
LAVORO AGILE: 
UNA NUOVA SFIDA PER LA PA

Dalla legge al contratto





3

Sommario

Introduzione Pag. 5

1. Lavoro agile: il quadro europeo  “ 6

2. Dal telelavoro al lavoro agile: esperienze dai paesi UE “ 7

3. Una nuova tutela per i lavoratori agili: il diritto alla disconnessione “ 8

4. Salute e sicurezza: i rischi emergenti “ 10

5. Il quadro nazionale: la disciplina del lavoro agile “ 11

6. La Direttiva del Dipartimento della Funzione pubblica n. 3/2017:

 le linee guida sul lavoro agile nella Pa “ 12

7.	 I	profili	attinenti	al	rapporto	di	lavoro	 “	 14

8. I rinnovi contrattuali come opportunità per la diffusione del lavoro agile “ 15

Allegato – Direttiva n. 3/2017 “ 19





5

Introduzione

Nel 2013, una ricerca dell’Osservatorio sullo Smart Work del Politecnico di Milano collocava il nostro 
paese	in	coda	alla	classifica	europea	per	diffusione	di	modalità	lavorative	agili:	25esimo	sugli	allora	27	
Stati membri dell’UE, nonostante l’accordo sul telelavoro fosse stato recepito quasi un decennio prima. 
Solo un’impresa su cinque prevedeva il telelavoro e solo il 2% lo proponeva come possibilità a tutti i 
dipendenti, non solo in particolari situazioni personali o familiari. Negli ultimi due anni, invece, anche 
nel nostro Paese il fenomeno ha conosciuto una rilevante accelerazione. Lo testimonia l’adozione di 
una legge ad hoc, la n. 81/2017, che reca “Misure per la tutela del lavoro autonomo non imprenditoriale 
e misure volte a favorire l’articolazione flessibile nei tempi e nei luoghi del lavoro subordinato”. L’intero 
capo	II	(artt.	18	–	24)	della	legge	disegna	la	cornice	normativa	del	lavoro	agile	definito	quale	“modalità 
di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato stabilita mediante accordo tra le parti, anche con forme di 
organizzazione per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo di lavoro, con il possibile 
utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento dell’attività lavorativa” (art. 18). La principale portata 
innovativa del provvedimento è che “la prestazione lavorativa viene eseguita, in parte all’interno di locali 
aziendali e in parte all’esterno senza una postazione fissa, entro i soli limiti di durata massima dell’orario di 
lavoro giornaliero e settimanale, derivanti dalla legge e dalla contrattazione collettiva”.

Cosa si intende, quindi, per lavoro “agile”?  Non una nuova tipologia contrattuale, e nemmeno il noto 
telelavoro che pure presuppone un luogo di lavoro alternativo all’ufficio; ma una modalità flessibile di 
svolgimento del rapporto di lavoro, sganciata sia dal luogo fisico che dai tempi di lavoro, per consentire 
forme innovative di organizzazione da cui tanto l’amministrazione quanto il singolo dipendente possono 
trarre vantaggio. Una sinergia più evoluta e performante tra le rispettive esigenze, che sono anche – 
ma non soltanto – quelle relative alla conciliazione tra vita privata e professionale. Una concezione, 
quindi,	che	bypassando	la	centralità	e	fissità	del	luogo	e	dell’orario	si	pone	come	obiettivo	i	risultati.	
I riferimenti all’adozione di misure sperimentali che agevolino la diffusione del lavoro agile contenuti 
nell’art. 14 della legge 124/2015 (legge Madia), l’adozione di una direttiva ad hoc del Dipartimento della 
Funzione pubblica, n. 3/2017 e l’espressa previsione nell’atto di indirizzo per la riapertura dei tavoli 
di contrattazione nel pubblico impiego di soluzioni contrattuali tese ad assicurare flessibilità oraria 
attraverso modalità che consentano di conciliare le esigenze delle persone, le esigenze organizzative ed 
i bisogni dell’utenza, sono tutti elementi atti a stimolare anche nel pubblico impiego l’utilizzo di nuove 
modalità di organizzazione del lavoro basate sulla flessibilità lavorativa, sulla valorizzazione delle 
risorse umane, sulla razionalizzazione delle risorse strumentali disponibili nell’ottica di una maggiore 
produttività	ed	efficienza.

Implementare il lavoro agile sarebbe, d’altronde, una mossa “intelligente” in relazione agli obiettivi 
dichiarati della riforma Madia: conciliazione, digitalizzazione, ottimizzazione degli spazi, orientamento ai 
risultati. La sola riduzione dei costi di mantenimento degli spazi, calcolano i ricercatori dell’Osservatorio 
Smart Working del Politecnico di Milano, potrebbero portare un risparmio per i conti dello Stato stimabile 
tra	1	e	3	miliardi,	creando	così	un	efficientamento	economico	notevole	senza	incidere	sull’occupazione	
né sulla disponibilità di servizi. Sarebbe inoltre possibile elaborare anche per la Pa criteri di valutazione 
della	performance	basati	 sul	 livello	dei	 servizi,	 più	che	sulla	presenza	 in	ufficio	o	sull’adempimento	
corretto delle procedure, incrementando la produttività attraverso il consolidamento di modelli 
organizzativi più competitivi.

Il presente dossier, partendo da un inquadramento del fenomeno in ottica comparata per poi calarsi 
nell’analisi	della	cornice	normativa	nazionale,	è	finalizzato	a	rilevare	i	nodi	di	maggiore	potenzialità	o	
criticità sottesi alla sperimentazione di questa nuova modalità di lavoro. L’obiettivo è quello di offrire 
uno strumento di conoscenza più approfondita del lavoro agile e stimolarne la corretta implementazione 
nell’ambito dei rapporti di lavoro alle dipendenze della Pa anche attraverso un coinvolgimento delle 
organizzazioni sindacali.
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 Lavoro agile: il quadro europeo 

A	livello	europeo,	un	insieme	di	definizioni	e	di	regole	condivise	riguardo	alle	forme	di	lavoro	‘da	remoto’	
abilitate dalle tecnologie digitali ha preso forma non per iniziativa del legislatore comunitario, bensì 
delle parti sociali: è l’Accordo quadro sul telelavoro del 2002, sottoscritto da CES (Confederazione 
europea dei sindacati), UNICE (oggi BusinessEurope, piattaforma datoriale dei settori privati) UEAPME 
(piccole e medie imprese) e CEEP (aziende pubbliche). Per la prima volta le parti sociali europee hanno 
scelto di procedere con i propri mezzi, “in accordo con le procedure e le prassi nazionali che riguardano 
nello	specifico	il	lavoro	e	la	sua	gestione”;	di	conseguenza	sono	state	le	affiliate	delle	parti	firmatarie	a	
concordare a livello nazionale, tra il 2002 e il 2006, strumenti e procedure per implementarne i contenuti. 
La	definizione	che	vi	si	dà	di	telelavoro	e	telelavoratore	è	molto	ampia:	“modalità di organizzazione e/o 
di svolgimento del lavoro che fa uso della tecnologia informatica, nel contesto di un rapporto/contratto di 
lavoro, nella quale un’attività lavorativa che potrebbe ugualmente essere svolta nei locali di proprietà del 
datore di lavoro viene svolta regolarmente al di fuori di queste. Telelavoratore è chiunque presti telelavoro 
così come sopra definito”. L’accordo, quindi, in linea di principio copre non solo il telelavoro inteso come 
prestazione svolta dal domicilio del lavoratore, bensì anche forme che si avvicinano all’accezione attuale 
del lavoro agile, in cui il lavoratore può utilizzare come postazione di lavoro anche spazi di coworking, 
spazi in condivisione tra più amministrazioni ecc. 
I paesi europei che si stanno spingendo avanti nella riflessione sulla trasformazione digitale del lavoro, 
più	che	definire	il	lavoro	agile	come	tipologia	‘altra’	rispetto	al	telelavoro,	stanno	di	fatto	proseguendo,	per	
mezzo di revisioni e/o integrazioni, processi che hanno preso le mosse dall’implementazione dell’accordo 
quadro del 2002 e puntano, da un lato, ad incoraggiarne un utilizzo più ampio, superando l’idea che 
il telelavoro sia rivolto solo o principalmente a lavoratrici con doveri di cura, per evidenziarne invece 
l’utilità	 come	strumento	di	 innovazione	organizzativa;	 dall’altro,	 ad	adeguarlo	 alla	 rapida	evoluzione	
delle tecnologie digitali e in particolare alle possibilità offerte dalla connessione in mobilità, che tendono 
sempre più a svincolare ogni attività basata sulla comunicazione e lo scambio di informazioni – dunque 
anche	numerose	attività	lavorative	–	dalla	presenza	fisica	in	un	luogo	prestabilito.	Processo	che	spesso	
si intreccia con l’evoluzione dei quadri normativi e di policy relativi a salute e sicurezza e conciliazione 
vita-lavoro. 
L’accordo	quadro	europeo	definisce	una	serie	di	punti	fermi	tuttora	essenziali	riguardo	a	diritti	e	tutele	
per chi lavora da remoto:

	 il	carattere	volontario	del	telelavoro;
	 il	 fatto	 che	 il	 telelavoro	modifica	 la	modalità	 con	 cui	 la	 prestazione	 è	 resa,	 non	 lo	 status	

occupazionale	del	lavoratore	e	il	suo	contratto	di	riferimento;
	 la parità di diritti e di trattamento con i colleghi (fatta salva la necessità di disposizioni 

complementari	specifiche,	da	inserire	in	un	accordo	collettivo	e/o	individuale);
	 Il	rispetto	della	privacy	del	lavoratore;
	 la responsabilità del datore per fornitura, installazione e manutenzione dell’attrezzatura 

necessaria	per	svolgere	l’attività	lavorativa;
	 la responsabilità del datore per la tutela della salute e sicurezza del lavoratore, e di quest’ultimo 

per	la	corretta	applicazione	delle	relative	policies;
	 l’autonomia organizzativa del lavoratore da remoto per quanto riguarda i tempi di lavoro, nel 

rispetto	delle	leggi,	dei	contratti	e	delle	norme	aziendali	in	vigore;
	 il diritto alla formazione e agli sviluppi di carriera alla pari con i colleghi, fatte salve esigenze 

formative	specifiche;
	 la parità con i colleghi per quanto riguarda i diritti sindacali: il lavoratore da remoto deve 

avere sempre la possibilità di comunicare con i rappresentanti sindacali, e a loro volta le 
rappresentanze dei lavoratori devono essere informate e consultate riguardo all’introduzione 
delle nuove modalità lavorative in azienda in base alle norme europee e nazionali, ai contratti 
collettivi e alle prassi vigenti.
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Allo stesso tempo, l’accordo individua alcuni ambiti nei quali l’implementazione del lavoro da remoto 
può richiedere particolari adattamenti o attenzioni: ad esempio sicurezza dei dati e tutela della privacy, 
salute	e	sicurezza,	organizzazione	del	lavoro,	fabbisogni	formativi	specifici.	
I	tentativi	di	definire	le	coordinate	base	del	lavoro	agile,	tutele	incluse,	da	parte	di	vari	Paesi	europei	
si concentrano per lo più su concetti trasversali – orari, salute e sicurezza, conciliazione vita-lavoro, 
parità di trattamento – lasciando poi ai soggetti protagonisti in ciascun settore o contesto produttivo 
il	 compito	 di	 calarle	 nel	 proprio	 specifico,	 ponendo	 attenzione	 alle	 implicazioni	 organizzative	 oltre	
che	 a	 quelle	 individuali,	 nonché	alle	 interazioni	 con	 le	 regolamentazioni	 specifiche	 esistenti.	Quello	
che la ricerca internazionale su diffusione e impatto dell’accordo quadro dal 2002 ad oggi ha messo 
bene	in	evidenza,	infatti,	è	che	non	esiste	un	approccio	unico	che	sia	valido	ed	efficace	per	tutti;	ogni	
organizzazione dovrebbe elaborare il proprio partendo dall’analisi della sua struttura produttiva, delle 
attività da svolgere, e delle caratteristiche del singolo lavoratore.

 Dal telelavoro al lavoro agile: esperienze dai paesi UE

Finora la via privilegiata per affrontare le criticità del lavoro agile è stata perciò quella degli accordi 
aziendali. Laddove a questi si è aggiunta una cornice legislativa o si sta valutando l’opportunità di 
elaborarla,	essa	non	punta	tanto	a	prescrivere	nello	specifico	come	vada	gestito	il	rapporto	di	lavoro	
agile, bensì ad incentivare l’attività delle parti sociali introducendo l’obbligo di negoziazione su talune 
materie. 

Francia
La possibilità di ricorrere al telelavoro nella funzione pubblica esisteva dal 2012 ma, in assenza di un 
quadro di norme di attuazione, non aveva preso piede. Tale quadro è stato creato nel corso del 2016 
attraverso l’emanazione di un provvedimento per ciascuno dei tre rami della funzione pubblica (statale, 
territoriale e ospedaliera), che funge da cornice per i successivi accordi individuali. 
Si coglie con chiarezza in questi provvedimenti come il concetto di telelavoro evolva in direzione del 
lavoro agile, sia per quanto riguarda la logistica che l’ambito di applicabilità. Il telelavoro così inteso 
viene	definito	non	come	tipologia	contrattuale	a	sé	stante,	bensì	come	modalità	organizzativa;	inoltre	
si	 specifica	 che	 esso	 deve	 essere	 oggetto	 di	 consultazione	 sindacale	 a	 monte	 della	 sua	 concreta	
implementazione nei luoghi di lavoro, sia per quanto riguarda i singoli lavoratori che l’organizzazione 
complessiva del servizio.  
Si	definiscono	in	questa	sede,	tra	le	altre	cose:

	 quali sono le attività non passibili di essere eseguite da remoto (per ragioni di organizzazione, 
sicurezza ecc) e dunque l’applicabilità di questa modalità lavorativa a tutte le attività non 
escluse - fatta salva la possibilità di rivedere e integrare tale elenco per ciascun contesto 
lavorativo,	coinvolgendo	le	rappresentanze	sindacali;

	 elenco, localizzazione e capienza degli spazi attrezzati a disposizione in alternativa a un 
domicilio	privato,	che	possono	essere	collocati	in	un	qualsiasi	edificio	di	pertinenza	della	PA	ed	
essere	condivisi	da	più	amministrazioni;

	 norme da rispettare relative alla sicurezza e protezione dei dati, nonché della salute e sicurezza 
del	lavoratore	da	remoto;

	 modalità	di	rilevazione	e	computo	dell’orario	di	lavoro;	
	 modalità	della	formazione	da	erogare	al	lavoratore;	
	 durata dell’autorizzazione al telelavoro. 

Si afferma espressamente, per il pubblico come per il privato, che il telelavoratore ha gli stessi diritti dei 
colleghi in servizio presso il datore, inclusi quelli relativi alla formazione, all’accesso alle informazioni, 
alle visite mediche periodiche, al voto per eleggere le rappresentanze sindacali. Anche riguardo agli 
infortuni sul lavoro, la legislazione vigente si applica ai telelavoratori.
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Salvo che per ragioni di salute, non è previsto che il lavoro si svolga da remoto per il 100% dell’orario. 
Questa	limitazione	è	intesa	come	una	forma	di	tutela	anzitutto	per	il	lavoratore,	per	evitare	l’isolamento	
dall’ambiente di lavoro e le possibili ripercussioni negative a livello psicologico, relazionale e 
organizzativo.
Non	c’è	una	norma	chiara	e	univoca	riguardo	al	diritto	ai	buoni	pasto;	c’è	in	compenso	il	parere	dell’Unione	
nazionale	degli	enti	incaricati	della	raccolta	delle	contribuzioni	sociali	e	dei	benefici	ai	nuclei	familiari,	
secondo cui il lavoratore da remoto vi ha diritto quando le sue condizioni di lavoro sono equivalenti a 
quelle dei colleghi in servizio presso la sede, sia che lavori da un domicilio privato oppure da uno degli 
spazi satellite.

Regno Unito 
Nel 2012 il governo inglese ha elaborato una strategia molto coerente e ambiziosa per la 
modernizzazione di tutto il settore pubblico che prevede, oltre alla digitalizzazione di molti servizi ai 
cittadini,	l’implementazione	a	tappeto	di	modelli	‘agili’	di	gestione	sia	degli	spazi	fisici,	sia	dei	processi	
lavorativi. Il governo punta in sostanza a fare del lavoro agile la modalità di default, rispetto alla quale le 
mansioni	che	necessitano	della	presenza	fisica	costituiscano	l’eccezione.	A	partire	dal	2014	quindi	tutti	
i lavoratori pubblici, non più come in precedenza solo chi ha responsabilità di cura, hanno diritto a fare 
richiesta per lavorare in modalità agile. 
Un esempio considerato virtuoso che sta facendo da caso di scuola anche per altre amministrazioni 
locali è quello della contea scozzese dell’Aberdeenshire. Nella fase pilota il programma ha previsto 
l’adesione volontaria da parte di singoli dipendenti, per poi essere implementato su larga scala. Esso 
ha comportato da un lato un’ottimizzazione spinta degli spazi di lavoro, con modalità collaborative di 
utilizzo	degli	uffici	centrali,	postazioni	di	lavoro	utilizzate	a	rotazione	da	più	dipendenti,	e	creazione	di	hub	
dislocati sul territorio anche in condivisione tra più amministrazioni, in modo che i dipendenti abbiano 
ovunque	a	disposizione	spazi	di	lavoro	adeguatamente	allestiti	e	attrezzati;	dall’altro,	la	definizione	di	4	
diverse	opzioni-base	tra	cui	il	dipendente	può	scegliere,	combinando	in	diversa	misura	lavoro	in	ufficio,	
da casa, da uno spazio in condivisione con altre amministrazioni, o anche – smaterializzando del tutto 
il concetto di luogo di lavoro - da qualsiasi località servita dalla rete.
Il ruolo del sindacato in questi processi di cambiamento organizzativo è condizionato dal fatto che 
gli spazi della contrattazione collettiva per quanto riguarda l’organizzazione del lavoro sono ristretti, 
essendo la competenza essenzialmente nelle mani dei responsabili della gestione risorse umane. In 
questa concorrenzialità di fatto tra sindacalismo e  responsabili delle risorse umane (HRM), che è 
forte nel contesto anglosassone e vede il secondo avvantaggiato non da ultimo per scelta politica, il 
sindacato del settore pubblico procede su un doppio binario. Da un lato, per la tipologia più strettamente 
regolamentata che resta quella del telelavoro dal domicilio, ha redatto una guida alla negoziazione 
di	 accordi	 nelle	 amministrazioni	 locali	 con	 una	 dettagliata	 ‘checklist’	 degli	 aspetti	 da	 attenzionare.	
Dall’altro, per quanto riguarda le forme di lavoro agile vero e proprio, sia le organizzazioni sindacali che 
i delegati sul posto di lavoro svolgono solo attività di informazione e counseling per aiutare i lavoratori 
a	gestirne	gli	aspetti	meno	codificabili	in	chiave	di	regole	e	tutele:	si	parte	perciò	dall’informazione	sui	
diritti garantiti per legge, per arrivare ai suggerimenti pratici su come autovalutarsi e autodisciplinarsi in 
modo da gestire positivamente la maggiore autonomia, ma anche la maggiore solitudine, responsabilità 
e pressione che questa modalità spesso comporta. 

 Una nuova tutela per i lavoratori agili: il diritto alla disconnessione

Un aspetto critico del lavoro agile che parti sociali, ricercatori e anche alcuni governi hanno colto, è il 
rischio che la possibilità di lavorare da qualsiasi luogo si traduca di fatto in reperibilità h24, cancellando 
del	tutto	il	confine	tra	sfera	professionale	e	sfera	privata.	Finora	questo	problema	è	stato	affrontato	
soprattutto	in	considerazione	dei	suoi	effetti	negativi	sul	benessere	psicofisico,	e	le	risposte	sono	andate	
nel senso di imporre o incentivare limiti all’utilizzo della connessione digitale, in modo da salvaguardare 
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il	diritto	al	riposo	così	come	previsto	dalla	Direttiva	europea	sugli	orari	di	lavoro.	Più	difficili	da	inquadrare	
sono le eventuali implicazioni retributive: come accertare ad esempio se rispondere via smartphone a 
comunicazioni di lavoro, da casa o da qualsiasi altro luogo, sia parte integrante dell’orario di lavoro 
stabilito nel contratto oppure sia da considerarsi straordinario? Cosa ben diversa è infatti dire che la 
prestazione lavorativa si svolge, per una parte dell’orario giornaliero o settimanale, da un luogo che 
non	è	l’ufficio;	o	invece	stabilire	(magari	nemmeno	per	iscritto	nel	contesto	di	un	accordo	ad	hoc,	ma	
perché tale è l’aspettativa del superiore gerarchico) che un lavoratore è tenuto ad essere disponibile in 
permanenza	per	eventuali	richieste	lavorative.	Qui	si	entra	in	un	terreno	tanto	cruciale	quanto	ancora	
poco battuto. La soluzione più semplice e chiara consiste nel sancire che in linea di principio l’orario non 
supera mai quello stabilito nel contratto collettivo, da qualsiasi luogo l’attività sia svolta, salvo quando 
la	prestazione	straordinaria	venga	espressamente	richiesta	(in	nessun	caso	perciò	in	via	‘informale’);	in	
alcuni	accordi	aziendali	in	Germania	sono	previste	modalità	di	computo	dell’eventuale	‘fuori	orario’	da	
qualsiasi luogo esso sia svolto - incluso lo smartphone - che danno luogo a riposo compensativo ma 
non a retribuzione extra. 

Francia
L’unico	Paese	europeo	che	finora	ha	inscritto	nella	legge	il	diritto	del	lavoratore	a	non	essere	reperibile	
h24 per comunicazioni di lavoro è la Francia, anche se l’iniziativa ha suscitato interesse in altri Stati 
membri che potrebbero muoversi nella stessa direzione nel prossimo futuro. La Loi Travail dell’8 agosto 
2016, la più recente e importante novella della disciplina del mercato del lavoro francese, ha infatti 
formulato il diritto alla disconnessione prevedendo un adeguamento in conseguenza del Codice del 
lavoro. Lo scopo è dare a tutti i lavoratori la possibilità di non essere contattati dal proprio datore fuori 
dall’orario di lavoro oppure durante congedi, ferie ecc. La legge lascia alle imprese e al confronto tra le 
parti	la	responsabilità	di	definire	con	quali	misure	rendere	effettivo	il	nuovo	diritto.	Il	livello	negoziale	
privilegiato	è	quello	aziendale,	in	modo	da	definire	misure	il	più	possibile	adeguate	alle	caratteristiche	e	
alle	esigenze	del	contesto	specifico.	
A partire dal 1° gennaio 2017, le imprese con più di 50 dipendenti hanno l’obbligo di inserire il diritto 
alla disconnessione tra le materie del negoziato annuale obbligatorio con le rappresentanze sindacali 
aziendali sulla qualità della vita lavorativa. 

Germania
La	contrattazione	aziendale	è	stata	finora	il	terreno	esclusivo	di	negoziazione	su	questo	tema.	Un	esempio	
virtuoso viene dal settore pubblico: nel 2013 infatti il Ministero del lavoro, nel quadro di un accordo sulla 
prevenzione dello stress lavoro correlato, ha vietato ai propri dirigenti di contattare i dipendenti fuori 
orario se non in situazioni di urgenza improcrastinabile, stabilendo comunque il principio per cui nessun 
dipendente può essere penalizzato per aver spento il telefono aziendale o non controllato le email al di 
fuori dell’orario di lavoro. 
I sindacati dal canto loro argomentano che, al di là degli esempi virtuosi che provengono soprattutto 
da realtà di grandi dimensioni, nella maggior parte dei contesti non è possibile ottenere un accordo 
aziendale, e la possibilità di essere raggiunti da richieste lavorative sempre e dovunque dà origine a 
frequenti abusi. Si è calcolato che nel 2016 le ore di straordinario non retribuito siano state quasi 180 
milioni in più rispetto a quelle di straordinario retribuito. Per questa ragione - senza depotenziare la 
contrattazione aziendale, che nel sistema tedesco è uno strumento forte di partecipazione del sindacato 
nell’organizzazione del lavoro - ritengono necessario anche un intervento del legislatore federale.
Anche se nella maggior parte dei contesti vengono messe a disposizione del lavoratore varie opzioni 
riguardo al luogo da cui svolgere l’attività, e dunque l’equivalenza telelavoro = lavoro a domicilio di fatto 
non esiste più, normativamente parlando c’è uno iato tra ciò che continua a ricadere nella nozione di 
telelavoro	e	quello	che	viene	definito	più	propriamente	 lavoro	 ‘mobile’,	ovvero	quello	che	può	essere	
svolto via smartphone o laptop letteralmente da qualsiasi luogo, anche in viaggio. Mentre le tutele per 
la	prima	tipologia	sono	sancite	per	legge,	la	disciplina	della	seconda	è	affidata	in	misura	determinante	
ai contratti di settore e agli accordi aziendali.
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 Salute e sicurezza: i rischi emergenti

Moltiplicare i possibili luoghi di lavoro implica esporsi a fonti di rischio mutevoli oltre che diverse rispetto 
al	passato,	delle	quali	non	si	ha	ancora	sufficiente	consapevolezza.	Anche	dove	la	valutazione	dei	rischi	
viene	condotta	secondo	 le	 regole,	 i	 lavoratori	agili	spesso	escono	dal	 radar	e	così	 le	 loro	specifiche	
esigenze;	questo	anche	perché	c’è	una	difficoltà	oggettiva	di	perimetrare	la	responsabilità	del	datore	
laddove	questi	non	abbia	la	possibilità	di	verificare	né	i	contesti	di	lavoro,	che	possono	essere	ricorrenti	
ma anche occasionali, né i comportamenti dei dipendenti nella misura in cui i medesimi contesti, gesti 
e strumenti vengono utilizzati per attività sia professionali che non. A livello comunitario non ci sono 
ancora	iniziative	legislative	specifiche,	ma	è	in	corso	un	lavoro	di	ricerca	finalizzato	a	raccogliere	basi	di	
prova sull’impatto delle nuove modalità lavorative in termini di salute e sicurezza, per orientare il policy 
making dell’UE e degli Stati membri.  
Secondo l’agenzia europea per la salute e la sicurezza sul lavoro (EU-OSHA), accanto agli aspetti di 
salubrità	e	sicurezza	fisica	ed	ergonomica	legati	all’uso	di	dispositivi	digitali,	che	sono	da	tempo	noti	
e che si tratta semmai di ritarare sulle caratteristiche attuali di tali dispositivi, l’aspetto più nuovo sul 
quale molta parte della ricerca deve focalizzarsi riguarda i cosiddetti rischi psicosociali:

	 Isolamento dal contesto lavorativo, impoverimento sia in termini di informazioni utili che di 
relazioni	umane,	assenza	di	supporto	nelle	difficoltà	

	 Ritmi eccessivi perché calcolati in base a condizioni ideali di svolgimento della prestazione, da 
parte di un’istanza lontana (anche virtuale, ad es. un algoritmo) con cui il lavoratore non può 
dialogare 

	 Reperibilità	 continua,	 che	 abbiamo	 visto	 affrontare	 attraverso	 la	 codifica	 del	 diritto	 alla	
disconnessione  

	 Sorveglianza dei dipendenti da parte del datore tramite tecnologie ICT, raccolta dei dati in 
violazione del diritto alla privacy o come strumento di pressione e sanzione 

	 Complessità crescente del contenuto cognitivo del lavoro associata alla digitalizzazione, senso 
di inadeguatezza e sudditanza nei confronti degli strumenti digitali 

Di seguito riportiamo alcune tra le più interessanti iniziative adottate negli Stati membri per la gestione 
dei nuovi rischi.

Germania 
Le norme in materia di responsabilità del datore per la tutela di salute e sicurezza valgono in linea di 
principio	anche	per	il	lavoro	‘mobile’.	Tuttavia,	la	legge	che	obbliga	il	datore	ad	effettuare	la	valutazione	
dei rischi si applica solo al telelavoro dal domicilio, mentre la tutela del lavoratore mobile è interamente 
affidata	 agli	 accordi	 aziendali.	 L’11,5%	 di	 quelli	 stipulati	 in	 tema	 di	 salute	 e	 sicurezza	 sul	 lavoro	
comprende	il	‘sovraccarico	psicologico’	tra	i	fattori	di	rischio,	non	considerandolo	però	come	specifico	
del lavoro agile, bensì come inerente a tutti i contesti digitalizzati, nei quali le persone sono sottoposte 
ad un flusso continuo, multicanale, spesso sovrabbondante di informazioni. I sindacati hanno messo a 
punto una serie di strumenti pratici per la valutazione e il reporting del benessere lavorativo, che sono 
applicabili a tutte le forme del rapporto di lavoro. Inoltre le parti sociali e il governo hanno sottoscritto 
nel 2013 una dichiarazione congiunta, in cui si formula l’impegno a collaborare per la prevenzione dei 
problemi di salute mentale sul lavoro e dunque, in linea di principio, anche dello stress da connessione.
 
Spagna 
La riforma del mercato del lavoro del 2012 stabilisce che chi lavora da remoto ha gli stessi diritti degli 
altri lavoratori anche per quanto riguarda salute e sicurezza, ma lascia a successivi interventi normativi 
il compito di precisare in che modo concretamente regolamentarli e renderli esigibili. Nel frattempo 
alcune amministrazioni locali hanno creato servizi ad hoc di sostegno ai lavoratori alle prese con il 
cambiamento organizzativo: ad esempio il Comune di Madrid ha istituito un counseling sui rischi 
psicosociali e la salute mentale, per gestire in particolare i problemi che derivano dalla crescente 
indistinzione tra lavoro e vita privata. 
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 Il quadro nazionale: la disciplina del lavoro agile

Secondo i dati dell’Osservatorio sul lavoro agile del Politecnico di Milano nel 2016 il 30% delle grandi 
aziende italiane ha realizzato progetti di smart working (rispetto al 17% del 2015). Gli smart workers 
in Italia, oggi, si attestano a quota 300mila, con un incremento del 40% in più rispetto al 2013. I dati 
dimostrano che si tratta di un fenomeno in forte ascesa introdotto, inizialmente in assenza di una 
cornice	 normativa	 di	 riferimento	 da	 accordi	 sindacali	 finalizzati	 all’introduzione	 del	 lavoro	 agile.	 La	
contrattazione collettiva, quindi, ha fatto da “apripista” agevolando la diffusione di esperienze positive 
che hanno consentito un incremento della produttività aziendale utilizzando al meglio le opportunità 
concesse dalla tecnologia per il c.d. “lavoro da remoto” e favorendo, contestualmente, le esigenze di 
conciliazione dei tempi di vita e di lavoro.

Nel 2016, a fronte della crescita esponenziale di accordi sul lavoro agile, è stato presentato un disegno 
di legge ad hoc (n. 2233) che ha concluso il suo iter parlamentare nel 2017 con l’adozione della legge n. 
81.	Il	lavoro	agile	non	viene	configurato	come	una	nuova	tipologia	contrattuale	ma	come	una	modalità	di	
esecuzione del rapporto di lavoro subordinato che scaturisce da un accordo tra le parti il cui contenuto 
può riguardare forme organizzative del lavoro anche per fasi, cicli ed obiettivi. Tutto questo, senza precisi 
vincoli di orario e di luogo dell’attività che andrà prestata attraverso l’utilizzo di strumenti tecnologici 
entro i soli limiti di durata massima dell’orario di lavoro giornaliero o settimanale derivanti dalla legge o 
dalla contrattazione collettiva anche di secondo livello.  

Per sostenere una più ampia diffusione del fenomeno durante l’iter del disegno di legge il legislatore ha 
introdotto solo per il settore privato un regime di tassazione agevolato per i premi di risultato correlati 
all’adozione del lavoro agile.  In particolare, come prevede l’art. 2 del Decreto Interministeriale 25 marzo 
2016, l’applicazione  dell’aliquota sostitutiva dell’Irpef al 10% sui premi di risultato è concessa purchè 
l’erogazione	della	retribuzione	incentivante	avvenga	in	esecuzione	di contratti	aziendali	o	territoriali che	
recano “criteri di misurazione e verifica degli incrementi di produttività, redditività, qualità, efficienza ed 
innovazione che possono consistere nell’aumento della produzione o in risparmi dei fattori produttivi 
ovvero nel miglioramento della qualità dei prodotti e dei processi, anche attraverso (..) il lavoro agile come 
modalità flessibile di esecuzione del rapporto di lavoro subordinato” 

Da ultimo, il Decreto Interministeriale del 12 settembre 2017, riconosce uno sgravio contributivo ai 
datori di lavoro privati che abbiano sottoscritto e depositato un contratto collettivo aziendale, anche 
in	 recepimento	di	contratti	collettivi	 territoriali,	che	preveda	 istituti	specifici	di	conciliazione	tra	vita	
professionale e vita privata dei lavoratori, in modo da innovare e/o migliorare quanto già previsto dalla 
normativa vigente, dai contratti nazionali di settore ovvero da precedenti contratti collettivi aziendali.
Nonostante le misure di detassazione del salario di produttività non siano ancora state estese al 
pubblico impiego, il legislatore, attraverso la legge di riforma Madia (legge 124/2015), ha introdotto il 
lavoro agile anche nel lavoro pubblico correlandola ad un duplice obiettivo: la tutela delle cure parentali 
e l’incremento della produttività.

D’altronde lavoro agile vuol dire digitalizzazione, flessibilità oraria, valutazione dei risultati ma, 
soprattutto, vuol dire passare dalla logica gerarchica del controllo a quella partecipativa basata su 
libertà e responsabilità reciproche. Ad essere “agile”, quindi, non è la prestazione di lavoro in sé, ma la 
persona. Che si tratti di rapporto di lavoro pubblico o privato non deve fare la differenza, altrimenti si 
rischia di incappare in un cliché, per cui una intuizione che nasce dal privato si innesta tardivamente 
nel pubblico imbrigliata da tutte le rigidità che continuano a caratterizzare la disciplina del lavoro alle 
dipendenze della PA. 
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 La Direttiva del Dipartimento della Funzione pubblica n. 3/2017:
 le linee guida sul lavoro agile nella Pa

Nelle maglie dell’art. 14 della riforma Madia (legge 124/2015) intitolato alla promozione della 
conciliazione vita lavoro, si chiede alle amministrazioni di adottare misure organizzative per la diffusione 
del telelavoro e di nuove modalità spazio temporali di svolgimento della prestazione lavorativa. L’ obiettivo 
dichiarato è quello di consentire entro l’agosto del 2018 ad almeno il 10% dei lavoratori pubblici che 
ne faranno richiesta di potersi avvalere di queste nuove modalità. La disposizione quindi consente a 
ciascuna amministrazione, nell’ambito della propria autonomia organizzativa, di individuare le modalità 
innovative, alternative al telelavoro, più adeguate rispetto alla propria organizzazione, fermo restando il 
rispetto delle norme e dei principi in tema di sicurezza sul luogo di lavoro, tutela della riservatezza dei 
dati	e	verifica	dell’adempimento	della	prestazione	lavorativa. 
Stante la positiva introduzione del concetto di smart working in un testo di legge indirizzato 
esclusivamente al lavoro pubblico occorre, tuttavia, non ridurre questa innovazione ad un mero 
strumento di conciliazione vita lavoro. Perché se è vero che per lavoro agile si intendono tutte le nuove 
modalità	 di	 lavoro	 indotte	 dalle	 tecnologie	 digitali,	 sarebbe	 riduttivo	 confinarle	 alla	 sola	 finalità	 di	
tutelare le cure parentali (non a caso l’articolo recita espressamente “anche	al	fine	di	tutelare	le	cure	
parentali” ) o puntare al solo incremento del telelavoro nella PA e sarebbe ancor più incoerente farlo a 
fronte	di	una	legge	che	di	fatto	affida	alla	digitalizzazione	dei	servizi	per	cittadini,	famiglie	e	imprese	
gran parte della sua forza riformatrice. 

Per cambiare il ciclo produttivo del servizio pubblico verso una maggiore qualità, velocità, 
personalizzazione, appropriatezza, occorre scardinare le basi di un impianto organizzativo inadeguato alle 
nuove	infrastrutture	tecnologiche.	I	vantaggi	sono	reciproci:	da	un	lato	si	profila	un	utilizzo	più	efficiente	
di spazi e strutture con evidenti risparmi sui costi di funzionamento della macchina amministrativa, 
dall’altro il lavoratore ha una maggiore libertà nella gestione dei tempi di lavoro. L’adozione delle 
misure organizzative atte ad introdurre il lavoro agile nelle amministrazioni e il raggiungimento degli 
obiettivi	 fissati	 dall’art.	 14	 della	 Legge	 Madia	 costituiscono	 oggetto	 di	 valutazione	 nell’ambito	 dei	
percorsi di misurazione della performance organizzativa e individuale all’interno delle amministrazioni 
pubbliche. L’adesione a modalità organizzative flessibili è volontaria e non deve comportare rischi di 
discriminazione	in	termini	di	sviluppo	della	professionalità	delle	lavoratrici	e	dei	lavoratori	coinvolti;	a	
tal	fine,	l’articolo	14	precisa,	in	linea	con	quanto	previsto	dall’articolo	20	della	Legge	22	maggio	2017	
n. 81, che ai dipendenti che si avvalgono di tali modalità debba essere garantito che “non subiscano 
penalizzazioni	ai	fini	del	riconoscimento	di	professionalità	e	della	progressione	di	carriera”.		Il	contesto	
normativo, come abbiamo visto, si completa con la disciplina del lavoro agile recata dal Capo II della 
Legge 22 maggio 2017, n. 81,  che, all’articolo 18, comma 3, prevede che le disposizioni del predetto 
capo “si applicano, in quanto compatibili, anche nei rapporti di lavoro alle dipendenze delle amministrazioni 
pubbliche (…) secondo le direttive emanate anche ai sensi dell’articolo 14 della legge 7 agosto 2015, n. 124, 
e fatta salva l’applicazione delle diverse disposizioni specificamente adottate per tali rapporti”.

In attuazione delle norme sopra citate il 3 giugno 2017, il Dipartimento della Funziona pubblica ha 
adottato la direttiva n. 3/2017 (allegata al dossier) che, ad oggi, rappresenta il principale riferimento per 
la disciplina del lavoro agile nella Pa. 
Occorre	 premettere	 che	 la	 Direttiva	 non	 è	 finalizzata	 ad	 individuare	 un	modello	 unico	 di	 approccio	
all’introduzione del lavoro agile poiché, trattandosi di un accordo individuale tra le parti, ogni 
amministrazione può disegnare autonomamente il modello che meglio risponde alle proprie esigenze e 
alle proprie dinamiche organizzative per soddisfare gli obiettivi qualitativi e quantitativi di cui all’art. 14 
della Legge Madia. “Non esistono modelli statici di smart working”, cosi recita la Direttiva n. 3/2017 prima 
di tracciare un percorso metodologico, non vincolante, che può aiutare le amministrazioni pubbliche a 
definire	aspetti	rilevanti	della	disciplina	e	ad	individuare	fasi	concrete	di	attuazione.
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Per	il	raggiungimento	degli	obiettivi	fissati	dall’art.	14	della	Legge	Madia	la	Direttiva	individua	l’adozione	
di alcune misure organizzative:

	 individuare, ove necessario, tramite apposito atto di ricognizione interna, le attività che non 
sono compatibili con le innovative modalità spazio temporali di svolgimento della prestazione 
lavorativa, tenendo sempre presente l’obiettivo di garantire, al termine del triennio successivo 
alla data di entrata in vigore della legge 124/2015 e, a regime, ad almeno il 10 per cento del 
proprio	personale,	ove	lo	richieda,	la	possibilità	di	avvalersi	di	tali	modalità;

	 individuare	obiettivi	prestazionali	specifici,	misurabili,	coerenti	e	compatibili	con	 il	contesto	
organizzativo, che permettano da un lato di responsabilizzare il personale rispetto alla mission 
istituzionale dell’amministrazione, dall’altro di valutare e valorizzare la prestazione lavorativa in 
termini	di	performance	e	di	risultati	effettivamente	raggiunti;

	 promuovere, anche attraverso la Scuola Nazionale di Amministrazione, percorsi di formazione 
mirati rivolti ai dipendenti pubblici e, in particolare, ai dirigenti per una maggior diffusione del 
ricorso a modalità di lavoro agile non solo per agevolare la conciliazione dei tempi di vita e 
lavoro	ma	anche	per	incrementare	la	produttività	e	modelli	organizzativi	più	competitivi;

	 riprogettare	lo	spazio	fisico	e	virtuale	di	lavoro,	attraverso	la	riorganizzazione	e	razionalizzazione	
dei	luoghi	di	lavoro,	anche	mediante	la	creazione	di	spazi	condivisi; 

	 promuovere e diffondere l’uso delle tecnologie digitali a supporto della prestazione lavorativa, 
anche	al	fine	di	colmare	il	c.d.	digital divide, per il consolidamento di una struttura amministrativa 
basata sulle reti informatiche tecnologicamente avanzate, anche attraverso applicazioni 
gestionali e di project management	accessibili	da	remoto. 

Queste	 misure	 ed	 ulteriori	 indicazioni	 operative	 (meglio	 specificate	 di	 seguito)	 per	 l’avvio	 della	
sperimentazione sul lavoro agile sono dettate a supporto dei dirigenti, individuati dalla Direttiva 
stessa quali “promotori dell’innovazione dei sistemi organizzativi di gestione delle risorse umane e al 
contempo garanti contro le discriminazioni”. I dirigenti, infatti, “oltre ad essere potenziali fruitori al pari 
degli altri dipendenti delle misure innovative di svolgimento della prestazione lavorativa (…) sono tenuti 
a salvaguardare le legittime aspettative di chi utilizza il lavoro agile in termini di formazione e crescita 
professionale, promuovendo percorsi informativi e formativi che non escludano i lavoratori dal contesto 
lavorativo, dai processi d’innovazione in atto e dalle opportunità professionali”.

Ferma	restando	l’autonomia	delle	amministrazioni	nel	definire	il	percorso	di	attuazione	più	consono in 
relazione al proprio ordinamento, la Direttiva fornisce alcune indicazioni operative non vincolanti quali:

	 Analisi e mappatura del personale con contestuale rilevazione dei bisogni delle lavoratrici e dei 
lavoratori.	Si	tratta	di	realizzare	una	vera	e	propria	analisi	quantitativa	del	personale	finalizzata	
a	tracciare	una	fotografia	dell’amministrazione,	integrata	da	aspetti	qualitativi	legati	ai	carichi	
di cura familiare e ai ritmi di vita e di lavoro dei lavoratori per valutare l’opportunità di avviare o 
meno un percorso di flessibilità.

	 Definizione	degli	obiettivi	e	delle	caratteristiche	del	progetto	generale	di	lavoro	agile	mediante	
predisposizione di un Piano o atto interno, previo passaggio con le organizzazioni sindacali e 
trasmissione al Comitato Unico di Garanzia (CUG), che	a	titolo	esemplificativo,	contenga:

 indicazioni in merito alla durata del progetto, ai rientri settimanali, alle fasce di 
contattabilità, all’utilizzo degli strumenti tecnologici, ai criteri di scelta in caso di 
richieste	superiori	al	numero	disponibile,	sicurezza	sul	lavoro	ecc.;

 eventuale individuazione delle attività che non possono essere svolte secondo le 
nuove	modalità	di	lavoro	agile;

 identificazione	 delle	 modalità	 di	 realizzazione	 per	 il	 lavoro	 agile.	 Analogamente	 a	
quanto previsto per il telelavoro è auspicabile che ciascuna amministrazione adotti 
un Piano per la realizzazione delle nuove modalità spazio temporali della prestazione 
lavorativa, eventualmente in forma congiunta con il Piano per il telelavoro.
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	 Verifica	degli	 spazi	e	della	dotazione	 tecnologica.	Fermo	 restando	che	per	 il	 lavoro	agile	 la	
lavoratrice o il lavoratore possono utilizzare strumenti tecnologici propri ovvero eventualmente 
messi a disposizione dall’amministrazione è opportuno incentivare la possibilità di condividere 
una postazione di lavoro e più in generale la creazione di spazi di lavoro condivisi anche da 
parte di lavoratori appartenenti ad amministrazioni diverse (coworking). 

Alla richiesta del lavoratore di aderire al progetto dovrebbe seguire un’autorizzazione, un accordo 
individuale o un’adesione al programma con la contestuale disciplina dell’eventuale recesso sia da parte 
del datore di lavoro che della lavoratrice o del lavoratore.
Inoltre, per garantire la tutela della salute e della sicurezza della lavoratrice o del lavoratore, che svolge 
la propria prestazione lavorativa in modalità di lavoro agile, ciascuna amministrazione dovrebbe 
consegnare al personale coinvolto, con cadenza almeno annuale, una informativa scritta nella quale 
sono individuati i rischi generali e i rischi specifici connessi alla particolare modalità di esecuzione 
della prestazione all’esterno della sede di lavoro.

 I profili attinenti al rapporto di lavoro

Lo smart working si innesta nel vigente assetto di regole legali e contrattuali del lavoro alle dipendenze 
della pubblica amministrazione. Ferme restando le regole della subordinazione, nella disciplina 
degli	aspetti	 inerenti	 il	 rapporto	di	 lavoro occorre	dare	piena	attuazione	al	concetto	di	autonomia	e	
responsabilizzazione superando le rigidità tradizionali del lavoro subordinato svolto in uno spazio ed in 
un	orario	definiti.
La	Direttiva	n.	3/2017	rimette	ad	un	atto	interno	l’individuazione	di	alcuni	profili	attinenti	il	rapporto	di	
lavoro	tra	i	quali,	a	titolo	esemplificativo,	si	segnala:

 eventuale individuazione della sede di lavoro e delle modalità di comunicazione al datore di 
lavoro;

 indicazione dei criteri di accesso al lavoro agile con l’indicazione delle categorie di personale a 
cui	è	attribuito	un	titolo	di	precedenza	nel	ricorso	a	tale	modalità	di	lavoro;

 richiamo al trattamento giuridico ed economico del dipendente, fatto salvo il principio di non 
discriminazione;

 previsione dell’eventuale esclusione, per effetto della distribuzione flessibile del tempo di lavoro, 
di prestazioni eccedenti l’orario settimanale che diano luogo a riposi compensativi, prestazioni 
di lavoro straordinario, prestazioni di lavoro in turno notturno, festivo o feriale non lavorativo 
che determinino maggiorazioni retributive, brevi permessi o altri istituti che comportino la 
riduzione	dell’orario	giornaliero	di	lavoro,	fermo	restando	il	divieto	di	discriminazione;

	 individuazione	della	disciplina	in	materia	di	salute	e	sicurezza;	sicurezza	delle	comunicazioni	e	
privacy;	formazione,	informazione	e	diritti	sindacali	del	dipendente;

	 definizione	 del	 numero	 di	 giorni,	 di	 ore,	 di	mesi,	 di	 anni	 di	 durata	 dello	 smart working con 
prevalenza della modalità di prestazione in sede, valutando la frazionabilità in ore ovvero il 
ricorso	al	lavoro	per	la	giornata	intera	e	ragionando	in	termini	di	giorni	fissi	o	giorni	variabili;

 rinvio alla previsione nell’accordo con la lavoratrice o il lavoratore agile dei tempi di riposo 
nonché delle misure tecniche e organizzative necessarie per assicurare la disconnessione 
della lavoratrice o del lavoratore dalle strumentazioni tecnologiche di lavoro (c.d. “diritto alla 
disconnessione”).

La Direttiva suggerisce, inoltre, che l’atto interno rinvii:
 alla disciplina contenuta nei contratti collettivi nazionali di lavoro, ai contratti collettivi nazionali 

integrativi e ai contratti decentrati integrativi per la regolamentazione dei diritti e gli obblighi 
direttamente pertinenti al rapporto di lavoro

7



15

	 all’accordo	individuale	stipulato	tra	datore	di	lavoro	e	lavoratrice	o	lavoratore	al	fine	di	definire	
tempi, contenuti e modalità di esercizio della prestazione lavorativa nel rispetto delle fonti di 
disciplina sopra richiamate. 

Per quanto concerne il potere disciplinare e di controllo l’art. 21 della Legge 81/2017 prevede che 
l’accordo relativo alla modalità di lavoro agile disciplini l’esercizio del potere di controllo del datore di 
lavoro sulla prestazione resa dal lavoratore all’esterno dei locali aziendali nel rispetto di quanto disposto 
dall’articolo	4	della	legge	20	maggio	1970,	n.	300	come	modificato	dal	Jobs	Act	(utilizzo	degli	impianti	
audiovisivi	e	degli	altri	strumenti	per	il	controllo	a	distanza). Spetta	all’accordo	individuare	le	condotte,	
connesse all’esecuzione della prestazione lavorativa all’esterno dei locali aziendali, che danno luogo 
all’applicazione di sanzioni disciplinari.
Ricordiamo che nel pubblico impiego le disposizioni in materia di responsabilità, infrazioni e sanzioni 
disciplinate dall’art. 55 del d.lgs. 165/2001 costituiscono norme imperative e quindi sono direttamente 
applicabili anche ai lavoratori agili. Salvo quanto previsto dal Testo Unico, la tipologia delle infrazioni e 
delle	relative	sanzioni	è	definita	dai	contratti	collettivi.
La Direttiva n. 3/2017 individua nel codice di comportamento la sede di regolazione più opportuna per 
la	definizione	di	aspetti	comportamentali	specifici	per	la	lavoratrice	o	il	lavoratore	agile,	anche	al	fine	di	
un coordinamento con la disciplina normativa e contrattuale vigente in materia disciplinare. Suggerisce, 
pertanto, che venga introdotta nel codice di comportamento di ciascuna amministrazione, ai sensi del 
comma	2,	dell’articolo	1,	del	d.P.R.	n.	62	del	2013,	una	sezione	che	preveda	misure	specifiche	per	 i	
lavoratori agili riguardanti:

 rispetto dell’orario di servizio ove articolato secondo una particolare modalità in base al regolamento 
dell’amministrazione;

	 riservatezza;
	 custodia	degli	strumenti	utilizzati	nel	caso	di	apparecchi	forniti	dall’amministrazione;
 incompatibilità e divieto di cumulo d’impieghi.

Resta fermo che la fonte primaria del rapporto è l’accordo individuale di cui all’art. 19 della Legge 
81/2017,	stipulato	per	iscritto	ai	fini	della	regolarità	amministrativa	e	della	prova,	chiamato	a	disciplinare	
l’esecuzione della prestazione lavorativa svolta all’esterno dei locali aziendali, anche con riguardo alle 
forme di esercizio del potere direttivo del datore di lavoro ed agli strumenti utilizzati dal lavoratore. 
L’accordo deve individuare anche i tempi di riposo del lavoratore nonché le misure tecniche e organizzative 
necessarie per assicurare la disconnessione del lavoratore dalle strumentazioni tecnologiche di lavoro. 
Si	ricorda	che	l’accordo	può	essere	a	termine	o	a	tempo	indeterminato;	in	tale	ultimo	caso,	il	recesso	può	
avvenire	con	un	preavviso	non	inferiore	a	trenta	giorni.	In	presenza	di	un	giustificato	motivo,	ciascuno	
dei contraenti può recedere prima della scadenza del termine nel caso di accordo a tempo determinato, 
o senza preavviso nel caso di accordo a tempo indeterminato.

 I rinnovi contrattuali come opportunità per la diffusione del lavoro agile

La fase di accelerazione che sta vivendo il lavoro agile riguarda anche la PA e i rinnovi contrattuali 
sono una importante occasione pe valutare quali possano essere le nuove policy di smart working nelle 
amministrazioni, a partire dalle molteplici dimensioni di cui sono costituite. Non si tratta di incentivare 
una semplice “metamorfosi” dettata da ragioni tecnologiche, ma di stimolare una vera e propria revisione 
dei processi e delle organizzazioni perché il primo impatto dello smart - working è proprio quello relativo 
alle modalità con cui possono operare i lavoratori. La stessa Direttiva individua nel “cambiamento della 
cultura organizzativa e nella diffusione di una cultura manageriale e modelli organizzativi fondati sulla 
definizione	di	processi	e	indicatori	piuttosto	che	sul	numero	di	ore	lavorate”	una	delle	principali	sfide	
dell’introduzione dello smart working nelle pubbliche amministrazioni. 
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E’	significativo	che	tra	i	benefici	connessi	all’utilizzo	del	lavoro	agile	nella	Pa,	la	Direttiva	faccia	espresso	
riferimento a:

	 una maggiore autonomia e capacità decisionale riconosciuta ai lavoratori, sviluppando negli 
stessi una responsabilità di risultato piuttosto che di mera prestazione, nonché una maggiore 
motivazione	tenuto	conto	anche	degli	effetti	sulla	conciliazione	vita-lavoro;

	 relazioni	professionali	fondate	sulla	fiducia	e	sulla	gestione	intelligente	del	lavoro,	stimolando	
comportamenti	virtuosi	e	favorendo	uno	spirito	di	collaborazione	e	valorizzazione	dei	talenti;

	 massima comunicazione e condivisione delle informazioni e sistemi tecnologici ed organizzativi 
che privilegiano, secondo la logica della Sharing Economy, l’accesso agli strumenti piuttosto 
che	la	titolarità	della	postazione	di	 lavoro	o	 l’assegnazione	della	scrivania	fissa,	arrivando	a	
superare	l’identificazione	della	sede	di	lavoro	con	gli	spazi	messi	a	disposizione	dal	datore	di	
lavoro;

	 miglioramento dei servizi, incremento della produttività, maggiore benessere organizzativo e 
riduzione dei costi.

I	 rinnovi	 contrattuali,	 pertanto,	 rappresentano	 una	 occasione	 per	 non	 rischiare	 di	 affidare	
l’implementazione di una modalità di lavoro capace di una straordinaria carica innovativa alla 
discrezionalità delle amministrazioni e quindi alla virtuosità del singolo dirigente.
Per capire quali possono essere gli spazi di azione agibili dalle organizzazioni sindacali è utile 
ripartire dalle linee guida della direttiva n. 3/2017 nelle quali, fermo restando il ruolo centrale riservato 
all’accordo individuale e al dirigente pubblico, si coglie la volontà di garantire un coinvolgimento delle 
organizzazioni sindacali.  
Oltre agli opportuni richiami alla disciplina contrattuale alla quale dovrà conformarsi l’accordo 
individuale, sono due i punti della direttiva che chiamano in causa le organizzazioni sindacali.
Nella sezione rivolta alle “Indicazioni operative per l’attivazione del lavoro agile” la lett. C è dedicata alla 
“Partecipazione sindacale”. In particolare, si invitano le amministrazioni a predisporre un documento 
programmatico	sul	lavoro	agile	da	trasmettere	ai	sindacati	recante	la	definizione	di	alcuni	degli	aspetti	
più importanti che andranno a connotare il lavoro agile, quali, ad esempio: 

	 le	attività	ammesse	a	lavoro	agile;
 i criteri di preferenza da utilizzare in caso di un numero di richieste superiore alla percentuale 

di dipendenti che, sulla base della normativa vigente, possano avere accesso a forme di lavoro 
agile;	

	 la	disciplina	sulle	fasce	di	contattabilità;	
	 la	definizione	dei	criteri	per	verificare	l’attività	resa	a	distanza

Un altro punto è quello dedicato alle “Relazioni sindacali” che la pubblica amministrazione, in qualità di 
datore di lavoro, è chiamata a garantire. In materia di smart working,	in	assenza	di	specifiche	disposizioni	
normative e contrattuali, la Direttiva prende in esame le disposizioni in materia di riparto di competenza 
tra fonte legislativa e fonte contrattuale.
Si rinvia all’articolo 5, comma 2, del d.lgs. 165/2001 che prevede la sola informazione ai sindacati per 
le	determinazioni	relative	all’organizzazione	degli	uffici	materia	affidata	in	via	esclusiva	alla	dirigenza	e	
contempla, limitatamente alle misure riguardanti i rapporti di lavoro, le ulteriori forme di partecipazione, 
ove	previste	nei	contratti collettivi.
Pertanto, nel ricorso al lavoro agile, per gli aspetti connessi alle determinazioni relative all’organizzazione 
degli	uffici	è	oggi	richiesta	la	sola	informativa	sindacale,	mentre	per	i	profili	concernenti	i	rapporti	di	
lavoro non si può prescindere dalle ulteriori forme di partecipazione sindacale o dalla contrattazione 
laddove si rientri nelle materie di competenza della stessa.
In assenza di una disciplina contrattuale in materia che preveda le modalità e gli istituti della 
partecipazione sindacale, la stessa Direttiva n. 3/2017 ritiene che limitatamente alle misure riguardanti 
i rapporti di lavoro, sia comunque opportuno un confronto preventivo con i sindacati e, anche rispetto 
alle	determinazioni	 relative	all’organizzazione	degli	uffici	per	cui	è	prevista	 l’informativa,	 la	Direttiva	
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suggerisce alle singole amministrazioni di “avviare percorsi di condivisione e confronto con le 
organizzazioni sindacali che, in un’ottica di collaborazione, possano essere utili per l’applicazione di un 
istituto innovativo come il lavoro agile”.

A supporto di quanto consigliato dal Dipartimento della Funzione pubblica interviene, come detto, l’Atto 
di indirizzo adottato il 16 luglio 2017 per la riapertura dei tavoli contrattuali laddove, nella sezione rivolta 
alla	conciliazione	vita	–	lavoro	(punto	2.5),	stabilisce	che	una	specifica	attenzione	andrà	dedicata	al	
rafforzamento degli istituti e alle soluzioni contrattuali tesi ad assicurare flessibilità oraria attraverso 
modalità che consentano di conciliare le esigenze delle persone, le esigenze organizzative ed i bisogni 
dell’utenza.	Questa	formula	è	stata	successivamente	trasposta	negli	atti	di	indirizzo	afferenti	ai	singoli	
comparti di contrattazione e, in modo più esplicito, è stata tradotta nell’atto di indirizzo delle Funzioni 
locali laddove si prevede che “le amministrazioni devono adottare misure organizzative in materia di 
promozione e conciliazione dei tempi di vita e sperimentare nuove modalità di svolgimento della prestazione 
lavorativa: il lavoro agile o smart working e coworking” (cfr. punto 2.3 dell’Atto di indirizzo del comparto 
Funzioni locali).

Dalla ricostruzione normativa sopra descritta si evince che i rinnovi contrattuali sono un nodo cruciale 
affinché per tutto quanto concerne i riflessi del lavoro agile sui rapporti di lavoro e sugli assetti 
organizzativi possano essere oggetto di una tipologia di coinvolgimento caratterizzata da una forza 
e una intensità maggiore rispetto alla semplice informazione. Nell’ambito della necessaria revisione 
del sistema di relazioni sindacali deputato a governare le dinamiche negoziali, le “ulteriori forme 
di partecipazione sindacale” di cui all’art. 5, comma 2 del Testo Unico del Pubblico Impiego come 
riformulato dal d.lgs. 75/2017, possono essere declinate in forme relazionali innovative e tali da 
recuperare gli spazi di confronto sottratti all’attore sindacale. Non da ultimo, va considerato il ruolo 
dei CUG in quanto organismi a composizione paritetica, poiché la disciplina del lavoro agile rientra 
nell’ambito	dei	compiti	propositivi,	consultivi	e	di	verifica	 loro	assegnati,	garantendo	 in	 tal	modo	un	
ulteriore strumento di controllo sulla corretta implementazione del lavoro agile nella Pa.

La più ampia diffusione del lavoro agile e la qualità degli accordi che ne scaturiranno in termini 
di parità di trattamento economico e normativo dei lavoratori coinvolti dipenderà fortemente dal 
coinvolgimento delle parti sociali. Si tratta di un nodo rilevante, non solo per la tutela del lavoratore, 
ma	per	l’efficienza	stessa	dei	servizi	perché	consentirebbe	di	innescare cambiamenti virtuosi in termini 
di ammodernamento organizzativo e manageriale, in grado di sviluppare processi con impatti positivi 
sul benessere dei lavoratori, sulla produttività individuale e organizzativa e sui costi di funzionamento 
della macchina amministrativa. 
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