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Quanto conta lo spazio di lavoro per migliorare il benessere e l’ef-
ficienza produttiva? La ricerca di Ufficio Fabbrica Creativa per la pri-
ma volta affronta questo tema cercando una relazione empirica tra 
performance economica, atteggiamento dei lavoratori e cura nell’or-
ganizzazione dello spazio di lavoro. La ricerca ISPO per Cosmit ha 
intervistato 500 lavoratori sullo spazio di lavoro; la ricerca Diomedea 
per Assufficio ha investigato su un campione di aziende il rapporto tra 
investimento nello spazio di lavoro e produttività; la ricerca DEGW ha 
sintetizzato i trend della progettazione degli uffici a livello internazio-
nale e ha ipotizzato alcuni fattori chiave attorno ai quali si progetteran-
no gli uffici del futuro.

Queste tre ricerche indicano che spendere nello spazio di lavoro 
è un ottimo investimento, eppure poche aziende lo fanno. Nell’ultimo 
capitolo si cerca di capire il perché analizzando il processo produt-
tivo di uno spazio ufficio, le competenze necessarie e le figure pro-
fessionali coinvolte identificando quanti e quali siano i problemi nelle 
relazioni tra fornitori e tra fornitori e clienti. Il progetto di ricerca è sta-
to realizzato nell’ambito di Ufficio Fabbrica Creativa, un progetto di 
Assufficio, l’associazione di FederlegnoArredo che raggruppa le più 
importanti imprese di mobili per ufficio, sedute e pareti attrezzate.

Enrico Cietta, economista, senior partner Diomedea, insegna eco-
nomia della moda nel master “Comunicazione per le Industrie Cultu-
rali” dell’Università Cattolica del Sacro Cuore di Milano. È un esperto 
di distretti industriali e dei settori dell’economia immateriale. Nel 2007 
per Assufficio ha curato la ricerca “Gli spazi, il contesto e le relazioni 
in cui si genera l’innovazione”, un’analisi che ha dato il via al progetto 
Ufficio Fabbrica Creativa, di cui è oggi coordinatore scientifico. Tra 
le sue pubblicazioni: La rivoluzione del fast fashion (FrancoAngeli), Il 
valore della moda (con M. Ricchetti – Bruno Mondadori), La moda nel 
consumo giovanile (a cura di A. Giancola – FrancoAngeli). In Brasile 
è stato recentemente pubblicato A Revolução do fast fashion: estra-
tégias e modelos organizativos para competir nas indústrias híbridas 
(Estação das Letras e Cores Editora).
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PREFAZIONE

Assufficio, Associazione di FederlegnoArredo, che raggruppa le più
importanti imprese di mobili per ufficio, sedute e pareti attrezzate, tra le
quali figurano i marchi leader nel mondo di questo comparto, ha avviato
nel 2007 il progetto Ufficio Fabbrica Creativa, con l’intento di mettere in
evidenza l’impatto dello spazio, in particolare dell’ufficio, sul lavoro e sul
lavoratore.

La nostra intenzione è stata quella di accompagnare le aziende asso-
ciate nella competizione internazionale, ideando un progetto culturale nel
quale convergessero progetti di studio e di ricerca sui cambiamenti del
mercato del lavoro e dell’organizzazione delle imprese. Abbiamo voluto in
questo modo guardare a come sta evolvendo l’idea dell’ufficio del futuro
fornendo un supporto alle imprese che vogliano puntare a concetti innova-
tivi di prodotti e progetti in grado di catalizzare l’attenzione del mercato.

È importante dar vita a un nuovo modo di concepire lo spazio di lavoro,
l’ufficio è infatti sempre più l’ambiente in cui si trascorre la maggior parte
della propria vita. Per i knowledge worker lo spazio del lavoro perde pro-
gressivamente i propri confini per confondersi sempre più con quello della
vita privata. Ecco allora che sia chi realizza gli spazi ufficio, sia il lavorato-
re, devono pensare in una nuova ottica: al primo spetta una riflessione più
approfondita sulla concezione dell’ufficio, per contribuire al benessere di
chi in quello spazio lavora e per incidere sulla produttività e sulla capacità
innovativa di un’azienda; il secondo deve essere consapevole di poter esi-
gere qualità dall’azienda in cui lavora.

Ufficio Fabbrica Creativa si delinea quindi prima di tutto come un pro-
getto culturale, che vuole contribuire a costruire una base di conoscenza
sulla quale elaborare le best practices delle aziende più creative, ovvero
identificare i modelli organizzativi, i sistemi di relazione, le indicazioni
progettuali e le soluzioni di arredo che meglio contribuiscono al benessere
negli spazi di lavoro.
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La nostra idea quindi è quella di colmare un deficit di conoscenza e di
consapevolezza sia da parte degli utilizzatori sia da parte della stessa filiera
degli operatori che con le loro competenze, i loro prodotti e i loro servizi
contribuiscono a realizzare gli uffici di oggi.

A questi interlocutori vorremmo proporre una via italiana allo spazio di
lavoro. Dato che la vita professionale coincide sempre di più con la vita
privata, il life style italiano può dire quindi qualcosa sul modo di pensare
l’ufficio: un posto di lavoro che è insieme luogo produttivo e di socializza-
zione, in cui produttività e benessere non sono in contrapposizione.

Un mondo dove il progettista collabora attivamente con il committente
e altri operatori della filiera lasciando che il tecnicismo venga soppiantato
da elementi identitari, di appartenenza e dove si richiamano i valori della
visione italiana del vivere e dello stare in ufficio.

Sappiamo che questo è un mondo ideale e sappiamo che la via al suo
raggiungimento è ancora lunga: crediamo però che occorra lavorare perché
domanda e offerta di spazi di lavoro di alta qualità si possano incontrare.

Alberto De Zan
Presidente Assufficio



11

PRESENTAZIONE

È giunta l’ora di esigere qualità per lo spazio ufficio. È questa l’idea
che vogliamo trasmettere sia agli acquirenti, cioè l’impresa, sia ai lavorato-
ri. Esigere qualità significa uscire dalla logica dello spazio di lavoro come
costo aziendale, per passare all’idea dello spazio come investimento.
L’ufficio è, in un certo senso, quella “macchina” che permette a circa il
60% della forza lavoro di oggi, di produrre in modo efficiente e stimolante.
Eppure fino a questo momento ben poca conoscenza è stata prodotta su
come si realizza la “macchina” ufficio. Un vuoto che, con questo progetto,
intendiamo colmare.

Con questo lavoro vorremo rendere consapevoli le aziende committenti
che progettare e allestire uno spazio di lavoro è un processo complesso, deli-
cato e che deve essere presidiato da persone preparate. La pubblicazione
vuole offrire spunti di riflessione per gli operatori del settore che entrano in
gioco nella realizzazione dello spazio di lavoro: vorremmo infatti che anche
l’offerta si proponesse come finalità quella di offrire un servizio complesso e
non soltanto prodotti, che avesse come traguardo quello di alzare l’asticella
della qualità e la capacità di far percepire quella qualità alle imprese.

Il nostro obiettivo è quello di arrivare a comunicare attraverso l’ufficio
e, quindi, stabilire una relazione più stretta tra cura dell’ufficio e identità
aziendale, un obiettivo raggiungibile solo se si inizia a considerare lo spa-
zio di lavoro non più come un costo, ma come un investimento di lungo pe-
riodo. Ciò che emerge dalle ricerche che sono state promosse nell’ambito
del progetto Ufficio Fabbrica Creativa è infatti che esiste ancora un note-
vole scarto tra l’idea di un posto di lavoro che porta benessere ed efficienza
e la pratica quotidiana. Uno scarto che può essere colmato, non tanto attra-
verso imposizioni per legge che pure rappresentano un benchmark impor-
tante o al più un livello minimo da raggiungere, ma attraverso il convinci-
mento che imprese che offrono e allestiscono spazi di lavoro, i loro com-
mittenti e gli stessi lavoratori hanno obiettivi comuni: creare spazi che sia-
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no piacevoli e funzionali. Come viene riportato in una delle ricerche non
abbiamo la pretesa di cercare il Santo Graal della crescita economica o del
benessere del lavoratore, ma contribuire ad avvicinare domanda e offerta, le
esigenze di costo delle imprese e le esigenze di qualità dei lavoratori.

Perché se da un lato, sull’ergonomia gli operatori hanno già detto quasi
tutto, un lavoratore su due in Italia soffre ancora di mal di schiena. Questo
scarto è colmabile? Crediamo di sì nella misura in cui puntiamo un po’ più
in alto, alziamo l’asticella del livello qualitativo a cui puntiamo noi come
imprese fornitrici e il mercato dei committenti e degli utilizzatori.

Perché forse nel passato abbiamo commesso un errore: quello di guar-
dare quasi unicamente a chi acquistava e troppo poco a chi utilizzava i pro-
dotti e gli spazi; oggi sappiamo che uno spazio deve essere variabile, adat-
tabile e modificabile secondo le esigenze dell’impresa, ma da una cosa sola
non si può prescindere: una progettazione che abbia al centro la persona.

Alberto Albertini
Coordinatore del progetto
Ufficio Fabbrica Creativa
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INTRODUZIONE

di Enrico Cietta*

Questo libro è la sintesi di un percorso. Un percorso iniziato nel 2007
con il progetto di Assufficio, Ufficio Fabbrica Creativa. Il progetto ha
l’obiettivo di sensibilizzare tutti gli attori coinvolti nel processo decisionale
che porta alla costruzione di un ambiente di lavoro, affinché si possa avvia-
re un modo nuovo di concepire lo spazio di lavoro, più adeguato sia a tute-
lare il benessere del lavoratore, sia a mettere a frutto tutto il suo potenziale
produttivo e creativo.

Il progetto si propone infatti di analizzare i modelli organizzativi della
produzione intellettuale e i riflessi che questi hanno sull’organizzazione e la
progettazione dello spazio di lavoro e in particolare dell’ufficio, luogo di
elezione dei lavoratori della conoscenza.

Dopo il Forum pubblico tenutosi il 29 maggio 2007, che ha dato l’av-
vio al progetto sulla base della ricerca “Gli Spazi, il contesto e le relazioni
in cui si genera l’innovazione”, Ufficio Fabbrica Creativa è proseguito
l’anno seguente all’interno del SaloneUfficio, Biennale Internazionale del-
l’Ambiente del Lavoro, grazie ad alcune iniziative realizzate in collabora-
zione con Cosmit.

In occasione de I Saloni 2010, sempre Cosmit, nell’ambito della pro-
mozione del SaloneUfficio 2011, ha dedicato al tema ufficio un’installa-
zione interattiva e un forum evento, “Ufficio Fabbrica Creativa. The Italian
Way!”, per un’interpretazione innovativa dello spazio di lavoro che, in linea
con l’immagine del made in Italy, sappia coniugare benessere e produttivi-
tà, design e funzionalità.

In occasione di quell’evento sono state realizzate tre diverse ricerche.
La ricerca DEGW ha sintetizzato i trend della progettazione degli uffici

a livello internazionale e ha ipotizzato alcuni fattori chiave attorno ai quali
si progetteranno gli uffici del futuro.

* Area Studi Diomedea.
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La ricerca ISPO si è basata su interviste a 500 lavoratori e sulle loro
opinioni sullo spazio di lavoro.

La ricerca Diomedea ha investigato su un campione di aziende il rap-
porto tra investimento nello spazio di lavoro e produttività. Queste tre ri-
cerche sono state sintetizzate nei primi tre capitoli di questo libro.

Il quarto capitolo invece sintetizza un’ulteriore indagine di Diomedea
sulla filiera della produzione dello spazio ufficio. L’obiettivo è stato quello
di analizzare i meccanismi che sono in atto tra i diversi operatori e le loro
competenze in modo da definire le fasi del processo di realizzazione dello
spazio di lavoro, ma anche gli ostacoli che impediscono a tale processo di
velocizzarsi e risultare più efficiente.

Queste ricerche, e quindi questo libro che le sintetizza, partendo da
prospettive diverse, indagano il tema della costruzione di uno spazio di la-
voro che sia coerente con l’attività delle imprese e le esigenze del lavorato-
re. Sappiamo infatti che progettare una fabbrica per un’impresa è sempre il
frutto di un processo lungo, meditato, attento agli aspetti produttivi, di logi-
stica e di comunicazione con l’esterno. Si è consapevoli che un progetto
sbagliato, non funzionale, comporterà costi e minore competitività per
l’impresa. Nel pensare e progettare l’ufficio le aziende non hanno la stessa
cura: sembra quasi che si presti più attenzione alle macchine che alle per-
sone. L’ufficio è oggi il principale luogo di produzione ma deve fare i conti
con l’idea che ciò che si può fare in ufficio si può fare ovunque. Così chi
realizza i propri uffici spesso lo fa con leggerezza, non considerando vera-
mente quale impatto certe scelte avranno per l’azienda che ha oggi di fronte
lavoratori ben diversi dai colletti bianchi del passato.

I sistemi economici, e quindi le aziende, che vorranno crescere di più in
futuro dovranno fare i conti con questa nuova realtà: il ritorno alla centra-
lità della persona, alla sua capacità creativa e al suo sistema di relazioni. La
creatività o la capacità innovativa o ancora più in generale la competenza
nel produrre valore immateriale risiede nella persona e nel suo potenziale.
Ma la possibilità che quel potenziale si realizzi sta negli scambi di cono-
scenza tra le persone e nella rete in cui queste sono inserite.

In questo senso le ricerche qui presentate vogliono capire le relazioni
tra contesto e innovazione, tra spazio di lavoro e produttività delle persone,
tra benessere e coinvolgimento dei lavoratori negli obiettivi dell’azienda.
Relazioni complesse, ma che condizionano inevitabilmente la nostra vita
professionale e non solo.
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1. GLI SPAZI, IL CONTESTO E LE RELAZIONI
IN CUI SI GENERA L’INNOVAZIONE

di Enrico Cietta*

1. Premessa

Nonostante una crescente evidenza dell’importanza dell’ambiente lavo-
rativo, la ricerca accademica sembra prediligere analisi che utilizzano punti
di osservazione diversi: in ambito macro quando guarda alla capacità at-
trattiva delle città nei confronti dei talenti creativi, oppure in ambiti molto
specifici e particolari quando guarda al comportamento delle organizzazioni
e delle persone.

Il nostro scopo è invece prima di tutto quello di offrire un nuovo punto
di osservazione: l’analisi di un microcontesto, lo spazio di lavoro, nel quale
sono parzialmente valide sia le analisi macro delle grandi reti urbane, sia le
analisi specialistiche riferite alle organizzazioni e agli individui, essendo
essi stessi parte integrante del microcosmo analizzato.

L’analisi della rete-ufficio, ovvero delle caratteristiche degli individui e
delle relazioni che si attivano negli spazi di lavoro, è rilevante nella misura in
cui questa rappresenta la fabbrica della produzione intellettuale ovvero il luogo
in cui si realizza la maggior quota di valore aggiunto nell’era dell’economia
della conoscenza. Non si tratta quindi di ragionare solo sulle organizzazioni
deputate alla ricerca (università, centri di ricerca privati ecc.) né sui grandi in-
novatori che determinano cambiamenti significativi nella società o nel-
l’economia, ma anche, e soprattutto, sulle innovazioni incrementali e su quei
lavoratori che possiamo definire knowledge worker perché utilizzano più la
mente che il corpo, più l’informazione che la materia, per produrre valore.

Del resto l’economia e la società sono sempre più influenzate dalla
creatività, dalla capacità di produrre idee, conoscenze e innovazione. Que-
sta capacità, che è sempre stata rilevante, è oggi essenziale al punto che la
creatività umana è considerata la fonte del vantaggio competitivo, quindi un

* Area Studi Diomedea.
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fattore da alimentare e rafforzare. Scienziati, ingegneri, docenti universitari,
artisti, architetti ma anche medici, avvocati e dirigenti; la classe creativa
secondo l’accezione di Richard Florida (Florida, 2002) è costituita da un
insieme eterogeneo di professioni che producono qualcosa di nuovo e utile
nel normale svolgimento del proprio lavoro.

In questa accezione “la creatività” svolge un ruolo centrale nel definire
la capacità competitiva di un Paese perché non coinvolge unicamente il
settore più avanzato dei servizi, ma interessa allo stesso modo anche
l’industria manifatturiera più tradizionale.

La trasformazione fisica della materia prima in un prodotto finito non
basta più. Il prodotto diventa un semilavorato, perché una volta fuori dalla
fabbrica bisogna dargli un significato riconoscibile che lo renda unico ri-
spetto ai prodotti concorrenti. (Rullani, 2004). Un significato che deve esse-
re apprezzato e condiviso dai consumatori i quali valuteranno il valore di
quel bene dal tipo di esperienza che ne faranno. È ormai un dato di fatto, in
moltissimi settori, che il prezzo di vendita di un prodotto (un abito, un paio
di occhiali, un mobile, un’autovettura ecc.) sia di molto superiore al costo
della sua produzione materiale. Dietro la fabbrica industriale, c’è un’altra
fabbrica dell’immateriale, ben organizzata e molto costosa che contribuisce
al valore del prodotto attribuendogli un “senso” che è il vero motivo per il
quale esso viene acquistato.

Le stesse industrie manifatturiere si stanno quindi “terziarizzando”: il peso
delle funzioni intellettuali, quelle non strettamente legate alla produzione mate-
riale, sta crescendo progressivamente nella catena del valore mettendo in crisi i
vecchi modelli produttivi e le aziende incapaci di cogliere la portata della tra-
sformazione. L’economia della conoscenza, ovvero questo progressivo proces-
so di immaterializzazione del valore di un prodotto non riguarda solo, come si
poteva pensare all’inizio di questa nuova era economica, la scelta dicotomica
“più servizi, meno manifattura”. Essa si propaga attraverso più impieghi e
competenze a elevato contenuto di conoscenza e creatività in tutti i settori, dai
servizi, al commercio, all’agricoltura, alla manifattura. Dalla smaterializzazio-
ne dell’economia discende quindi un primo fondamentale corollario: l’espan-
dersi nella catena del valore dell’impresa manifatturiera dello spazio occupato
dalla sfera dei servizi (creatività, design, progettazione, marketing, comunica-
zione ecc.) sposta il baricentro produttivo dall’impianto industriale all’ufficio,
dalla fabbrica manifatturiera alla fabbrica creativa, cioè allo spazio in cui ap-
punto si costruisce il valore “immateriale” del prodotto.

Eppure mentre esiste una significativa letteratura sulla storia dei modelli
industriali e delle loro ripercussioni sulla struttura e sull’organizzazione de-
gli impianti e della produzione, è totalmente assente un’analisi dello spazio
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in cui si fa la produzione intellettuale. Tanto è l’attenzione alla struttura di
un impianto industriale quanto carente è l’impegno per la progettazione di
un ufficio o di uno spazio in cui si produce valore immateriale.

Conosciamo poco o nulla sul modo in cui lo spazio interagisce con la
produzione intellettuale, anche se come dimostreremo più avanti, sia per le
caratteristiche intrinseche del knowledge worker sia per il fatto che il conte-
sto ha in generale un forte impatto sulla capacità innovativa degli individui,
ci sono buone ragioni per non dare per scontato questi aspetti.

Fino a oggi, nonostante alcuni casi significativi tra le grandi aziende
internazionali o le piccole boutique creative, il modo di progettare e realiz-
zare gli uffici sembra del tutto indipendente dal tipo di evoluzione che è
avvenuta nel modo di lavorare e di intendere il lavoro. In fondo la produtti-
vità del lavoro manuale è aumentata di 50 volte negli ultimi cento anni an-
che grazie al fatto che le fabbriche industriali hanno accompagnato l’evolu-
zione dei processi produttivi. Alla progettazione degli uffici invece si dà
quasi sempre solo una valenza estetica e il compito di mettere il numero
massimo possibile di postazioni. I cambiamenti significativi nel modo di
progettare gli spazi di lavoro sono legati più alle nuove tecnologie informa-
tiche che a un’analisi dei processi produttivi degli individui.

Eppure, solo per fare qualche esempio, l’invecchiamento della popola-
zione e il tendenziale aumento del numero di anni di attività lavorativa
porta con sé cambiamenti necessari nelle dotazioni degli uffici legati alla
sempre più frequente presenza di microdisabilità (si pensi per esempio al-
l’indebolimento della vista con l’avanzamento dell’età e alle conseguenze
sulle caratteristiche delle scrivanie o dei video dei computer). Un dato che
come vedremo nel capitolo 3 è largamente confermato dall’evidenza empi-
rica riferita ai lavoratori italiani: uno su due dichiara di non avere una po-
stazione adeguata e di soffrire di mal di schiena o altri disagi fisici.

D’altro canto avanza una nuova generazione di giovani che hanno ca-
ratteristiche antropometriche diverse dai loro genitori o dai loro nonni; an-
che in questo caso le dotazioni dovrebbero adeguarsi ai nuovi standard. Nel
capitolo 2 si fa notare che queste generazioni di lavoratori hanno per esem-
pio abitudini alimentari ben diverse da quelle del passato: sono abituati a
mangiare più frequentemente e il vecchio divieto di non consumare nulla
sulla scrivania difficilmente può essere perseguito.

In generale l’analisi degli spazi e delle dotazioni dell’ufficio ha ovvia-
mente ricadute importanti sulla produttività degli individui, dei team e delle
organizzazioni. Questo tipo di relazione è invece poco studiata e le speri-
mentazioni sembrano tentativi al buio più che piani organici di sviluppo
della produttività aziendale.
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