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Abstract. In the post-pandemic phase, hybrid work models are becoming preva-
lent in many countries and sectors, presenting challenges for work management and 
organisation. However, the characteristics of hybrid work modalities as well as the 
strategies adopted to manage them are still poorly explored in the literature. Since 
remote work alters the classical spatio-temporal boundaries of work, this paper 
investigates the effects of hybrid models on work spatiality and workplace use. 
The research explores the perspective of HRM in large companies based in Milan 
and adopting hybrid work models. Our findings underline the significant role of 
space in reimagining work organisation strategies and, at the same time, the pres-
ence of concurrent contradictory logics: to save costs by reducing spaces or to invest 
in attractive locations; to move towards the city center or to move away, opening 
new branches in the southern regions; to push workers back to the office by rede-
sign modern and “activity-based” workplaces or to increase remote work in order 
to enlarge labour force pools. These emerging trends can undermine the features of 
workplaces as well as the territorial development models we are used to.

Keywords: remote working, hybrid work models, work organisation strategies, work 
spatiality, (re)imaging workplaces.

INTRODUZIONE

Tra la fine degli anni ‘80 e i primi anni ‘90 Baudrillard, indagando l’im-
patto della tecnologia sulla vita contemporanea, ha introdotto il concetto di 
Hyperreality per descrivere il processo di dematerializzazione e frammenta-
zione della vita quotidiana e delle attività lavorative. Nell’era dell’iper-realtà 
e di internet, il lavoro ha smesso di essere un’attività materializzata e localiz-
zata, diventando una “simulazione” (Baudrillard 1981). Emblematico, in tal 
senso, è il concetto di “onlife” che Floridi (2015) introduce per evidenziare 
come la rivoluzione digitale stia favorendo confini sempre meno netti tra le 
attività praticate offline – dunque in contesti fisici- e quelle realizzate online- 
dunque in spazi digitali.
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Come notano Felstead e Blakery (2024), verso la fine dell XX secolo la diffusione delle tecnologie digitali aveva 
spinto gli osservatori ad immaginare che con il nuovo millennio la maggior parte del lavoro sarebbe stato svolto 
fuori dai confini aziendali, ma la rivoluzione attesa non ha preso forma, e nel 2000 solo il 2,3% dei lavoratori in 
UK lavorava a distanza (Felstead et alii 2005). Sebbene le prime forme di lavoro svolte in luoghi “alternativi” all’uf-
ficio e con l’ausilio delle tecnologie digitali risalgano agli anni ‘70 e le loro varie declinazioni1 vengano studiate già 
prima del periodo pandemico  (Duxbury et alii 1998; Malzani 2018), è infatti solo con l’emergenza sanitaria del 
2020 che il lavoro a distanza diviene una realtà per moltissimi lavoratori. 

La rilevanza del cambiamento è più grande nei contesti in cui il lavoro a distanza era tradizionalmente poco 
utilizzato (Milasi et alii  2021). In Italia si è passati da 500.000 persone che avevano sperimentato il lavoro da 
remoto nel 2019 (Istat 2020) ai 7 milioni che hanno lavorato a distanza nel 2021 (Inapp 2022). Sebbene con la 
fine della fase emergenziale il lavoro da remoto sia diminuito, si stima che in Italia nel 2023 più di 2,8 milioni 
di persone abbiano continuato a lavorare a distanza in molti settori dell’economia (Istat 2024). Quanto avvenuto 
tra il 2020 e il 2021 ha costretto molte aziende a misurarsi con la ricerca di nuovi modi di svolgere, organizzare e 
gestire il lavoro (Donnelly, Johns 2021; Azizi et alii 2021; Benitez et alii 2023). Mentre nei primi mesi dell’emer-
genza pandemica in Italia il lavoro da remoto era simile alle prime forme di telelavoro, il lavoro a distanza del post 
pandemia segue in modo più lineare le predisposizioni della legge sul Lavoro agile del 2017, in quanto prevede una 
maggior flessibilità sia rispetto ai tempi che rispetto agli spazi di lavoro2. Nello specifico, il modello che si va affer-
mando è quello “ibrido”, che combina il lavoro da remoto, svolto a casa o altrove, con quello svolto in presenza3 
(Countouris, De Stefano, 2023).

Ci troviamo quindi in un periodo di cambiamento profondo, nel quale è particolarmente interessante  osser-
vare le strategie aziendali e le posizioni assunte dai manager nei confronti dei nuovi modelli di organizzazione del 
lavoro. Non a caso, le trasformazioni determinate dalla pandemia hanno immediatamente alimentato il dibattito 
accademico e sono ancora oggi al centro dell’attenzione di molti studiosi. Gran parte delle ricerche si sono con-
centrate sulle implicazioni del lavoro da remoto per i lavoratori , sulle trasformazioni avvenute nelle aziende e sugli 
effetti dell’uso estensivo del lavoro da remoto sulle strategie organizzative. 

Tuttavia, in uno scenario in cui il lavoro ibrido sta diventando la “nuova normalità” (Vyas 2022), restano anco-
ra poco esplorate le strategie volte a gestire le sfide legate alla compresenza di attività svolte in sede e da remoto. 
Nello specifico, nonostante la diffusione di nuove modalità di lavoro contribuisca in maniera inedita a ridefinire il 
legame tra performance lavorativa e i luoghi fisici del lavoro (Halford 2005; Kompast, Wagner 1998), sono ancora 
pochi gli studi che, in seno alla sociologia del lavoro, esplorano gli effetti della remotizzazione e ibridazione del 
lavoro sulla riconfigurazione spaziale del lavoro nell’attuale fase post pandemica, in particolare in riferimento al  
contesto italiano (Bertolini et alii 2022; Greco 2023; Valenti 2023).

1 Nella letteratura internazionale esistono diversi termini per indicare le diverse declinazioni del lavoro a distanza: working from home, 
telecommuting, telework, remote work, mobile work, flexible work  e nomadic work. Nel panorama italiano, invece, per riferirsi alle diver-
se modalità di lavoro a distanza, si usano le etichette telelavoro, lavoro agile,  smart working e lavoro da remoto. In linea con le pre-
disposizioni dell’ILO, in questo articolo si farà spesso ricorso al termine lavoro da remoto, in quanto concetto “cappello” che tiene 
insieme le diverse declinazioni di lavoro a distanza (ILO 2020).
2 Il telelavoro – disciplinato per il settore pubblico dalla legge n. 191 del 1998  e  per il settore privato, dall’ accordo interconfederale 
del 2004 – fa riferimento ad attività lavorative necessariamente mediate dalla tecnologia, che implicano una postazione di lavoro fissa 
fuori dall’azienda, e orari di lavoro  stabiliti dall’azienda. Questi vincoli fanno del telelavoro uno strumento poco flessibile e adattabile 
alle attuali esigenze delle organizzazioni e dei lavoratori. Al fine di superare i vincoli della normativa sul telelavoro, la legge 81 del 
2017 disciplina il lavoro agile, il quale rappresenta invece una prestazione di lavoro subordinata non vincolata da orari di lavoro rigidi 
e luoghi di lavoro extra aziendali fissi (Tiraboschi 2017; Fenoglio 2022).
3 Sebbene anche prima della pandemia il lavoro a distanza venisse combinato con giorni di lavoro in presenza, la diffusione del lavoro 
da remoto successiva alla pandemia sta favorendo modelli di lavoro ibrido strutturati, destinati a stabilizzarsi in molti contesti lavorati-
vi (Cabrita, Eiffe 2023).
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In questo quadro, ci proponiamo di indagare il ruolo che la dimensione spaziale del lavoro assume negli attuali 
processi di (ri)assestamento dell’organizzazione del lavoro, focalizzandoci su grandi aziende che operano nel conte-
sto milanese.

L’articolo è organizzato come segue. La prima parte presenta il dibattito sulle implicazioni del lavoro da remoto 
per i lavoratori e per le aziende e sui suoi effetti sulla dimensione spaziale del lavoro. Il terzo paragrafo descrive il 
disegno della ricerca, mentre il quarto e il quinto presentano e discutono i risultati. Nelle conclusioni si evidenzia 
il ruolo dello spazio nella gestione del lavoro ibrido, riflettendo sulle trasformazioni in atto e su possibili piste di 
ricerca ancora da esplorare.

1. IL LAVORO IBRIDO COME “NUOVA NORMALITÁ” E LE 
IMPLICAZIONE PER I LAVORATORI E LE ORGANIZZAZIONI

Già a partire dai primi studi sul telelavoro e l’“home-based” work, dunque ben prima della pandemia, la lette-
ratura accademica ha dato vita ad un ampio dibattito sulle implicazioni di queste modalità lavorative per il benes-
sere dei  lavoratori, restituendone un quadro ambivalente (Duxbury et alii 1998; Sullivan, Lewis, 2001). In linea 
con quanto emerso in passato, alcuni studi condotti in seguito all’evento pandemico evidenziano come il lavoro 
da remoto possa migliorare l’equilibrio tra lavoro e vita personale e favorire una maggiore flessibilità e autonomia 
nel decidere quando e dove lavorare (Bromfield 2022; Ipsen et alii 2021), mentre altre ricerche hanno sostenuto 
che la remotizzazione del lavoro produce senso di isolamento (Ajzen 2021; Wang et alii 2020). Inoltre, la flessibi-
lità tipica del lavoro a distanza spesso incoraggia le persone a lavorare di più e fuori orario (Azzolari, Fullin 2022; 
Goglio, Vercelli 2022), incentivando meccanismi di (auto)sfruttamento (Chung 2022), condizionando il benessere 
psico-fisico dei lavoratori e rafforzando le diseguaglianze di genere nella distribuzione del lavoro di cura (Romens 
2024). Infine, alcune ricerche mettono in luce come l’uso intensivo delle tecnologie digitali che accompagnano la 
remotizzazione del lavoro offra strumenti meno visibili (di quelli utilizzati in presenza) ma altrettanto pervasivi per 
controllare il lavoro dei dipendenti (Goglio, Pacetti 2022; Gutiérrez-Crocco et alii 2024; Ponzellini 2020).

Nonostante gli effetti ambivalenti della remotizzazione, per molti lavoratori la possibilità di lavorare a distanza 
è ormai un aspetto irrinunciabile (Countouris, De Stefano 2023; Guazzo et alii 2024), mentre emerge un quadro 
articolato delle implicazioni del lavoro da remoto sull’organizzazione interna all’azienda. La flessibilità lavorativa 
sembra incidere positivamente sulla soddisfazione, sulla produttività e sull’impegno dei lavoratori, con effetti posi-
tivi sulle performance (Barrero et alii 2021) e sui costi aziendali (Benitez et alli 2023). Inoltre, gli strumenti di 
collaborazione virtuale possono essere efficaci per garantire la trasmissione delle informazioni e la continuità dei 
processi lavorativi (Trevor, Holweg 2022) e per ampliare il bacino di reclutamento delle aziende (Jain et alii 2022). 
Tuttavia, la remotizzazione del lavoro ha comportato una radicale riduzione dei momenti di socializzazione sul 
posto di lavoro, limitando la capacità di sviluppare sentimenti di fedeltà e attaccamento all’organizzazione da par-
te dei lavoratori (Ashforth 2020; Adisa et alii 2023; Wang et alii 2020), riducendo la propensione a condividere i 
valori aziendali e aumentando il turnover (Guazzo et alii 2024). 

Le sfide legate alla diffusione di modelli di lavoro ibrido stanno imponendo alla aziende di rivedere i propri 
modelli organizzativi (Azizi et alii 2021; Ipsen et alii 2021), in favore di stili manageriali più flessibili e “agili” 
(Jain et alii 2022) per cui i processi di innovazione già in atto (Darrell et alii 2016) hanno subito un’accelerazione 
importante con la diffusione del lavoro da remoto (Donnelly et alii 2021). L’efficacia delle nuove strategie organiz-
zative dipende in gran parte dalla capacità dei responsabili delle risorse umane e dei team leader di riuscire a conci-
liare le esigenze aziendali e del processo produttivo con le richieste dei dipendenti (Trevor, Holweg 2022; Franken 
et alii 2021; Gutiérrez-Crocco et alii 2024). 

In questo processo di riformulazione delle strategie organizzative e manageriali lo spazio gioca un ruolo rile-
vante. Infatti, se da un lato l’intensificazione del lavoro da remoto indebolisce le funzioni tradizionali della dimen-
sione spaziale del lavoro, mettendo in crisi la tenuta dei luoghi fisici del lavoro, dall’altro i luoghi di lavoro acquista-
no nuova centralità nella misura in cui necessitano di essere ripensati in funzione delle esigenze del lavoro ibrido e 
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possono divenire uno strumento per veicolare gli stessi cambiamenti organizzativi. Per articolare l’analisi su questo 
punto è importante allargare il quadro, richiamando alcuni riferimenti ai diversi filoni di studi che, con approcci e 
prospettive diverse, hanno messo a fuoco il ruolo dello spazio nei processi lavorativi.

2. DIGITALIZZAZIONE, REMOTIZZAZIONE E FORME 
EMERGENTI DI SPAZIALIZZAZIONE DEL LAVORO 

A partire dai primi contributi che già negli anni ‘80 si interrogavano sull’impatto delle tecnologie dell’infor-
mazione e della comunicazione sulla vita individuale e sociale (si veda ad es. Baudrillard 1981), gli studi sugli effetti 
della digitalizzazione sulla dimensione lavorativa hanno spesso messo a tema la dimensione spaziale, proponendo 
prospettive di analisi e approcci diversi.

Il contributo più ampio sul tema proviene probabilmente dagli studi organizzativi che, a partire dagli anni 
‘90, indagano la relazione tra la dimensione organizzativa e quella spaziale del lavoro. Mentre per lungo tempo 
questo filone di letteratura ha trattato gli spazi di lavoro come un aspetto marginale dell’esperienza lavorativa 
(es: Hatch 1987), negli ultimi anni numerose ricerche hanno messo in luce la centralità della configurazione fisi-
ca ed estetica degli spazi di lavoro. Nello specifico, partendo dalle intuizioni di Lefebvre (1991), secondo cui la 
dimensione spaziale ha un ruolo simbolico (dunque sociale e relazionale), oltre che materiale, diversi contributi 
hanno evidenziato il ruolo attivo degli spazi di lavoro nell’influenzare la vita e le pratiche organizzative (Dale 
et alii 2018; Ratner 2020; Beyes, Holt 2020). Le questioni messe in luce a riguardo sono diverse. Alcuni studi 
adottano una prospettiva situata ed esperienziale per evidenziare come il design degli spazi di lavoro favorisca 
l’implementazione di specifiche politiche di controllo manageriali (Dale 2005), mentre altri indagano l’esteti-
ca degli spazi aziendali e il loro impatto sul benessere dei lavoratori (Alexandersson, Kalonaityte, 2018). Altre 
ricerche si soffermano sul ruolo che assume lo spazio nel plasmare la cultura organizzativa: intervenire sull’ar-
chitettura e l’estetica degli spazi aziendali può rappresentare uno strumento efficace per veicolare valori, nor-
me e aspettative (Van Marrewijk 2009), e per rafforzare il potenziale attrattivo (De Moli 2019) e la legittimità 
dell’organizzazione agli occhi dei suoi membri (Kornberger, Clegg 2004). Gli Science and Technology Studies 
(STS), inoltre, hanno messo in luce come le organizzazioni possano essere concepite come il prodotto dell’inte-
razione tra persone e gli artefatti materiali, ponendo al centro dell’attenzione non solo le tecnologie ma anche 
gli spazi di lavoro (Barad 2003), anche nella loro funzione sociale e simbolica (Orlikowski 2007). Infine, contri-
buti interessanti provengono anche dalla letteratura che indaga i fattori ambientali e organizzativi che favorisco-
no l’innovazione e la creatività nei contesti lavorativi (Amabile 1988). Questa chiave interpretativa è al centro 
del recente filone di studi che esplora le pratiche di lavoro negli spazi alternativi all’ufficio, come i coworking, 
capaci di favorire relazioni, collaborazioni e processi creativi (Spinuzzi 2012).

La letteratura sulla dimensione spaziale dei processi lavorativi ha trovato nuova centralità negli studi sulla 
remotizzazione del lavoro durante l’emergenza sanitaria e nell’attuale fase post pandemica (Greco 2023; Valenti 
2023; Doria 2021). Sebbene già prima della pandemia alcuni studi avessero evidenziato il ruolo centrale delle new 
ways of working nel ridefinire i confini spaziali del lavoro (Kompast, Wagner 1998), e nell’innescare processi di 
ri-spazializzazione e riorganizzazione dei luoghi di lavoro (Fried, Hannson 2013; Halford, 2005; Colbert et alii 
2016), tali processi riguardavano un numero ancora limitato di casi (Felstead et alii 2005), mentre oggi assumono 
una rilevanza crescente per molte imprese e lavoratori. 

 Analizzando diverse ricerche empiriche condotte a partire dal periodo pandemico e che provengono da disci-
pline differenti (principalmente manageriali, economiche e di studi urbani) è possibile mettere a fuoco come lo spa-
zio giochi un ruolo rilevante su due dimensioni diverse delle strategie aziendali: la rimodulazione degli spazi interni 
e le strategie localizzative.  

Per quanto riguarda il primo aspetto, si segnala la tendenza di alcune organizzazioni a ridimensionare gli spazi 
aziendali (Cabrita, Eiffe, 2023) al fine di ridurre i costi legati alla gestione e manutenzione degli immobili (Balemi 
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et alii 2021; Trevor, Holweg 2022; Countouris, De Stefano 2023)4. Il ricorso al lavoro da remoto, infatti, è spesso 
accompagnato dall’introduzione di sistemi di rotazione e prenotazione delle postazioni (Barath, Schmidt 2022), e 
permette quindi di contrarre in modo anche significativo gli spazi di lavoro. D’altro canto, l’affermarsi di modelli 
organizzativi che combinano attività in presenza e a distanza porta alla necessità di ripensare e riprogettare gli uffi-
ci (De Lucas Ancillo et alii 2021), incrementando, ad esempio, lo spazio dedicato agli open space (Doria 2021) e 
alle sale riunioni (Pataki-Bittò, Kapusy 2021; Cabrita, Eiffe, 2023). 

Per quanto riguarda il secondo aspetto, relativamente alle scelte localizzative delle aziende, alcuni studi mostra-
no come, in risposta alle nuove esigenze di mobilità geografica e di pendolarismo dei lavoratori, molte imprese 
abbiano iniziato ad investire in uffici dislocati al di fuori dei grandi centri urbani (Carson et alii 2021; Felstead, 
Blakely, 2024). Le nuove strategie di localizzazione sembrano coinvolgere anche luoghi di lavoro alternativi all’uffi-
cio, come gli spazi di coworking, che vengono da alcuni autori indicati come elementi in grado di influire sul rias-
sestamento della geografia urbana del lavoro (Mariotti et alii 2021). Il tema della localizzazione delle sedi aziendali, 
in Italia, interseca la questione importante dei divari territoriali e delle migrazioni interne. Il fenomeno del “South 
Working”5, che è stato rilevato durante l’emergenza sanitaria, ha attirato l’attenzione di studiosi e politici come via 
per ridurre lo spopolamento delle aree interne e le migrazioni Sud-Nord e, al contempo, stimolare la crescita econo-
mica e infrastrutturale delle regioni del Mezzogiorno (Di Matteo et alii 2021; Greco 2023). 

Nelle prossime pagine cercheremo di mettere in luce come le strategie aziendali relative all’uso del lavoro da 
remoto vadano a toccare molte di queste questioni. La nostra attenzione si focalizzerà sulla prospettiva dei respon-
sabili delle risorse umane, con l’obiettivo di mettere in luce quali temi e ragionamenti guidano i processi di riorga-
nizzazione in corso nel periodo post pandemico, con particolare attenzione alla dimensione spaziale, in entrambe le 
declinazioni sopra accennate. 

3. METODOLOGIA 

Alla luce del dibattito appena presentato, questo articolo si propone di analizzare l’uso dello spazio come stru-
mento delle strategie manageriali per l’organizzazione, la gestione e il reclutamento delle risorse umane, conside-
rando sia la modulazione degli spazi interni, sia le strategie localizzative delle aziende. A questo fine, la ricerca pren-
de in considerazione il punto di vista dei responsabili delle risorse umane6 di grandi aziende che operano nel con-
testo milanese, con l’obiettivo di individuare le principali tendenze in atto nella gestione del lavoro ibrido. Il caso 
di Milano rappresenta un oggetto di analisi particolarmente interessante per due ordini di motivi. Innanzitutto, il 
lavoro da remoto è maggiormente diffuso nelle regioni centro settentrionali: in Lombardia il 15,6% degli occupati 
lavora da casa contro il 12% rilevato a livello nazionale (Istat 2024). In secondo luogo, il lavoro da remoto è andato 
diffondendosi in maniera più rilevante nelle realtà aziendali di grandi dimensioni, che a Milano rappresentano una 
parte importante del tessuto produttivo: secondo le stime dell’Osservatorio sullo Smart working del Politecnico di 
Milano, nel 2022 il 91% delle grandi imprese italiane ricorreva al lavoro da remoto contro il 48% delle PMI7.

In questa sede, dunque, l’attenzione si concentra su dei casi in qualche modo “di frontiera”, che hanno il pregio 
di mostrare le tendenze di cambiamento in atto. Quanto e con quali tempi queste riguarderanno i contesti lavora-
tivi di dimensioni medie e piccole è ancora difficile da prevedere. E’ indubbio, però, che le strategie adottate dalle 
grandi aziende hanno un impatto diretto sulla vita di molti lavoratori (sommando i dipendenti delle 12 aziende 

4 Gli studi urbani sul tema mettono in luce le conseguenze sul mercato immobiliare, dove si rileva una riduzione della domanda di 
spazi per uffici (Hoesli, Malle 2022).
5 Secondo alcune stime durante il primo anno di pandemia, più di 40.000 lavoratori sono tornati a vivere nelle regioni del Mezzogior-
no (SVIMEZ 2020).
6 Per motivi di spazio, questo articolo non prenderà in considerazione il punto di vista dei lavoratori che, insieme a quello delle orga-
nizzazioni sindacali, abbiamo avuto modo di considerare altrove (tra gli altri: Azzolari, Fullin 2022; Bertolini et alii 2022; Goglio, 
Pacetti 2022).
7 Elaborazioni del gruppo di ricerca  sui dati Osservatorio Politecnico di Milano.
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considerate si arriva ad un totale di oltre 27.000 persone solo su Milano, tabella 1)8. In questa prospettiva, si è deci-
so di non selezionare le aziende sulla base del settore di attività o dell’intensità del ricorso al lavoro da remoto, ma 
solo in base alle dimensioni aziendali. 

Il punto di vista adottato è quello dei manager che gestiscono la forza lavoro. Attraverso interviste in profon-
dità con uno o due responsabili delle risorse umane (o di aree contigue, come le relazioni industriali) per azienda9, 
abbiamo potuto indagare quali questioni siano considerate centrali nella gestione del mix tra lavoro a distanza e 
lavoro in presenza, quali potenzialità e criticità emergano e quali soluzioni vengano adottate per risolvere i proble-
mi. Indagare i nodi cruciali emersi nella progettazione dei modelli di lavoro ibrido nei diversi contesti aziendali è 
interessante in quanto, mentre le ricerche svolte durante l’emergenza sanitaria hanno messo in luce i punti di forza 
e le criticità del lavoro a distanza, poco si sa delle implicazioni che ha la diffusione delle modalità ibride. 

Le interviste hanno fatto emergere le chiavi di lettura e le motivazioni alla base delle scelte dei manager, chia-
mati a formulare strategie di organizzazione del lavoro ibrido in un momento particolare e abbastanza inedito, in 
cui non vi sono ancora modelli consolidati a cui fare riferimento. In questa fase è ragionevole attendersi che le stra-
tegie messe in atto da aziende con una certa visibilità nel contesto italiano e internazionale possano costituire dei 
modelli anche per molte altre, di settori e dimensioni diverse. Aziende grandi e di successo, infatti, possono attivare 
processi di isomorfismo (DiMaggio, Powell, 1983) (anche in modo relativamente indipendente dall’efficacia delle 
strategie e delle soluzioni adottate, semplicemente perché colmano uno spazio di incertezza), che indicano la dire-
zione di un cambiamento che promette di andare anche al di là della rilevanza di casi osservati.

Le interviste, della durata di 60/90 minuti ciascuna, in alcuni casi sono state svolte di persona e hanno incluso 
anche una visita alla sede aziendale, mentre in altri sono state svolte a distanza. Le conversazioni sono state regi-

8 I codici utilizzati, nel rispetto dell’anonimato, permettono di identificare il settore di attività dell’azienda (Cons per Aziende di con-
sulenza, AgLav per Agenzie per il lavoro, ServDigit per software e Servizi digitali per le imprese, Cred per aziende di credito, Ener per 
aziende nel settore dell’energia, Gom per il settore della gomma e Farm per il farmaceutico) e il ruolo ricoperto dagli intervistati (HR 
per responsabili risorse umane e C per responsabili del settore comunicazione).
9 In un caso è stata coinvolta nell’intervista anche una responsabile del settore comunicazione.

Tabella 1. Casi aziendali coinvolti nello studio, per settore e dimensione.

Codice azienda Codice 
interviste Settore Naz/multinaz Dipendenti 

totale
Dipendenti 

Italia
Dipendenti 

(MI)

Cons Cons HR1 
Cons HR2 Consulenza Multinaz 345.000 12.300 7.000

AgLav AgLav HR1 Ricerca, selezione, fomitura personale Multinaz 480.000 n.d. 50
ServDig ServDig HR1 Consulenza e servizi digitali/infonnatici Multinaz 400.000 4.500 1.000

Cred Cred HR1 
Cred HR2 Credito e assicurazione Multinaz 100.000 70.000 15.000 (tot 

Lombardia)

Ener Ener HR1  
Ener HR2 Produzione e vendita di energia Nazionale – 5.800 1.000

Edit Edit HR1 Editoria e radio Nazionale – 700 500
Gom Gom ER1 Produzione Gommatici Multinaz 34.000 3.200 1.700
F amn Farm HR1 Ricerca e produzione di dispositivi sanitari Multinaz 3.000 1.000 250

ProgCons ProgCons HR1 
ProgCons HR2 Formazione e consulenza per le competenze digitali Nazionale – – 150 (unica sede 

in Italia)

ChimAgro ChimAgro HR1 
ChimAgro C1 Ricerca e produzione agroalimentare Multinaz 28.000 285 90

ProdMic ProdMic HR1 Semiconduttori/microchip applicazioni industriali Multinaz 58,6 400 40
ICT ICT HR1 ICT e dispositivi smart Multinaz 170.000 750 300

Nota: le informazioni sul numero dei dipendenti sono state raccolte durante l’intervista a titolo indicativo. 
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strate, trascritte integralmente e anonimizzate e si è proceduto ad un tipo di analisi tematica del materiale empirico 
raccolto con il supporto del software di analisi qualitativa Nvivo. 

4. TRA PRESENZA E REMOTO: L’USO DEL LAVORO IBRIDO NELLE GRANDI IMPRESE 

Per le aziende che abbiamo osservato la questione non è più se utilizzare il lavoro da remoto, ma quanto e come 
utilizzarlo. Tutti i responsabili delle risorse umane intervistati hanno sottolineato l’irreversibilità del processo di 
cambiamento avviato con la pandemia. In tutti i casi osservati il lavoro da remoto, introdotto in modo massiccio 
durante i lockdown del 2020, si è tradotto, nel passaggio alla fase post-emergenziale, in un modello caratterizzato 
dall’alternanza tra giorni di lavoro da remoto e giorni di lavoro in presenza. In 7 dei 12 casi erano state avviate 
delle sperimentazioni già prima della pandemia, anche se spesso contenute sia per il numero di giorni di lavoro da 
remoto consentiti sia per l’estensione delle figure professionali interessate. Solo l’istituto di credito (Cred) aveva 
progettato già dal 2014 un sistema più strutturato.

Il lavoro da remoto occupa, nella maggior parte dei casi osservati, due o tre giorni a settimana (tabella 2). Solo 
in un caso viene concesso un solo giorno di lavoro da remoto a settimana (ICT) e in un paio di casi i giorni sono 
più di tre: fino a quattro giorni per l’azienda di servizi digitali (ServDig) e fino a cinque per la società di consulenza 
(Cons)10. 

Le aziende osservate si differenziano anche per la flessibilità offerta ai lavoratori nella scelta delle giornate di 
utilizzo del lavoro da remoto (tabella 3). A volte le aziende prevedono che almeno un giorno di lavoro alla setti-
mana sia svolto in presenza (ServDig), in alcuni casi definendo che la giornata sia la stessa per tutti i lavoratori 
(Edit), in modo da garantire la possibilità di un’interazione face to face per tutta la popolazione aziendale. In altri 

10 La possibilità di lavorare da remoto fino a cinque giorni alla settimana non è comunque da considerarsi esemplificativo di un model-
lo “full-remote”, perché il lavoro in sede è ancora parte dell’organizzazione aziendale. Inoltre, si tratta di una società che ha da sempre 
previsto la possibilità di lavorare in modo continuativo presso la sede dei clienti (che in quel caso diviene sede di lavoro considerato 
“in presenza”).

Tabella 2. Intensità dell’uso di lavoro da remoto.

Numero di giorni a settimana di lavoro da remoto Aziende

1 giorno 1 azienda (ICT)
2 giorni 5 aziende (Edit, Gom, Ener, Farm, ProdMic)
3 giorni 3 aziende (AgLav, Cred, ProgCons)
4 giorni 2 aziende (ServDig, ChimAgro)
5 giorni 1 azienda (Cons)

Nota: in alcuni casi il numero massimo di giorni da remoto viene stabilito mensilmente e non settimanalmente, ma per comparabilità 
tutto è riportato alla frequenza settimanale.

Tabella 3. Vincoli nell’uso del lavoro da remoto.

Vincoli nell’utilizzo del lavoro da remoto Aziende

Almeno un giomo alla settimana in presenza 3 (ServDig; AgLav; Edit)  
Giorno in presenza “fisso” per tutti 1 (Edit)
 “reperibilità” entro 24 ore 2 (Edit; cons)
Accordo con gruppo di lavoro o responsabile Tutte le aziende
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casi, invece, gli impiegati possono decidere in autonomia come usare il lavoro da remoto, anche concentrando le 
giornate in modo che siano consecutive, e lavorando quindi a distanza per una o due intere settimane in un mese 
(Ener; Gom). Solo nella banca (Cred) le giornate di lavoro da remoto sono calcolate, e fruibili, su base annuale, con 
l’unico vincolo di non superare 30 giornate consecutive di lavoro a distanza. Nella società di consulenza (Cons) e 
in quella dell’editoria (Edit) è stata introdotta una sorta di reperibilità, per cui il dipendente deve essere in grado di 
presentarsi in ufficio, o presso il cliente, entro 24 ore dalla richiesta del proprio responsabile.

La prassi di contrattare le giornate di lavoro da remoto con il responsabile diretto o con i colleghi del team – 
presente in tutti i casi osservati – lascia intravedere l’emergere di due questioni importanti: da un lato la possibilità 
che all’interno della stessa azienda prendano forma situazioni di utilizzo del lavoro da casa differenti a seconda del-
le attività ma anche delle preferenze dei responsabili; dall’altro il ruolo centrale dei capi intermedi nella gestione del 
lavoro da remoto, tanto che molte aziende hanno investito direttamente anche nella formazione loro rivolta.

Il fatto di avere preso in considerazione aziende operanti in settori diversi ci ha permesso di individuare un 
altro fattore rilevante nel determinare il tipo di gestione del mix tra lavoro a distanza e in sede: la presenza di pro-
cessi lavorativi non remotizzabili. Si tratta tipicamente delle attività di produzione (Gom, Farm), ma anche di atti-
vità di ricerca in laboratorio (ProdMic) o di attività a contatto con il cliente/utente (Edit). L’impatto di questa 
dimensione non è però univoco: ci sono casi (Gom) in cui le attività terziarie devono in qualche modo piegarsi ai 
ritmi della produzione, per cui il fatto di lavorare sempre in presenza il lunedì, ad esempio, è funzionale alla neces-
sità di programmare i tempi settimanali delle attività produttive. Ma emergono anche casi in cui la diffusione del 
lavoro agile è tale da comportare una progressiva remotizzazione di attività inizialmente considerate non remotizza-
bili. Per quanto ciò possa apparire paradossale, non è residuale nel nostro campione. Nella società di consulenza, ad 
esempio, il lavoro da remoto è stato concesso, solo in un secondo momento e non senza qualche resistenza, anche al 
cosiddetto “personale di supporto”, che inizialmente era tenuto a lavorare in sede (mentre il personale “consulting” 
poteva lavorare a distanza per cinque giorni alla settimana).  Analogamente, nell’istituto di credito si è arrivati a 
pensare di introdurre un giorno di chiusura al pubblico delle filiali più piccole – nelle quali neppure con sistemi 
di rotazione si riusciva a garantire a tutti i dipendenti di poter usufruire del lavoro da remoto – per consentire che 
tutto il personale avesse la possibilità di lavorare a distanza.

Dalla breve descrizione dell’utilizzo del lavoro ibrido nelle organizzazioni del nostro campione emerge la rile-
vanza delle trasformazioni connesse alla diffusione del lavoro da remoto, trasformazioni che richiedono l’adegua-
mento dei modelli organizzativi e delle strategie di gestione del personale.

5. LE STRATEGIE MANAGERIALI DI GESTIONE DEL 
LAVORO IBRIDO: IL RUOLO DELLO SPAZIO

Nonostante le differenze appena descritte rispetto ai modelli adottati, le sfide che vengono poste alle aziende 
dalle nuove configurazioni del lavoro ibrido paiono essere le stesse in tutti i contesti aziendali analizzati. Le que-
stioni citate in modo ricorrente dagli intervistati sono tre: la necessità di ricostruire la socialità tra i lavoratori, di 
riprogettare un lavoro che è contemporaneamente in presenza e da remoto e di affrontare i cambiamenti emergenti 
in tema di reclutamento e di “retention”.

Vediamo quindi nel dettaglio come, di fronte a queste sfide, le aziende siano chiamate ad adottare strategie 
inedite, che prevedono un utilizzo dello spazio (quello interno agli uffici e quello della collocazione delle sedi azien-
dali) come strumento di organizzazione e gestione del lavoro.

5.1. Lo spazio come strumento per favorire integrazione e socialità

Nonostante i responsabili del personale coinvolti nello studio accolgano con favore modalità di lavoro ibri-
de, il lavoro in presenza è considerato ancora cruciale. Questo dipende dalla convinzione che il lavoro da remoto 
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comporti una perdita di socialità che può avere diverse implicazioni negative sugli ambienti di lavoro. Il tema della 
“socialità dei lavoratori”, centrale come abbiamo visto anche in letteratura, riguarda ad un primo sguardo il benes-
sere dei lavoratori, ed è spesso citato in questa prospettiva anche dai nostri interlocutori. A ben vedere, però, la 
questione dell’interazione face to face tra i lavoratori ha anche importanti implicazioni di carattere organizzativo. 
Innanzitutto, in termini di acquisizione e riconferma dei valori aziendali – oltre che delle informazioni necessarie 
per svolgere il proprio lavoro – ma anche in termini di innovazione e creatività (Bertolini, Tosi 2022).

Per far fronte ai rischi legati alla mancata interazione e socializzazione, le aziende coinvolte nello studio stanno 
adottando diverse strategie volte ad incentivare la presenza sul luogo di lavoro. Per rendere ancora attrattivo il lavo-
ro in ufficio diventa necessario, tra le altre cose, intervenire sugli spazi aziendali.

Se vogliamo essere oggi un modello ibrido, significa che vogliamo che le persone tornino in presenza, perché traggono dalla presenza 
un valore (…). Stiamo facendo un lavoro molto specifico per capire cosa vorrebbero fare le nostre persone quando sono in ufficio e su 
questo costruire degli spazi in grado di soddisfare queste aspettative, per far sì che non sia un obbligo burocratico venire in ufficio, ma 
che sia figlio di una effettiva percezione di valore (ServDig HR1).

Innanzitutto, per incoraggiare i lavoratori a tornare in ufficio, alcuni manager ritengono sia necessario rendere 
“belle” le sedi e gli spazi aziendali. Addirittura, per incentivare la presenza e la socialità, in alcune aziende gli spazi 
degli uffici vengono adattati per ospitare eventi e attività extra lavorative volte a favorire momenti di aggregazione e 
situazioni informali in azienda.

Noi organizziamo delle iniziative, attività un po’ ludiche che facciamo magari ad esempio dopo le 18:00, quindi a fine giornata lavora-
tiva: abbiamo il Book Club, oppure il corso di fotografia, il corso di make up. Insomma, tutte queste iniziative che durano veramente 
40 minuti, che però spingono le persone a venire in presenza e questo è anche un modo per condividere azioni comuni (ProgCons 
HR2).

Sempre nell’ottica di garantire la socialità negli spazi aziendali e di restituire attrattività agli ambienti di lavoro, 
diverse aziende coinvolte nella ricerca stanno introducendo sale dedicate ad attività varie, in cui trascorrere momen-
ti di relax e di svago.

[Abbiamo creato] sale relax…delle sale break dove potersi incontrare anche per mangiare insieme, per scambiare due chiacchiere etc. 
(Cred HR1).

Stiamo cercando di far sì che questo building abbia una vita al di là di quello che può essere l’ufficio (…) Spazi in cui si possa pensare a 
qualcosa di letterario, delle terrazze in cui poter fare degli aperitivi e stare insieme (Farm HR1).

5.2. Lo spazio come strumento per riprogettare il lavoro ibrido

Come dicevamo, la diffusione del lavoro ibrido fa sì che anche gli uffici assumano un ruolo differente, anche 
perché il lavoro in presenza è diverso dal passato: ci sono meno persone in sede, e spesso sono impegnate in intera-
zioni a distanza con colleghi (ma anche con clienti o utenti) collocati altrove. I momenti di lavoro in presenza, inol-
tre, sono dedicati in modo molto più esplicito alle attività che prevedono un’interazione face to face. Per tutti questi 
motivi gli spazi degli uffici vengono spesso progettati in modo da agevolare le nuove modalità di lavoro.

Allora, secondo me i cambiamenti più grossi sono legati agli spazi in azienda… Noi (…), laddove possibile, abbiamo rivisto gli spazi 
introducendo degli elementi di progettazione cosiddetta activity based. Quindi, ripensare gli spazi in funzione delle attività che devo-
no essere gestite è fondamentale per cambiare il modo di lavorare delle persone all’interno degli uffici (Ener HR1).
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Il primo aspetto di cui tenere conto in questa trasformazione è dunque la necessità di chi sta lavorando dalla 
sede aziendale di interagire con persone che si trovano altrove. Questa possibilità è senza dubbio consentita dalla 
tecnologia, ma anche la configurazione degli spazi assume un ruolo cruciale:

[Si interagisce] con persone che lavorano al di fuori: quindi da casa o piuttosto in altre sedi (…) La tecnologia deve essere accompagna-
ta a un ripensamento degli spazi in funzione delle attività che devi svolgere: se devi parlare con un team parzialmente presente in sede 
e parzialmente in remoto, allora devi andarti a trovare la sede o l’ufficio o lo spazio in cui poter fare quello (Ener HR1).

Per favorire lo svolgimento di chiamate e videoconferenze diventa necessario garantire la disponibilità di spa-
zi all’interno dei quali i lavoratori possano svolgere queste attività senza disturbare le altre persone che lavorano 
in ufficio. La soluzione adottata da molte imprese va apparentemente in una direzione opposta rispetto a quella 
descritta nel paragrafo precedente: se, da un lato, è importante che vi siano spazi per socializzare, dall’altro è essen-
ziale creare luoghi che consentano ai lavoratori di isolarsi fisicamente dai colleghi:

A Milano adesso stiamo rifacendo gli uffici (…) magari mettendo quelle…. non so se avete visto quei phone booth che a me fanno uno 
strano effetto, quei robi quadrati che si possono anche portare in giro per l’ufficio (ProdMic HR1).

In effetti (…) uno dei fattori, diciamo così, meno apprezzati del lavoro nel Green Space [uno spazio caratterizzato dalla presenza di mol-
te piante] era proprio il livello di rumorosità, quando le persone parlavano al telefono o facevano riunioni in video dalla propria posta-
zione. Quindi, il tema del phone booth era già presente e rientra nel concetto più ampio di activity based office, con degli spazi diversi, 
dedicati ognuno a un tipo di attività (ChimAgro HR1).

Accanto a questa “cabine”, progettate per isolarsi acusticamente, ma anche fisicamente, lo spazio di lavoro deve 
garantire anche la possibilità di svolgere in ufficio le attività che richiedono la collaborazione e quindi la compre-
senza dei lavoratori. Nella progettazione del lavoro ibrido, infatti, i nostri interlocutori sono concordi nel sotto-
lineare come diventi essenziale dedicare il lavoro in presenza alle attività che non possono essere svolte in totale 
autonomia.

[La nostra azienda] continua a investire molto negli uffici (…) Un tema importante perché questi uffici per noi sono una delle compo-
nenti della nostra modalità di lavoro ibrido. Perché sono stati pensati come degli uffici che favoriranno la condivisione e lo scambio. 
(…) L’edificio e gli uffici sono stati pensati con una logica che li dovrebbe far diventare dei luoghi dove si possa fare aggregazione, 
condivisione, scambio… la costruzione di queste relazioni adesso deve avvenire in una modalità completamente diversa (Cons HR1).

La riprogettazione degli spazi prevede quindi molto spesso la predisposizione di un numero maggiore di sale 
riunioni, proprio perché i lavoratori che si recano in  sede non lo fanno per lavorare ciascuno nel proprio ufficio, ma 
per collaborare e avere confronti con il proprio gruppo di lavoro.

Noi a fine anno ci trasferiamo in un ufficio nuovo, e l’ufficio nuovo avrà molte più sale riunioni. Il problema che abbiamo qui è che ci 
sono poche sale riunioni, sempre piene, e uno per prenotarle (…) deve farlo giorni prima. Invece abbiamo rilevato come estremamente 
importante il fatto di avere tante sale riunioni di diverse dimensioni, accessibili a tutti, in cui poi si possa stare insieme in meeting e 
[confrontarsi] sia da un punto di vista personale che professionale (ICT HR1).

L’uso degli uffici come luogo della collaborazione tra i lavoratori appare in contraddizione con un’altra tenden-
za emergente nella riprogettazione degli spazi: quella della riduzione del numero di postazioni e dell’introduzione 
di sistemi di rotazione e prenotazione. 

[I nostri concorrenti] l’hanno fatto, come tutte le aziende che lo hanno fatto, per liberare spazi e avere anche dei risparmi economici 
(Edit HR1).

Tante aziende hanno ridotto lo spazio dell’ufficio o cambiato significativamente il modo in cui veniva gestito l’ufficio. Magari ci sono 
postazioni non fisse, a prenotazione (…). E c’è stato un abbattimento anche significativo dei costi fissi sugli uffici, l’energia, su tutto 
(ICT HR1).
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Se, da un lato, questa soluzione sembra coerente con la constatazione che il numero di persone che frequentano 
gli uffici si riduce, dall’altro la scelta di eliminare parte delle postazioni si traduce nell’impossibilità di estendere 
il lavoro in presenza a tutti i dipendenti, cosa che invece alcuni dei nostri interlocutori considerano efficace per il 
buon funzionamento del lavoro ibrido.

2000 e rotte postazione avevamo e 2000 ne abbiamo [oggi]. Ognuno ha la propria scrivania e ci basiamo sul 100% di popolazione pre-
sente (…). Questo approccio (…) probabilmente dovrà essere trasformato, forse. Però l’azienda al momento non ha nessuna intenzione 
[di farlo]. Quando si chiamano tutti a raccolta, tutti devono essere presenti (…) Cioè, qualunque cosa possa accadere, io posso dire: 
domani tutti qua! Se io avessi una restrizione [degli spazi], questo non lo potrei fare. [Siamo] in quella logica che guida l’organizzazio-
ne dove il remote può essere anche zero (Gom HR1).

Mantenere un numero di postazioni adatto ad accogliere tutti i dipendenti contemporaneamente consente di 
sostenere, tramite l’organizzazione degli spazi, la possibilità di interazioni diffuse, anche non programmate in anti-
cipo. Si tratta anche di una condizione indispensabile per consentire al management di “richiamare” i dipendenti in 
presenza. Emerge allo stesso tempo la consapevolezza di una dimensione più simbolica dello spazio di lavoro, che 
ha indubbiamente un impatto sul senso di appartenenza alla propria organizzazione.

Avevamo degli spazi molto grandi e abbiamo scelto di non ridurli (…) In questo momento ciascuno di noi ha una scrivania assegnata. 
Questo significa che quando io vengo in sede sono seduto lì. Ci siamo detti: molliamo qualche spazio, chiediamo di uscire prima da 
un contratto (…) Poi invece abbiamo ragionato sul fatto che comunque fosse utile per le persone sapere di avere uno spazio dove venire 
(ProgCons HR1).

5.3. Lo spazio come strumento per favorire reclutamento e retention

La dimensione spaziale assume una rilevanza crescente anche nelle strategie di gestione e reclutamento del per-
sonale. La possibilità di lavorare a distanza è un aspetto che, a differenza del passato, emerge durante i colloqui di 
selezione e pare contare quasi più degli aspetti economici, soprattutto per i più giovani:

Facendo colloqui e avendo a che fare comunque con neolaureati, laureandi, studenti, giovani, ci siamo proprio accorti che piuttosto 
che farti la domanda economica ti fanno la domanda sulla flessibilità oraria, sullo smart working (ProgCons HR2).

Oggi i candidati chiedono prima la possibilità di non venire in ufficio e dopo il contenuto professionale e dopo ancora quello econo-
mico (ServDig HR1).

Ovviamente, se i candidati hanno competenze specifiche che li rendono particolarmente ricercati dalle aziende, 
le loro richieste in tema di lavoro da remoto hanno più probabilità di venire accolte. Come mette in luce una delle 
intervistate, nel contesto Milanese – dove esistono molte opportunità di impiego e dunque le aziende si fanno con-
correnza anche su questa dimensione – le possibilità di lavorare a distanza possono essere oggetto di contrattazio-
ne, sia nelle nuove assunzioni sia come strategia di retention dei dipendenti, che potrebbero altrimenti decidere di 
andare a lavorare altrove:

Per un’azienda di telecomunicazione la parte ricerca e sviluppo è estremamente settoriale, di nicchia (…) spesso troviamo persone che 
ci dicono «sì, bello, la posizione mi interessa, mi piace il vostro contesto, ma io sono a Udine e non posso stare 4 giorni in ufficio (…) 
e vi chiedo se è possibile avere due giorni di flessibilità e farne tre». E anche lì noi stiamo valutando se puoi fare un’eccezione, perché 
comunque le competenze che questa persona porterebbe sono significative e è difficile trovare persone (ICT HR1).

Come già evidenziato, la diffusione di modelli di lavoro ibrido nel post-pandemia ha in qualche modo dato 
legittimità alle richieste dei lavoratori in questo senso (Bromfield 2022; Guazzo et alii 2024). Infatti, i responsabili 
del personale ci hanno spiegato che in alcuni casi l’azienda allenta alcuni vincoli pur di garantire flessibilità nel 
ricorso al lavoro da remoto ed evitare che i propri dipendenti decidano di cambiare azienda.
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Ci sono dei team (…) che devono necessariamente accedere a un’area protetta virtuale, a cui generalmente si può accedere soltanto 
dall’ufficio e per queste persone abbiamo chiesto delle eccezioni per farli accedere da remoto due volte a settimana; quindi, per dargli 
due giorni a settimana di flessibilità, altrimenti avremmo perso le persone (ICT HR1).

Oltre alla flessibilità nell’uso del lavoro da remoto, un elemento che incide sull’attrattività delle aziende – e 
dunque sulla capacità di reclutamento e retention – è la collocazione delle sedi aziendali in cui i dipendenti devono 
recarsi nelle giornate di lavoro in presenza. Se, come già sottolineato, le caratteristiche del luogo di lavoro contano, 
altrettanto importante è la posizione. La questione del tragitto casa-lavoro, se in passato era considerata secondaria, 
nel post pandemia diviene un tema rilevante perché la possibilità di lavorare da remoto la annulla. Anche su que-
sto, emergono chiare differenze generazionali:

Le persone che sono state abituate a venire in ufficio per la maggior parte della loro carriera, fanno fatica a stare a casa, a non venire 
in ufficio. (…) I colleghi che (…) si fanno un’ora e 45 di viaggio (…) ti dicono «ma noi siamo abituati. (…) Perché sui mezzi, se non 
guidi guardi le mail, leggi, ascolti i podcast, ti conosci con gli altri pendolari, fai un po’ di chiacchiere, eccetera». (…) Di’ una cosa del 
genere a un ragazzo di 26 anni adesso…ti dice «guarda, io non ci vengo». Quindi la componente generazionale sicuramente c’è (ICT 
HR1).

Le sedi aziendali dislocate in aree periferiche e mal collegate sono meno attrattive, per cui alcune aziende stan-
no pensando di aprire uffici, magari più piccoli, in aree più centrali e meglio servite (Cons; ServDig). 

A Milano abbiamo una sede, che infatti dismetteremo, che la pandemia ha definitivamente conclamato come una zona a bassissimo 
valore aggiunto per le persone. (…) Quindi stiamo lavorando per creare una nuova sede più centrale (ServDig HR1).

Più in generale, garantire flessibilità geografica e spaziale sta diventando un aspetto essenziale per trattenere 
e attrarre nuova forza lavoro. A tal proposito, la ricerca evidenzia come alcune aziende stiano aprendo delle sedi 
nell’Italia meridionale, anche per favorire il reclutamento dei giovani provenienti da quei territori: 

L’anno scorso abbiamo iniziato un progetto di investimento molto forte a Bari. Eravamo già presenti, però abbiamo aperto una realtà 
che aveva quasi zero persone adesso sono quasi in 500 e a Bari stiamo costruendo un ufficio (Cons HR1).

Avendo un forte elemento di migrazione professionale dal Sud al Nord, nel corso della pandemia un sacco di persone sono tornate a 
casa (…) e oggi noi abbiamo il tema di come gestire la cosa (…) riportarli a Milano o a Torino potrebbe significare perderle… Invece di 
farli stare otto giorni al mese in ufficio, li faccio venire una volta ogni due mesi e si fanno una full immersion con i colleghi… molti dei 
nostri competitor di grandi dimensioni, come noi, non a caso hanno aperto uffici un po’ dovunque. Il Sud, oggi più che mai, prima 
era molto avaro in termini di presenza di uffici di società del settore IT, oggi tutti i principali player del nostro mercato hanno uffici 
dovunque: da Cosenza a Palermo, da Bari a Rende, da Catania a Lecce. L’informatica pesa tantissimo nel Sud anche per questa ragio-
ne (ServDig HR1).

Se alcuni studi hanno messo in luce il fenomeno del South Working e le sue potenzialità come volano di svilup-
po delle regioni meridionali (Di Matteo et alii 2021; Greco 2023), le testimonianze raccolte fanno emergere una 
tendenza ancora diversa. Non solo è possibile lavorare da remoto per aziende con sedi nel centro nord rimanendo 
nelle regioni meridionali, ma sono le aziende stesse ad aprire nuovi uffici al sud per permettere ai dipendenti di 
garantire qualche giorno di lavoro in presenza senza dover affrontare spese di viaggio o di affitto troppo elevate 
(Cons, ServDig, Gom). Si tratta ovviamente di casi specifici, per attività lavorative (consulenza aziendale, servizi 
digitali e ricerca e sviluppo) che sono facilmente remotizzabili e in cui gli alti tassi di turn-over della manodopera 
rendono importante accedere ad un ampio bacino di reclutamento tra i neolaureati. I direttori del personale sot-
tolineano che un’eventuale crescita professionale dei nuovi assunti debba prevedere, in un secondo momento, un 
trasferimento presso la sede milanese. L’apertura di sedi più vicine ai lavoratori da reclutare, tuttavia, ci sembra una 
soluzione inedita, che si basa in qualche modo su un nuovo equilibrio tra domanda e offerta di lavoro, ma anche su 
un diverso significato del radicamento delle sedi aziendali. 
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RIFLESSIONI CONCLUSIVE

Mentre le ricerche condotte durante la pandemia hanno esplorato i punti di forza e le criticità del lavoro da 
remoto nel periodo emergenziale, sappiamo ancora poco delle caratteristiche dei modelli di lavoro ibrido che si 
sono andati affermando negli anni successivi. Questo articolo intende cominciare a colmare questa lacuna esploran-
do le modalità di lavoro ibrido che si stanno diffondendo in molte grandi aziende, e focalizzando l’attenzione sul 
ruolo dello spazio come strumento per gestire le sfide poste da questi nuovi modelli organizzativi.  I temi che emer-
gono non sono certo nuovi – riorganizzazione dei processi produttivi, importanza delle relazioni face to face, inte-
riorizzazione dei valori aziendali, senso di appartenenza, retention – ma è interessante notare come abbiano assunto 
nuova centralità nei ragionamenti del management e, in particolar modo, di chi gestisce la forza lavoro. Inoltre, 
colpisce come proprio nel momento in cui la digitalizzazione, da un lato, e la diffusione di modalità di lavoro ibri-
de dall’altro, sembrano renderla meno centrale, la dimensione spaziale assuma grande rilevanza nelle strategie dei 
responsabili delle risorse umane. 

Sia nelle aziende che puntano molto all’uso del lavoro da remoto sia in quelle che vi ricorrono con meno intensi-
tà, la rimodulazione degli spazi interni aziendali e le scelte localizzative stanno accompagnando i processi di cambia-
mento dell’organizzazione del lavoro, confermando come gli spazi aziendali siano parte integrante delle trasforma-
zioni organizzative  (Van Marrewijk 2009; Kornberger, Clegg, 2004; Dale et alii 2018),  anche grazie alla loro fun-
zione simbolica, oltre che materiale (Orlikowski 2007). Innanzitutto, come evidenziato in altri studi, nel diffondersi 
dei modelli di lavoro ibrido diviene particolarmente evidente il valore del lavoro in presenza per garantire il coinvol-
gimento dei dipendenti (Ashforth 2020; Adisa et alii 2023). Inoltre, per chi deve riuscire ad attrarre il personale in 
sede emerge anche la rilevanza degli aspetti estetici (De Molli 2019) oltre che logistici, mentre chi punta a contenere 
il turn-over guarda all’uso dello spazio come strumento di trasmissione della cultura aziendale (Doria 2021). 

La dimensione spaziale viene citata anche come variabile che influisce nelle strategie di reclutamento in modi 
che erano difficili da immaginare prima della pandemia.  Da un lato, infatti, il ricorso al lavoro da remoto è ormai 
argomento consueto di contrattazione, e le aziende si sentono forzate a concedere ampi margini di flessibilità, 
soprattutto ai lavoratori giovani e con competenze relativamente “rare”. Dall’altro lato, la possibilità del lavoro da 
remoto suggerisce di utilizzare anche la collocazione delle sedi aziendali come strumento di reclutamento, ad esem-
pio aprendo nuove sedi nelle regioni del sud Italia. Si tratta di effetti diversi da quelli ipotizzati da alcuni autori in 
merito al South Working (Di Matteo et alii 2021), sebbene altrettanto se non più positivi in termini di incentivo 
allo sviluppo delle aree interne e delle regioni meridionali. 

Anche rispetto alle trasformazioni territoriali e alla supposta tendenza delle aziende a localizzarsi fuori dai cen-
tri urbani, i nostri casi mostrano per Milano una tendenza opposta a quanto ipotizzato in letteratura (Duranton, 
Handbury 2023; Felstead,  Blakely 2024): alcune aziende hanno infatti pensato di ricollocare la propria sede in 
aree più centrali in quanto più attrattive per i dipendenti. Il  lavoro nel terziario avanzato e ad alto valore aggiunto 
necessita ancora di interazioni lavorative dirette e i grandi centri urbani, in tal senso, rappresentano ancora i conte-
sti privilegiati in cui tali scambi si realizzano (Florida et alii 2021). In questo senso, processi centripeti e centrifughi 
non sembrano in contrapposizione tra loro, come era stato previsto durante la pandemia, ma rappresentano l’effetto 
combinato di strategie aziendali che rispondono ad esigenze diverse ma compresenti. A questo riguardo le specifici-
tà del caso italiano – ancora poco studiato – non possono essere dimenticate e devono suggerire cautela nel genera-
lizzare al nostro territorio i risultati di una letteratura che spesso è focalizzata su contesti molto diversi.

Lo spazio, oltre a essere uno strumento per le strategie di organizzazione, gestione e reclutamento della forza 
lavoro, può divenire anche un vincolo. A questo riguardo è interessante notare come la proprietà dei locali aziendali 
sia un fattore importante, da considerare anche per la sua influenza sulla definizione dei modelli di lavoro ibrido. 
La decisione di ridurre l’estensione degli uffici, infatti, può consentire una significativa riduzione dei costi aziendali, 
come pure – anche se con impatto più contenuto – la possibilità di chiudere del tutto la sede in alcune giornate, in 
modo da contenere le spese energetiche. Ad esempio, una volta ridotti gli spazi aziendali diviene impossibile chiede-
re a tutta la popolazione aziendale di lavorare in presenza nelle stesse giornate. In molti dei casi osservati, gli inter-
locutori erano consapevoli di avere una maggiore libertà di azione nella formulazione delle strategie che abbiamo 
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descritto proprio perché la sede aziendale era di proprietà piuttosto che in locazione. In altri, viceversa, è stata la 
volontà di trasformare gli spazi aziendali per ridurre i costi a guidare la trasformazione organizzativa.

Le differenze tra i casi analizzati sono numerose, così come diversi sono i “modelli” di lavoro ibrido imple-
mentati. Oltre alla proprietà degli immobili, vi sono altri due fattori che influiscono sulle scelte aziendali e che 
richiederebbero approfondimenti mirati: le strategie della casa madre e la presenza o meno di forza lavoro dedicata 
ad attività non remotizzabili. Da un lato, infatti, un’ampia maggioranza delle aziende osservate fa parte di gruppi 
multinazionali, ed è emerso come la posizione espressa dalla casa madre possa condizionare l’utilizzo del lavoro da 
remoto, introducendo indicazioni più o meno precise e vincoli più o meno stringenti. Dall’altro lato, il rapporto tra 
processi lavorativi remotizzabili e non remotizzabili gioca un ruolo importante e a volte controintuitivo: i casi ana-
lizzati mostrano infatti che nelle aziende in cui il lavoro da remoto è usato con maggiore intensità è la definizione 
stessa delle attività come più o meno “remotizzabili” ad essere messa in discussione, con la progressiva estensione 
del lavoro a distanza anche a mansioni inizialmente considerate non svolgibili a distanza (personale di supporto, 
servizi di assistenza, ecc.). A questo riguardo, potrebbe essere interessante prendere in considerazione anche l’ef-
fetto della contrattazione collettiva e le posizioni dei sindacati nei confronti del lavoro da remoto: i rappresentanti 
sindacali più vicini  ai lavoratori della produzione, infatti, rischiano di vedere il lavoro da remoto come un tema 
secondario o residuale, mentre per quelli che si rivolgono ai lavoratori della conoscenza o del terziario avanzato il 
tema diventa spesso centrale, con conseguenze diverse sulla definizione degli accordi aziendali a riguardo (Pacetti et 
alii 2023).

Un ultimo elemento che il confronto tra i diversi casi aziendali ci ha permesso di mettere in luce è la scarsa 
rilevanza delle sperimentazioni di lavoro da remoto precedenti al periodo pandemico sui modelli di lavoro ibrido 
osservati. Come abbiamo visto, solo l’istituto di credito aveva un modello di lavoro da remoto già consolidato, frut-
to di una trasformazione avviata ben prima della pandemia e una propensione dichiarata verso l’uso flessibile del 
lavoro. Tuttavia, anche nei casi aziendali nei quali la sperimentazione non era stata avviata, o era stata molto limita-
ta, i modelli di lavoro ibrido attualmente in uso sono spesso all’avanguardia. Nella società di consulenza, ad esem-
pio, non erano state avviate sperimentazioni, ma il fatto di non lavorare in sede era parte delle routine lavorative, 
perché molte delle attività venivano abitualmente svolte presso la sede del cliente. In altri casi, al contrario, nono-
stante sperimentazioni avviata già prima della pandemia, il numero di giornate in cui lavorare da remoto e il livello 
di flessibilità rimangono contenuti (Gom; Farm; Prodmic). La possibilità di utilizzare in modo efficace la nuova 
modalità lavorativa sembra quindi dipendere dall’organizzazione del lavoro e dai processi di digitalizzazione già in 
corso piuttosto che dalla presenza di percorsi pregressi di introduzione del lavoro da remoto.

Concludendo è importante ricordare che la ricerca si è concentrata su grandi aziende, in molti casi multinazio-
nali, con l’headquarter a Milano, le cui attività sono per la gran parte remotizzabili. Si tratta dunque di casi in una 
certa misura “di frontiera” che permettono di individuare le traiettorie di un cambiamento in corso. Allo stesso tem-
po si tratta di casi le cui specificità impongono cautela nella generalizzazione di risultati, che andrebbero messi alla 
prova con approfondimenti ad hoc focalizzati, ad esempio, su imprese di dimensioni minori o su settori prevalen-
temente produttivi. Resta da segnalare che, avendo individuato in questa fase della rilevazione solo il management 
come interlocutore, non abbiamo potuto rilevare il modo in cui le diverse strategie vengono accolte dai lavoratori, o 
il modo in cui gli spazi vengono effettivamente utilizzati nelle pratiche quotidiane. A questi aspetti sarebbe interes-
sante dedicare nuovi approfondimenti al fine di indagare anche l’efficacia delle strategie che abbiamo visto emergere.
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