuova modalità di lavoro da casa. Le persone hanno imparato a rendere 

le riunioni a distanza efficaci ed efficienti, permettendo così miglioramenti che sono 

rimasti, anche successivamente alla ripresa parziale o totale dell’attività.  

Per concludere, l’Ing. Pagnanelli dichiara che, a suo parere, la situazione ideale sia 

una modalità di lavoro in presenza, che preveda però la possibilità di collegarsi a 

distanza, per chi non si trova in ditta o non gradisce affollare la sala o l’ambiente. 

Egli ribadisce infatti la sua preferenza per una collaborazione diretta e in presenza, 

sostenendo allo stesso tempo che: “Ci sono riunioni che vengono meglio a distanza, 

ad esempio quando occorre condividere spesso lo schermo dei vari partecipanti, 

quando  ci  sono  difficoltà  a  trovare  una  sala  riunioni  idonea  al  numero  delle 
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persone o in periodi di affollamento di incontri”. Questo sistema permette infatti la 

possibilità di collegarsi comunque e non perdere l’allineamento con gli altri. 

3.4. “ATPM ­ PC & INFORMATICA S.R.L.” 

3.4.1. Breve presentazione 

ATPM è un’azienda che vede le sue origini nell’anno 1995 a Porto San Giorgio e 

nasce dall’azienda PC & Informatica S.r.l., operante nello stesso settore.  

L’azienda si occupa principalmente di fornire assistenza tecnica specialistica per 

plotter di grandi dimensioni, stampanti, incisori, frese e altre strumentazioni, “ga­

rantendo un servizio veloce ed efficace in tutto il centro e nord Italia”.118 

Grazie all’esperienza maturata e alle competenze possedute  in materia di  ripara­

zioni  di  periferiche  digitali  utilizzabili nell’ambito della  stampa  professionale, 

l’azienda vanta collaborazioni con importanti marchi come Roland DG, Epson, 

Mutoh, Mimaki, dai quali viene autorizzato come centro di assistenza.119  

Il servizio offerto dall’azienda comprende l’assistenza plotter da stampa e plotter 

da taglio grandi formati, l’installazione, la manutenzione e la riparazione delle 

stampanti digitali; nonché la calibrazione dei profili di colore e le attività di forma­

zione per il personale addetto.  

 
118 https://www.atpm.it/it/chi­siamo.htm 
119 https://www.atpm.it/it/ 
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ATPM ­ PC & Informatica S.r.l. ha visto un forte sviluppo negli ultimi anni, che 

l’ha condotta ad importanti traguardi di crescita, sia a livello di fatturato che a li-

vello di personale interno.  

L’azienda è a conduzione familiare e conta ad oggi 14 dipendenti, con un’età media 

che è di circa 38 anni.  

Come si evince dal grafico riportato di seguito (Figura 8), l’organico aziendale è 

prevalentemente composto da dipendenti di genere maschile, che risultano essere 

più del doppio (10 unità) rispetto alla presenza femminile (4 unità). 

 

Figura 13. Percentuale uomo­donna in azienda 

 

La dirigenza è composta dai 3 componenti della famiglia imprenditoriale, mentre 

gli impiegati sono 6; e 5 è invece il numero dei tecnici elettronici che si occupano 

delle riparazioni. Questa suddivisione è evidenziata all’interno della tabella 
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Figura 14. Suddivisione del personale in base alla qualifica 

sottostante (Figura 9), la quale riporta inoltre le rispettive percentuali detenute dalle 

diverse qualifiche.  

 

 

Se si guarda invece alle differenti figure professionali coinvolte, in ATPM preval­

gono tecnici specializzati, che rappresentano il 43% dell’azienda e sono in tutto 6 

unità; segue poi il settore informatico, con la presenza di 4 programmatori, che co­

stituiscono  il  29%  del  personale;  in  ultimo,  vi  sono  gli  impiegati  commerciali 

dell’area marketing e quelli dell’area amministrativa.  

         Figura 15. Suddivisione dell'organico in base alle diverse figure professionali 

 

La nostra analisi si è incentrata nel settore informatico e, nello specifico, riguarda 

il team di programmatori, rispondenti direttamente al titolare dell’azienda, il quale 

ricopre il ruolo di project manager del gruppo.  



 

98 
 

3.4.1. L’intervista 

La persona che si è resa disponibile per l’intervista in questo terzo caso aziendale è 

il Perito Informatico Daniele Sestri, programmatore presso ATPM – PC & Infor­

matica S.r.l. e di anni 28. 

Il referente aziendale lavora nel team di programmatori interno all’azienda, compo-

sto da tre figure principali: il Front End Developer; il Back End Developer, che si 

occupa di tutta l’infrastruttura informatica non visibile agli utenti; e un’altra figura 

recentemente inserita per la gestione dei Big Data.  

Nello specifico, l’Daniele Sestri è il Front End Developer, il quale si occupa invece 

dello sviluppo della parte front end del sito aziendale, attraverso la codifica di tutti 

gli elementi visibili da parte dell’utente; nonché del servizio e­commerce offerto 

dall’impresa. Inoltre, i suoi compiti riguardano la gestione di tutti i sistemi interni, 

come ad esempio quello di fatturazione.  

L’intervistato dichiara che nei primi mesi di lavoro da remoto l’azienda ha dovuto 

affrontare  alcune  problematiche  relativamente  all’utilizzo delle tecnologie a di-

stanza. Gli strumenti utilizzati precedentemente, non si sono sempre rivelati molto 

efficienti e si è reso necessario un tempo di adattamento di 1­2 mesi, per capire qual 

potesse essere lo strumento più adatto.  “Ogni tanto qualcuno alzava delle proposte 

alternative, che venivano testate per vedere se erano adatte ai nostri bisogni. Se 

non andavano, si cercava un altro software o tecnologia” afferma Daniele Sestri.  
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Una volta trovata la tecnologia adeguata, le attività lavorative sono proseguite senza 

problemi; e, essendo comunque un team di informatici, non è stato necessario nean­

che lo svolgimento di un’attività di formazione.  

Il referente sostiene inoltre che la divisione dei compiti all’interno del team non sia 

variata  in  questo  periodo,  rimanendo  simile  a  quanto  stabilito  precedentemente. 

L’unico aspetto che si è modificato riguarda la comunicazione e la condivisione di 

informazioni all’interno del gruppo. Infatti, mentre prima si era abituati ad avere 

un’interazione diretta, ad effettuare riunioni in presenza e ad utilizzare le lavagne 

aziendali; nella modalità di lavoro a distanza non è stato più possibile usufruire di 

tali metodologie. “Prima andavamo in sala riunioni, avevamo le nostre lavagne, lì 

segnavamo gli schemi logici e tutti gli aspetti su cui porre attenzione e riflettere. 

Lasciavamo lì questi disegni e poi man mano nei giorni a seguire qualcuno aggiun­

geva o toglieva informazioni” afferma infatti. Di conseguenza, si è rilevata neces­

saria la creazione di documentazione tecnica molto più dettagliata, per condividere 

e  far comprendere  idee o concetti, e  sopperire alla mancanza degli schemi e dei 

segni logici presenti nelle lavagne aziendali e all’assenza di discussioni svolte sul 

luogo di lavoro.  

Anche i processi di controllo non sono mutati; infatti, già da prima della pandemia 

veniva effettuato un controllo sugli obiettivi raggiunti a scadenza.  

Le modalità di coordinamento hanno subito, invece, delle modificazioni. L’intervi-

stato dichiara che all’inizio ci sono state delle difficoltà, perché si era abituati a 
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comunicare personalmente e a una collaborazione di  tipo diretto. Le riunioni che 

prima avvenivano in ufficio si sono trasformate in meeting online, effettuati attra­

verso piattaforme come Skype o Microsoft Teams, e senza l’abituale supporto delle 

lavagne aziendali.   

L’intervistato dichiara di non aver notato, nel complesso, veri e propri migliora­

menti dal punto di vista lavorativo; gli aspetti positivi riscontrati sono più legati ad 

un maggior risparmio di tempo, dato dalla mancanza di spostamenti casa­ufficio, e 

a minori problemi di orario.  

Lo svantaggio principale deriva invece dalle problematiche derivanti dai processi 

di comunicazione: l’impossibilità di comunicare direttamente con i propri colleghi 

e con l’intero team, ha portato a un rallentamento generale delle comunicazioni e 

dei processi decisionali.  

Nonostante il team si sia adattato a questa nuova modalità di lavoro, superando le 

iniziali difficoltà, legate soprattutto alle tecnologie e alle strumentazioni per il la­

voro a distanza, vi sono tuttora delle difficoltà per quanto riguarda le comunicazioni 

interne al gruppo. Afferma  infatti Daniele Sestri:  “Permangono alcuni problemi 

per le comunicazioni che ad oggi sono ancora un po’ troppo lente”.  

L’ATPM – PC & Informatica S.r.l. sta adottando al momento una modalità di la­

voro mista: è prevista una riunione in sede il lunedì mattina con tutto il team, mentre 

la collaborazione avviene da remoto per il resto della settimana. L’intervistato si 

trova d’accordo con tale sistema: dichiara infatti che, secondo lui, un’ottima 
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soluzione sarebbe quella di riunire tutto il team in presenza il lunedì e il venerdì; e 

lavorare da remoto i restanti giorni della settimana. Afferma infatti: “In modo tale 

che non si perde il contatto coi colleghi, che comunque è importante; però hai tutti 

i vantaggi del lavorare da casa”.  

3.5. ANALISI COMPARATA DEI CASI 

Concludiamo  il  capitolo proponendo una sintesi e un’analisi comparata delle  tre 

interviste effettuate.  

Una prima e doverosa considerazione riguarda gli intervistati, i quali hanno risposto 

in maniera esaustiva e cospicua a tutte le domande. Questo può certamente eviden­

ziare un interesse nei confronti di un'esperienza che evidentemente li ha visti coin­

volti in prima persona. Inoltre, le risposte ottenute confermano come questa moda­

lità di collaborazione virtuale sia entrata ormai a far parte di tante abitudini lavora­

tive; è difficile pensare, infatti, che una tale modalità d'interazione dei team possa 

essere relegata ad una situazione d’emergenza.  

Inoltre, si osserva come, nonostante le tre aziende siano molto diverse tra loro, sia 

per dimensione che per  localizzazione,  le  esperienze  sembrano avere  allo  stesso 

tempo diversi aspetti in comune.  

Infatti, le diverse situazioni riscontrate in riferimento all’utilizzo delle tecnologie, 

alla divisione dei compiti e ai processi di controllo e coordinamento, sono tra loro 

molto simili; anche se presentano comunque degli elementi di differenziazione.  
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Si è potuto vedere infatti come tutte e tre le organizzazioni abbiano avuto bisogno 

di un periodo di adattamento, più o meno  lungo, alle  tecnologie utilizzate per  il 

lavoro a distanza. Le difficoltà incontrate sono state legate principalmente alla ge­

stione della rete e alle difficoltà nella comunicazione. Le tre aziende differiscono 

invece  in  relazione  allo  svolgimento  delle  attività  di  formazione;  infatti,  mentre 

Campari Group aveva già effettuato tali attività in precedenza, in considerazione 

del fatto che già da tempo utilizzava lo Smart working, la Campetella R. C. ha op­

tato per una formazione in itinere; e il referente del team ATPM ha invece dichia­

rato che, essendo il gruppo composto da informatici e programmatori, tale attività 

non si è resa necessaria.  

Anche per quanto riguarda la divisione dei compiti, le risposte ottenute presentano 

una situazione simile: la suddivisione dei task risulta pressoché invariata, tranne per 

casi di emergenza.  

Inoltre, non ci sono stati cambiamenti neanche per quanto riguarda le modalità di 

controllo. Infatti, nei tre casi oggetti di studio, l’organizzazione del lavoro e il con-

trollo erano già orientati ad obiettivi e risultati; nel caso Campari Gruop vediamo 

come anche la stessa retribuzione dei dipendenti sia stabilita in funzione di questi.  

Molte sono state invece le difficoltà riscontrate in riferimento ai processi di coordi­

namento e comunicazione: l’impossibilità di interagire direttamente nelle riunioni 

in presenza, ha portato a una condivisione e a un trasferimento di informazioni più 

problematico. L’Ing. Gasparroni e l’Ing.  Pagnanelli  sostengono  come  la 
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comunicazione a distanza limiti la meta­comunicazione, con un’interazione più dif-

ficile, perché in assenza di segnali visivi e non, che fungono da facilitatori. Inoltre, 

il collaborare a stretto contatto, permette di comunicare in modo spontaneo e istan­

taneo, favorendo i processi di comprensione, come sostenuto anche da Daniele Se­

stri.  

D’altra parte, mentre il referente del team dell’azienda Campetella sostiene che i 

meeting online favoriscano il rispetto dei tempi e dei temi da analizzare; l’intervi-

stata di Campari Group presenta invece una situazione opposta, con un sovraccarico 

di lavoro rispetto al pre­pandemia e con tempistiche che superano il consueto orario 

di lavoro. Il referente ATPM aggiunge inoltre che, la necessità di aspettare una vi­

deochiamata per discutere delle diverse problematiche, porta a comunicazioni più 

lente, che influiscono sui tempi dei processi decisionali.  

Il risparmio di tempo e la maggiore autonomia nella gestione degli orari di lavoro 

risultano  essere  un  vantaggio  comunemente  riscontrato  nelle  diverse  esperienze 

analizzate. Questo infatti permette di svolgere l’attività lavorativa più tranquilla-

mente, portando anche benefici nella sfera privata, come sostenuto soprattutto dal 

referente di Campari Group.  

Lo svantaggio principale deriva invece dai processi di comunicazione mediati dalle 

tecnologie. Come affermano infatti gli intervistati, quest’ultime limitano la portata 

informativa delle  interazioni e possono portare a rallentamenti quando si devono 

prendere delle decisioni. Inoltre, l’Ing. Gasparroni sottolinea altri aspetti negativi 
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legati alla collaborazione virtuale, in merito alle interazioni interpersonali fra i col­

leghi, all’aumento del carico di lavoro e al benessere fisico; aspetti che non sono 

stati però presi in considerazione dagli altri referenti aziendali.  

Concludendo, si può notare come per l’insieme degli intervistati la situazione otti­

male sia costituita da una modalità mista, che preveda l’alternarsi di giorni in pre-

senza ad altri in Smart working. Tuttavia, mentre per Campari Group e per ATPM 

l’alternarsi del lavoro in ufficio e da casa dovrebbe essere una costante, Campetella 

vede lo Smart working come una possibilità da lasciare ai dipendenti, quando non 

sia possibile ritrovarsi in presenza.  
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CONCLUSIONI 

Vogliamo concludere questo lavoro di tesi con alcune osservazioni che derivano da 

un confronto tra quanto riportato dalla letteratura in materia sia di Smart working 

sia di team virtuali, e i risultati ottenuti dall’analisi sul campo.  

Il 2020 ha visto, in seguito all’avvento del Covid­19, un trend di crescita importante 

nella diffusione del fenomeno dei team virtuali, dovuto principalmente all’obbligo 

e la necessità di mantenere il distanziamento sociale e la conseguente introduzione, 

nelle abitudini organizzate aziendali, della modalità di lavoro in Smart working.  

Un primo aspetto su cui porre l’attenzione è il fatto che lo stato di emergenza in cui 

ci si è trovati ad operare, ha comportato un’introduzione dello Smart working ne-

cessariamente veloce. Infatti, l’urgenza di doversi adattare a questa nuova metodo-

logia di lavoro, ha permesso di superare le possibili barriere culturali, organizzative 

e legate alla mentalità dei  lavoratori, che spesso  in  letteratura si sono dimostrate 

importanti sfide per il management e vere e proprie barriere alla diffusione dello 

Smart working.120 

La rapida e ampia diffusione di quest’ultimo ha portato alla crescita del fenomeno 

dei team virtuali, che si configurano spesso in modo diverso rispetto a quanto defi­

nito nella letteratura. Questo in considerazione del fatto che, dal lockdown del 2020, 

 
120 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
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i nuovi team virtuali si sono formati in seguito all’inizio di un’interazione virtuale 

tra membri di un gruppo di lavoro precedentemente co­localizzato.  

A nostro avviso, questo ha portato non solo a una nuova concezione di dispersione 

geografica, che non riguarda più solo distanze  internazionali,  come sostenuto da 

Manara121;  infatti, oltre al  fatto che  i membri del gruppo possono essere distanti 

anche abitando nella stessa città, un altro aspetto che cambia è il concetto di etero­

geneità del gruppo. I team virtuali formatisi in questo periodo sono spesso composti 

da membri provenienti dallo  stesso Paese e  che  lavorano nella  stessa organizza­

zione. Questo ha portato probabilmente minori problematiche a livello di compren­

sione, conoscenza interpersonale e culturale: gli individui condividevano infatti le 

stesse abitudini organizzative e lo stesso contesto aziendale.  

Nello studio effettuato non sono stati riscontrati rilevanti problemi legati all’utilizzo 

delle tecnologie per il lavoro a distanza. Tale aspetto può essere però ricondotto al 

fatto che due degli intervistati sono informatici, mentre l’altra azienda studiata ha 

dichiarato che il dipartimento IT ha sostenuto con efficienza ed efficacia i dipen­

denti, formandoli in itinere.  

Anche per quanto riguarda la formalizzazione, l’organizzazione e il controllo del 

lavoro non sono state rilevate difficoltà; probabilmente per il fatto che le aziende 

 
121 Manara G., Smart working e gruppi di virtuali di lavoro. Quali sfide attendono le imprese (e HR), 
2021  ­  https://www.ipsoa.it/documents/lavoro­e­previdenza/amministrazione­del­personale/quoti­
diano/2021/01/23/smart­working­gruppi­virtuali­lavoro­sfide­attendono­imprese­e­hr 
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erano comunque abituate a gestirsi e controllare la performance del team guardando 

gli obiettivi raggiunti dallo stesso. 

Allo stesso tempo però, il fattore distanza ha influito profondamente nelle dinami­

che di questi nuovi team, anche qui in maniera forse differente rispetto a quanto si 

era abituati.  Infatti,  se è vero che  la dispersione dei componenti di un gruppo di 

lavoro virtuale agisce spesso limitando la comunicazione tra questi e lo sviluppo di 

legami forti tra gli stessi122; è anche vero che le nuove collaborazioni virtuali hanno 

visto l’interazione di individui già abituati a lavorare insieme nei locali aziendali, e 

che quindi già si conoscevano personalmente.  

Il fatto di aver già collaborato in presenza ha permesso che l’interazione virtuale e 

la condivisione di informazioni non incontrassero difficoltà legate all’assenza di un 

clima di fiducia, che spesso può costituire un problema per il successo degli stessi 

team virtuali.123  

Allo stesso tempo però, la mancanza di prossimità e la necessità di dover ricorrere 

alle tecnologie informatiche per interagire, ha influito sulla frequenza e sulla qualità 

delle comunicazioni, come riscontrato anche dall’analisi dei tre casi aziendali.  

Nonostante gli studi in materia diano diversi risultati in merito all’azione della di-

spersione  geografica  sulla  performance  del  gruppo,  ostacolata  dai  problemi 

 
122 Agrifoglio R. and Metallo C., Team dispersi e dinamiche di gruppo: il ruolo della qualità delle 
relazioni tra i membri del team (TMX), 2009, http://www.assioa.it/wp­content/uploads/2009­02.pdf 
123 Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 
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comunicativi e favorita dall’accesso alle fonti di conoscenza diffusa124; nelle inter­

viste condotte non si è avuto nessun riscontro in merito a questo aspetto.  

Al contrario, le risposte dei referenti aziendali hanno invece confermato come la 

distanza abbia invece effetti importanti sia sulle dinamiche sociali che sull’efficacia 

e l’efficienza della comunicazione.  

Se è vero infatti che i nuovi team virtuali hanno comunque trovato un clima di fi­

ducia già presente, dovuto al fatto che i membri del gruppo avevano già sviluppato 

tra loro relazioni stabili lavorando in presenza; allo stesso tempo, la dispersione ha 

influito negativamente sulla socialità del gruppo, a causa del minor rapporto con i 

colleghi, che può condizionare negativamente il benessere degli individui e dello 

stesso team.125 Questo aspetto è stato più volte sottolineato nell’intervista condotta 

all’Ing. Serena Gasparroni, di Campari Group, la quale ha sottolineato come non 

sia disposta a  rinunciare al  relazionarsi dal vivo con  i colleghi,  in quanto questo 

risulta un fattore che agisce in modo importante su aspetti come la frustrazione, il 

senso di solitudine e il benessere psicologico.  

Contemporaneamente, l’analisi sul campo ha confermato come la dispersione dei 

membri del gruppo e la conseguente necessità di comunicare attraverso piattaforme 

 
124 Eisenberg J. et al, Team dispersion and performance: The role of team communication and trans­
formational leadership, Small Group Research, 2019 
125 Morley S. et al, An analysis of virtual team characteristics: A model for virtual project managers, 
Journal of technology management & innovation, 2015 
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informatiche, porti al rallentamento dei processi comunicativi e decisionali.126 Da­

niele Sestri ha infatti evidenziato come l’impossibilità di comunicare in modo di-

retto abbia dilatato i tempi organizzativi, mentre l’Ing. Pagnanelli e l’Ing. Gaspar-

roni hanno sottolineato come l’interazione mediata faccia perdere molti segnali e 

informazioni rispetto alla comunicazione diretta. 

Inoltre, molti aspetti positivi e negativi dichiarati dagli  intervistati  in merito alla 

loro esperienza di collaborazione a distanza riguardano non tanto la dinamica del 

team, ma le stesse caratteristiche della modalità di  lavoro in Smart working. Fra 

questi vi sono ad esempio la maggiore flessibilizzazione dei tempi e la possibilità 

di conciliare vita privata e lavorativa; come anche il rischio di “colonizzazione della 

vita privata”, l’impoverimento delle relazioni e l’isolamento dei membri del 

team.127 

L’esame condotto ha confermato inoltre come la soddisfazione dei membri aumenti 

se le ore lavorate in Smart working sono limitate, come stabilito anche dalle ricer­

che condotte in materia.128  Infatti, gli stessi  intervistati hanno dichiarato come la 

presenza dello Smart working sia importante, ma che debba essere rilegato a due 

giorni a settimana, o comunque a situazione di necessità. Questo perché, attuando 

 
126 Manuti A. and Galetta M., 4. Strategie di problem solving in un gruppo di lavoro virtuale: analisi 
di un caso, Qwerty­Open and Interdisciplinary Journal of Technology, Culture and Education, 2011 
127 Riccò R. e Porta S., Smart working, agili si diventa. Basta porsi le giuste domande., Sviluppo & 
Organizzazione, 2017 
128 Albano R., Parisi T., Tirabeni L., Gli  smart workers  tra  solitudine e collaborazione, Cambio, 
Rivista sulle Trasformazioni Sociali 9.17, 2019 
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una modalità che preveda giorni in presenza e altri di collaborazione da remoto, si 

possono  cogliere  i  vantaggi  di  entrambe  le  modalità  di  lavoro,  limitando  alcuni 

aspetti svantaggiosi che ne possono derivare.   

Altro fattore importante riconosciuto dai referenti aziendali è la convenienza eco­

nomica, dovuta soprattutto al risparmio dei tempi di spostamento.129 

Infine,  le  situazioni  analizzate hanno presentato,  soprattutto nei  primi periodi di 

lockdown, aspetti  legati sia a situazioni di  job burnout130; sia a situazioni  in cui, 

l’emergenza e la necessità di organizzarsi e risolvere le problematiche in tempi ra-

pidi, hanno mostrato una maggiore propensione all’aiuto reciproco.131 

L’analisi effettuata offre interessanti spunti di osservazione, ma è risente comunque 

dei limiti derivanti dalla ridotta numerosità del campione intervistato.  

La ricerca non chiude ovviamente  la questione, ma apre altri  interrogativi. D’al-

tronde, l’oggetto di studio del presente elaborato riguarda fenomeni ancora attuali, 

che si stanno sviluppando e modificando. Interessante sarà poter studiare come tali 

dinamiche si trasformeranno in futuro, in seguito all’azione del tempo.  

Per  concludere,  rilevante  è  come  la  collaborazione  virtuale  sia  passata  in  poco 

tempo dall’essere un’eccezione, a rappresentare, per necessità, una forma 

 
129 Nemiro J. et al., The handbook of high performance virtual teams: A toolkit for collaborating 
across boundaries, John Wiley & Sons, 2008 citato in Mattarelli E., I team virtuali, McGraw­Hill, 
2011 
130 De Ascentiis M., Smart working, 5 consigli per restare in squadra, Inno3, 2020 https://inno3.it 
131 Kniffin K. M. et al., COVID­19 and the workplace: Implications, issues, and insights for future 
research and action, American Psychologist, 2021 
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estremamente diffusa di organizzazione del lavoro; e come questa potrà nel pros­

simo futuro rappresentare una scelta.  
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APPENDICI 
   

1) Breve presentazione. Che  ruolo ha  in azienda e nel  team? Di quale  team è 

responsabile e quali sono i compiti del team?  

2) Quali sono state le difficoltà riscontrate (se ci sono state) nell’utilizzo delle 

tecnologie per il lavoro a distanza? È stato necessario un tempo di adattamento? 

È stata svolta un’attività di formazione?  

3) Si sono resi necessari cambiamenti nella divisione dei compiti?  

4) Sono cambiati gli strumenti e le modalità di controllo? E quelli di coordina­

mento? 

5) Quali vantaggi e svantaggi ha riscontrato nell’adottare questa modalità di la-

voro nella dinamica e nelle prestazioni del suo team?  

6) Le eventuali difficoltà iniziali sono state superate nel tempo?   

7) Ad oggi, potendo scegliere, preferirebbe collaborare con i l suo team online o 

in presenza? Qual è secondo lei la situazione ideale? Perché?     
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