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Questo rapporto è i l  secondo di  una ser ie  d i  studi

approfondit i  condott i  in otto paes i  europei  (Svez ia ,

I r landa,  I ta l ia ,  Repubbl ica Ceca ,  Austr ia ,  Grec ia ,

Polonia e Spagna) incentrat i  su l  panorama in evoluz ione

del  lavoro a d istanza .  A di f ferenza de l  pr imo rapporto ,

che approfondiva i l  burnout t ra le  donne che lavorano

da remoto,  questa fase enfat izza le  prospett ive d i

manager ,  leader  e coach.  I l  nostro obiett ivo è

comprendere le  loro s f ide e percez ioni  de l  burnout in

ambient i  d ig i ta l i ,  a iutando cos ì  a  sv i luppare st rateg ie

ef f icac i  per  af f rontare quest i  problemi .



L 'obiett ivo pr inc ipa le d i  questo studio è approfondi re le  s f ide e le

prospett ive d i  manager ,  leader  e coach ne l  contesto de l  lavoro a d istanza ,

con part ico lare attenz ione a l la  quest ione de l  burnout .  Dopo la nostra

r icerca in iz ia le  su l  burnout t ra le  donne che lavorano in remoto,  questa fase

mira ad ampl iare la  comprens ione de l l ’ impatto de l  lavoro a d istanza su

coloro che r icoprono ruol i  manager ia l i .  Gl i  obiett iv i  pr inc ipa l i  inc ludono:

Comprendere le  s f ide uniche af f rontate dai  manager  negl i  ambient i

d i  lavoro a d istanza .

Acquis i re  informazioni  su l le  percez ioni  e  le  esper ienze d i  burnout

dei  manager .

Ident i f icare st rateg ie e prat iche ef f icac i  che i  manager  ut i l i zzano

per mit igare i l  burnout e promuovere i l  benessere ne i  team da

remoto.

Contr ibui re  a l lo sv i luppo di  st rument i  e  l inee guida complet i  per

supportare culture sane de l  lavoro a d istanza .

Scopo e
obiettivi
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Distr ibuit i  onl ine ,  con olt re  90 sondaggi  sono stat i

raccolt i  dat i  quant itat iv i  su var i  aspett i  de l  lavoro a

distanza ,  t ra cui  abitudin i  lavorat ive ,  esper ienze d i

burnout e st rateg ie manager ia l i .

Ospitate in c iascun paese partec ipante ,  queste sess ioni

hanno consent ito d iscuss ioni  d i  gruppo e scambi d i

esper ienze ,  ar r icchendo i  dat i  con diverse prospett ive e

approfondiment i  co l laborat iv i .

Condotte con olt re  81  manager ,  leader  e coach,  le

interv i ste hanno of ferto approfondiment i  qual i tat iv i  su

esper ienze personal i ,  s f ide e meccanismi d i  coping in

contest i  d i  lavoro remoto.
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SONDAGGI

INTERVISTE

GRUPPI DI

DISCUSSIONE

Questo studio ha ut i l i zzato un approcc io con metodi  mist i  per  raccogl iere

dat i  s ia  qual i tat iv i  che quant itat iv i ,  fornendo un’anal i s i  approfondita

del l ’ambiente d i  lavoro remoto da una prospett iva manager ia le .  La

metodologia prevedeva:

Metodologia
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Lo studio ha coinvolto un’ampia gamma di  profess ionist i ,  pr inc ipa lmente in

ruol i  manager ia l i ,  in  otto paes i  europei .  La r ipart iz ione demograf ica de i

partec ipant i  è  la  seguente :

Dati demografici
dei partecipanti

Figure profess ional i
La maggior  parte de i  partec ipant i  (62%) erano

manager ,  a l t r i  e rano team leader ,  personale de l le

r i sorse umane,  a l lenator i  e  formator i .

Esper ienza con i l  burnout
Una parte s ign i f icat iva de i  partec ipant i  ha avuto un’esper ienza d i retta con

i l  burnout ,  s ia  a l ive l lo personale che a l l ’ interno de l  propr io team. Nel lo

spec i f ico ,  i l  63% dei  manager  ha r i fe r i to d i  aver  avuto esper ienze personal i

con i l  burnout ,  mentre i l  74% lo ha osservato tra i  membr i  de l  propr io team,

ev idenz iando la preva lenza e l ’ impatto de l  burnout ne i  ruol i  manager ia l i .

Distr ibuzione del  genere
Rif lettendo la d ivers i tà d i  genere ne l la  leadersh ip ,

i l  64% dei  partec ipant i  erano donne e i l  36%

uomini ,  of f rendo cos ì  prospett ive d iverse

attraverso categor ie  d i  genere .

62%

64%
36%



Il 
pu

nt
o d

i vista del manager 

Avere due punt i  d i  v i sta d i  una stessa stor ia  è fondamentale per  una

comprens ione completa e rea le  de l la  s i tuaz ione.  In questa parte de l

nostro studio ,  abbiamo raccolto opin ioni  d i  manager  con background

profess ional i  d ivers i  e  una var ietà d i  ruol i  manager ia l i  e  d i  leadersh ip .

La maggior  parte de i  partec ipant i  a  questo studio erano manager

(62%).  I l  resto r icopr iva tutt i  ruol i  sen ior  e  d i  leadersh ip s imi l i ,  come

team leader ,  personale de l le  r i sorse umane,  a l lenator i  e  formator i .  Di

quest i ,  i l  64% erano donne e i l  36% uomini .

Per  in iz iare a va lutare e af f rontare i l  d i f fuso problema del  burnout su l

posto d i  lavoro ,  è  interessante notare che una parte s ign i f icat iva de i

manager  negl i  otto paes i  ha un’esper ienza d i retta con i l  problema del

burnout .  I l  63% dei  manager  ha r i scontrato personalmente i l  burnout .

Inolt re ,  i l  74% dei  manager  ha esper ienza d i  burnout t ra i  d ipendent i .

Quest i  dat i  ev idenz iano la  natura urgente e imperat iva d i  af f rontare i l

burnout ,  dato i l  suo impatto d i f fuso s ia  su i  manager  che su i  loro

team.

5
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I l  nostro studio esplora le  moltepl ic i  s f ide af f rontate da manager  e leader

negl i  ambient i  d i  lavoro da remot .  Traendo spunt i  da var i  paes i  europei ,

abbiamo c lass i f icato le  15  s f ide ident i f icate in c inque d imens ioni  ch iave :

soc ia le ,  personale ,  cu ltura le ,  p iani f icaz ione e prat ica .  Questo rapporto

forn isce un'anal i s i  approfondita d i  c iascuna dimens ione ,  ar r icchita da

prospett ive manager ia l i  ed esper ienze prat iche in d ivers i  contest i  cu ltura l i  e

organizzat iv i .

8

Condotte con olt re  81  manager ,  leader  e coach,  le

interv i ste hanno of ferto approfondiment i  qual i tat iv i

su esper ienze personal i ,  s f ide e meccanismi d i

coping in contest i  d i  lavoro remoto.

Le s f ide inc ludono di f f ico ltà ne l  formare legami personal i ,

integrars i  ne l la  cu ltura az iendale e sent i r s i  parte d i  una

squadra .  I  manager  hanno sottol ineato l ’ importanza d i

interaz ioni  soc ia l i  s t rutturate e st rateg ie d i  comunicaz ione

proatt ive per  mit igare i  sent iment i  d i  i so lamento e mig l iorare

la coes ione de l  team.

DIMENSIONE

SOCIALE

DIMENSIONE

PERSONALE

Analisi
attraverso le
cinque
dimensioni
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DIMENSIONE

CULTURALE

DIMENSIONE

PROGETTUALE

DIMENSIONE

PRATICA

Le d i f ferenze cultura l i  e  indiv idual i  inc idono su l le

d inamiche de l  lavoro a d istanza ,  con un’enfas i  su l la

f iduc ia e su l la  comprens ione rec iproca .  I  manager  hanno

sottol ineato l ’ importanza de l la  sens ib i l i tà  cultura le  e

degl i  approcc i  indiv idual izzat i  per  promuovere un

ambiente d i  lavoro a d istanza favorevole .

Ciò inc lude la  mancanza d i  competenze ,  opportunità d i

formazione ,  conformità a l le  normat ive e inf rastrutture

tecniche .  I  manager  hanno sottol ineato la  necess i tà d i

uno sv i luppo cont inuo del le  competenze ,  d i  un so l ido

supporto IT e de l  r i spetto degl i  standard lega l i  e  d i

s icurezza ne l le  conf iguraz ioni  d i  lavoro remoto.  

Dist raz ioni ,  mancanza d i  contro l lo e problemi d i

equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata sono prevalent i  neg l i

ambient i  remot i .  St rateg ie ef f icac i  d i  p iani f icaz ione e

gest ione de l  tempo,  ins ieme a pol i t iche d i  lavoro

f less ib i l i ,  sono state ident i f icate come fondamental i  per

af f rontare queste s f ide .



Ecco come abbiamo
suddiviso le sfide nelle

diverse dimensioni: 

DIMENSIONE

SOCIALE

DIMENSIONE

PERSONALE

DIMENSIONE

CULTURALE

DIMENSIONE

PROGETTUALE

DIMENSIONE

PRATICA
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Dif f ico ltà ne l  favor i re  la  coes ione de l  gruppo.

Scarsa comunicaz ione e feedback insuf f ic iente .  

Mancanza d i  competenze .  

Di f f ico ltà a stabi l i re  legami personal i .  

Tens ione menta le ed emotiva .

Bassa mot ivaz ione de i  d ipendent i .

Var ianze ne i  contest i  cu ltura l i  e  indiv idual i .  

Equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata

Creare e ass imi lare la  cu ltura organizzat iva .

Problemi d i  f iduc ia ,  insuf f ic iente o abusata .

Dist raz ioni .

Contro l lo manager ia le  l imitato .

Incapacità d i  forn i re  una formazione adeguata .

Conformità e normat ive .  

Mancanza d i  inf rastrutture tecniche .



Per acquis i re una comprensione completa di  queste s f ide ,

le abbiamo anal izzate attraverso quattro lent i  anal it iche:

Percezione e sent imento 

Questa prospett iva va o lt re  i  sempl ic i  fatt i  per  cogl ie re le  esper ienze

soggett ive e le  emozioni  de i  manager  che s i  occupano di  lavoro a d istanza .

Comprende le  loro intu iz ioni  su l  burnout ,  l ' ident i f icaz ione de i  problemi e

l 'e laboraz ione d i  st rateg ie d i  gest ione ef f icac i .

01

02Struttura e process i  

Questo aspetto esamina l ’ in f luenza cr i t ica de i  quadr i  e  de l le  metodologie

organizzat ive su l la  gest ione remota de i  d ipendent i .  Sotto l inea la  necess i tà

di  metodi  st rutturat i  per  gest i re  i l  lavoro ,  i l  tempo e le  rout ine quot id iane

in contest i  d ig i ta l i .  St rutture e process i  e f f icac i  sono fondamental i ,  poiché

consentono a i  manager  d i  guidare i  team in modo più ef f ic iente ,  in

part ico lare in ambient i  remot i  dove la  mancanza d i  quest i  e lement i  può

introdurre u lter ior i  s f ide .

11



04Cultura e norme

 Questa lente s i  concentra su l l ’ impatto de l le  norme cultura l i ,  de i  s i s temi

col lett iv i  e  accettat i  d i  credenze e prat iche che def in i scono un gruppo

cultura le .  Abbiamo anal izzato i l  modo in cui  queste norme model lano le

interaz ioni  quot id iane e inf luenzano la sa lute e i l  benessere de i  team  da

remoto.  Ogni  s f ida v iene v ista attraverso questa lente per  comprendere i l

ruolo fondamentale che le  norme cultura l i  svolgono ne l  p lasmare le

d inamiche de l  team e la  sa lute genera le  de l  gruppo.

Percezione e sent imento 

Leadership e autoleadership

La nostra indagine approfondisce le  s fumature de l la  leadersh ip e

del l ’autodi rez ione negl i  scenar i  d i  lavoro a d istanza .  Esp lor iamo l ' impatto

del l 'assenza d i  leadersh ip in presenza e i l  modo in cui  i  manager  possono

adattars i  in  modo innovat ivo per  forn i re  una guida ef f icace da lontano.  Lo

studio r ive la la  crescente necess i tà e la  natura in evoluz ione de l la

leadersh ip a l l ’ interno di  contest i  d i  lavoro da remoto o ibr id i .  Sotto l inea la

crescente r ich iesta da parte de i  leader  d i  sv i luppare capacità comunicat ive

avanzate e la  capacità d i  leggere g l i  a l t r i  in  assenza d i  interaz ioni  f i s iche .

03
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I RISULTATI PRINCIPALI IN BREVE 
●  Un s ign i f icat ivo 24% dei  manager  fa regolarmente st raordinar i ,

ind icando una potenz ia le  normal izzaz ione de l l 'orar io d i  lavoro

prolungato.

●  Mentre i l  57% dei  luoghi  d i  lavoro d ispone d i  pol i t iche d i  sa lute

mentale ,  un 30% ci rca non le  ha ,  i l  che segnala una lacuna ne l le

st rutture d i  supporto de i  d ipendent i .

●  La maggioranza (64%) concorda su l la  pr ior i tà de l  benessere de i

d ipendent i .

 ●  L '85% dei  manager  d ichiara d i  essere consapevole de l la  propr ia

inf luenza su l  benessere de i  d ipendent i .  

●  I l  92% agi rebbe se notasse un burnout ne l  propr io team, ma i l  60%

non ha o non è s icuro de l le  st rateg ie per  preveni r lo .

●  I l  39% dei  manager  segnala l 'assenza d i  pol i t iche in mater ia  d i

d ivers i tà ,  equità e inc lus ione ,  suggerendo marg in i  d i  mig l ioramento.

●  I l  75% r i t iene inappropr iato contattare i  d ipendent i  a l  d i  fuor i

de l l 'orar io d i  lavoro ,  ma i l  25% non lo r iconosce come un l imite

cruc ia le .

●  I l  42% prevede misure per  mot ivare i  d ipendent i ,  mentre i l  38% non

r i t iene che la  mot ivaz ione s ia  una responsabi l i tà  esc lus iva de l

d ipendente .

●  I l  40% r i t iene che i l  lavoro a d istanza s ia  fac i le  per  i  d ipendent i ,  i l

che indica percez ioni  d iverse r iguardo a l le  s f ide che esso comporta .

●  L '83% è in grado di  r iconoscere lo st ress  ne i  d ipendent i ,  ma so lo i l

45% dimostra in modo ef f icace la  consapevolezza d i  sé e la  cura d i  sé .

●  S i  segnalano l ive l l i  e levat i  d i  f iduc ia (84%) nel le  prestaz ioni  de i

d ipendent i ,  con i l  93% dei  manager  che ef fettua contro l l i  regolar i .

●  I l  40% non è d 'accordo con i l  pr inc ip io d i  contare le  ore f inché i l

lavoro è completato.
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Viene forn ita un'anal i s i  de l la  leg is laz ione su l  lavoro a d istanza in Polonia ,

Repubbl ica Ceca ,  Svez ia ,  Austr ia ,  I r landa,  Spagna,  Grec ia e I ta l ia ,  of f rendo

una prospett iva comparata su come i  d ivers i  paes i  europei  af f rontano i l

lavoro a d istanza .

Polonia

Dal 7 apr i le  2023 ,  la  leg is laz ione polacca consente i l  lavoro a d istanza

tota le o parz ia le ,  prev io accordo tra d ipendente e datore d i  lavoro .  Le

nuove d ispos iz ioni  de l  Codice de l  lavoro introducono i l  “ lavoro a d istanza

occas ionale” ,  consentendo f ino a 24 g iorn i  a l l 'anno,  r ich iedib i l i  in  formato

cartaceo o e lett ronico.  Questa opz ione è progettata per  of f r i re  f less ib i l i tà

per  s i tuaz ioni  come le  es igenze d i  ass i stenza fami l iare .

Repubbl ica Ceca

Nel la Repubbl ica Ceca ,  l ’attenz ione è posta su l la  conci l iaz ione t ra lavoro e

v ita fami l iare ,  con una tendenza verso l ’aumento de l le  opportunità d i  lavoro

a tempo parz ia le .  Questo cambiamento mira a preveni re i l  burnout e a

sostenere l ’uguagl ianza d i  genere ne l la  forza lavoro ,  dove le  donne

rappresentano c i rca i l  50% del  mercato de l  lavoro .

Differenze regionali
(politiche giuridiche)
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Svezia
Le legg i  svedes i ,  come la legge su l  congedo parenta le ,  enfat izzano

l ’uguagl ianza d i  genere e l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata .  Sebbene

progress i ste ,  queste pol i t iche possono inavvert i tamente inf luenzare la

progress ione d i  carr ie ra e i l  potenz ia le  d i  guadagno del le  donne a causa d i

congedi  parenta l i  p iù lunghi .  Vengono inolt re r i levate le  s f ide legate a l

re inser imento ne l  mondo del  lavoro e a l la  gest ione de l  lavoro a d istanza .

Austr ia
In Austr ia ,  quas i  la  metà de l la  forza lavoro è femmini le  (47%),  sostenuta da

in iz iat ive pubbl iche e pr ivate .  I l  P iano d 'az ione austr iaco per  la  sa lute de l le

donne de l  2017 ,  parte de l  d ia logo annuale austr iaco su l la  sa lute de l le  donne,

s i  concentra su l la  sa lute menta le ,  su l le  par i  opportunità e su l  raf forzamento

del l ' immagine d i  sé de l le  donne.

I r landa
I l  "Work-L i fe  Balance Bi l l"  in I r landa,  in attesa d i  f ina l izzaz ione ,  consent i rà

a i  d ipendent i  d i  r ich iedere i l  lavoro a d istanza .  I  dator i  d i  lavoro devono

forn i re  mot ivaz ioni  rag ionevol i  per  quals ias i  r i f iuto .  La Commiss ione per  le

re laz ioni  su l  posto d i  lavoro (WRC) pubbl icherà un codice d i  condotta per

guidare la  gest ione d i  queste r ich ieste .

Spagna
La normat iva spagnola su l  lavoro a d istanza ,  dettag l iata ne l lo Statuto de i

lavorator i  spagnolo e ne l la  Legge 10/2021 ,  r ich iede un accordo formale t ra

dipendente e datore d i  lavoro .  La legge impone a l  datore d i  lavoro la

responsabi l i tà  de l le  spese e de l le  attrezzature legate a l  lavoro ,

sotto l ineando la natura volontar ia  e revers ib i le  de l le  modal i tà d i  lavoro a

distanza .
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Grecia

La legge greca prevede che i  dator i  d i  lavoro coprano i  cost i  assoc iat i  a l

te le lavoro ,  comprese le  attrezzature e la  manutenz ione.  È  necessar io forn i re

supporto tecnico ,  con obbl ighi  che in determinate c i rcostanze s i  estendono

al le  attrezzature d i  propr ietà de i  d ipendent i .

I ta l ia

La normat iva i ta l iana (D.Lgs .  n .  81/2017)  de l inea i l  quadro de l  lavoro a

distanza ,  sotto l ineando la convivenza e le  tute le  spec i f iche per  i  genitor i  e

le  persone con patologie .  La legge d ist ingue tra “ lavoro inte l l igente” e

“te le lavoro” ,  c iascuno con normat ive uniche .

Molt i  paes i  hanno approvato legg i  per  af f rontare le  nuove s f ide lega l i ,

log ist iche e st ruttura l i  emerse a causa de i  nuovi  model l i  d i  lavoro .  Tuttav ia ,

la  leg is laz ione var ia  da Paese a Paese e non es i ste un approcc io va l ido per

tutt i .  La leg is laz ione d i  c iascun paese r i f lette le  es igenze e le  c i rcostanze

uniche d i  quel  paese .  Ad esempio ,  a lcuni  paes i  s i  sono concentrat i  ne l

garant i re  che i  d ipendent i  abbiano i l  d i r i t to d i  d isconnetters i  da l  lavoro a l

d i  fuor i  de l  normale orar io d i  lavoro ,  mentre a l t r i  s i  sono concentrat i  ne l

garant i re  che i  d ipendent i  abbiano accesso a l le  attrezzature e ag l i  st rument i

necessar i .  Le d i f ferenze leg is lat ive possono avere un impatto su l  modo in cui

i l  lavoro a d istanza v iene implementato e gest i to ne i  d ivers i  paes i .  È

importante che dator i  d i  lavoro e d ipendent i  s iano consapevol i  de l la

leg is laz ione de l  loro paese e s i  ass icur ino d i  r i spettar la .
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DIFFICOLTÀ NEL FAVORIRE LA COESIONE DEL GRUPPO

La col laborazione e i l  team bui lding possono essere molto

di f f ic i l i :  può essere di f f ic i le creare un senso di unione e

cameratismo tra i  membri  distanti  del  team. È anche molto

di f f ic i le svi luppare f iducia,  cooperazione e una squadra forte

quando non ci  sono incontr i  faccia a faccia.

                                                            ~ Direttore ,  Austr ia  

Creare un c l ima sereno e r i lassato su l  posto di  lavoro è

fondamentale per  preveni re  i l  burnout e promuovere i l  d ia logo

or izzontale .  Ino lt re ,  valor izzare i l  lavoro indiv iduale e d i  squadra

ed essere sempre gent i l i  a iuta a mantenere un certo equi l ibr io .

                                                              ~ Direttore ,  I ta l ia

È importante promuovere un senso di  comunità e conness ione tra i

lavorator i  a d istanza con event i  soc ia l i  v i rtual i  regolar i ,  pause

caf fè  e  att iv i tà d i  team bui ld ing.

                                                             ~ Direttore ,  Svez ia

LA DIMENSIONE
SOCIALE
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La s f ida d i  favor i re  la  coes ione de l  team in remoto va o lt re  la  sempl ice

conness ione de l le  persone attraverso mezz i  d ig i ta l i .  Comprende la  creaz ione

di  un ’ ident i tà d i  squadra condiv i sa ,  a l imentando un senso d i  appartenenza e

garantendo che ogni  membro de l  team s i  senta va lor izzato e integrato .  Nei

team in remoto,  l ’assenza d i  interaz ioni  casual i  f i s iche che contr ibuiscono

organicamente a l  legame di  squadra rappresenta un ostacolo unico.  I

manager  devono quindi  essere proatt iv i  e  intenz ional i  ne i  loro s forz i  per

colmare questo d ivar io .

Questa d i f f ico ltà è aggravata dal la  d iversa natura de i  team in remoto.  Le

di f ferenze ne l  background cultura le ,  neg l i  st i l i  d i  comunicaz ione e ne l le

preferenze lavorat ive possono portare a incomprens ioni  o sent iment i  d i

i so lamento tra i  membr i  de l  team. I  manager  hanno i l  compito non so lo d i

r iconoscere queste d i f ferenze ,  ma anche d i  s f ruttar le  per  mig l iorare le

d inamiche e la  col laboraz ione de l  team.

Nel  d inamico mondo del  lavoro a d istanza ,  una

del le  s f ide p iù important i  a f f rontate dai

manager  è favor i re  la  coes ione de l  team. Poiché

i  team diventano sempre p iù d ispers i ,

f i s icamente separat i  da d istanze geograf iche e

spesso operano in d ivers i  fus i  orar i ,  i  metodi

t radiz ional i  per  costru i re  e mantenere uno

spi r i to d i  squadra uni f icato non sono più cos ì

e f f icac i .  Questa nuova era de l  lavoro r ich iede

approcc i  innovat iv i  per  colt ivare un senso d i

unione e uno scopo col lett ivo t ra i  membr i  de l

team che potrebbero non incontrars i  mai  facc ia

a facc ia .
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Percezione e sent imento

 Questa lente ev idenz ia g l i  aspett i  emot iv i  e  ps ico log ic i  de l la  s f ida .  In  

remoto,  i  membr i  de l  team e i  manager  potrebbero sent i r s i  d i sconness i  a

causa de l la  mancanza d i  presenza f i s ica e d i  interaz ioni  informal i .  Ciò può

portare a sent iment i  d i  i so lamento o a l la  sensaz ione d i  non essere in

s incronia con la  squadra .  Ad esempio ,  un manager  potrebbe percepi re  un

calo de l  mora le de l  team e t rovare d i f f ic i le  va lutare e af f rontare i  b i sogni

emotiv i  de i  membr i  de l  team che s i  sentono distaccat i .

Struttura e process i

 Da questo punto d i  v i sta ,  la  s f ida prevede la  creaz ione e l ’ implementaz ione

di  st rutture e process i  che support ino la  coes ione de l  team in un ambiente

v i rtua le .  Senza i l  legame natura le  che s i  ver i f ica in un uf f ic io f i s ico ,  i

manager  devono progettare att iv i tà de l iberate e protocol l i  d i  comunicaz ione

per favor i re  un senso d i  unità .  Un esempio d i  c iò potrebbe essere la

d i f f ico ltà ne l  programmare r iunioni  regolar i  de l  team o att iv i tà che s i

adatt ino a fus i  orar i  d ivers i ,  ostacolando lo sv i luppo di  un forte legame di

squadra .
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Leadership e autoleadership

 Questo punto d i  v i sta s i  concentra su l  ruolo de l la  leadersh ip ne l  co lt ivare

la coes ione de l  team. La s f ida per  i  manager  è dare l 'esempio ne l la

costruz ione d i  un team coeso,  che inc lude lo sv i luppo di  competenze ne l la

gest ione e ne l la  comunicaz ione de l  team v i rtua le .  Inolt re ,  l ’autoleadersh ip è

fondamentale poiché i  manager  devono imparare e adattars i  cont inuamente

al le  mutevol i  d inamiche de l  lavoro a d istanza .  Una s f ida comune potrebbe

essere l ’ incapacità d i  un manager  d i  mediare ef f icacemente i  conf l i t t i  o

fac i l i tare le  att iv i tà d i  team bui ld ing in un ambiente v i r tua le ,  che sono

essenz ia l i  per  mantenere l ’un ità de l  team.

Cultura e norme

 Attraverso questa lente ,  la  s f ida è v i sta ne l  contesto de l la  d ivers i tà

cultura le  e de l le  norme a l l ’ interno de i  team in remoto.  I  manager  devono

or ientars i  e  armonizzare aspettat ive cultura l i  e  st i l i  d i  lavoro d ivers i ,  i l  che

può rappresentare un compito complesso in un ambiente v i r tua le .  Ad

esempio ,  un manager  potrebbe avere d i f f ico ltà a creare una cultura d i

squadra che r i spett i  e  integr i  d ivers i  st i l i  d i  comunicaz ione e abitudin i  d i

lavoro ,  portando potenz ia lmente a incomprens ioni  e  a l la  mancanza d i

un ’ ident i tà coesa d i  squadra .  
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SCARSA COMUNICAZIONE E

FEEDBACK INSUFF IC IENTE

I  manager  d i  d ivers i  focus group hanno discusso le  s f ide legate a l le

d i f f ico ltà d i  comunicaz ione dovute a l l 'assenza d i  interaz ione facc ia a facc ia

e a i  potenz ia l i  problemi d i  mot ivaz ione der ivant i  da l la  mancanza d i

interaz ione soc ia le .  “Una comunicaz ione chiara è v i ta le”  è stato i l  consenso

del la  maggior  parte de i  partec ipant i .  I  luoghi  d i  lavoro necess i tano di  l inee

guida e comunicaz ioni  ch iare per  preveni re st ress  e  incertezza .

Sottol ineando la necess i tà d i  so luz ioni  indiv idual i ,  s i  può sostenere che i l

d ipendente in questo caso non ha capito o non ha voluto r ive lare la

propr ia incapacità d i  garant i re  r i su ltat i ,  ma s i  potrebbe anche sostenere

che v i  è  una mancanza d i  supporto e guida da parte de i  manager ,  che a l la

f ine sono responsabi l i  de l  r i su ltato .  

Un manager  ha d ichiarato :  

I l  lavoro a distanza è come un iceberg;  ne vediamo solo la

punta, o fondamentalmente c iò che i  dipendenti  vogl iono

mostrarci .  Ho sper imentato la testardaggine di  alcuni

dipendenti  che non erano bravi a lavorare da remoto,

tuttavia,  non volevano ammettere che i l  lavoro a distanza

potrebbe non essere adatto a loro.  I l  lavoro a distanza è un

dir itto di  tutt i  ma non funziona per tutt i .  

- Direttore Austr ia
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I l  feedback,  come dare e percepi re  i l  feedback è

una s f ida maggiore se s i  lavora da remoto.  Un

manager ha sotto l ineato la  necess i tà d i  un s i stema

di  va lutaz ione.

Stabi l i re un meccanismo di valutazione regolare in cui  i

dipendenti  possano espr imere le proprie preoccupazioni ,

s f ide o sugger imenti  re lat iv i  al  lavoro a distanza.
                                              

-  Direttore ,  Svez ia

Percezione e sent imento

Questo obiett ivo s i  concentra sugl i  e f fett i  emot iv i  e  ps ico log ic i  de l le

barr iere comunicat ive ne l  lavoro a d istanza .  I  manager  possono sent i r s i

d i sconness i  da l la  propr ia squadra ,  portando a una mancanza d i

comprens ione de i  ver i  sent iment i  e  preoccupazioni  de l la  propr ia squadra .  I

d ipendent i ,  a  loro volta ,  potrebbero sent i r s i  sottovalutat i  o inascoltat i ,

c reando un senso d i  i so lamento.  Ad esempio ,  l ’ana log ia de l  manager

austr iaco re lat iva a l  lavoro a d istanza come un “ iceberg” r i f lette questa

prospett iva ,  indicando che so lo una f raz ione de l le  problemat iche de i

d ipendent i  è  v i s ib i le  a l  manager ,  lasc iando i  problemi p iù profondi  non

r iconosc iut i  e  non af f rontat i .
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Struttura e process i

Da questo punto d i  v i sta ,  la  s f ida sta ne l lo stabi l i re  canal i  d i  comunicaz ione

ef f icac i  e  meccanismi d i  va lutaz ione in un ambiente v i r tua le .  Senza process i

st rutturat i ,  è  poss ib i le  che s i  perdano informazioni  cruc ia l i  e  i  d ipendent i

potrebbero non r icevere la  guida d i  cu i  hanno bisogno.  I l  sugger imento de l

manager  svedese d i  i s t i tu i re  un meccanismo di  va lutaz ione regolare d imostra

la necess i tà d i  process i  st rutturat i  che garant iscano una comunicaz ione

coerente e chiara ,  consentendo a i  manager  d i  r imanere informat i  e  reatt iv i

a l le  es igenze de l  propr io team.

Leadership e autoleadership

Questo aspetto ev idenz ia l ’ importanza de l le  capacità d i  leadersh ip

nel l ’a f f rontare i  problemi d i  comunicaz ione.  La s f ida per  i  manager  è dare

l ’esempio ,  d imostrando una comunicaz ione ef f icace e cercando att ivamente

feedback.  Impl ica anche l ’autor i f less ione e l ’auto-mig l ioramento ne l le

capacità d i  comunicaz ione.  L ’esper ienza de l  manager  austr iaco con la

testardaggine de i  d ipendent i  ev idenz ia la  necess i tà de i  leader  d i  sv i luppare

strateg ie per  coinvolgere e supportare i  d ipendent i  che potrebbero avere

di f f ico ltà con i l  lavoro a d istanza ,  garantendo l inee d i  comunicaz ione

aperte .
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Cultura e norme

La s f ida qui  r iguarda l ’a l l ineamento e l ’ integraz ione d i  d ivers i  st i l i  d i

comunicaz ione e aspettat ive t ra d ivers i  background cultura l i  a l l ’ interno di

team in remoto.  I  manager  devono superare queste d i f ferenze per  creare una

cultura de l la  comunicaz ione inc lus iva in cui  tutt i  i  membr i  de l  team s i

sentano a propr io ag io ne l  condiv idere i  propr i  pens ier i  e  feedback.  Un

manager i r landese ha af fermato:  “Par la  con qualcuno.  Se i l  car ico d i  lavoro

sembra t roppo pesante ,  vedi  se puoi  condiv ider lo .  La comunicaz ione aperta

è cos ì  importante” .  

Ovviamente c iò r ich iede un ambiente in cui  c i  s i  sente bene e s i  è

incoraggiat i  a  condiv idere quei  sent iment i  senza conseguenze .  Anche la

quest ione so l levata dal  manager  svedese r iguardo la  creaz ione d i  una

struttura d i  va lutaz ione r i f lette questa es igenza ,  ev idenz iando come le

norme cultura l i  re lat ive a l la  comunicaz ione e a l  feedback possano var iare e

l ’ importanza d i  accogl iere queste d i f ferenze in un contesto v i r tua le .
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MANCANZA DI  

COMPETENZE 

Nel panorama in rapida evoluz ione de l  lavoro a d istanza ,  una s f ida cr i t ica

che emerge costantemente è la  mancanza d i  competenze t ra i  manager .  Man

mano che le  organizzaz ioni  passano a model l i  remot i  o ibr id i ,  le  competenze

r ich ieste per  una gest ione ef f icace subiscono una tras formazione

s igni f icat iva .  Le competenze manager ia l i  t radiz ional i ,  pur  essendo ancora

r i levant i ,  non sono più suf f ic ient i .  I  manager  s i  t rovano a muovers i  in  un

ambiente completamente nuovo,  dove le  competenze re lat ive a l la

comunicaz ione d ig i ta le ,  a l la  leadersh ip de i  team in remoto e a l

co involg imento de i  d ipendent i  da remoto diventano fondamental i .

Questa s f ida non r iguarda so lo le  competenze tecniche necessar ie  per

ut i l i zzare st rument i  d i  lavoro a d istanza ,  ma comprende anche uno spettro

più ampio d i  competenze .  Quest i  inc ludono la capacità d i  mantenere la

coes ione de l  team senza presenza f i s ica ,  comprendere le  d i f ferent i  d inamiche

del  team v i rtua le e la  capacità d i  tute lare i l  benessere de i  membr i  de l  team

a distanza .  Inolt re ,  i  manager  devono essere espert i  ne l  gest i re  le

compless i tà che der ivano da una forza lavoro d ispersa ,  come i l

coordinamento tra fus i  orar i ,  la  gest ione d i  f luss i  d i  lavoro v i r tua l i  e  la

promozione d i  un senso d i  appartenenza e inc lus ione t ra i  d ipendent i  in

remoto.
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La mancanza di  queste competenze può portare a una ser ie di  problemi ,

dal la diminuzione del la produtt iv ità e del  morale del  team al l ’aumento

del senso di  i solamento tra i  d ipendenti .  Poiché la natura del  lavoro

continua ad evolvers i ,  dotare i  manager del le g iuste capacità e

competenze per la leadership in remoto diventa non solo vantaggioso,

ma essenzia le per i l  successo e la sostenibi l i tà del le modal ità di  lavoro

da remoto.

Percezione e sent imento

Da questo punto d i  v i sta ,  la  s f ida è legata a i  sent iment i  e  a l le  percez ioni  d i

inadeguatezza o impreparaz ione t ra i  manager .  Potrebbero sent i r s i  sopraf fatt i  o

ans ios i  d i  non avere le  competenze necessar ie  per  guidare in modo ef f icace un

team v i rtua le .  Ciò può portare a una d iminuzione de l la  f iduc ia e inf luenzare le

loro capacità dec is ional i .  Un esempio d i  c iò r iguarda un manager  che s i  sente

incerto su l l ’ut i l i zzo degl i  st rument i  d ig i ta l i  per  la  col laboraz ione de l  team, i l

che può ostacolare una comunicaz ione ef f icace e creare una barr iera ne l

col legamento con i l  team.

Struttura e process i

 Attraverso questa prospett iva ,  la  s f ida è re lat iva a i  s i s temi organizzat iv i  de i

f luss i  d i  lavoro .  La mancanza d i  competenze potrebbe mani festars i  in  st rutture

inef f ic ient i  o inadeguate per  i l  lavoro a d istanza .  I  manager  potrebbero avere

di f f ico ltà a implementare process i  d i  lavoro a d istanza ef f icac i  o non r iusc i re

ad adattare i  f luss i  d i  lavoro es i stent i  ad un ambiente v i r tua le .  Ad esempio ,  un

manager potrebbe trovare d i f f ic i le  coordinare le  att iv i tà de l  team in d ivers i

fus i  orar i  a  causa de l la  mancanza d i  esper ienza ne l la  p iani f icaz ione e

piani f icaz ione da remoto.
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Leadership e autoleadership

Questo punto d i  v i sta ev idenz ia la  s f ida ne l  campo del lo sv i luppo del la

leadersh ip e de l l ’auto-mig l ioramento.  I  manager  possono incontrare

di f f ico ltà ne l  guidare e mot ivare i  propr i  team a d istanza a causa de l la

mancanza d i  formazione su l la  leadersh ip da remoto.  La s f ida r i s iede anche

nel l ’autoleadersh ip ,  in cui  i  manager  devono r iconoscere le  propr ie  lacune

profess ional i  e  cercare opportunità d i  sv i luppo personale .  Un esempio in

questo caso potrebbe essere un manager  che fat ica a mantenere i l  mora le

de l  team da remoto,  non avendo sv i luppato le  competenze necessar ie  per

coinvolgere e i sp i rare v i r tua lmente i l  propr io team.

Cultura e norme

 Dal  punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida impl ica l ’ integraz ione e l ’adattamento

a d iverse prat iche e aspettat ive lavorat ive in un ambiente v i r tua le .  I

manager  potrebbero non avere le  competenze necessar ie  per  gest i re  un team

cultura lmente d ivers i f icato ,  i l  che porta a problemi d i  comunicaz ione e

mancanza d i  coes ione.  Ciò è ev idente quando un manager  non r iesce a

r iconoscere e ad af f rontare le  d i f ferenze cultura l i  neg l i  st i l i  d i

comunicaz ione ,  i l  che può provocare incomprens ioni  e  una d iminuzione

del l ’e f f icac ia de l  team.
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DIFFICOLTÀ A STABILIRE LEGAMI PERSONALI

LA
DIMENSIONE
PERSONALE

La capacità d i  entrare in contatto personalmente con i  d ipendent i  non è

solo un tesoro prez ioso;  è  una componente fondamentale d i  una leadersh ip

ef f icace .  Le conness ioni  personal i  promuovono la f iduc ia ,  mig l iorano la

coes ione de l  team e sono essenz ia l i  per  comprendere e r i spondere a l le

es igenze indiv idual i  de i  membr i  de l  team. Tuttav ia ,  in assenza d i

interaz ioni  facc ia a facc ia ,  i  manager  devono trovare nuovi  modi  per

colmare la  d istanza f i s ica .  Devono creare un ambiente in cui  possano

prosperare conness ioni  s ign i f icat ive nonostante la  mancanza d i  v ic inanza

f i s ica .

Questa s f ida è part ico larmente d i f fusa ne l lo smart  working ,  dove la

comunicaz ione d ig i ta le  sost i tu isce le  s fumature de l le  interaz ioni  d i  persona.

I  manager  devono adattare i  propr i  st i l i  d i  leadersh ip per  mantenere un

senso d i  conness ione e coinvolg imento,  ass icurandos i  che ogni  membro de l

team s i  senta v i sto ,  ascoltato e apprezzato.  Questa t rans iz ione r ich iede

una r iv i s i taz ione de l le  prat iche d i  gest ione t radiz ional i  e  una comprens ione

più profonda degl i  st rument i  e  de l le  tecniche che fac i l i tano la  conness ione

in un mondo dig i ta le .
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Percezione e sent imento:

La s f ida d i  creare conness ioni  può essere radicata ne l l ’ impatto emotivo e

ps ico log ico d i  un ambiente d i  lavoro in remoto,  creando nuove st rutture e

t ip i  d i  comportamento a cui  i  manager  devono adattars i .  Come dipendent i ,  i

manager  potrebbero percepi re  un senso d i  d isconness ione dal  propr io team,

che porta a sent iment i  d i  i so lamento e a una r idotta capacità d i  empat ia

con i  membr i  de l  team stesso .  Molt i  partec ipant i  a l  nostro studio hanno

par lato de l le  d i f f ico ltà ne l  “comprendere l ’atmosfera” ,  per  non par lare de l la

formazione d i  re laz ioni  e  legami ,  soprattutto se non v i  è  stato a lcun

precedente contatto f i s ico .  Richiede conoscenza ,  know-how su come

comunicare e connetters i  e  consapevolezza ne l  r iconoscere che nessuno ha

le r i sposte corrette ,  ne s iamo tutt i  a l la  r icerca e che v i  sarà compless i tà es i s

ogniqualvolta  s i  par la  d i  creare conness ioni  poiché s iamo umani  .
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Struttura e process i :

La s f ida qui  r iguarda la  d i f f ico ltà ne l  rep l icare le  interaz ioni  spontanee e

di rette che s i  ver i f icano in un uf f ic io f i s ico .  I  manager  potrebbero avere

di f f ico ltà a creare st rutture che incoraggino interaz ioni  casual i  ma

s igni f icat ive in un ambiente v i r tua le .  Un esempio è la  lotta per  fac i l i tare le

conversaz ioni  informal i  in  uno spaz io d i  lavoro d ig i ta le ,  che sono cruc ia l i

per  costru i re  conness ioni  personal i  e  comprendere le  d inamiche de l  team. In

una g iornata lavorat iva "f i s ica" ,  c i  sarebbe una st ruttura de l la  g iornata ,  un

in iz io ,  una parte centra le  e una f ine ,  e  tutt i  v iaggerebbero in modo s imi le  in

questa g iornata ,  facendo pause caf fè ,  moment i  per  idratars i ,  pause pranzo,

entrando ed uscendo dal l ’ed i f ic io ecc . ,  tutt i  quest i  process i  racchiudono in

sé l 'opportunità d i  formare legami soc ia l i ,  senza i  qual i  è  d i f f ic i le  mantenere

i l  normale f lusso de l l ’ interaz ione.  Ma c iò non s ign i f ica che non poss iamo

creare nuove st rutture e adattarc i  a  un nuovo ambiente v i r tua le ,  sotto l inea

l ’ importanza d i  dedicare tempo ed energ ia a l la  creaz ione d i  nuove forme che

funz ionino in un nuovo ambiente ,  qualcosa che pr ima avremmo potuto dare

per  scontato. .  

Leadership e autoleadership:

Da questo punto d i  v i sta ,  la  s f ida è adattare g l i  st i l i  d i  leadersh ip a l le

interaz ioni  d ig i ta l i .  I  manager  af f rontano la d i f f ico ltà d i  forn i re  guida e

supporto ef f icac i  senza i l  vantaggio de l la  presenza f i s ica e d i  comunicaz ione

non verbale .  Un esempio comune è la  s f ida d i  rev is ionare le  prestaz ioni  da

remoto,  dove è p iù d i f f ic i le  comprendere le  reaz ioni  e  i  l ive l l i  d i  comfort  d i

un d ipendente ,  portando potenz ia lmente a feedback e indicaz ioni  meno

ef f icac i .
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Cultura e norme:

La s f ida qui  sta ne l l ’accettare che dobbiamo adattarc i  a l  cambiamento,  i

manager  devono accettare i l  fatto che l ’ambiente è d iverso e in iz iare a

esplorare e integrare nuove forme di  lavoro .  Alcune cose ,  come i l  modo in

cui  costru iamo legami t ra col leghi ,  potrebbero essere state un’abi l i tà  che

davamo per  scontata ne l  lavoro in uf f ic io ,  ma ora dobbiamo trovare nuovi

modi .

 Con l ’espanders i  d i  persone dotate d i  ta lent i  e  competenze spec i f iche a

l ive l lo g lobale ,  emerge un’a l t ra prospett iva ,  la  s f ida d i  armonizzare le

d iverse norme cultura l i  de i  team  partner  v i r tua l i  provenient i  da d iverse

part i  de l  mondo.  Creare una cultura d i  squadra coesa che abbracc i  l ’ampia

gamma di  background e prat iche de i  membr i  de l  team può essere un ’ impresa

s igni f icat iva .  Ad esempio ,  un manager  potrebbe trovare d i f f ic i le  stabi l i re  un

terreno comune per  le  interaz ioni  de l  team che r i spett i  i  d ivers i  fus i  orar i ,

s t i l i  d i  comunicaz ione e conf in i  t ra lavoro e v i ta pr ivata ,  portando a

potenz ia l i  incomprens ioni  e  conf l i t t i .
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TENSIONE MENTALE ED EMOTIVA

Quando non puoi vedere i  tuoi dipendenti ,  non puoi vedere la

loro lotta.  Devi fare af f idamento su c iò che t i  dicono. Ciò non

accade sempre.  Con i l  lavoro a distanza, è più di f f ic i le

percepire i  segnal i  di  al larme che segnalano depress ione o

problemi di  salute mentale .

                                                      -  Direttore ,  I r landa               

Nel panorama in rapida evoluz ione de l  lavoro a d istanza ,  una s f ida

s igni f icat iva ma spesso sottovalutata per  i  manager  è ident i f icare e

af f rontare la  tens ione menta le ed emotiva ne i  membr i  de l  propr io team. I l

passaggio a l  lavoro a d istanza ha r idef in i to le  interaz ioni  e  g l i  ambient i  d i

lavoro ,  portando a nuovi  fattor i  d i  st ress  che possono avere un impatto

sul la  sa lute menta le e su l  benessere emot ivo de i  d ipendent i .  Questa

s i tuaz ione rappresenta una s f ida unica per  i  manager  che ora devono essere

più in s intonia con i  sott i l i  segnal i  d i  d i sag io che possono fac i lmente

passare inosservat i  in un ambiente v i r tua le .

L 'assenza d i  segnal i  f i s ic i  e  le  l imitaz ioni  intr inseche de l la  comunicaz ione

dig ita le  rendono più d i f f ic i le  per  i  manager  r i levare cambiament i  ne l

comportamento o ne l l 'umore d i  un d ipendente che potrebbero indicare

stress  o d i f f ico ltà emot ive .  Questa s f ida è aggravata dal  fatto che i

d ipendent i  che lavorano in remoto potrebbero sent i r s i  meno propens i  a

condiv idere apertamente le  propr ie  d i f f ico ltà ,  a  causa de l la  natura

impersonale de l le  interaz ioni  v i r tua l i  o de l la  percepita mancanza d i  un

ambiente d i  supporto .
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Inolt re ,  la  s fumatura de i  conf in i  t ra lavoro e v i ta personale in ambient i  d i

lavoro in remoto può ulter iormente aggravare la  tens ione menta le ed

emotiva t ra i  d ipendent i .  I  manager  hanno adesso la  responsabi l i tà  non so lo

di  r iconoscere quest i  segnal i ,  ma anche d i  forn i re  supporto e r i sorse

adeguat i ,  r i spettando i  conf in i  personal i  de i  membr i  de l  propr io team.

Percezione e sent imento

La s f ida sta ne l  comprendere ed empat izzare con lo stato emotivo de i

d ipendent i  remot i .  In un contesto d i  lavoro in remoto,  i  manager  potrebbero

avere d i f f ico ltà a percepi re  i  sott i l i  segnal i  emot iv i  che sono più ev ident i

ne l le  interaz ioni  facc ia a facc ia .  Ad esempio ,  un manager  potrebbe non

notare fac i lmente segnal i  d i  st ress  o burnout in un membro de l  team

durante le  r iunioni  v i r tua l i ,  a  d i f ferenza de l le  interaz ioni  d i  persona in cui  i l

l inguaggio de l  corpo e a l t r i  segnal i  non verbal i  sono più osservabi l i .
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Struttura e process i

                                                                 -  Direttore ,  I r landa.

La s f ida è sv i luppare e implementare canal i  d i  comunicaz ione ef f icac i  e

s i stemi d i  supporto che consentano l ’ ident i f icaz ione e la  gest ione de i

problemi menta l i  ed emotiv i .  Un esempio d i  questa s f ida è la  creaz ione d i  un

processo d i  check- in regolar i  che s ia  suf f ic ientemente sens ib i le  da

ident i f icare i l  d i sag io emotivo ,  che può essere fac i lmente mascherato

attraverso report  standard o r iunioni  formal i .

Leadership e autoleadership:

 Da questo punto d i  v i sta ,  la  s f ida è legata a l le  capacità d i  leadersh ip

necessar ie  per  r iconoscere e af f rontare la  tens ione menta le ed emotiva .  I

manager  devono sv i luppare un l ive l lo e levato d i  inte l l igenza emotiva e la

capacità d i  gest i re  con empat ia .  Ciò inc lude l 'essere propos it iv i  ne l  ch iedere

informazioni  e  ne l l 'ascoltare le  preoccupazioni  de i  d ipendent i .  Un manager

potrebbe avere d i f f ico ltà su come af f rontare conversaz ioni  de l icate o su

come forn i re  supporto senza invadere i  conf in i  personal i ,  soprattutto in un

ambiente d i  lavoro in remoto.

Quando i  dipendenti  s i  sentono depress i ,  i l  loro lavoro ne

r isente.  Perdono entusiasmo e concentrazione.  Par lare e avere

legami e control l i  regolar i  è molto importante come parte del la

struttura del la vita lavorativa.
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Cultura e norme:

Dal punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida cons iste ne l  creare e mantenere una

cultura de l  lavoro che r iconosca e sostenga la  sa lute menta le ed emotiva .

Nei  team da remoto,  può essere d i f f ic i le  stabi l i re  legami fondat i  su una

cultura in cui  s ia  s icuro espr imere le  propr ie  vulnerabi l i tà  e cercare a iuto .  I

manager  devono or ientars i  verso d iverse norme cultura l i  r iguardant i  la

sa lute menta le e l ’espress ione emotiva .  Ad esempio ,  in a lcune culture ,

potrebbe esserc i  uno st igma legato a l la  d iscuss ione d i  problemi d i  sa lute

mentale ,  rendendo più d i f f ic i le  apr i r s i  r iguardo a l le  propr ie  d i f f ico ltà per  i

d ipendent i  provenient i  da ta l i  contest i .

C iascuna prospett iva mette in luce d ivers i  aspett i  de l la  s f ida ne l  notare la

tens ione menta le ed emotiva ne i  d ipendent i  in   remoto,  sotto l ineando

l 'approcc io mult i forme necessar io per  supportare ef f icacemente i l  benessere

dei  membr i  de l  team in un ambiente d i  lavoro da remoto.
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BASSA MOTIVAZIONE DEI DIPENDENTI

Nel l ’ambito de l  lavoro a d istanza in cont inua evoluz ione ,  una s f ida

r icorrente e s ign i f icat iva ident i f icata dai  manager  è la  percez ione d i  una

bassa mot ivaz ione de i  d ipendent i .  Questa quest ione ,  so l levata

f requentemente s ia  ne l le  d iscuss ioni  de i  focus group che ne l le  interv i ste

indiv idual i  con i  manager ,  sotto l inea la  compless i tà ne l  sostenere la

mot ivaz ione s ia  de l  team che indiv idualmente in un ambiente d i  lavoro

vi rtua le .  La t rans iz ione a l  lavoro a d istanza può sconvolgere le  rout ine

personal i  e  profess ional i  consol idate ,  s fumando i l  conf ine t ra lavoro e v i ta

personale e ,  d i  conseguenza ,  inc idendo su i  l ive l l i  d i  mot ivaz ione.

I  manager  stanno scoprendo che le  st rateg ie mot ivaz ional i  t radiz ional i  non

sono sempre ef f icac i  in contest i  da remoto.  L ’assenza d i  interaz ione f i s ica e

i l  cambiamento ne l le  d inamiche lavorat ive impl icano la  necess i tà d i  nuovi

approcc i  e  competenze per  i sp i rare e mantenere la  mot ivaz ione.  Le

discuss ioni  s i  sono incentrate su l  de l icato equi l ibr io t ra t rasmettere f iduc ia

senza r icorrere a l la  microgest ione e mantenere i  membr i  de l  team

concentrat i  sug l i  obiett iv i  senza perdere d i  v i sta i l  propr io benessere .

Come notato da un manager  austr iaco:

I  dipendenti  motivati    sono fantast ic i ,  ma lo sono anche

quel l i  sani .  Quindi un buon equi l ibr io è importante.

                                               -  Direttore Austr ia .
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Percezione e sent imento

Nel l 'ambiente d i  lavoro in remoto,  i  manager  spesso af f rontano di f f ico ltà

nel  percepi re  accuratamente i  l ive l l i  d i  mot ivaz ione de i  membr i  de l  propr io

team, pr inc ipa lmente a causa de l l 'assenza d i  opportunità d i  osservaz ione

di retta t ip iche degl i  ambient i  d i  uf f ic io t radiz ional i .  Ciò può portare a

interpretaz ioni  er rate ;  ad esempio ,  la  quiete d i  un d ipendente durante le

r iunioni  v i r tua l i  potrebbe essere er roneamente v i sta come una mancanza d i

mot ivaz ione ,  quando in rea ltà potrebbe essere attr ibuita a uno st i le  d i

comunicaz ione meno confortevole in ambient i  remot i  o ad a lt r i  fattor i

sottostant i .

Percez ione e sent iment i  inf luenzano in modo s igni f icat ivo la  mot ivaz ione ed

è fondamentale che i  manager  l i  tengano in cons ideraz ione.  La mancanza d i

obiett iv i  ch iar i ,  ad esempio ,  può portare a confus ione e f rustraz ione t ra i

membr i  de l  team. Al lo stesso modo,  i  sent iment i  d i  noia ,  st ress  e  burnout

sono fattor i  c r i t ic i  che possono diminui re la  mot ivaz ione.  Inolt re ,  i  car ich i

ps ico log ic i  sottostant i  come la depress ione ,  l ’ans ia ,  l ’a f fat icamento emotivo

e i l  burnout lavorat ivo possono avere un profondo impatto su i  l ive l l i  d i

mot ivaz ione d i  un d ipendente .  È  essenz ia le  che i  manager  r iconoscano

quest i  segnal i  sott i l i  e  g l i  s tat i  emot iv i  che ne der ivano.  Aff rontare ta l i

quest ioni  potrebbe r ich iedere la  r icerca d i  nuovi  or ientament i ,  conoscenze e 

competenze esterne .
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Struttura e process i

 Questa prospett iva s i  concentra su i  contest i  e  su i  process i  organizzat iv i

che supportano o ostacolano la  mot ivaz ione ne l  lavoro a d istanza .  La s f ida

sta ne l l ’adattare o creare st rutture che favor i scano la  mot ivaz ione senza i l

monitoraggio f i s ico poss ib i le  in un uf f ic io .  Ad esempio ,  i  manager

potrebbero t rovare d i f f ic i le  implementare s i stemi ef f icac i  d i  monitoraggio

remoto de l le  prestaz ioni  che mot iv ino i  d ipendent i  ev itando le  ins id ie      de l la

microgest ione .

Leadership e autoleadership

Dal punto d i  v i sta de l la  leadersh ip ,  la  s f ida prevede lo sv i luppo di

competenze e st rateg ie per  mot ivare i  membr i  de l  team da remoto.  I

manager  devono condurre con empat ia e comprens ione ,  r iconoscendo i

d ivers i  fattor i  che inf luenzano la mot ivaz ione in un contesto da remoto.

Una s f ida s ign i f icat iva potrebbe essere la  capacità d i  un manager  d i

st imolare e coinvolgere i l  propr io team attraverso st rument i  v i r tua l i ,  che

r ich iedono un approcc io d iverso r i spetto a l le  interaz ioni  facc ia a facc ia .

Cultura e norme

In questo caso ,  l ’attenz ione s i  concentra sugl i  aspett i  cu ltura l i  de l la

mot ivaz ione ne i  team da remoto.  La s f ida per  i  manager  è creare e sostenere

una cultura d i  squadra che promuova la  mot ivaz ione attraverso contest i

cu ltura l i  d ivers i .  Norme cultura l i  d iverse re lat ive a l  lavoro e a l la

mot ivaz ione possono portare a aspettat ive e percez ioni  d iverse .  Un esempio

è la  gest ione d i  un team con membr i  provenient i  da culture in cui

l ’automotivaz ione è molto apprezzata r i spetto a culture in cui  la

mot ivaz ione proviene dal l ’esterno,  r ich iedendo approcc i  gest ional i  d ivers i .
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VARIANZE NEI CONTESTI CULTURALI E INDIVIDUALI. 

Nel mondo sempre p iù g lobal izzato e d ivers i f icato de l  lavoro a d istanza ,

una de l le  s f ide p iù art ico late che i  manager  devono af f rontare è gest i re  le

d i f ferenze ne i  background cultura l i  e  indiv idual i  de i  membr i  de l  propr io

team. Poiché i l  lavoro a d istanza abbatte le  barr ie re geograf iche ,  r iunisce

un ins ieme di  indiv idui  provenient i  da contest i  cu ltura l i ,  soc ia l i  e

profess ional i  d ivers i .  Questa d ivers i tà ,  pur  essendo una r i sorsa prez iosa ,

introduce d inamiche complesse che i  manager  devono abi lmente gest i re

per  garant i re  un ’ef f icace col laboraz ione d i  squadra e la  comprens ione

rec iproca .

Nel caso del le donne che lavorano a distanza e hanno una

famigl ia propria,  sono necessar ie maggiore f less ibi l i tà e

comprensione;  quando ciò avviene,  s i  creano ott imi rapport i  di

lavoro in quanto c ’è comprensione e r ispetto,  e s i  crea un ott imo

ambiente di  lavoro.  La comprensione è la chiave.

                                                     -  Direttore ,  I r landa.                
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La s f ida non r i s iede so lo ne l le  ovv ie d i f ferenze come la l ingua e i  fus i

orar i ,  ma anche negl i  aspett i  p iù sott i l i  de l le  s fumature cultura l i ,  deg l i

st i l i  d i  comunicaz ione ,  de l l ’et ica de l  lavoro e de l le  aspettat ive

indiv idual i .  Queste var iaz ioni  possono portare a incomprens ioni ,

comunicaz ioni  er rate e pers ino conf l i t t i ,  in f luenzando la coes ione e la

produtt iv i tà de l  team. I  manager  in questo ambiente devono essere

capaci  d i  r iconoscere e r i spettare queste d i f ferenze e ,  cosa p iù

importante ,  s f ruttar le  per  ar r icchi re  le  prestaz ioni  e  l ’esper ienza

compless ive de l  team.

Inolt re ,  i  background indiv idual i  vanno olt re  g l i  aspett i  cu ltura l i  e

comprendono esper ienze personal i ,  background format iv i  e  t ratt i  de l la

personal i tà .  La prospett iva unica d i  c iascun membro de l  team

contr ibuisce a l  modo in cui  af f ronta i l  lavoro ,  interag isce con g l i  a l t r i  e

percepisce i l  propr io ruolo a l l ' interno de l  team. I  manager  hanno i l

compito d i  creare un ambiente inc lus ivo in cui  queste d iverse prospett ive

s iano r iconosc iute e va lor izzate ,  garantendo che ogni  membro de l  team s i

senta inc luso potendo contr ibui re  p ienamente .
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Percezione e sent imento

 In questa prospett iva ,  la  s f ida impl ica comprendere ed empat izzare con i

d ivers i  background emotiv i  e  ps ico log ic i  de i  membr i  de l  team. I  manager

possono avere d i f f ico ltà a r iconoscere come le  d i f ferenze cultura l i  e

indiv idual i  in f luenzano le  percez ioni  e  le  reaz ioni  de i  membr i  de l  team in

var ie  s i tuaz ioni .  Ad esempio ,  un manager  potrebbe non cogl iere appieno

i l  s ign i f icato de l le  var iaz ioni  cu ltura l i  ne l le  espress ioni  comunicat ive ,

portando a incomprens ioni  o sent iment i  d i  esc lus ione t ra i  membr i  de l

team provenient i  da contest i  cu ltura l i  d ivers i .

Struttura e process i

In questo caso ,  la  s f ida sta ne l lo stabi l i re  st rutture e process i  che

accolgano e r i spett ino le  d iverse modal i tà d i  lavoro e norme cultura l i .  In

un ambiente remoto,  i  manager  devono creare s i stemi che consentano

orar i  d i  lavoro f less ib i l i  per  soddis fare d ivers i  fus i  orar i ,  nonché metodi

d i  comunicaz ione e col laboraz ione che s i  adatt ino a l le  d iverse es igenze

cultura l i .  Un esempio è la  d i f f ico ltà ne l  programmare r iunioni  d i  gruppo

che s iano agevol i  per  tutt i  o ne l lo sceg l ie re st rument i  d i  co l laboraz ione

universa lmente access ib i l i  e  d i  fac i le  ut i l i zzo .
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Leadership e autoleadership

 Questa lente ev idenz ia la  s f ida per  i  manager  d i  adattare i l  propr io st i le  d i

leadersh ip per  gest i re  in modo ef f icace un team cultura lmente d ivers i f icato .

I  leader  devono sv i luppare competenze cultura l i ,  capac ità d i  comprendere ,

comunicare e interag i re  ef f icacemente con persone d i  cu lture d iverse .

Devono anche prat icare l ’auto- leadersh ip essendo consapevol i  de i  propr i

preg iudiz i  cu ltura l i  e  imparando a gest i r l i .  Una s f ida comune potrebbe

essere la  capacità d i  un leader  d i  mediare i  conf l i t t i  che nascono da

incomprens ioni  cu ltura l i  o d i  mot ivare i  membr i  de l  team che hanno

prospett ive cultura l i  d iverse su l  lavoro e su l l ’autor i tà .

Cultura e norme

 Dal  punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida cons iste ne l  creare una cultura d i

squadra inc lus iva che abbracc i  e  s f rutt i  la  d ivers i tà cultura le  e indiv iduale .  I

manager  devono promuovere un ambiente in cui  le  d i f ferenze non s iano so lo

tol le rate ma v iste come una r i sorsa .  Ciò inc lude i l  r iconosc imento e la

ce lebraz ione de l le  fest iv i tà cultura l i ,  l ’attenz ione a l le  d ivers i tà l inguist iche

e l ’ incoraggiamento di  d ibatt i t i  su l le  norme cultura l i .  Un esempio d i  questa

sf ida è l ’ integraz ione de i  membr i  de l  team che hanno approcc i  d ivers i

a l l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata o aspettat ive d iverse r iguardo a l

feedback e ag l i  st i l i  d i  comunicaz ione.
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EQUILIBRIO TRA LAVORO E VITA PRIVATA

Date le s f ide legate al l ’assenza di conf ini ,  consentire ai

dipendenti  di  avere orar i  f less ibi l i  può aiutar l i  a trovare un

equi l ibr io tra lavoro e impegni personal i .

                                                           -  Direttore ,  Svez ia                

Se le persone imparano a gest i re e a bi lanciare la propria vita

lavorativa,  c iò of fre loro una meravigl iosa opportunità per

sentirs i  bene e provare un senso di benessere .

                                                           -  Direttore ,  I r landa             

La genitor ial ità può essere una del le s f ide più grandi .  I

genitor i  ( indipendentemente dal sesso) hanno di f f icoltà a

lavorare da casa senza sentirs i  obbl igati  a prenders i  cura dei

propri  f ig l i  durante l ’orar io di  lavoro

                                                           -  Direttore ,  Austr ia              
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Nel panorama del  lavoro a d istanza ,  una s f ida s ign i f icat iva emersa in modo

prominente è a iutare i  d ipendent i  a  mantenere un sano equi l ibr io t ra lavoro

e v i ta pr ivata .  Questa s f ida ,  sotto l ineata da var i  manager  in d iverse reg ioni ,

comprende la  compless i tà de i  conf in i  lab i l i  t ra v i ta profess ionale e

personale .  I l  passaggio a l lo smart-working ha d isso lto la  t radiz ionale

separaz ione f i s ica t ra queste s fere ,  portando spesso a d i f f ico ltà ne l  gest i re

ef f icacemente tempo e impegni .

Un manager  svedese sotto l inea l ’ importanza degl i  orar i  f less ib i l i  come mezzo

per mit igare le  s f ide d i  questa mancanza d i  conf in i .  La f less ib i l i tà  consente

a i  d ipendent i  d i  adattare i l  propr io orar io d i  lavoro per  armonizzar lo con g l i

impegni  personal i ,  fac i l i tando cos ì  un mig l iore equi l ibr io .  Facendo eco a

questo sent imento,  un manager  i r landese sotto l inea i l  profondo impatto d i

un equi l ibr io ben gest i to t ra lavoro e v i ta pr ivata su l  senso genera le  d i

benessere e rea l izzaz ione de i  d ipendent i .
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La s f ida è u lter iormente compl icata da responsabi l i tà  aggiunt ive ,  come la

genitor ia l i tà ,  come notato da un manager  austr iaco.  I  genitor i  spesso s i

r i t rovano a destreggiars i  t ra att iv i tà lavorat ive e cura de i  f ig l i

contemporaneamente ,  una s i tuaz ione che può portare ad un aumento de l lo

stress  e  ad una d iminuzione de l la  produtt iv i tà .  Questo dupl ice ruolo ,

soprattutto in un ambiente domest ico ,  sotto l inea la  necess i tà d i  pol i t iche

del  lavoro comprens ive e d i  sostegno.

Un a lt ro aspetto ,  come sugger i sce un manager  i r landese ,  è  la  gest ione

degl i  st raordinar i .  L ’approcc io de l  dare e avere ,  in cu i  g l i  ingress i

ant ic ipat i  potrebbero corr i spondere ad usc ite ant ic ipate ,  v iene proposto

come soluz ione per  preveni re i l  burnout e mantenere l ’equi l ibr io .  Questo

approcc io r i f lette la  necess i tà d i  comprens ione rec iproca t ra dator i  d i

lavoro e d ipendent i  ne l la  gest ione de l l 'orar io d i  lavoro .

Approfondendo questo tema,  esp loreremo la natura mult i forme

del l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata in contest i  d i  lavoro a d istanza .

Esamineremo le  st rateg ie e le  prat iche che i  manager  impiegano per

supportare i  loro team nel  raggiungimento d i  un equi l ibr io armonioso ,

garantendo che i  d ipendent i  r imangano produtt iv i ,  mot ivat i    e  sani .
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Percezione e sent imento

 Attraverso questa lente ,  la  s f ida s i  concentra su l l ’ impatto emotivo e

ps ico log ico de i  conf in i  lab i l i  t ra lavoro e v i ta pr ivata su i  d ipendent i .  I

manager  potrebbero avere d i f f ico ltà a comprendere in che modo i l  lavoro a

distanza inf lu i sce su l la  v i ta personale e su l  benessere de i  membr i  de l  team.

Ad esempio ,  i  d ipendent i  che lavorano da casa potrebbero sper imentare un

aumento de l lo st ress  a causa de l l ’ incapacità d i  d isconnetters i  da l  lavoro ,

portando a l  burnout .  Ciò è part ico larmente impegnat ivo per  i  genitor i ,

come sottol ineato dal  manager  austr iaco,  che potrebbero sent i r s i  d iv i s i  t ra

g l i  impegni  lavorat iv i  e  la  cura de i  f ig l i .

Struttura e process i

 Da un punto d i  v i sta st ruttura le ,  la  s f ida sta ne l  creare e attuare

pol i t iche e process i  de l  lavoro che support ino l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta

pr ivata .  La necess i tà d i  orar i  f less ib i l i ,  come ev idenz iato dal  manager

svedese ,  d imostra l ' importanza d i  modal i tà d i  lavoro adattabi l i .  I  manager

devono garant i re  che ta l i  st rutture s iano in atto per  consent i re  a i

d ipendent i  d i  gest i re  i l  propr io lavoro e g l i  impegni  personal i  in  modo

ef f icace ,  senza portare a eccess iv i  st raordinar i   o esaur imento.
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Leadership e autoleadership

 In questo caso ,  l ’attenz ione s i  concentra su l  ruolo de l la  leadersh ip ne l

promuovere e model lare l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata .  I  manager

devono dare l ’esempio ,  d imostrando ess i  stess i  genuin i  conf in i  t ra lavoro e

v ita pr ivata .  Ciò inc lude i l  r iconosc imento de l l ’ importanza d i  fare pause ,

gest i re  i  car ich i  d i  lavoro e r i spettare lo spaz io personale de i  d ipendent i .

L 'approcc io de l  manager  i r landese a l la  gest ione degl i  st raordinar i  r i f lette la

necess i tà d i  un approcc io d i  leadersh ip equi l ibrato che va lor izz i  s ia  i l

contr ibuto de i  d ipendent i  che i l  loro tempo personale .  

Cultura e norme

 Da un punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida cons iste ne l lo stabi l i re  una cultura

di  squadra che va lor izz i  e  sostenga l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata .  I

manager  devono promuovere un ambiente in cui  s ia  accettabi le  e

incoraggiato a dare pr ior i tà a l  benessere personale accanto a l le

responsabi l i tà  lavorat ive .  Ciò inc lude la  creaz ione d i  una cultura d i  f iduc ia

in cui  i  d ipendent i  s i  sentano a propr io ag io ne l l ’ut i l i zzare modal i tà d i

lavoro f less ib i l i  senza t imore d i  essere percepit i  come meno impegnat i  ne l

propr io lavoro.

Con gl i  straordinari ,  è necessar io dare e avere .  A volte è

necessar io .  Ma se qualcuno arr iva presto,  dovrebbe essere

permesso di andare via presto,  se poss ibi le .

                                                     -  Direttore ,  Svezia



48

CREARE E ASSIMILARE LA CULTURA ORGANIZZATIVA

LA
DIMENSIONE
CULTURALE

Nel mondo in evoluz ione de l  lavoro a d istanza ,  una de l le  s f ide p iù s fumate

e complesse che i  manager  devono af f rontare è creare e ass imi lare una

cultura organizzat iva che abbia r i sonanza tra i  team dis locate .  La

trans iz ione a l  lavoro a d istanza ha modi f icato radica lmente i l  modo in cui

la  cu ltura organizzat iva v iene v issuta e mantenuta ,  ponendo s f ide uniche

nel  promuovere un senso condiv i so d i  ident i tà ,  va lor i  e  norme tra i

d ipendent i  che possono essere d ist r ibuit i  in  d iverse reg ioni  e  fus i  orar i .

L ’essenza de l la  cu ltura organizzat iva s i  basa t radiz ionalmente su l le

interaz ioni  f i s iche e su l le  esper ienze condiv i se a l l ’ interno di  uno spaz io d i

lavoro comune.  In sua assenza ,  i  manager  hanno i l  compito d i  mutare e

sostenere quest i  e lement i  cu ltura l i  in  un ambiente v i r tua le .  Ciò inc lude i l

mantenimento d i  conness ione ,  la  garanz ia che i  va lor i  e  g l i  obiett iv i

de l l 'organizzaz ione s iano chiaramente comunicat i  e  incarnat i  ne l le

operaz ioni  quot id iane e la  promozione d i  un senso d i  appartenenza tra i

d ipendent i  da remoto.



49

           che r ich iede a i  manager  d i  t rovare modi  innovat iv i  per  integrar l i  e

t rasmettere i  va lor i  de l l 'organizzaz ione in modo ef f icace .

Percezione e sent imento

 Da questo punto d i  v i sta ,  la  s f ida s i  concentra su l  modo in cui  i  d ipendent i

percepiscono e s i  connettono emotivamente con la  cultura

del l 'organizzaz ione in un ambiente v i r tua le .  Senza g l i  st imol i  f i s ic i  e  le

interaz ioni  informal i  d i  un uf f ic io ,  i  d ipendent i  potrebbero sent i r s i

d i sconness i  da i  va lor i  fondamental i  e  da l l ’et ica de l l ’organizzaz ione.  Ciò può

portare a un senso d i  i so lamento o mancanza d i  appartenenza.  Ad esempio ,  i

d ipendent i  in remoto potrebbero avere d i f f ico ltà a sent i r s i  parte de l la

cultura az iendale o perdere i  legami emotiv i  che s i  sv i luppano attraverso le

interaz ioni  facc ia a facc ia .

Struttura e process i

 St ruttura lmente ,  la  s f ida sta ne l lo stabi l i re  process i  e  s i stemi che

trasmettano e raf forz ino ef f icacemente la  cultura organizzat iva in un

ambiente v i r tua le .  Ciò inc lude lo sv i luppo di  st rateg ie d i  comunicaz ione ,

att iv i tà d i  team bui ld ing v i r tua le e r i tua l i  d ig i ta l i  che r i specchiano e

raf forzano la cultura .  Una s f ida spec i f ica in questo caso potrebbe essere la

creaz ione d i  process i  d i  integraz ione v i r tua le che ass imi l ino ef f icacemente i

nuovi  d ipendent i  ne l la  cu ltura organizzat iva ,  garantendo che comprendano e

ass imi l ino i  va lor i  e  le  norme del l ’az ienda.

La s f ida è ass imi lare i  nuovi  d ipendent i  ne l la

cultura az iendale senza dover l i  incontrare d i

persona
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Leadership e autoleadership

 Focal izzandos i  su l la  leadersh ip ,  la  s f ida cons iste ne l  dare l ’esempio e

promuovere att ivamente la  cultura organizzat iva in un contesto d i  lavoro da

remoto.  I  leader  devono rappresentare i  va lor i  de l l 'az ienda e t rovare modi

innovat iv i  per  espr imere e raf forzare quest i  va lor i  a  d istanza .  Ciò potrebbe

comportare l ’adattamento degl i  st i l i  d i  leadersh ip per  comunicare e

interag i re  in modo più ef f icace con i  membr i  de l  team, garantendo che la

cultura organizzat iva s ia  rappresentata e sent i ta in modo coerente ,

nonostante la  mancanza d i  interaz ione f i s ica .

Cultura e norme

 Da un punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida sta ne l  mantenere un ins ieme

organico d i  norme e prat iche che def in i scono la cultura organizzat iva ,

nonostante le  d i f ferenze geograf iche e cultura l i  t ra i  d ipendent i  remot i .  I

manager  devono af f rontare queste d i f ferenze e promuovere una cultura

inc lus iva che abbracc i  la  d ivers i tà pur mantenendo un’ ident i tà organizzat iva

coesa .  Un esempio d i  questa s f ida è ass icurars i  che le  prat iche e le

ce lebraz ioni  cu ltura l i  s iano inc lus ive e r i f lettano la  d ivers i tà de i  lavorator i

promuovendo i l  senso d i  unità e una comprens ione cultura le  condiv i sa .
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PROBLEMI DI FIDUCIA, INSUFFICIENTE O SFRUTTATA

È di f f ic i le svi luppare f iducia,  cooperazione e una forte cultura

di squadra quando non ci  sono incontr i  faccia a faccia.  

                                                       -  Direttore ,  Austr ia

Innanzitutto è necessar io costruire la f iducia.  A seconda del

contesto e del le esper ienze precedenti ,  c iò potrebbe r ichiedere

circa un anno.

                                                       -  Direttore ,  Austr ia

Svi luppare att iv ità che promuovano la comunicazione e la

f iducia tra i  dipendenti  e tra amministrazione e personale .

                                                          -  Direttore ,

Grecia

Durante una r iunione,  le persone spesso cercano di metters i

in pari  con altro lavoro e fare qualcos 'altro invece di

concentrars i  sul la r iunione.

                                                      -  Direttore ,

Polonia
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Nel panorama del  lavoro a d istanza ,  una s f ida cr i t ica ma spesso sott i le

af f rontata dai  manager  è quel la  d i  a f f rontare le  quest ioni  re lat ive a l la

f iduc ia ,  s ia  che s i  t ratt i  d i  costru i r la  s ia  d i  a f f rontarne l ’uso impropr io .

L ’assenza d i  interaz ioni  facc ia a facc ia ,  p ietra mi l iare degl i  ambient i

d ’uf f ic io t radiz ional i ,  compl ica notevolmente le  d inamiche d i  f iduc ia

a l l ’ interno de i  team. Come sottol inea un manager  austr iaco,  sv i luppare

f iduc ia ,  cooperaz ione e una forte cultura d i  squadra è part ico larmente

impegnat ivo senza i l  vantaggio degl i  incontr i  d i  persona.

I l  processo d i  creaz ione d i  f iduc ia in un ambiente v i r tua le può essere lento e

r ich iede impegno e intenz ional i tà costant i .  Un’a l t ra intu iz ione proveniente

dagl i  interv i stat i  de l l ’Austr ia  ev idenz ia che ,  a seconda di  var i  fattor i ,  t ra cui

i l  contesto e le  esper ienze passate ,  stabi l i re  una so l ida base d i  f iduc ia può

r ich iedere molto tempo,  a volte f ino a un anno.  Questa sequenza tempora le

prolungata sotto l inea le  compless i tà legate a l la  promozione de l la  f iduc ia da

remoto,  dove le  interaz ioni  sono mediate attraverso schermi e spesso

mancano del le  s fumature t ip iche de l la  comunicaz ione d i  persona.

Inolt re ,  la  s f ida de l la  f iduc ia non r iguarda so lo i l  suo sv i luppo ma anche i l

suo potenz ia le  abuso.  Un manager  polacco r i leva un problema comune ne l le

r iunioni  remote :  le  persone fanno più cose contemporaneamente e non s i

impegnano pienamente ,  i l  che può erodere la  f iduc ia .  Ta l i  comportament i ,

pur  essendo forse una r i sposta a l le  crescent i  press ioni  de l  lavoro a d istanza ,

possono portare a dubbi  su l l ’ impegno e su l la  responsabi l i tà ,  compl icando

ulter iormente la  d inamica de l la  f iduc ia .
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Percezione e sent imento

 I  problemi d i  f iduc ia ne l  lavoro a d istanza spesso ruotano attorno a l la

conness ione emotiva e a l la  f iduc ia t ra i  membr i  de l  team e i  manager .  La

mancanza d i  interaz ioni  facc ia a facc ia può portare a sent iment i  d i

incertezza e scett ic i smo.  Ad esempio ,  un manager  potrebbe sent i r s i  ins icuro

r iguardo a l  co involg imento e a l la  produtt iv i tà d i  un d ipendente senza

segnal i  v i s iv i ,  mentre i  d ipendent i  potrebbero r i tenere che i  loro manager

non s i  f id ino de l  loro lavoro in modo indipendente ,  portandol i  a  sent i r s i

sottovalutat i  o superv is ionat i  eccess ivamente .

Struttura e process i

 St ruttura lmente ,  la  s f ida sta ne l  creare process i  che promuovano la f iduc ia

senza un contro l lo facc ia a facc ia .  In un contesto remoto,  i  metodi

t radiz ional i  d i  monitoraggio e va lutaz ione potrebbero non essere ef f icac i  o

appropr iat i .  La d i f f ico ltà sta ne l lo stabi l i re  s i stemi che garant iscano

responsabi l i tà  e t rasparenza ,  come check- in regolar i  o st rument i  d i  gest ione

dei  progett i ,  ev i tando un’atmosfera d i  contro l lo minuzioso.  Ciò inc lude i l

b i lanc iamento tra la  necess i tà d i  superv is ione e i l  r i spetto de l l 'autonomia e

del la  pr ivacy de i  d ipendent i .
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Leadership e autoleadership

 La s f ida prevede lo sv i luppo di  uno st i le  d i  leadersh ip che costru isca e

mantenga la  f iduc ia in un contesto da remoto.  I  leader  devono navigare su l

conf ine sott i le  t ra forn i re  supporto e superv is ione senza sconf inare ne l la

microgest ione .  Ciò r ich iede un a lto grado di  autoconsapevolezza e

adattabi l i tà ,  nonché capacità d i  comunicaz ione ed empat ia .  I  leader  devono

anche costru i re  la  propr ia credib i l i tà  mostrandos i  a f f idabi l i ,  coerent i  e

trasparent i  ne l le  loro interaz ioni .

Cultura e norme

 Dal  punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida è creare una cultura organizzat iva che

valor izz i  e  promuova intr insecamente la  f iduc ia .  Ciò inc lude la  def in iz ione e

i l  mantenimento d i  norme che promuovono la comunicaz ione aperta ,  i l

r i spetto rec iproco e la  responsabi l i tà  condiv i sa .  Ad esempio ,  una cultura che

incoraggia i  membr i  de l  team a d iscutere apertamente de i  propr i  car ich i  d i

lavoro e de l le  propr ie  s f ide può a iutare a mit igare i  sent iment i  d i  s f iduc ia o

incomprens ione.  Impl ica anche la  colt ivaz ione d i  un ambiente in cui  i l

mult i task ing durante le  r iunioni ,  come menzionato dal  manager  polacco,  è

scoraggiato a favore de l  p ieno coinvolg imento e presenza .



55

LA DIMENSIONE
PROGETTUALE

I l  lavoro a distanza of fre f less ibi l i tà ,  ma può anche confondere i l

conf ine tra lavoro e vita personale .  Ho scoperto che of fr i re

check-in individual i  regolar i  sempl icemente chiamando una

persona al te lefono, come al la vecchia maniera,  può aiutare .

                                            -  Direttore ,  Repubbl ica Ceca

Cerchiamo di essere s incer i :  i l  lavoro a distanza a volte può fart i

sentire come se foss i  sempre impegnato. I l  nostro obiett ivo è

prevenire i l  burnout e aiutare i l  nostro personale da remoto a

trovare quel  gradevole equi l ibr io tra lavoro e vita pr ivata,  ma a

volte è davvero di f f ic i le perché ognuno s i  trova in una s ituazione

diversa e necess ita di  qualcosa di diverso.  -  

 -  Responsabi le  Risorse Umane,  Repubbl ica Ceca        
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Nel mutevole panorama del  lavoro a d istanza ,  una s f ida preva lente venuta

al la  r iba lta è la  gest ione de l le  d ist raz ioni .  Sebbene lavorare da casa of f ra

numeros i  vantaggi ,  introduce anche una ser ie  d i  d ist raz ioni  che possono

impedi re la  produtt iv i tà e la  concentraz ione.  Questa s f ida è mult i forme e

colp isce indiv idui  d ivers i  in  var i  modi  a seconda de l le  c i rcostanze e de l le

caratter i st iche personal i .

Le d ist raz ioni  quando s i  lavora da remoto possono

essere maggior i ,  soprattutto per  le  madr i .

DISTRAZIONI

Le madri   quando lavorano da casa,  vengono spesso viste dai

f ig l i  e quindi tendono più faci lmente ad interrompere o

distrars i  dal lavoro

                                                           -  Direttore ,  Austr ia

Una buona organizzazione del  tempo migl iora la

concentrazione ed evita le distrazioni ,  i l  che porta poi ad un

migl iore control lo del  proprio lavoro.

                                                            -  Direttore ,  Spagna 

La pratica del la cura di sé e la corretta gest ione del  tempo

possono fare miracol i  nel l ’evitare o af frontare i l  burnout

                                                           -  Direttore ,  Grec ia 



57

Un manager  austr iaco ev idenz ia una s f ida spec i f ica per  le  madr i  che ,  quando

lavorano da casa ,  sono più v i s ib i l i  a i  propr i  f ig l i  e  quindi  p iù suscett ib i l i

a l le  inter ruz ioni .  Questa osservaz ione sotto l inea come la fus ione degl i  spaz i

profess ional i  e  personal i  possa portare a maggior i  d i st raz ioni ,  in  part ico lare

per  coloro che hanno maggiore car ico ass i stenz ia le .

Al  contrar io ,  un manager  spagnolo indica come fattore chiave per  mit igare

le  d ist raz ioni  una buona organizzaz ione de l  tempo,  suggerendo che la

piani f icaz ione st rutturata e la  d isc ip l ina sono essenz ia l i  per  mantenere la

concentraz ione.  Questo punto d i  v i sta t rova r i sonanza ne l la  p iù ampia

discuss ione su l la  natura de l  lavoro a d istanza ,  che r ich iede un e levato

l ive l lo d i  autodisc ip l ina e consapevolezza d i  sé ,  soprattutto per  g l i  indiv idui

che sono natura lmente p iù inc l in i  a l le  d ist raz ioni .

Anche g l i  aspett i  emot iv i  e  ps ico log ic i  de l le  d ist raz ioni  sono s ign i f icat iv i .

Come notato ,  le  nostre emozioni  e  sent iment i  possono essere notevol i

d i st raz ioni ,  d i stogl iendo l ’attenz ione dal le  att iv i tà lavorat ive .  La prat ica

del la  cura d i  sé e de l la  gest ione ef f icace de l  tempo,  come menzionato da un

manager greco,  è  fondamentale per  gest i re  questo t ipo d i  d ist raz ioni  e

preveni re i l  burnout .
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Percezione e sent imento

 La s f ida cons iste ne l  comprendere come vengono percepite le  d ist raz ioni  e

come inf luenzano lo stato emotivo de i  lavorator i  a  d istanza .  Per  a lcuni ,

come le  madr i  notate dal  manager  austr iaco,  le  d ist raz ioni  domest iche

possono portare a sent i r s i  combattute t ra lavoro e responsabi l i tà  fami l iar i .

C iò può causare st ress  e  senso d i  co lpa .  Per  a l t r i ,  le  d ist raz ioni  interne come

le emozioni  o la  mancanza d i  concentraz ione possono portare a f rustraz ione

e a una r iduz ione de l la  soddis faz ione lavorat iva .  Comprendere quest i  aspett i

personal i  ed emotiv i  è  fondamentale per  af f rontare la  s f ida in modo ef f icace .

Struttura e process i

 St ruttura lmente ,  la  s f ida r iguarda la  creaz ione e i l  mantenimento d i

process i  lavorat iv i  che a iut ino a r idurre a l  min imo le  d ist raz ioni .  Come

sugger i sce i l  manager  spagnolo ,  una buona organizzaz ione de l  tempo è

fondamentale .  Ciò potrebbe comprendere la  def in iz ione d i  orar i  d i  lavoro

chiar i ,  la  creaz ione d i  spaz i  d i  lavoro dedicat i  o l ’ implementaz ione d i

st rument i  e  tecniche per  una mig l iore gest ione de l le  att iv i tà .  La s f ida sta

nel lo sv i luppare process i  suf f ic ientemente f less ib i l i  in  grado di  adattars i  a

d ivers i  ambient i  domest ic i  e  st i l i  d i  lavoro personal i ,  pur  fornendo una

chiara st ruttura e r iducendo a l  min imo le  d ist raz ioni .
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Leadership e autoleadership

Dal punto d i  v i sta de l la  leadersh ip ,  la  s f ida impl ica model lare e incoraggiare

prat iche che r iducano le  d ist raz ioni .  I  leader  devono dimostrare

concentraz ione e d isc ip l ina ,  come notato ,  ma devono anche supportare i l

propr io team nel lo sv i luppo di  queste competenze .  Ciò inc lude la

comprens ione de l le  s f ide uniche d i  c iascun membro de l  team e l 'o f ferta d i

supporto su misura .  L ’auto- leadersh ip è a l t rettanto importante ,  poiché g l i

ind iv idui  devono essere consapevol i  de i  propr i  fattor i  d i  d i st raz ione e

lavorare att ivamente per  gest i r l i ,  come sottol ineato dal  manager  greco

re lat ivamente a l la  cura d i  sé e a l la  gest ione de l  tempo.

Cultura e norme

 Cultura lmente ,  la  s f ida sta ne l l ’or ientars i  e  ne l  r i spettare i  d ivers i

atteggiament i  re lat iv i  a l le  d ist raz ioni ,  poiché possono var iare in modo

s igni f icat ivo da una cultura a l l ’a l t ra .  Ad esempio ,  a lcune culture potrebbero

avere atteggiament i  p iù r i lassat i  ne i  confront i  de l  mult i task ing o de l le

inter ruz ioni  fami l iar i  durante l ’orar io d i  lavoro .  I  manager  devono

promuovere una cultura che r i spett i  queste d i f ferenze ,  promuovendo a l

tempo stesso prat iche che a iut ino a mantenere la  concentraz ione e la

produtt iv i tà .  Ciò potrebbe comportare la  def in iz ione d i  l inee guida comuni

re lat ive a l le  r iunioni  v i r tua l i  o su l le  aspettat ive d i  comunicaz ione.
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I l  contro l lo in un ambiente d i  lavoro v i r tua le è un concetto s fumato,

st rettamente d ipendente dal la  percez ione.  Per  i  manager ,  i l  passaggio a l

lavoro a d istanza r ich iede una r iva lutaz ione de i  meccanismi d i  contro l lo

tradiz ional i ,  or ientandos i  verso un so l ido fondamento di  f iduc ia .

Questo aggiustamento è fondamentale ,  poiché la  superv is ione f i s ica v iene

sost i tu ita da una una f iduc ia impl ic i ta verso i  d ipendent i  ne l  loro

adempimento de l le  responsabi l i tà  assegnate .  Ri f lettendo su questo da una

prospett iva manager ia le ,  è  poss ib i le  r iconoscere la  s f ida come mult i forme,

poichè comprende percez ione ,  st ruttura ,  leadersh ip e norme cultura l i .

CONTROLLO MANAGERIALE LIMITATO

Le scadenze non sono state r ispettate;  i  dipendenti  tendono

a procrast inare i  compit i  e quindi ,  se svolt i  al l 'u lt imo

minuto,  i  compit i  spesso non raggiungono la qual ità attesa;

Quando s i  lavora da casa,  alcune persone scelgono le ore

seral i ,  i l  che per me in quanto leader è stato problematico

perché,  in questo caso,  non avevo tempo l ibero durante i l

g iorno.  

                                                       -  Direttore ,  Austr ia
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Percezione e sent imento

La percez ione de l  contro l lo in un ambiente remoto è p iù ps ico log ica che

f i s ica .  I  manager  abituat i  a l la  superv is ione d i retta potrebbero avvert i re  una

perdita d i  contro l lo ,  che può generare ans ia e incertezza .  A c iò s i  agg iunge

i l  fatto che i l  contro l lo ,  in sostanza ,  r iguarda la  f iduc ia ,  la  f iduc ia che i

membr i  de l  team s iano produtt iv i  e  responsabi l i  anche quando non vengono

osservat i  f i s icamente .  I  manager  devono cambiare la  loro menta l i tà

dal l ’equiparare v i s ib i l i tà  e produtt iv i tà a l la  promozione d i  una cultura in cui

la  f iduc ia e la  responsabi l i tà  sono fondamental i .

Struttura e process i

 Nel  lavoro a d istanza ,  le  st rutture e i  process i  devono essere r ior ientat i  per

supportare questo approcc io basato su l la  f iduc ia .  Ciò impl ica stabi l i re

aspettat ive ,  r i su ltat i  f ina l i  e  scadenze chiar i  p iuttosto che concentrars i  su l

monitoraggio degl i  orar i  o de i  metodi  d i  lavoro .  Ad esempio ,  invece d i

monitorare i l  numero d i  ore d i  lavoro ,  un ’a l ternat iva è quel la  d i  enfat izzare

le  va lutaz ioni  basate su i  r i su ltat i .  Questo approcc io non so lo r i spetta

l ’autonomia de i  d ipendent i ,  ma raf forza anche la  f iduc ia che porteranno a

termine i  propr i  compit i  in  modo ef f icace ,  indipendentemente dal l ’orar io o

dal  luogo di  lavoro .
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Leadership e autoleadership

Una leadersh ip ef f icace in un ambiente remoto è caratter izzata dal la

capacità d i  i sp i rare f iduc ia e d i  de legare fede lmente .  In qual i tà d i  manager ,

è  essenz ia le  comunicare apertamente ,  forn i re  una guida chiara e mostrare

f iduc ia ne l le  capacità de l  team. Questo st i le  d i  leadersh ip non so lo dà forza

a i  d ipendent i ,  ma a iuta anche a costru i re  un rapporto d i  f iduc ia rec iproca .

L ’auto- leadersh ip ,  in questo contesto ,  impl ica che i  manager  s iano

consapevol i  d i  sé  e r iconoscano le  propr ie  tendenze a l  contro l lo eccess ivo ,

lavorando att ivamente per  creare f iduc ia ne l le  capacità de l  propr io team.

Cultura e norme

 Cultura lmente ,  i l  lavoro a d istanza s f ida i  manager  a creare un ambiente in

cui  la  f iduc ia s ia  una norma fondamentale .  Ciò r ich iede uno s forzo

del iberato per  promuovere una cultura in cui  i  d ipendent i  s i  sentano

apprezzat i ,  supportat i  e  f idat i .  Una ta le  cultura incoraggia la  comunicaz ione

aperta ,  la  t rasparenza e la  consapevolezza condiv i sa che tutt i  stanno

lavorando per  obiett iv i  comuni .  S i  t ratta d i  creare un senso d i  comunità e d i

appartenenza ,  anche in un ambiente lavorat ivo d isperso .
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INCAPACITÀ DI FORNIRE UNA FORMAZIONE ADEGUATA

LA DIMENSIONE
PRATICA

Occasionalmente diventa necessar io of fr i re e incoraggiare la

formazione sul  posto di lavoro per favor ire f iducia e opportunità di

svi luppo. Costruire la f iducia può spesso essere una sf ida più

s igni f icativa per le donne che per gl i  uomini in contest i

profess ional i .                                                                

                                                             -  Direttore ,  I r landa

Dal punto di v ista del  manager ,  è di f f ic i le concentrars i  sui  problemi

affrontati  da ciascun dipendente individualmente e formare i  nuovi

dipendenti  partendo da quel lo più esperto.                                              

                                                            -  Direttore ,  Grec ia

C’è un grande bisogno di un leader che possa insegnare ai

dipendenti  da remoto appena assunti .                                                 

                                                              -  Direttore ,  Spagna
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Nel l ’ambito de l  lavoro a d istanza ,  i  manager  s i  r i t rovano sempre p iù a dover

af f rontare la  s f ida d i  forn i re  una formazione adeguata a i  propr i  team. La

quest ione presenta moltepl ic i  aspett i ,  che vanno dal la  promozione de l la

f iduc ia e de l le  opportunità d i  sv i luppo personale a l la  r i sposta a l le  es igenze

spec i f iche de i  s ingol i  d ipendent i .  La t rans iz ione a l  lavoro a d istanza ha

ampl i f icato queste s f ide ,  poiché i  metodi  t radiz ional i  d i  formazione in

presenza non sono più fatt ib i l i  né a l t rettanto ef f icac i .  Gl i  approfondiment i

de i  manager  d i  var ie  reg ioni  mettono in luce le  compless i tà d i  questa s f ida .

Un manager  i r landese sotto l inea l ' importanza de l la  formazione per  creare

f iduc ia ,  in part ico lare sotto l ineando che le  donne in contest i  profess ional i

potrebbero dover  af f rontare ostacol i  maggior i  in  questo ambito .  Questa

osservaz ione sotto l inea la  necess i tà d i  approcc i  format iv i  su misura che

r i spondano a l le  d iverse es igenze e promuovano l ’ inc lus iv i tà .
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Dal la Grec ia ,  un manager  sotto l inea le

d i f f ico ltà ne l  concentrars i  su i  problemi

indiv idual i  a f f rontat i  da c iascun

dipendente e le  s f ide ne l  t ras fer i re  le

conoscenze dal  personale p iù esperto a i

nuovi  assunt i  in un ambiente v i r tua le .  Ciò

r i f lette una quest ione p iù ampia in cui  i l

lavoro a d istanza l imita le  opportunità d i

apprendimento organico e d i  tutoraggio

sul  posto d i  lavoro .

Inolt re ,  un manager  spagnolo sotto l inea i l

ruolo cruc ia le  de l la  leadersh ip ne l la

formazione de i  d ipendent i  da remoto

neoassunt i .  La mancanza d i  presenza f i s ica

in ambient i  v i r tua l i  rende d i f f ic i le  forn i re

formazione e supporto complet i ,  in

part ico lare per  coloro che stanno appena

entrando nel  mondo del  lavoro o

nel l ’organizzaz ione.
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Percezione e sent imento

La s f ida è incentrata su l  modo in cui  s ia  i  manager  che i  d ipendent i

percepiscono la formazione in un ambiente v i r tua le .  C 'è un cambiamento

s igni f icat ivo ne l le  d inamiche de l la  formazione quando c i  s i  sposta onl ine ,

che può inf luenzare i l  l ive l lo d i  s icurezza e comfort  de i  partec ipant i .  Come

sottol ineato dal  manager  i r landese ,  a lcuni  gruppi ,  come le  donne,  possono

trovars i  ad af f rontare s f ide uniche ne l la  costruz ione de l la  f iduc ia attraverso

la formazione a d istanza .  Ciò ev idenz ia la  necess i tà d i  approcc i  format iv i

che non s iano so lo informat iv i  ma anche responsabi l izzant i  e  sens ib i l i  a l le

d iverse es igenze d i  tutt i  i  d ipendent i .

Struttura e process i

 St ruttura lmente ,  la  s f ida cons iste ne l l ’adattare i  process i  format iv i  a l

contesto v i r tua le .  L ’osservaz ione de l  manager  greco su l la  d i f f ico ltà

nel l ’a f f rontare le  es igenze de i  s ingol i  d ipendent i  e  ne l  fac i l i tare i l

t ras fer imento de l le  conoscenze lo sotto l inea .  In un ambiente v i r tua l i ,  i

t radiz ional i  metodi  d i  apprendimento prat ico e osservat ivo sono meno

prat icabi l i .  C iò r ich iede lo sv i luppo di  modul i  d i  formazione st rutturat i ,  ma

f less ib i l i ,  in  grado di  soddis fare una var ietà d i  st i l i  ed es igenze d i

apprendimento,  garantendo che i  nuovi  d ipendent i  r icevano lo stesso l ive l lo

di  formazione che r iceverebbero d i  persona.
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Leadership e autoleadership

 Dal  punto d i  v i sta de l la  leadersh ip ,  la  s f ida è dupl ice :  garant i re  che i  leader

stess i  s iano attrezzat i  per  la  formazione a d istanza e che possano guidare

ef f icacemente i  propr i  team attraverso questo nuovo format d i  formazione.

Come ha sotto l ineato i l  manager  spagnolo ,  c ’è  una forte necess i tà d i  leader

in grado di  formare adeguatamente i  d ipendent i  da remoto.  Ciò r ich iede che

i  manager  non so lo s iano espert i  ne l  loro campo,  ma anche espert i  ne l le

tecniche d i  comunicaz ione e coinvolg imento a d istanza per  garant i re

un’erogaz ione d i  formazione ef f icace .

Cultura e norme

 Cultura lmente ,  la  s f ida cons iste ne l  creare un ambiente che support i  e

va lor izz i  l ’apprendimento e lo sv i luppo cont inui ,  anche quando s i  è

f i s icamente lontani .  Ciò inc lude la  promozione d i  una cultura in cui  s i

incoraggiano le  domande e la  r icerca d i  a iuto e in cui  i  d ipendent i  s i

sentono supportat i  ne l  loro percorso d i  apprendimento.  In un ambiente

v i rtua le ,  stabi l i re  una ta le  cultura r ich iede uno s forzo consapevole per

garant i re  che tutt i  i  membr i  de l  team, indipendentemente dal  luogo o dal

background,  abbiano par i  accesso a l le  opportunità d i  formazione e s i

sentano inc lus i  ne l  processo d i  apprendimento.
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Un partec ipante svedese ha sotto l ineato la  s f ida d i  soddis fare i  requis i t i

de l le  legg i  su l la  s icurezza su l  lavoro quando i  d ipendent i  lavorano in

remoto.  Questo punto r i sa l ta perché può essere d i f f ic i le  co l legare g l i

obbl ighi  lega l i  a l la  d inamica de l  lavoro a d istanza .  

Nel  panorama contemporaneo de l  lavoro a d istanza ,  una s f ida cr i t ica e

spesso complessa per  i  manager  è garant i re  i l  r i spetto de l le  normat ive e

del le  legg i  su l  posto d i  lavoro .  La quest ione d iventa part ico larmente

complessa quando le  t radiz ional i  legg i  su l la  s icurezza su l  lavoro e le

pol i t iche organizzat ive vengono appl icate a contest i  d i  lavoro a d istanza .

Come sottol ineato da un partec ipante svedese ,  i l  compito d i  a l l ineare g l i

obbl ighi  lega l i  con le  d inamiche de l  lavoro a d istanza pone s f ide uniche per

le  organizzaz ioni .

L ’essenza d i  questa s f ida sta ne l l ’adattare e interpretare le  normat ive

es i stent i ,  spesso progettate per  ambient i  d ’uf f ic io convenzional i ,  ag l i

ambient i  d ivers i  e  indiv idual izzat i  de l  lavoro a d istanza .  I  manager  devono

dist r icars i  t ra le  compless i tà lega l i  legate a l la  garanz ia de l la  s icurezza e

del la  conformità su l  posto d i  lavoro quando i l  "posto d i  lavoro" s i  estende

al l 'ab itaz ione d i  un d ipendente o ad a lt r i  luoghi  remot i .  Ciò impl ica non

solo comprendere i  requis i t i  lega l i ,  ma anche appl icar l i  in  modo funz ionale

in modo da r i spettare la  f less ib i l i tà  e l ’autonomia de l  lavoro a d istanza ,  pur

mantenendo l ’ integr i tà lega le .

CONFORMITÀ E NORMATIVE
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Inolt re ,  la  s f ida va o lt re  la  sempl ice conformità .  Impl ica lo sv i luppo di  una

comprens ione g lobale d i  come queste normat ive inf lu i scono su l  benessere e

su l la  s icurezza de i  d ipendent i  in remoto.  Ai  manager  v iene af f idata la

responsabi l i tà  d i  implementare pol i t iche e prat iche che non so lo soddis f ino

gl i  standard lega l i  ma sostengano anche rea lmente la  sa lute e la  s icurezza

dei  membr i  de l  propr io team in un ambiente v i r tua le .

Percezione e sent imento

 Dal  punto d i  v i sta de l la  percez ione e de l  sent imento,  la  s f ida r iguarda i l

modo in cui  s ia  i  manager  che i  d ipendent i  vedono la conformità e i

requis i t i  normat iv i  in   un ambiente v i r tua le .  Può esserc i  un senso d i

ambiguità o confus ione su come s i  appl icano le  legg i  su l la  s icurezza su l

lavoro quando s i  lavora da casa .  Ad esempio ,  i  d ipendent i  potrebbero

sent i r s i  incert i  su i  propr i  d i r i t t i  e  responsabi l i tà ,  mentre i  manager

potrebbero essere preoccupat i  su l la  portata de i  loro obbl ighi  d i  garant i re  un

ambiente d i  lavoro da remoto s icuro .  Ciò può portare ad ans ia per  i

potenz ia l i  r i sch i  lega l i  o a l la  sensaz ione d i  essere sopraf fatt i  da l la

compless i tà de l l ’adattamento de l le  normat ive a l  contesto domest ico .
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Struttura e process i

Struttura lmente ,  la  s f ida sta ne l lo stabi l i re  process i  ch iar i  ed ef f icac i  per

garant i re  la  conformità a l le  normat ive su l  posto d i  lavoro in ambient i

v i r tua l i .  Le t radiz ional i  legg i  su l la  s icurezza su l  lavoro spesso non sono

progettate pensando a l  lavoro a d istanza ,  portando a una lacuna ne l  modo

in cui  queste legg i  vengono appl icate e fatte r i spettare .  Ciò r ich iede a l le

organizzaz ioni  d i  sv i luppare nuove l inee guida e procedure appl icabi l i  ag l i

ambient i  d i  lavoro remot i .  Ad esempio ,  creando pol icy per  a l lest iment i

ergonomic i  de l l ’home of f ice o garantendo che i  protocol l i  d i  s icurezza de i

dat i  vengano seguit i  a l  d i  fuor i  de l l ’u f f ic io t radiz ionale .

Leadership e autoleadership

 Dal  punto d i  v i sta de l la  leadersh ip ,  la  s f ida sta ne l  guidare i  team

attraverso quest i  scenar i  normat iv i  e  garant i re  la  conformità senza

superv is ione d i retta .  I  leader  devono essere ben informat i  su l le  legg i  e  su i

regolament i  pert inent i  e  comunicar l i  in  modo ef f icace a l  propr io team. Ciò

impl ica anche l ’auto- leadersh ip ,  in cui  i  manager  devono prendere

l ’ in iz iat iva per  r imanere aggiornat i  su i  cambiament i  lega l i  e  implementare

in modo proatt ivo st rateg ie d i  conformità ne i  loro team remoti .
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Cultura e norme

Dal punto d i  v i sta cultura le ,  la

s f ida prevede la  creaz ione d i  una

cultura de l  lavoro che va lor izz i  e

d ia pr ior i tà a l la  conformità e a l la

s icurezza ,  anche in un ambiente

remoto.  Ciò inc lude la  promozione

di  una cultura in cui  le  l inee guida

lega l i  e  d i  s icurezza vengono

r ispettate e integrate ne l la  rout ine

lavorat iva quot id iana.  I  manager

svolgono un ruolo chiave ne l

promuovere questa cultura

def inendo aspettat ive ,  fornendo la

formazione necessar ia  e dando

l ’esempio in termin i  d i  conformità

e comportamento et ico .



72

Una s f ida part ico lare con i l  lavoro a d istanza è la

potenz ia le  d isuguagl ianza ne l le  condiz ioni  d i  lavoro da

casa .  Non tutt i  i  d ipendent i  hanno accesso a uno spaz io

di  lavoro idea le a casa ,  i l  che può inf luenzare la  loro

produtt iv i tà e i l  loro benessere .

                                                -Direttore ,  Svez ia

MANCANZA DI INFRASTRUTTURE TECNICHE

Nel campo del  lavoro a d istanza ,  una s f ida cruc ia le  ma spesso t rascurata è

la mancanza d i  inf rastrutture tecniche uni formi t ra i  d ipendent i .  Questo

problema,  messo in pr imo piano dal  passaggio a l  lavoro da casa ,  sotto l inea

la d ispar i tà de l le  condiz ioni  d i  lavoro che può avere un impatto

s igni f icat ivo su l la  produtt iv i tà e su l  benessere de i  d ipendent i .  Come

notato da un manager  svedese ,  non tutt i  i  d ipendent i  possono permetters i

i l  lusso d i  uno spaz io d i  lavoro idea le a casa ,  i l  che porta a una potenz ia le

d isuguagl ianza che può inf luenzare la  loro esper ienza lavorat iva e i  loro

r i su ltat i .
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Nel campo del  lavoro a d istanza ,  una s f ida cruc ia le  ma spesso t rascurata è

la mancanza d i  inf rastrutture tecniche uni formi t ra i  d ipendent i .  Questo

problema,  messo in pr imo piano dal  passaggio a l  lavoro da casa ,  sotto l inea

la d ispar i tà de l le  condiz ioni  d i  lavoro che può avere un impatto s ign i f icat ivo

sul la  produtt iv i tà e su l  benessere de i  d ipendent i .  Come notato da un

manager svedese ,  non tutt i  i  d ipendent i  possono permetters i  i l  lusso d i  uno

spaz io d i  lavoro idea le a casa ,  i l  che porta a una potenz ia le  d isuguagl ianza

che può inf luenzare la  loro esper ienza lavorat iva e i  loro r i su ltat i .

La s f ida s i  estende o lt re  i l  sempl ice spaz io d i  lavoro f i s ico ;  comprende

l ’accesso a Internet af f idabi le ,  hardware e software adeguat i  e  a l t re  r i sorse

tecnologiche essenz ia l i  per  un lavoro a d istanza ef f icace .  Questa

disuguagl ianza ne l l ’ in f rastruttura tecnica può creare un d ivar io a l l ’ interno

del la  forza lavoro ,  dove a lcuni  d ipendent i  sono megl io attrezzat i  per  i l

lavoro a d istanza r i spetto ad a lt r i .  Ta l i  d i spar i tà possono portare a

f rustraz ione ,  abbassamento de l l ’umore e pers ino ostacolare la  col laboraz ione

al l ’ interno de i  team.

I  manager  s i  t rovano quindi  d i  f ronte a l  compito d i  ident i f icare e af f rontare

queste var iaz ioni  ne l la  preparaz ione tecnica t ra i  membr i  de l  loro team. Ciò

impl ica non so lo r iconoscere i  l imit i  f i s ic i  deg l i  spaz i  d i  lavoro domest ic i ,  ma

anche comprendere le  es igenze tecnologiche e le  s f ide che i  d ivers i

d ipendent i  devono af f rontare .  Garant i re  un accesso equo agl i  st rument i  e

a l le  r i sorse necessar i  è  fondamentale per  mantenere la  produtt iv i tà ,

promuovere l ’equità e sostenere i l  benessere genera le  de i  lavorator i  a

d istanza .
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Percezione e sent imento

Attraverso questa lente ,  la  s f ida cons iste ne l  comprendere in che modo le

d ispar i tà ne l l ’ in f rastruttura tecnica inf lu i scono su i  sent iment i  e  su l le

percez ioni  de i  d ipendent i .  I  d ipendent i  pr iv i  d i  spaz i  d i  lavoro o tecnologie

adeguat i  possono sent i r s i  svantaggiat i  e  st ressat i ,  con r ipercuss ioni  su l  loro

mora le e su l  loro impegno.  Ad esempio ,  un d ipendente con una scarsa

conness ione ad Internet potrebbe sent i r s i  f rustrato e i so lato ,  incapace d i

partec ipare in modo ef f icace a l le  r iunioni  v i r tua l i ,  provocando sent iment i  d i

esc lus ione e r idotta soddis faz ione lavorat iva .

Struttura e process i

 Da questa prospett iva ,  l ’attenz ione s i  concentra su l le  st rutture e su i

process i  organizzat iv i  che possono mit igare o esacerbare le  d ispar i tà

nel l ’ in f rastruttura tecnica .  La s f ida sta ne l  creare s i stemi che garant iscano

un accesso equo a l le  r i sorse tecnologiche necessar ie .  Ad esempio ,  la

mancanza d i  att rezzature standardizzate o d i  supporto per  l ’a l lest imento d i

uf f ic i  domest ic i  può portare a s ign i f icat ive d i f ferenze d i  produtt iv i tà t ra i

d ipendent i ,  ev idenz iando la necess i tà d i  process i  ben def in i t i  per  colmare

queste lacune inf rastruttura l i .
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Leadership e autoleadership

In questo caso ,  la  s f ida per  i  manager  è gest i re  la  s i tuaz ione comprendendo

le d iverse es igenze tecniche de i  loro team in remoto.  Una leadersh ip ef f icace

in questo contesto impl ica ident i f icare e af f rontare in modo proatt ivo le

s f ide tecnologiche af f rontate dai  membr i  de l  team. Richiede inolt re

autoconsapevolezza da parte de i  manager  ne l  r iconoscere i  propr i  potenz ia l i

preg iudiz i  ne i  confront i  de i  d ipendent i  con divers i  l ive l l i  d i  access ib i l i tà

tecnica .  I  leader  devono sostenere e fac i l i tare la  forn itura de l le  r i sorse

necessar ie  per  garant i re  che tutt i  i  membr i  de l  team possano lavorare in

modo ef f icace .

Cultura e norme

 Da un punto d i  v i sta cultura le ,  la  s f ida impl ica la  creaz ione d i  una cultura

del  lavoro inc lus iva che r iconosca e af f ront i  le  d ispar i tà ne l le  inf rastrutture

tecniche .  I  manager  devono promuovere un ambiente in cui  i  d ipendent i  s i

sentano a propr io ag io ne l  condiv idere le  propr ie  s f ide tecnologiche senza

t imore d i  g iudiz i  o r ipercuss ioni  profess ional i .  Ciò inc lude i l  r iconosc imento

del le  d iverse condiz ioni  d i  lavoro da casa e la  promozione d i  norme che

support ino la  f less ib i l i tà  e la  comprens ione ne i  confront i  d i  co loro che

potrebbero essere tecnologicamente svantaggiat i .
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Esaminiamo ancora una volta le  15  pr inc ipa l i  s f ide che manager

e leader  spesso af f rontano durante la  gest ione d i  un team in

remoto.  I l  nostro obiett ivo è che questo studio e questo

rapporto abbiano creato una comprens ione p iù profonda di

c iascuno.
Di f f ico ltà a stabi l i re  legami personal i .  

Creare e ass imi lare la  cu ltura organizzat iva .

Di f f ico ltà ne l  favor i re  la  coes ione de l  gruppo.

Scarsa comunicaz ione e feedback insuf f ic iente .  

Tens ione menta le ed emotiva .

Bassa mot ivaz ione de i  d ipendent i .

Di f ferenze ne i  contest i  cu ltura l i  e  indiv idual i .  

Problemi d i  f iduc ia ,  insuf f ic iente o abusata .

Dist raz ioni .  

Contro l lo manager ia le  l imitato .

Equi l ibr io t ra lavoro e v i ta pr ivata

Mancanza d i  competenze .  

Incapacità d i  forn i re  una formazione adeguata .

Conformità e normat ive .  

Mancanza d i  inf rastrutture tecniche .
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Come avrest i  dovuto vedere da questo rapporto ,  d ietro c iascuna di  queste

s f ide c i  sono manager  e leader  che cercano di  t rovare un modo armonioso d i

es i stere ,  prosperare e guidare in questo nuovo ambiente d i  lavoro ed ev itare

i l  burnout .  Attraverso questo studio ,  abbiamo mirato a esp lorare c iascuna di

queste s f ide attraverso lent i  d iverse per  creare una comprens ione completa ,

interessante ,  informat iva e per fez ionata de l le  moltepl ic i  s f ide incontrate da i

manager  ne l l ’ambiente d i  lavoro in remoto.  

Ti consig l iamo di prendert i  un po' di  tempo e scegl iere le s f ide di  cui

sopra che r it ieni  più impegnative ,  r ipercorrer le e ut i l izzare questo

rapporto come strumento per creare consapevolezza e comprensione.   

I l  rapporto r ive la notevol i  d i f ferenze ne l  modo in cui  i  manager  de i  var i

paes i  percepiscono e af f rontano queste s f ide .  I l  passaggio a l  lavoro a

distanza presenta una ser ie  d i  s f ide che r ich iedono so luz ioni  moltepl ic i .

Comprendendo queste c inque d imens ioni  e  implementando strateg ie mirate ,

le  organizzaz ioni  possono promuovere un ambiente d i  lavoro in remoto più

produtt ivo ,  inc lus ivo e d i  supporto .
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Nel nostro studio completo su l  burnout da una prospett iva manager ia le ,

d iventa ev idente che s i  t ratta d i  un problema s ign i f icat ivo e d i f fuso ne l

mondo del  lavoro moderno.  

La maggioranza de i  manager  interv i stat i  (74%) ha r i fer i to d i  aver

sper imentato i l  burnout a l l ’ interno de i  propr i  team, attr ibuendolo

pr inc ipa lmente a l la  natura impegnat iva de l le  loro profess ioni .  

Questo rapporto r iassume i  r i su ltat i  pr inc ipa l i  d i  queste interv i ste e de l le

d iscuss ioni  de i  focus group,  of f rendo approfondiment i  su come i  manager

percepiscono,  sper imentano e af f rontano i l  burnout ne i  loro team.

I  manager  hanno notato che a lcune profess ioni  sono intr insecamente p iù

inc l in i  a l  burnout ,  con conseguenze come un e levato tasso d i  sost i tuz ione 

de l  personale .  Questa osservaz ione sotto l inea i  r i sch i  spec i f ic i  de l la

profess ione assoc iat i  a l  burnout e le  s f ide che pone a l la  stabi l i tà

organizzat iva .

74%
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Lo studio ha inolt re r ive lato d iverse st rateg ie per  af f rontare e preveni re i l

burnout che cost i tu i ranno la base de l  pross imo passo de l  progetto .  I

manager  hanno sottol ineato l ’ importanza d i  r iconoscere i l  burnout ,  d i

conf idars i  con col leghi  f idat i ,  d i  prat icare la  cura d i  sé ,  d i  apportare

modi f iche a l lo st i le  d i  v i ta e d i  cercare un a iuto profess ionale quando

necessar io .  Misure prevent ive ef f icac i  inc ludevano la def in iz ione d i

aspettat ive d i  lavoro rea l i s t iche ,  la  de lega de i  compit i  in  modo appropr iato ,

i l  fare pause regolar i  e  l ’ imparare a d i re  d i  no.

In I r landa è stato adottato un approcc io proatt ivo in base a l  quale a l

personale è stato r ich iesto d i  ut i l i zzare una parte s ign i f icat iva de l le  propr ie

fer ie  annual i  entro agosto ,  favorendo i l  r iposo e r iducendo lo st ress .  Questa

pol i t ica sotto l inea l ’ importanza de l le  pause r iparat ive ne l la  prevenz ione de l

burnout .

MISURE E STRATEGIE PREVENTIVE
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La pandemia d i  COVID-19 è stata menzionata come un fattore s ign i f icat ivo

che ha aggravato i  problemi d i  sa lute menta le ,  co lpendo in part ico lare

gruppi  come le  donne lavoratr ic i .  Ciò ha portato ad una maggiore

attenz ione a l  benessere menta le e ps ico log ico su l  posto d i  lavoro ed è

serv i to da cata l izzatore per  indurre cambiament i  organizzat iv i  vo lt i  ad

af f rontare quest i  problemi .

Ti consig l iamo di prendert i  un po' di  tempo e scegl iere le s f ide di  cui

sopra che r it ieni  più impegnative ,  r ipercorrer le e ut i l izzare questo

rapporto come strumento per creare consapevolezza e comprensione.   

Le prospett ive de i  manager  su l  burnout lo

r ive lano come una quest ione s faccettata

che r ich iede un approcc io art ico lato .  Lo

studio ev idenz ia la  necess i tà d i  st rateg ie

proatt ive ,  ambient i  d i  lavoro favorevol i  e

una cultura che d ia pr ior i tà a l la  sa lute

mentale e a l l ’equi l ibr io t ra lavoro e v i ta

pr ivata .  Le esper ienze condiv i se da i

manager  d i  var i  paes i  forn iscono prez iose

informazioni  su modi  ef f icac i  per

r iconoscere ,  preveni re e gest i re  i l  burnout ,

sotto l ineando i l  ruolo fondamentale de l la

leadersh ip ne l  promuovere un ambiente d i

lavoro sano e sostenib i le .

Si  consig l ia di  prendere s

COVID 19
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M

M
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Modif icato dai  partner

F inanz iato dal l 'Unione Europea.  I  punt i  d i  v i sta e le  opin ioni  espress i  sono tuttav ia

quel l i  esc lus iv i  de l l 'autore/ i  e  non r i f lettono necessar iamente quel l i  de l l 'Unione

Europea o de l l 'Agenzia esecut iva europea per  l ' i s t ruz ione e la  cu ltura (EACEA).  Né

l ’Unione Europea né l ’EACEA possono esserne r i tenut i  responsabi l i .

Per maggior i  in formazioni  v i s i ta www.beatburnout .eu


