
Progettare l’ufficio ibrido

Nel giugno 2019, il Comitato Olimpico Internazionale (CIO) ha
inaugurato Olympic House, il suo nuovo quartier generale di
Losanna,  in  Svizzera.  Dopo  appena  nove  mesi,  il  nuovo
edificio,  costruito  in  sei  anni  e  costato  150  milioni  di
dollari, era già vuoto: i dipendenti del CIO, come i knowledge
worker di tutto il mondo, lavoravano da casa.

L’esperimento  naturale  imposto  al  mondo  dal  coronavirus
dimostra  che  gli  studiosi  e  i  tecnologi  visionari  che
parlavano sin dagli anni Ottanta della possibilità di lavorare
in remoto non esageravano affatto. Ricerche antecedenti alla
pandemia  hanno  rivelato  che  nei  Paesi  altamente
industrializzati alcune fasce di dipendenti possono lavorare
efficacemente  da  casa,  e  che  l’80%  di  loro  lo  farebbe
volentieri, almeno in certi periodi dell’anno. Dopo mesi di
lavoro a distanza, anche i datori di lavoro hanno scoperto che
la maggior parte dei compiti viene svolta altrettanto bene e
che le riunioni producono gli stessi risultati, senza bisogno
dell’ufficio.

Naturalmente,  le  aziende  non  abbandoneranno  da  un  giorno
all’altro i loro uffici, perché andare al lavoro non ha mai
voluto  dire  solo  e  soltanto  lavorare.  E  nel  futuro
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prevedibile, la tecnologia non renderà la socializzazione meno
legata  al  contatto  interpersonale  diretto.  Ma  dobbiamo
ripensare  seriamente  il  modello  dei  box  individuali  o  di
gruppo esemplificato ancora da troppi uffici.

Prima della pandemia, quasi tutte le imprese consideravano
l’ufficio un luogo deputato unicamente allo svolgimento del
lavoro individuale. Dopo la pandemia, l’ufficio sarà solo in
via secondaria un luogo di lavoro e di riunione, specie per i
knowledge worker, che potranno fare quasi tutto da casa grazie
alle sempre maggiori funzionalità offerte dalle tecnologie di
informazione e di comunicazione. Di conseguenza, i dipendenti
si ritroveranno sempre più a operare in quello che definiamo
ufficio ibrido – pendolando per così dire tra un ambiente
lavorativo  domestico  e  un  palazzo  uffici  tradizionale.
Quest’ultimo diverrà prevalentemente uno spazio culturale, che
metterà  a  disposizione  dei  lavoratori  un’àncora  sociale,
faciliterà  le  connessioni,  promuoverà  l’apprendimento  e
stimolerà un’innovazione destrutturata e innovativa.

Nelle  pagine  successive  passiamo  in  rassegna  le  funzioni
sociali  dell’ufficio  e  vediamo  come  una  serie  di  aziende
particolarmente  avanzate  dal  punto  di  vista  organizzativo
stiano  mettendo  a  punto  un  nuovo  modello  –  usando  una
progettazione  intelligente  supportata  dalla  tecnologia  per
trasformare ambienti lavorativi ergonomici in spazi culturali
socialmente coinvolgenti.

L’ufficio come àncora sociale
Nel corso delle nostre ricerche sull’impatto del lavoro a
distanza, un alto dirigente del marketing con base a Parigi ci
ha detto che prima del lockdown di marzo 2020 aveva un’agenda
flessibile e riusciva a lavorare da casa due o tre giorni alla
settimana. Perciò non si è preoccupato più di tanto quando
l’azienda ha annunciato che l’ufficio sarebbe rimasto chiuso
almeno fino alla fine di dicembre. Ma a luglio, pur essendo
impegnato quotidianamente in riunioni virtuali per quasi tutta



la  giornata,  si  sentiva  solo  e  sognava  di  incontrare  i
colleghi.  L’abbiamo  sentito  ripetere  in  continuazione:
all’inizio, quando si lavora in remoto, le relazioni in essere
sembrano prosperare. Ma con il tempo emergono dei problemi.
Anche introversi dichiarati che prima non vedevano l’ora di
lavorare da casa scoprono che non è una soluzione così ideale.

Vari studi effettuati nei campi della psicologia cognitiva e
delle neuroscienze dimostrano che la cognizione umana dipende
non solo dal modo in cui il cervello processa i segnali, ma
anche dall’ambiente in cui si ricevono quei segnali. Ecco
perché il linguaggio non verbale limitato a disposizione nelle
videoconferenze può causare malintesi e rendere complicato lo
sviluppo di legami interpersonali. La co-localizzazione fisica
aiuta le persone a interpretare umori e personalità degli
altri,  facilitando  la  costruzione  e  il  consolidamento  di
rapporti umani.

Una breve riunione intorno alla scrivania di un collega può
dare luogo a quello che lo psichiatra Edward Hallowell chiama
un momento umano: un incontro faccia a faccia, che permette a
manifestazioni di empatia e di comprensione, e a segnali non
verbali,  di  integrare  ciò  che  viene  detto  espressamente.
Quando la comunicazione avviene a distanza, la connessione
viene pesantemente indebolita e i segnali non verbali sono più
difficili da cogliere, anche quando le persone possono vedersi
tra di loro su uno schermo. Nei “momenti umani” le persone
sono spesso più cariche e più inclini a fraternizzare, il che
rafforza  la  cultura  organizzativa  e  la  collaborazione.  La
ricerca  neuroscientifica  indica  che  nei  momenti  umani  la
chimica cerebrale delle persone è diversa da quella che si
rileva negli incontri puramente transazionali.

Molti  incontri  che  avvengono  in  remoto  si  focalizzano
unicamente  sul  compito  da  svolgere  e  sono  sostanzialmente
privi  di  connessioni  emotive.  Microsoft  ha  condotto
recentemente un sondaggio tra i suoi dipendenti per capire
come si trovavano nell’ambiente di lavoro virtuale imposto dal



Covid. Uno degli effetti citati più spesso era l’incremento
intervenuto nel numero di riunioni (più brevi) necessarie per
risolvere  un  problema,  perché,  come  ha  osservato  uno  dei
rispondenti,  le  persone  non  potevano  «fare  un  salto
nell’ufficio di qualcun altro per porgli una domanda». Un
altro ha detto: «Non posso sedermi di fronte alla scrivania di
un collega né fare due chiacchiere davanti a un caffè nella
cucinetta. Perciò mi sembra di passare molto più tempo in
riunione».

I  meeting  sono  importanti,  naturalmente,  ma  non  più  dei
momenti umani, perché sono le relazioni, e non dei meri atti
di  collaborazione,  che  creano  un  clima  di  fiducia  tra  i
lavoratori.  Vari  studi  hanno  dimostrato  da  tempo  che
interazioni frequenti in presenza promuovono impegno, supporto
e  cooperazione  tra  i  membri  dei  team.  Ecco  perché  molte
aziende dell’alta tecnologia che si vantano di operare al 100%
online hanno ancora un ufficio. Anche quelle che non hanno
ambienti di lavoro fisici continuano a sostenere che i team
dovrebbero  riunirsi  regolarmente  in  presenza:  “Riuniamo
l’intera azienda una volta l’anno per sette giorni, affinché i
nostri  dipendenti  possano  creare  legami  in  grado  di
influenzarli  tutto  l’anno”,  recita  il  sito  di  Automattic,
l’azienda proprietaria di WordPress e Tumblr.

Ricerche effettuate nelle comunità di sviluppo di software
open source rivelano che i loro membri considerano i meeting
periodici non virtuali utili per lo sviluppo di relazioni.
WELL (Whole Earth ‘Lectric Link), nata nel 1985, è una delle
più vecchie comunità virtuali ancora in esistenza. Attribuisce
la  sua  sopravvivenza  alla  promozione  di  solide  relazioni
tramite i contatti personali: i suoi membri sono praticamente
cresciuti assieme – partecipavano gli uni ai matrimoni e ai
funerali degli altri e si aiutavano a vicenda nella cura dei
figli e nei periodi di malattia.



L’ufficio come edificio scolastico
Quando passano al lavoro in remoto, le organizzazioni devono
tener conto dell’impatto di questo cambiamento sulle modalità
di condivisione delle conoscenze – che si possono codificare,
estendere  efficientemente  e  distribuire  tramite  sistemi  di
knowledge-management a tutti i dipendenti, sia che lavorino in
presenza sia che lavorino in remoto. Ma in quasi tutte le
organizzazioni,  le  conoscenze  realmente  critiche  non  si
possono  rendere  esplicite.  Chiedetelo  ai  nuovi  assunti  di
qualunque  azienda  e  vi  diranno  che  hanno  imparato  più
dall’osservazione di capi e colleghi e dall’interazione con
vari stakeholder che dai corsi di orientamento e di formazione
specialistica.  Questo  apprendimento  on-the-job  avviene
tipicamente attraverso l’apprendistato. I neoassunti imparano
il modo corretto e appropriato di comportarsi – “il nostro
modo di lavorare” – dall’osservazione diretta di coloro che li
circondano, e in particolare dai loro mentori.

La tecnologia si può usare certamente per facilitare questo
tipo di apprendimento, ma è fuori dubbio che un ufficio renda
molto più agevole il processo. Nel settembre 2020 Jamie Dimon,
il CEO di JP Morgan Chase, ha detto in un incontro con gli
analisti che dopo sei mesi di lavoro da casa, i dipendenti
junior stavano perdendo i benefici informali e intangibili che
derivano dalla compresenza in ufficio, e non potevano giovarsi
dell’apprendimento spontaneo e della creatività che nascono
dal contatto interpersonale diretto. Anche se JP Morgan Chase,
come altre banche e grandi studi legali, usa la formazione
virtuale per insegnare competenze di base, quei corsi non
forniscono  indicazioni  pratiche  tratte  dall’esperienza
operativa, su come, mettiamo, un portfolio manager potrebbe
scegliere tra due azioni tecnicamente simili.

L’esigenza di andare almeno saltuariamente in ufficio è stata
ribadita energicamente da un giovane ingegnere informatico che
abbiamo incontrato a Londra nel corso delle nostre ricerche.
Ha definito “surreale” l’esperienza di inserimento virtuale in



un’azienda globale di servizi finanziari che ha vissuto a metà
2020:  poiché  gli  uffici  erano  chiusi,  non  aveva  potuto
visitarli e non era riuscito a incontrare di persona neanche
un membro del suo nuovo team. L’inserimento è avvenuto su
Zoom, dove si incontravano regolarmente i componenti della
squadra.

Apprezzava sinceramente gli sforzi messi in atto dal suo nuovo
datore di lavoro per creare la miglior esperienza possibile,
ma ci ha detto: «La verità è che non conosco ancora né il
sistema né l’ambiente, e l’azienda e non ci può fare nulla.
Per fare cose che avrei potuto fare in dieci secondi girando
la mia poltroncina e chiedendo indicazioni al collega della
scrivania accanto, adesso devo inviare, ricevere e decifrare
una  serie  di  e-mail».  E  le  domande  inviate  con  la  posta
elettronica “pesano” più delle domande rivolte oralmente a
qualcuno, perciò esitava a inviare messaggi a colleghi che non
aveva mai incontrato. «Mi chiedo sempre se fare o non fare
quella domanda “stupida”», ha aggiunto. Temeva di metterci più
tempo a imparare i segreti del mestiere che gli avrebbero
consentito di svolgere efficientemente il suo lavoro nel lungo
termine.  Si  chiedeva  anche  quali  fossero  le  norme  per  le
interazioni personali e lavorative. Ha tentato di mettersi al
passo con e-mail, telefonate e riunioni virtuali su Zoom, ma
ha fatto più fatica a capire la cultura aziendale di quanto
non gli fosse accaduto nella posizione che occupava prima.

L’ufficio  come  hub  per  una  collaborazione
destrutturata
Quando  collaborano,  persone  di  funzioni  e  reparti  diversi
possono risolvere problemi complessi e generare nuove idee
innovative. Questa collaborazione viene innescata di solito da
incontri casuali – conversazioni che si tengono intorno alla
macchinetta  del  caffè  o  alla  fotocopiatrice  –  in  cui  i
dipendenti  identificano  altri  colleghi  ai  quali  possono
chiedere aiuto o con i quali potrebbero lavorare. (“Hai già
parlato con Sofia? L’anno scorso ha dovuto gestire un cliente



analogo. Forse potrebbe dirti com’è andata o indirizzarti a
qualcun altro”). Le ricerche lo confermano: il team Human
Dynamics  del  MIT  Media  Lab  ha  raccolto  dati  dai  badge
elettronici  del  personale  e  ha  scoperto  che  frequenti
interazioni dirette al di fuori dei meeting formali erano il
fattore predittivo più attendibile per la produttività.

Anche se non potete programmare conversazioni estemporanee,
potete  renderle  più  probabili.  Una  manager  che  abbiamo
intervistato ci ha detto di aver appeso al muro un grosso
tabellone su cui affiggere tutte le idee raccolte dal suo team
ai  fini  di  un  progetto.  L’ha  posizionato  in  un  punto  di
passaggio e di riunione; a volte, “passanti” di altri reparti
ascoltavano e si univano alla discussione. La sua scrivania
era lì vicino, perciò quando le persone si fermavano di fronte
al  tabellone,  lei  si  metteva  a  chiacchierare  con  loro
dell’iniziativa,  illustrando  il  progetto  e  ricevendone  il
feedback. Le indicazioni che traeva da quegli incontri casuali
venivano poi aggiunte alle idee affisse in precedenza.

Una collaborazione destrutturata di questo tipo richiede uno
stretto contatto interpersonale diretto, che non è possibile
quando  tutti  lavorano  da  casa.  Può  essere  difficile  da
ottenere anche se le persone lavorano nello stesso edificio,
perché  tutte  le  comunicazioni  vengono  penalizzate  se  i
colleghi sono lontani uno dall’altro. Tom Allen, uno psicologo
organizzativo  del  MIT,  dimostrò  negli  anni  Settanta  che
bastano  50  metri  di  distanza  per  far  diminuire  una
comunicazione  regolare  (diretta  o  mediata  da  qualunque
tecnologia).

Le organizzazioni che hanno ridotto la densità “abitativa”
degli  ambienti  di  lavoro  per  rispettare  le  norme  sul
distanziamento  sociale  l’hanno  imparato  a  proprie  spese.
Un’azienda europea che produce elettrodomestici ha diviso i
dipendenti che lavorano presso il quartier generale in due
gruppi: uno andava in ufficio lunedì e martedì, e l’altro
giovedì e venerdì, senza rotazione. Dopo quattro mesi, diversi



progetti erano indietro sulla tabella di marcia perché molti
di  coloro  che  collaboravano  su  di  essi  erano  presenti  in
giorni diversi e non si incontravano mai di persona.

Proprio  perché  riconoscevano  l’importanza  della  messa  a
disposizione di punti di contatto regolari, alcuni pionieri
del lavoro a distanza, come IBM e Yahoo, hanno deciso alcuni
anni fa di invertire le loro politiche, alquanto liberali,
di telecommuting. E nel 2020, quando ha modificato la sua
politica per consentire a un maggior numero di dipendenti di
lavorare da casa, Microsoft ha predisposto per loro anche
degli  spazi  interni  –  una  pratica  che  va  sotto  il  nome
di hoteling.

Creare l’ufficio di domani
Oltre  a  facilitare  il  lavoro  a  distanza,  la  tecnologia
universalmente disponibile sta automatizzando progressivamente
gran  parte  delle  routine  operative  che  definivano
tradizionalmente l’attività delle persone. Nel loro insieme,
questi due sviluppi stanno ridefinendo ex novo il significato
del  lavoro  e  il  ruolo  del  dipendente  all’interno
dell’organizzazione. Ciò che chiedono sempre più le aziende ai
collaboratori  è  la  creatività  –  e  come  abbiamo  visto,  le
persone sono più creative quando stanno assieme e possono
condividere momenti umani. Ecco perché abbiamo ancora bisogno
dell’ufficio. Ma gli uffici di domani dovranno essere molto
diversi  da  quelli  a  cui  siamo  abituati,  e  saranno  tre
caratteristiche  a  definirli.  Saranno:

Progettati per momenti umani
Gli  open  space  sovraffollati  a  basso  a  costo  –  che  i
ricercatori hanno sempre trovato negativi per il morale, per
la collaborazione e per la produttività – sono onnipresenti,
ma alcune aziende sono già andate al di là di questo modello.
Il loro nuovo approccio mette in equilibrio trasparenza e
privacy, incorporando elementi di progettazione che facilitano
interazioni sociali di molti tipi – da una breve conversazione



sui gradini delle scale al gossip sottovoce che si fa al
bancone della cucinetta o davanti alla macchinetta del caffè.
Tra questi elementi potrebbe esserci una nicchia per chi deve
mettere a punto una presentazione, o un tavolo rialzato dove
si possono accomodare due persone per un meeting improvvisato,
a cui potrebbe unirsi un collega junior che passa di lì, le
sente parlare e si ferma a fare una domanda.

L’Olympic  House  del  CIO,  costruita  con  l’obiettivo  di
umanizzare  il  lavoro,  presenta  molte  di  queste
caratteristiche. Nel secolo successivo alla sua fondazione, il
CIO è cresciuto fino a occupare quattro sedi in diverse parti
di Losanna. Per il 2012, i suoi leader si erano resi conto che
quella frammentazione stava danneggiando i rapporti tra i suoi
oltre 400 dipendenti. Anche se la natura del lavoro obbligava
le persone a viaggiare in continuazione e a lavorare spesso in
remoto,  il  gruppo  dirigente  del  CIO  era  convinto  che  un
quartier  generale  unitario  fosse  essenziale  per  creare  un
senso  di  comunità  in  grado  di  promuovere  il  benessere  di
dipendenti e stakeholder, e soprattutto di favorire momenti
umani utili alla costruzione di un clima fiduciario e alla
stimolazione della creatività.

Nel giro di pochi mesi l’Olympic House è diventata, come ha
detto un manager del CIO, «l’ambiente ideale per il lavoro
quotidiano, dove ci nutriamo l’uno dell’energia dell’altro».
Il suo layout promuove incontri formali e informali, cambiando
profondamente  le  modalità  d’interazione  tra  i  team.  Per
esempio, la sua enorme scalinata centrale – che richiama nella
forma i cinque cerchi del simbolo olimpionico – mette persone
di reparti diversi in condizione di incontrarsi quando vanno e
vengono dalle loro scrivanie e le incoraggia a fermarsi a fare
due chiacchiere. «Quegli spazi intorno alla scalinata», ha
spiegato un manager del CIO, «sono pieni di divani e angoli
caffetteria dove passi volentieri cinque o dieci minuti a
parlare con i tuoi colleghi di questioni in sospeso che devi
affrontare, anziché mandare in giro un gran numero di e-mail.



E questo elemento umano è al centro di quello che facciamo».

I progettisti hanno dedicato una particolare attenzione anche
all’acustica. Nelle zone in cui sono posizionate le scrivanie
–  collocate  in  una  logica  di  hoteling  –  i  suoni  vengono
attenuati da tappeti e materiali fonoassorbenti che rivestono
il soffitto e i mobili. Presso la scalinata centrale e in
altre aree adibite alla socializzazione, gli architetti hanno
usato deliberatamente materiali meno fonoassorbenti per creare
“un  rumore  di  fondo  da  bar”  e  favorire  le  conversazioni
informali e la socializzazione.

Dettagli come questi contano. Un’azienda tecnologica globale
che conosciamo ha deciso di ridurre i costi eliminando il
distributore  automatico  di  bevande  calde  in  uno  dei  suoi
centri di R&S. All’inizio, la produttività è aumentata: i
manager hanno registrato un incremento nelle linee di codifica
prodotte  e  un  calo  nel  numero  dei  bug.  I  dipendenti
trascorrevano  meno  tempo  chiacchierando  davanti  alla
macchinetta e dedicavano più tempo alla programmazione. Ma con
il tempo, il numero totale dei release è diminuito, per il
corrispondente  aumento  dei  difetti  dovuti  alla  mancata
integrazione.  Le  chiacchiere  apparentemente  improduttive
davanti  alla  macchinetta  producevano  in  realtà  una
collaborazione  efficace.

Customizzati in base alla tecnologia
La tecnologia ci ha aiutato a portare a casa il lavoro che
possiamo svolgere più efficientemente da soli. Può aiutarci
anche  a  capire  meglio  come  operiamo  sul  piano  sociale,  e
quella  comprensione  può  favorire  una  progettazione  più
efficace, e quindi un uso più produttivo degli spazi sociali.

Silverstein Properties, una società immobiliare di New York,
offre un esempio rappresentativo. Ha creato una piattaforma
che  si  basa  sull’IA  denominata  Dojo,  che  rileva  gli
spostamenti dei dipendenti per creare un sistema di punteggio



alimentato dai dati che genera layout virtuali nei quali il
posizionamento delle scrivanie e delle poltroncine massimizza
la probabilità di interazioni informali fortuite.

Dojo  consente  agli  utilizzatori  di  creare  profili  di
collaborazione per individui, per team e per l’organizzazione
nel  suo  complesso.  (Alcuni  settori  e  alcune  funzioni
richiedono  una  quota  più  elevata  di  lavoro  indipendente
rispetto ad altri). Ciò permette alle aziende di aggregare i
dipendenti per stile di lavoro, usando indicatori come la
percentuale di tempo trascorsa in meeting, la quantità media
di tempo libero tra le riunioni e la distribuzione dei meeting
nel  corso  della  giornata.  Il  risultato  è  una  sorta  di
organigramma  non  gerarchico  che  può  aiutare  i  manager  a
trovare la maniera di usare gli spazi fisici e la tecnologia
dell’azienda per creare maggiori opportunità di connessione
tra i dipendenti.

Uno degli inquilini di Silverstein, un’azienda tecnologica con
oltre 400 dipendenti, ha usato le indicazioni di Dojo per
riprogettare il suo ufficio. La piattaforma dimostrava che se
avesse  ridistribuito  il  personale  in  “quartieri”  inter-
funzionali,  quella  soluzione  avrebbe  potuto  accrescere  la
collaborazione  e  ridurre  gli  spazi  complessivi  occupati.
L’azienda ha scoperto inoltre che nessuno usava le salette,
intese a tutelare la privacy, che erano lontane dai reparti a
più alta densità di impiegati. I dipendenti, invece, facevano
le  loro  telefonate  personali  presso  lo  sbarco  ascensori.
Perciò  ha  eliminato  le  salette  e  ha  installato  cabine
insonorizzate  nell’atrio.  Dopo  l’introduzione  di  questi
cambiamenti, si è trovata ad avere il 25% di spazio in più del
necessario, che ha potuto subaffittare.

La tecnologia può supportare anche i contatti tra chi lavora
in remoto e chi lavora in ufficio. A metà degli anni Ottanta,
i ricercatori di Xerox-PARC hanno creato uno spazio-media che
combinava  tecnologie  video,  audio  e  IT  per  favorire
interazioni sociali tra i suoi laboratori sociali di Palo Alto



e  Portland,  Oregon.  Ciò  consentiva  ai  dipendenti  che  si
trovavano nelle sale ricreative dei laboratori e in alcuni
uffici  individuali  di  connettersi  virtualmente.  Esperimenti
analoghi  messi  in  atto  all’EuroPARC  europeo  di  Xerox  di
Bellcore, UK, e alla University of Toronto, dimostrano che una
consapevolezza reciproca anche solo periferica può aiutare le
persone  che  lavorano  in  remoto  a  sentirsi  più  vicini  ai
collegi che continuano a operare in ufficio, e viceversa.

Naturalmente, la tecnologia dovrebbe arrivare solo fino a un
certo punto. Finché possono vedere chi è presente fisicamente
e chi è disponibile virtualmente – una possibilità offerta da
piattaforme tecnologiche come Dojo – i dipendenti dovrebbero
essere liberi di creare direttamente incontri e momenti di
pensiero collaborativo.

Gestiti in modo da incoraggiare le connessioni
Da  parte  loro,  i  manager  devono  fare  in  modo  che  quando
vengono in ufficio, le persone sappiano di poter socializzare
e  interagire  con  i  colleghi.  Oltre  a  dichiararlo
esplicitamente, dovrebbero rinforzare il concetto trascorrendo
anche loro del tempo nelle aree comuni e prendendo parte a
eventi sociali.

La società globale di progettazione Frog esemplifica bene il
significato concreto di questa affermazione. Frog ha in tutto
il mondo uffici, o “studi”, che usa per cementare i vincoli
sociali e abituare i neoassunti al suo modello culturale. I
rituali che promuovono l’apprendimento informale abbondano: si
va  dai  Monday  Morning  Meetings  (dove  si  discutono  temi
ricorrenti di progetti e settori o si mettono in comune nuovi
contenuti  in  una  presentazione)  ai  Wellness  Wednesdays
(durante i quali, per esempio, si può tenere un corso di
yoga), ai coffee break pomeridiani e agli happy hour riservati
ai dipendenti e aperti occasionalmente anche ai clienti.

Tutti questi rituali consentono a dipendenti junior e più



senior di mescolarsi, di raccontarsi storie di progetti e di
vita,  e  di  chiedere  informalmente  consigli.  Il  lavoro  si
svolge in sala da pranzo e in cucina come nelle aule in cui i
team  di  progetto  fanno  brainstorming  con  lavagne  a  fogli
mobili e Post-It. Vedere o ascoltare per caso queste sessioni
lavorative, formali e informali, è importante per apprendere
le  sfumature  della  progettazione  efficace  e  gestire
adeguatamente  le  relazioni  con  i  clienti.

Quando il mondo è andato in lockdown, Frog ha scoperto alcuni
aspetti positivi del lavoro da casa. La collaborazione interna
al network globale di studi di progettazione è migliorata, per
esempio. Senza i vincoli del lavoro face-to-face, Frog ha
potuto aumentare la fertilizzazione incrociata tra i suoi team
internazionali e utilizzare meglio i talenti delle persone. È
riuscita  anche  a  tenere  in  vita  alcuni  dei  rituali,  con
qualche aggiustamento. Durante un coffee-break virtuale, per
esempio, qualcuno potrebbe porre una domanda come “Qual è il
modo più assurdo in cui vi siete fatti male?”, per fare uscire
i colleghi dalla modalità lavoro. Di fronte a questi benefici,
e ai risparmi che avrebbero potuto ottenere chiudendo uno
studio sulla costosissima piazza di New York, i leader di Frog
si sono chiesti se i dipendenti non potevano continuare a
lavorare  da  casa,  perché  la  transizione  era  stata  senza
intoppi. Ma si rendevano conto che lo studio ha ancora un
ruolo  centrale  nella  cultura  aziendale  per  l’apprendimento
informale e la socializzazione – e benché gli affitti di New
York siano astronomici, il canone di locazione ha un peso
relativamente limitato sulle spese complessive di Frog. Anche
se va reinventato, il lavoro di progettazione che si porta
avanti nello studio rimarrà essenziale per l’attività e la
crescita professionale dei dipendenti.

Quando torneremo tutti in ufficio, si dovrà evitare a ogni
costo di confondere il tempo trascorso fisicamente assieme
nell’ambiente di lavoro e l’output effettivo nella valutazione
della  performance  –  in  modo  che  le  persone  non  abbiano



l’impressione  di  dover  fare  atto  di  presenza  solo  per
convincere  il  capo  che  lavorano  sodo.  E  quando  sono  in
ufficio, non dovrebbero sentirsi obbligate a stare tutto il
tempo  in  riunione  o  incollate  al  computer.  Se  ritorno  in
ufficio  vuol  dire  solo  lavoro  individuale  e  meeting
focalizzati  su  compiti  specifici,  le  lezioni  positive  che
abbiamo  appreso  dalla  pandemia  andranno  perdute,  e  la
performance e la cultura dell’azienda potrebbero risentirne.

Per prevenire questo rischio, Adam D’Angelo, il CEO del sito
di domande e risposte Quora, ha annunciato che l’azienda non
avrebbe adottato un approccio selettivo sul lavoro a distanza,
in base al quale i leader o certi gruppi sarebbero andati in
ufficio  mentre  gli  altri  dipendenti  avrebbero  lavorato  in
remoto. Invece tutti – dal CEO in giù – avrebbero lavorato da
casa, ma avrebbero dovuto trascorrere anche un po’ di tempo in
ufficio.  Il  suo  obiettivo,  come  ha  spiegato  sul  blog
aziendale, era “impedire che l’ufficio diventasse il ‘vero’
quartier generale”. Diceva chiaramente ai dipendenti di Quora
che andare in ufficio non era un modo per fare bella figura
con il capo; agli occhi del management, lavorare da casa era,
e avrebbe continuato a essere, altrettanto legittimo.

Quando  sono  in  ufficio,  i  leader  devono  esemplificare  i
comportamenti sociali attesi da parte dei collaboratori. Non
dovrebbero  passare  tutto  il  tempo  in  riunione;  dovrebbero
imitare  piuttosto  Paul  Bennett,  chief  creative  officer  di
IDEO, che dice di stare «in permanenza con il nostro team IT
al suo help desk, il punto più visibile e centrale del nostro
ufficio di San Francisco». E aggiunge: «Vedo l’help desk come
un  incrocio  tra  un  caffè  e  una  postazione  di  sicurezza
tecnologica costruita smanettando assieme. Le persone che ci
lavorano sono cariche di energia e piene di allegria. Il fatto
di vedermi seduto su uno sgabello accanto a loro incoraggia
gli altri dipendenti a rivolgersi spontaneamente a me. Di
conseguenza,  conversazioni  e  interazioni  si  susseguono
naturalmente nel corso della giornata lavorativa».



Anche  le  opportunità  di  rituali  extralavorativi  (come  la
meditazione, lo yoga e la gara di plank) aiutano a coltivare
le relazioni e sottolineano il ruolo dell’ufficio come luogo
di aggregazione sociale. Naturalmente, i meeting “in presenza”
non si dovrebbero mettere al bando, ma andrebbero limitati, in
modo che una giornata trascorsa in ufficio non diventi una
giornata  trascorsa  in  riunione  –  e  dovrebbero  coinvolgere
attività che sarebbero difficili da svolgere in remoto (come
fare brainstorming stando in piedi o spostandosi intorno a un
tavolo).

Analogamente,  le  aziende  devono  assicurarsi  che  i  loro
dipendenti  siano  “sempre  accesi”  per  promuovere  il
coinvolgimento e la creatività. Prendersi delle pause non è
sempre facile, specie se i dipendenti sono monitorati da un
software di sorveglianza o gestiti da capi che si concentrano
sul  tempo  trascorso  davanti  allo  schermo  del  PC  anziché
sull’output produttivo. Dite chiaramente che va benissimo fare
un intervallo per il pranzo e riprogrammare un meeting fissato
per le otto del mattino in modo consentire la corsetta, la
nuotata o lo yoga pre-ufficio. Anche da questo punto di vista,
l’esemplificazione  dei  modelli  di  ruolo  conta.  Può  essere
semplice come mettere su Slack o su un’altra piattaforma la
frase “Sono fuori a pranzo”, o “Sono online tutta la settimana
tranne il giovedì”. Rendetevi conto che a volte le persone
hanno  veramente  bisogno  di  un  weekend  lungo  o  di  una
settimana. Il fornitore di servizi software Basecamp concede
ai dipendenti un mese sabbatico ogni tre anni.

Poiché  molte  organizzazioni  consentono  al  personale  di
lavorare in remoto almeno una parte del tempo, vale la pena di
ricordare  che  la  collaborazione  distribuita  ha  una  lunga
storia.  La  storia  e  la  nostra  esperienza  contemporanea
dimostrano  che  infrastrutture  di  supporto,  tecnologie  e
processi organizzativi sono necessari ma non sufficienti per
una collaborazione produttiva. Le persone hanno ancora bisogno
di punti di contatto non virtuali che permettano di chiarire e



allineare  le  aspettative,  di  rivedere  regole  e  pratiche
operative, e di costruire o ricostruire un clima di fiducia.
In un mondo che consente e sfrutta il lavoro da casa pressoché
generalizzato,  è  fondamentale  riportare  le  persone  negli
uffici per rispondere a questi bisogni umani.
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