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Abstract: 
The emergency caused by the SARS-coV-2 virus has generated radical transformations in people's 
lives. This article analyzes one of the most widespread changes that the pandemic has introduced into 
work settings: the adoption of diversified forms of smart working. Starting from the observation that 
workplaces represent spaces of formal and informal learning and education (Yang, Watkins & 
Marsick, 2004), this article aims to discuss how to involve professionals themselves in the processes 
of knowledge production that see them personally involved through collaborative research 
approaches. Starting from a case study - involving an established ICT company in the Italian context: 
ACI Informatica S.p.A. - we will discuss the possibility of widening the opportunities for 
professionals to take part in knowledge management processes, and, as insiders, to participate in the 
production processes of that same knowledge, the basis for defining their professional and personal 
development trajectories.  
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Keywords: Smart working; learning; organization; post-pandemic. 
 
Abstract: 
L’emergenza causata dal virus SARS-coV-2 ha generato trasformazioni radicali nella vita delle 
persone. In questo articolo viene analizzato uno dei cambiamenti più diffusi che la pandemia ha 
introdotto all’interno dei setting lavorativi: l'adozione di forme diversificate di smart working. 
Partendo dalla constatazione che i luoghi di lavoro rappresentano spazi di apprendimento informale 
(Yang, Watkins & Marsick, 2004), questo articolo si propone di discutere come rendere partecipi gli 
stessi professionisti nei processi di produzione di conoscenza che li vedono coinvolti in prima persona 
attraverso approcci di ricerca collaborativa. A partire da uno studio di caso - che ha visto partecipe 
un'azienda ICT affermata nel contesto italiano: ACI Informatica S.p.A. - si discuterà la possibilità di 
ampliare le opportunità per i professionisti di prendere parte ai processi di knowledge management, 
base per definire le loro traiettorie di sviluppo professionale e personale. 
 
Parole chiave: smart working; apprendimento; organizzazione; post pandemia. 
 
 

1. Introduzione 
L’emergenza causata dal virus SARS-CoV-2 all’inizio del 2020 ha trasformato il mondo. Gli 
individui hanno dovuto modificare le proprie abitudini, gli spazi di vita quotidiana e di vita lavorativa 
e/o scolastica sono stati rivisti, cambiando il modo di lavorare e di relazionarsi. Utilizzando le parole 
di Mezirow possiamo affermare che il Covid-19 ha rappresentato un vero e proprio “dilemma 
disorientante” (Mezirow, 1991) nella vita di tutti noi. Come le precedenti pandemie, scoppiate nei 
secoli scorsi, oltre che in ambito sanitario, il Covid-19 ha creato turbolenze nelle società e 
nell’economia (Rajkumar, 2020). Si sono registrati cambiamenti geopolitici e demografici, 
commerciali e tecnologici che sono diventati per molti aspetti strutturali (Aristovnik et al., 2020). 
Nella maggior parte dei paesi colpiti dal Covid-19 sono state messe in atto strategie per arginare e 
rallentare la diffusione del virus attraverso misure drastiche come il divieto di assembramenti 
pubblici, l'adozione dello smart working e la chiusura di alcuni luoghi di lavoro, e l'utilizzo della 
didattica a distanza per scuole e università (Id.). Ciò ha comportato molteplici sfide (Aslam, 2020) 
per gli studenti, per i professionisti, per le istituzioni e le organizzazioni, sia all’inizio, durante e nel 
futuro, nel contesto post pandemico. In questo articolo sarà analizzato uno dei cambiamenti più diffusi 
che la pandemia ha introdotto nei contesti di lavoro: l’adozione di forme diversificate di smart 
working. Questa scelta è dovuta al fatto che lo smart working viene considerato un elemento di novità 
sul piano dell’innovazione dei processi lavorativi ma anche sul piano della ristrutturazione del 
rapporto tra soggetto lavoratore, organizzazione e vita privata. Ed è a questa ristrutturazione che 
spesso guardiamo con approcci solo strumentali (quali competenze hanno bisogno gli adulti per far 
fronte alle nuove sfide del lavoro agile?). Ma quanti di noi si sono interrogati se e come ripensare il 
lavoro anche grazie alla voce di chi lo smart working lo vive, lo ha subito o lo sostiene? L’idea di 
fondo di questo contributo è di considerare il lavoro come una delle esperienze di apprendimento e 
di educazione informale più importanti nella vita di una persona e di registrare tuttavia una scarsa 
attenzione ai modi con cui possiamo dare voce ai professionisti (Rossi, 2011) nel prendere parte ai 
processi decisionali che li riguardano, che regolano la vita organizzativa (Fabbri & Bianchi, 2018). 
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2. Il fenomeno dello smart working in Italia: un’analisi di contesto 
In Italia, per quanto concerne le organizzazioni, a marzo 2020 lo smart working è stato adottato come 
una misura emergenziale e ha visto un veloce incremento nella sua adozione su tutto il territorio 
nazionale. Dai dati Istat (2020) emerge che i professionisti che hanno lavorato da casa sono passati 
da poco più di un milione a oltre cinque nel 2020. Nel secondo trimestre del 2019 le persone che si 
recavano presso il luogo di lavoro erano il 95,5% degli occupati, nel secondo trimestre del 2020 sono 
scesi all’81,5%. Il ricorso allo smart working ha interessato subito dopo lo scoppio della pandemia il 
21,3% delle imprese con almeno 3 addetti. Per quanto concerne la differenza di genere, i dati (Istat, 
2022) ci dicono che tra il 2020 e il 2021 la quota di lavoratrici che lavorano da casa è aumentata più 
di quella degli uomini, (donne +1.5%, uomini +0.8%) raggiungendo quota 17.3%, 4,3% in più degli 
uomini. Nell’implementare e - successivamente - nell’aver esteso (in alcune organizzazioni) forme 
flessibili di smart working le stesse aziende sono state costrette a ripensare le modalità di gestione 
delle interazioni verticali e orizzontali, i processi produttivi e le stesse pratiche formative (Brino et 
al., 2020). Di conseguenza i professionisti hanno dovuto “riarrangiare” quelli che erano gli spazi 
domestici, determinando anche un sacrificio di attività legate alla sfera privata a favore del lavoro 
(Boris & Daniels, 1989; Cigna, 2021). Sul piano formativo ne è derivata una maggiore 
consapevolezza circa le dinamiche che regolano l’apprendimento all’interno di un’organizzazione e 
l’interazione tra “azioni intenzionali e sistematiche” (Rossi, 2011, p. 109) e modalità di 
apprendimento informali e meno esplicite, rese ancor più rilevanti dallo smart working. 

 
2.1 Il caso Aci Informatica S.p.A. 

Dentro questo scenario partiremo dall’analisi di uno studio di caso di una azienda affermata nel campo 
dell’ICT nel contesto italiano: ACI Informatica S.p.A., un’organizzazione italiana che ha sede a Roma 
e si contraddistingue per essere una società per azioni che opera in regime di in-house-providing. Si 
caratterizza per essere ad alta densità tecnologica e ha attualmente circa 540 dipendenti. Da sempre 
partner tecnologico dell’Automobile Club d’Italia, ACI Informatica S.p.A. ha una lunga storia iniziata 
agli albori dell’informatica italiana che la vede ad oggi protagonista nei grandi progetti di 
informatizzazione nell’ambito della Pubblica Amministrazione e con ACI nella gestione informatica 
della mobilità italiana. Le due anime produttive dell’azienda sono l’area dei Servizi Informatici 
(quantitativamente prevalente) e l’area dei Servizi non Informatici di supporto. A causa delle misure 
contenitive del contagio da SARS-CoV-2 dal mese di marzo 2020 l’azienda ha posto la quasi totalità 
dei dipendenti (95%) in smart working. A tre anni dallo scoppio della pandemia l’organizzazione ha 
adottato forme flessibili di lavoro, come il lavorare in presenza tre giorni in sede e due giorni 
(facoltativi) in smart working alla settimana. 
 

3. Framework teorico e domande di ricerca 
La ricerca è partita da alcuni assunti elaborati dentro la cornice teorica storico-culturale (Fenwick, 
2010; 2011; 2014). In particolare, è stato adottato il framework della Cultural Historical Activity 
Theory – CHAT (Engeström, 1999) e le sue recenti traduzioni nella ricerca educativa (Fenwick, 
2014). Dentro la Teoria dell’attività storico-culturale l’educazione è vista come un processo 
intenzionale connesso strettamente ai sistemi di relazioni e di potere generati dai network di attori, 
intesi come persone ma anche come dispositivi organizzativi. Le esperienze di apprendimento, per 
esempio nei contesti di lavoro, si caratterizzano per essere uno spazio modellato da artefatti materiali 
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e immateriali, da regole (implicite ed esplicite), relazioni e prospettive di significato. Cambia allora 
l’unità di analisi che passa dall’individuo, alla relazione tra questo e il sistema di accordi, regole e 
tecnologie nel quale vive o lavora. Dentro questa filiera di studi la ricerca ha cercato di comprendere 
come e se si sono trasformate le pratiche lavorative durante e post Covid-19 e soprattutto come 
supportare i processi di apprendimento dei professionisti nel post Covid-19. Questo con una finalità 
pedagogica sottesa e coerente con la CHAT, cioè intercettare elementi che potrebbero generare 
all’interno di queste nuove pratiche fattori di discriminazione o esclusione. 

   
4. Metodologia della ricerca 

La ricerca qualitativa (Creswell, 2012; Scaratti, 2021; Trinchero, 2004; Lucisano & Salerni, 2002) è 
stata condotta ispirandosi ai criteri della Collaborative Management Research. Questa si caratterizza 
per essere “un processo di inquiry emergente e sistematico, incorporato in una partnership tra gli 
attori con un interesse a influenzare un certo sistema di azione e ricercatori interessati a comprendere 
e spiegare tali sistemi. Il processo di Collaborative Management Research integra conoscenze 
scientifiche, metodi e valori con le conoscenze pratiche e modi di lavorare. Un obiettivo per la 
conoscenza generata attraverso il processo di collaborazione è che la conoscenza sia praticabile da 
coloro che in concreto intendono influenzare il sistema. Un altro obiettivo è che i ricercatori siano in 
grado di affermare che la conoscenza generata è scientificamente rilevante e utile per lo sviluppo del 
loro campo disciplinare” (Shani, Guerci, & Cirella, 2014, p. 15).  
Uno dei nostri obiettivi è stato quello di produrre una conoscenza descrittiva e di supporre le comunità 
professionali a riflettere e apprendere dalla propria pratica, alimentando una conoscenza in cui 
entrano in gioco dilemmi di valore e sfide di sviluppo (Fabbri & Bianchi, 2018). Una tipica 
caratteristica della ricerca collaborativa è quella di nascere ancor prima di essere formalizzata in 
protocolli, in molti casi gli attori organizzativi e i ricercatori entrano in contatto per lavorare insieme 
su sfide di natura aziendale o formativa (Melacarne, 2018). Il nostro interesse si è focalizzato sul 
permettere ad alcune aree professionali di Aci informatica S.p.A. di produrre un sapere sulle proprie 
pratiche di lavoro e trovare spazi dove poter discutere e confrontarsi sugli impatti che la pandemia ha 
generato nella vita organizzativa. Come ricercatori abbiamo dovuto condividere con i nostri 
stakeholders interni non solo la sfida, ma costruire insieme i problemi e gli oggetti da indagare. Si è 
tentato di mantenere insieme il rigore metodologico con l’esigenza di far prendere parte i dipendenti 
al processo di costruzione della conoscenza (knowledge management) che li avrebbe riguardati in 
prima persona, che li avrebbe descritti e raccontati. Spesso alcuni attori organizzativi e gruppi di 
ricerca entrano in contatto per lavorare assieme su sfide di natura aziendale, formativa o di altro 
genere. Questo avviene seguendo diverse strade, ma raramente si verifica all’interno di quel tipo di 
dinamica “medico-paziente” descritta da Schein (2001), in cui qualcuno percepisce il bisogno di 
produrre una conoscenza utile per la propria organizzazione e si rivolge a un gruppo di ricerca esterno 
per trovare la soluzione a un problema. Si creano più frequentemente network informali in cui viene 
ad attenuarsi la distanza epistemologica tra ricercatore e attore organizzativo, permettendo a entrambi 
di riflettere e pensare da punti di vista differenti le sfide emergenti che stanno affrontando le rispettive 
organizzazioni di appartenenza. Questo avviene non di rado anche in contesti informali dentro i quali 
i registri linguistici si allentano ed è possibile con maggiore facilità intercettare significati, costrutti, 
concetti di confine tra il mondo del linguaggio formale della scienza, quello aziendale e quello della 
vita quotidiana. È all’interno di questi campi discorsivi che si possono creare quelle condizioni 
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immateriali entro le quali può nascere una richiesta di aiuto di natura organizzativa basata sulla 
conoscenza relazionale. 
Il processo di ricerca utilizzato è stato quello ricorsivo (Creswell, 2012; 2019; Zuber-Skerrit, 2009). 
La revisione della letteratura ha visto la consultazione di banche dati nazionali e internazionali 
(EBSCO, SBN On-line) e rapporti di indagine nazionale (ISTAT, Censis). Le parole chiave che sono 
state utilizzate per condurre questa prima fase di indagine sono state le seguenti: 

● collaborative research; 
● organizations; 
● pandemic; 
● post-pandemic; 
● smart working. 

A seguito della ricerca di sfondo, è stato condotto uno studio di caso con un campionamento di 
convenienza. La procedura di raccolta dati è stata suddivisa in due parti. Nella prima parte sono stati 
organizzati N=2 focus group nell’autunno del 2020. Nella seconda parte è stato realizzato un terzo 
focus group di follow-up nel marzo 2023. La traccia dei tre focus group è stata organizzata in quattro 
macro-indicatori: 

● storia degli apprendimenti e delle pratiche; 
● l’apprendimento incidentale; 
● pattern di apprendimento e pratiche lavorative; 
● analisi comparativa del pre e post pandemia (aggiunta nel focus group di follow-up). 

I partecipanti sono stati scelti in base alle due macroaree produttive presenti in azienda: l’area dei 
Servizi Informatici e l’area dei Servizi non Informatici di supporto:   

●  n=2 professionisti appartenenti al settore IT (n= 1 M; n=1 F); 
●  n=2 professionisti appartenenti al settore Servizi (n= 2 M); 
●  n=2 professionisti appartenenti al settore Personale (n= 1 M; n=1 F). 

 Per analizzare i dati è stata utilizzata l’analisi tematica, in particolare l’approccio “sistematico” e 
“sofisticato” sviluppato da Braun e Clarke (2006). In questo contesto, per analisi tematica si intende 
una metodologia che consente di identificare e analizzare i pattern di dati qualitativi. L’analisi è 
servita a identificare e organizzare in maniera sistematica e per offrire informazioni sui temi 
attraverso un set di dati, che verranno descritti di seguito. 
 

5. Lo smart working raccontato dai lavoratori 
A tre anni dalla pandemia i professionisti - seppur disponendo di una forma flessibile di smart working 
- sono tornati in ufficio, ma la modalità di vivere i luoghi aziendali, sia formali - ad esempio la sala 
riunioni - o gli spazi informali - come la mensa - si è trasformata: “Ho fatto la presentazione del mio 
ambito professionale e siccome parlare in pubblico mi imbarazza, credo che se l’avessi dovuta fare 
in pubblico con molteplici occhi che mi guardavano mi sarei sentita osservata, avrei avuto molte più 
difficoltà di quanto invece facendola da qua, con tutti i colleghi collegati è andata decisamente più 
liscia, viceversa in certe riunioni fatte da remoto avrei preferito essere in presenza o per avere il 
controllo della situazione del tavolo o che mentre parlo vedo cosa succede” (Partecipante A, 2023). 
Tuttavia, persiste comunque l’idea che ciò che viene ottenuto in termini di relazioni faccia a faccia 
non è la medesima realtà di quello che viene ottenuto in un meeting di tipo telematico, in quanto la 
maieutica della comunicazione risulta essere quasi del tutto azzerata: “È diverso fare la telefonata 
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[...] c’era un contatto, c’era una presenza molto più immediata” (Partecipante A, 2020). La presenza 
fisica risulta essere importante, l’alternarsi alcuni giorni in presenza e il restante della settimana 
lavorativa in smart working può essere il giusto mix:  “Questo che stiamo sperimentando potrebbe 
essere il giusto mix perché consente di riappropriarsi delle relazioni perché con gli incontri le 
riunioni e tutto quello che succede anche a livello informale, i migliori accordi le migliori idee 
possono uscire anche la macchinetta del caffè abbiamo anche la mensa quindi è uno spazio 
trasversale dove ci si incontra tutti i giorni e questa cosa è fondamentale” (Partecipante D, 2023). 
Un elemento emerso riguarda la trasformazione in Aci Informatica S.p.A. dei rapporti interpersonali 
e del modo di comunicare (sia in forma orale che scritta): “Prima magari ci si vedeva in sala riunioni, 
adesso ci si trova in un meet virtuale” (Partecipante A, 2020). Le riunioni telematiche risultano essere 
sufficientemente esaustive per quanto concerne la comunicazione verbale, ma restano uno strumento 
considerato spesso incompleto, soprattutto quando vengono discussi alcuni temi ‘strategici’: “Dal 
punto di vista professionale noi eravamo già strutturati, avevamo colto tutti i benefici del mondo 
Google, cartelle e file condivisi, già il fatto di poter continuare a usufruire di queste ha reso meno 
distante la distanza fisica, abbiamo chiaramente cercato di sostituire, di compensare la mancanza 
fisica con una serie di video incontri, abbiamo un gruppo WhatsApp, manca tutto quello che non è 
non verbale” (Partecipante F, 2020). La comunicazione scritta può avvenire attraverso differenti 
canali, quello più formale delle mail oppure quello più informale delle chat di messaggistica 
istantanea come WhatsApp: “Per il fatto di dover utilizzare molto più spesso WhatsApp, molto più 
scrivere rispetto a prima, parlavo, ero molto più sul verbale” (Partecipante D, 2023). “Penso di aver 
imparato a essere più chiara e concisa di prima” (Partecipante A, 2023). “La comunicazione è 
diventata più asincrona e la presenza prima aiutava” (Partecipante E, 2023). Ciò che emerge dunque 
è che è aumentata la comunicazione scritta rispetto a quella verbale, utilizzata principalmente nel 
periodo antecedente alla pandemia. A causa di questo, nella comunicazione scritta si registra un 
miglioramento poiché: “Dovendo obbligatoriamente scrivere le persone sono migliorate in questo 
senso” (Partecipante E, 2023). 
Durante il primo anno di pandemia, in cui c’era stata una massiva diffusione dello smart working si 
sentiva l’esigenza di possedere una formazione che consentisse di acquisire quelle competenze che 
vengono definite “trasversali”, ad esempio competenze di time management, di leadership e gestione 
di risorse umane: “Credo che ci siano degli aspetti tecnici, sia degli aspetti più di carattere 
relazionale e gestionale che vanno tutti sondati, come si gestisce una riunione, come si gestisce la 
comunicazione” (Partecipante E, 2020). In tre anni alcune competenze sono state consolidate: “Siamo 
diventati espertissimi di questi software che consentono [...] C’è una disinvoltura a utilizzare 
condivisioni, layout di schermi” (Partecipante D, 2023). 
Il passaggio da lavoro in ufficio e smart working ha fatto sì che ci sia stata una veloce riorganizzazione 
del modo di lavorare, il lavoro è stato riorganizzato per obiettivi e si è resa necessaria una 
programmazione della giornata lavorativa per ottenere un buon work life balance. A distanza di tre 
anni la modalità ibrida che è stata adottata (tre giorni in presenza e due in smart working) per alcuni 
aspetti sembra essere ottimale. Una di queste è l’economia di tempo: “Abbiamo colleghi che tutti i 
giorni si sottopongono a due ore di andata e due ore di ritorno, quindi aver dato questa possibilità 
[...] obiettivamente questi sono dei vantaggi [...] Lo potete immaginare che tipo di valore aggiunto 
in termini di risparmio e di tempo [...] Mi è sembrato un salto nel tempo” (Partecipante D, 2023). Un 
altro beneficio può essere la flessibilità, il potersi organizzare tra la vita privata e il lavoro: “La qualità 
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della vita è decisamente aumentata con il lavoro agile” (Partecipante A, 2023), e: “Questa 
combinazione di tre giorni in ufficio e due in smart working la trovo un ottimo compromesso per 
poter svolgere qui quello che serve e da casa senza il vincolo dell’orario da ufficio [...] ti consente 
di differenziare le attività” (Partecipante D, 2023). Gli orari di lavoro sono diventati maggiormente 
fluidi, questo perché il lavoro è divenuto maggiormente per obiettivi, per alcuni non esiste più una 
netta separazione tra orario di lavoro e giorni feriali e festivi: “Mi è capitato a volte di lavorare nel 
weekend mentre i ragazzi facevano i compiti io mi sono accesa il mio pc e mi sono messa a lavorare 
due ore, questa è una cosa che tre anni fa non avrei potuto fare, non avevo neanche l’attrezzatura 
per poterlo fare, mi sento di lavorare con maggiore professionalità, con maggiore autonomia, 
rispetto a gestire i tempi per quanto riguarda gli strumenti” (Partecipante A, 2023). 
Tuttavia, i vari significati che vengono attribuiti allo smart working dai professionisti possono essere 
molteplici. Cosa significa fare smart working? Cosa significa essere flessibile? “Continua a esserci 
questa modalità ibrida, inaugurata durante lo smart working emergenziale che ci portiamo dietro e 
che ci continueremo a portare dietro principalmente per comodità per incastri logistici piuttosto che 
per l'organizzazione della giornata di ciascuno di noi” (Partecipante A, 2023), e: “Cioè lo smart 
working non è ora io esco me ne vado a prendere mio figlio, ma è sostanzialmente gestisco meglio il 
mio tempo magari non sono in ufficio fisicamente ma sono a casa ma sono davanti al pc cioè il datore 
di lavoro sa che tu sei là davanti non è che non è che io ti telefono e sento il rumore del 
mare”  (Partecipante E, 2023). 
Un professionista che lavora per obiettivi - ottimizzando anche i tempi - da remoto, alternando 
mansioni lavorative a pratiche di vita quotidiana può anche avere una piena autonomia di gestione 
del tempo: “Se io faccio ticket, sto a casa, ottimizzo il lavoro e premo il tasto mentre cuocio la pasta, 
cosa me ne importa? Cioè se c’è il massimo dell’efficienza” (Partecipante E, 2023). 
Lo smart working può favorire l’organizzazione tra quella che è la vita familiare e la vita 
professionale. Il confine tra questi due mondi viene a farsi più labile e meno marcato. Tutti i 
partecipanti hanno figli (la media è di due figli per persona) con età differenti. Non sono presenti 
differenze significative di genere, sia per la parte femminile che per la parte maschile è emerso che 
lo smart working in alcuni casi può conciliare meglio gli aspetti lavorativi con le esigenze familiari. 
Tuttavia, per quanto concerne la parte maschile emerge che lo smart working è un ottimo strumento 
in caso di “imprevisti”, mentre per la parte femminile sembra essere una realtà che rientra ormai nella 
pratica quotidiana. A tal proposito, la parte femminile afferma che l’adozione dello smart working ha 
avuto ricadute positive: “Mio marito non fa smart working, però ho l’aiuto di mio papà [...] per me 
comunque è meglio” (Partecipante B, 2023). Il miglioramento viene percepito anche se i figli non 
sono più in età infantile e non è possibile fare ricorso all’aiuto di caregiver esterni: “Ho tre figlie sono 
abbastanza grandi, diciamo che l’età più dura è passata, non ho il partner che mi aiuta e non ho 
anzianità da accudire e la qualità della mia vita è decisamente migliorata” (Partecipante A, 2023). 
Anche la parte maschile afferma che l’adozione dello smart working ha portato dei benefici, tuttavia, 
come anticipato prima, emerge una piccola sfumatura, lo smart working è utile, migliora la 
conciliazione tra vita professionale e vita lavorativa e che - in alcune situazioni “impreviste” può 
essere utilizzato come una sorta di paracadute: “Mia moglie pure lavora [...] per me la vita è cambiata 
con il lavoro agile, avendo tutti i giorni che posso in ufficio nel momento in cui c’è un imprevisto 
quindi per me meglio il cambiamento” (Partecipante C, 2023). Questo viene confermato anche da un 
altro collega: “Io non riesco a lavorare bene a casa [...] non sono concentrato [...] però adesso dovrò 



Claudia Banchetti, Marina Slavutzky, Claudio Melacarne 
 

©Anicia Editore 
QTimes – webmagazine 
  Anno XV - n. 3, 2023 

www.qtimes.it 
doi: 10.14668/QTimes_15335 

 

518 

starci di più a casa” (Partecipante F, 2023). Infine, l’abitare davanti al luogo di lavoro consente di 
risparmiare sicuramente tempo in termini di trasporti: “Io abito davanti all’ufficio quindi questa cosa 
mi consente di fare cose che ad altri non è consentito [...] insomma quindi meglio” (Partecipante E, 
2023). 
A seguito dell’analisi testuale si riporta la sintesi dell’analisi tematica che ci ha permesso di costruire 
n. 11 categorie, per sintesi qui raggruppate in n. 4 temi chiave (vedi Figura 1): Tema 1: spazi; Tema 
2: lavoro; Tema 3: comunicazione; Tema 4: genere. 
  

Figura 1: Categorie e temi chiave analisi tematica 
 

 
Fonte: ns elaborazione 
 

6. Conclusioni. Dare voce ai lavoratori attraverso la Collaborative Management Research 
Il caso riportato non può avere nessuna pretesa di essere in qualche misura generalizzato. Tuttavia, è 
stato riportato perché permette di discutere su almeno due aspetti. Il primo, come accennato prima, 
riguarda la consapevolezza che la pandemia ha generato trasformazioni strutturali ai processi di 
lavoro. I dati analizzati ci consentono di sviluppare alcune riflessioni finali. Dal 2020, con lo scoppio 
del Covid-19 e le conseguenti misure restrittive, si è avviata una transizione - che tutt’oggi continua 
ed è in evoluzione - sul modo, o meglio, sui modi di lavorare e di concepire il lavoro. Ciò che emerge 
dai dati è che il setting lavorativo e la concezione di tempo risultano essere espansi e dilatati, lo spazio 
non si caratterizza per essere solamente il luogo fisico di lavoro - azienda, ufficio, luoghi informali 
(mensa o macchinetta del caffè) - ma si caratterizza per essere uno spazio flessibile, ad esempio la 
propria abitazione. Inoltre, un’altra cosa su cui ci sembra importante focalizzarci è la costruzione di 
relazioni e reti tra i professionisti. Gli spazi in cui vengono costruite tali reti non sono solamente fisici, 
le stesse relazioni si contraddistinguono per essere a carattere immateriale. L’apprendimento si 
caratterizza per essere un processo sociale, che ha luogo in uno spazio espanso, materiale e 
immateriale, mediato dalle prospettive degli attori al loro interno, dai ruoli (tra pari e colleghi), dalle 
norme e dagli artefatti tecnologici (Fenwick, 2010; 2011; 2014). Tuttavia, vivendo un’epoca di 
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transizione non possono non essere prese in considerazione le sfide formative che tale era propone. 
In uno spazio espanso per un novizio può divenire complesso imparare a comprendere alcune pratiche 
lavorative. Inoltre, per abitare questi spazi, i professionisti, necessitano di un costante “allenamento” 
delle competenze, sia tecniche che trasversali, soft e hard. 
Il secondo concerne invece la constatazione che coloro che lavorano non hanno avuto molti spazi per 
discutere e generare conoscenza intorno a queste trasformazioni. La ricerca ha prodotto molti dati 
sulle persone al lavoro prima o dopo la pandemia, in condizioni di smart working. Ma poche hanno 
fatto ricerca con le persone. Fare ricerca con e non sulle persone significa coinvolgere nel processo 
stesso di definizione dei problemi e in qualche misura anche nella validazione degli strumenti di 
indagine. Sicuramente nella validazione dei risultati. Una sintetica rassegna su questi approcci di 
indagine che vengono collocati nel macro-concetto di Collaborative Management Research è stata 
condotta da Duysburgh, Naessens, Konings, Jacob (2012). Sviluppatasi inizialmente all’interno degli 
studi aziendali (Shani et al., 2008), nella ricerca ingegneristica (Atkins et al., 2003) e medica 
(O’Sullivan et al., 2010), la ricerca collaborativa trova radici profonde anche nelle forme più 
tradizionali della ricerca-azione e della ricerca partecipativa. In essa convivono due anime che ne 
fanno una prospettiva particolarmente promettente e permeabile alle ibridazioni disciplinari. La 
finalità della ricerca collaborativa è per supportare l’azione nella prassi attraverso un uso validato 
della conoscenza (dimensione scientifica) e generare setting entro i quali tutti gli attori che prendono 
parte alla ricerca possano apprendere gli uni dagli altri (dimensione sociale e educativa della pratica 
di ricerca). 
Nella ricerca collaborativa si tratta di gestire simultaneamente piani diversi: la dipendenza e 
l’indipendenza degli attori dal protocollo di ricerca; la ricerca di modelli generalizzabili e lo sviluppo 
di applicazioni specifiche per quel caso; la produzione di analisi e soluzioni rapide che tengano 
assieme il ragionamento concettuale e l’ancoraggio empirico al problema concreto da risolvere; il 
coinvolgimento empatico sull’oggetto di studio e il lavoro disinteressato come outsider. Per questo 
molti autori richiamano la necessità di saper costruire una “comunità di ricerca” attraverso una 
partnership tra individui con diverse priorità e obiettivi. I dipendenti di Aci Informatica S.p.A. non 
sono stati solo delle fonti da consultare, in quanto soggetti capaci di raccontare una pratica, ma anche 
alleati e soggetti corresponsabili del processo di ricerca. Spesso con il realizzarsi della ricerca le idee 
sono state testate e applicate, utilizzate dalla comunità professionale nel tentativo di renderle azioni 
concrete. Dare voce ai lavoratori allora significa costruire insieme a loro una conoscenza che tenta di 
restare rigorosa (metodo) e di essere però anche espressa e generata con linguaggi e tempi dettati 
dalle pratiche di lavoro. In questo senso la collaborazione in una certa dimensione aumenta, la 
partecipazione cresce, i risultati sono sottoposti alla valutazione del rigore ma anche della plausibilità 
espressa dal campo di indagine. 
La ricerca collaborativa è “un processo di indagine emergente e sistematico, incorporato in un 
accordo di partnership tra attori organizzativi, con un interesse a influenzare un certo sistema di 
azioni, e ricercatori, mossi dall’interesse a comprendere e spiegare tali sistemi. Il processo di ricerca 
collaborativo integra il rigore scientifico nel processo di produzione di conoscenza, i metodi e i valori 
con la conoscenza pratica, i modi di lavorare e i valori di una organizzazione” (Shani et al., 2008, p. 
13). 
Nella ricerca presentata i ricercatori hanno tenuto fermi alcuni principi metodologici (impossibilità 
di basare le azioni solo su affermazioni personali, utilizzare fonti validate, ricorrere a strumenti 
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scientifici di produzione di dati, muoversi dentro una cornice teorica di sfondo ecc.) (Silverman, 
2000), ma hanno anche permesso all’organizzazione di poter negoziare quali oggetti indagare, in 
quale momento, come formalizzare la conoscenza prodotta, con chi validarla socialmente. In questo 
senso, la definizione di ricerca collaborativa che fornisce Pasmore non ci invita a pensare a un 
“partenariato equo” tra ricercatore e attore organizzativo, anche se vi sono evidenze che un 
partenariato più equo sembra essere auspicabile dentro i processi di ricerca qualitativi (Lincoln & 
Guba, 1985). Per esempio, da parte dell’attore organizzativo, un dirigente di Aci Informatica S.p.A., 
vi può essere l’interesse a condurre una indagine per avere una comprensione migliore di un certo 
problema o per gestire un fenomeno mediante l’input scientificamente controllato di saperi e 
conoscenze validate dai ricercatori. Dall’altra parte, gli scienziati si possono impegnare in una ricerca 
al fine di ottenere una migliore comprensione di un certo problema o un fenomeno tramite il filtro 
delle rappresentazioni e/o delle pratiche utilizzate dagli attori organizzativi (quadri, dirigenti). Questo 
è quello che è avvenuto inizialmente nella ricerca con Aci Informatica S.p.A. Il primo approccio del 
ricercatore è stato quello di comprendere quale fosse il problema per capire quale approccio 
metodologico adottare e aiutare il committente a riformulare la sua domanda iniziale. Solo dopo due 
mesi di conversazioni, incontri, colloqui informali i ricercatori si sono resi conto di essere immersi in 
un processo di ricerca collaborativa, evento questo che è riconducibile all’emersione da parte del 
ricercatore della consapevolezza di dover apprendere lui stesso modalità nuove di relazionarsi e 
gestire il processo di indagine. 
Dall’esperienza effettuata con Aci informatica S.p.A. potremmo raccogliere alcune considerazioni 
finali di natura metodologica: 

1. quando intendiamo dare voce alle persone all’interno dei processi di ricerca, la definizione 
del problema che innesca la ricerca stessa non è predefinito. Börjesson (2011) sostiene che 
“esso emerge ed è allo stesso tempo costruito in collaborazione con le organizzazioni come 
un mutuo impegno a produrre conoscenza” (ivi, pp. 189-90); 

2. i problemi che si incontrano nel promuovere apprendimento organizzativo e innovazione 
sono connessi sia allo sviluppo professionale sia a quello personale. In questa esperienza è 
stato interessante vedere come, per i partecipanti ai focus group e agli incontri di restituzione, 
cambiare il livello di partecipazione all’interno del sistema organizzativo generava anche 
riflessioni circa l’impatto che questo poteva provocare sulla propria sfera privata, sul modo 
di stare e abitare il contesto di lavoro, sui potenziali cambiamenti di quelli che Mezirow 
chiama habits of being (Mezirow, 2003); 

3. all’interno di un paradigma collaborativo, non è possibile fare affidamento su di un disegno 
di ricerca “classico”, stabile (Zuber-Skerritt, 2009). Il disegno cambia in relazione a ciò che 
emerge dal campo. Questo non significa che la struttura di una intervista o la gestione del 
focus group non è rigorosa. Ma è il disegno complessivo della ricerca che viene a modificarsi 
in seguito ai risultati intermedi che emergono e alle esigenze di apprendimento espresse in 
corso d’opera sia dai partecipanti alla ricerca sia dagli stessi ricercatori; 

4. il dare voce nei processi di indagine non deve essere frainteso con il dare potere di guidare 
in autonomia tale processo. Per esempio, non è sempre possibile delegare ai practitioners 
tutta la responsabilità del loro apprendimento. “Chi è coinvolto in un percorso di ricerca 
collaborativa è responsabile del proprio livello di partecipazione o non partecipazione, 
dell’impegno per creare attività condivise con gli altri membri e con l’organizzazione” 
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(Trehan & Pedler, 2011, p. 183). Tuttavia “è l’apprendimento tramite l’azione che si realizza 
all’interno di un processo controllato” (Dotlich & Noel, 1998, p. 1), aspetto questo che 
implica la necessità di non poter fare solo affidamento né sulla generatività naturale delle 
pratiche, né sull’impegno personale dei partecipanti a voler cambiare le proprie pratiche. 
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