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Cultura digitale per manager

Una sfida che rimette
al centro il fattore umano
E le competenze integrate

di Andrea Granelli

@ Insolisoanniilrapportofraimanagerela
rivoluzione digitale ¢ radicalmente mutato.
Ne sono testimoni due articoli pubblicati da
McKinsey a distanza di quasi 50 anni. il pri-
mo - a firma di Peter Drucker - ¢ del 1967
(“The manager and the moron”), mentre il
secondoerecente(“Managerand themachi-
ne: The new leadership equation™).

La domanda ¢ la stessa: come si deve
comportare il manager di fronte alle tecno-
logie digitali? La risposta ¢ pero totalmente
diversa. Per Drucker - essendo il computer
diallorauno strumento “stupido” (allora si
parlavadi “dumb terminal”), capace cioé di
ripetere specifici task - il compito del ma-
nager era integrare, con la propria intelli-
genza, le carenze dellamacchina. Oggi, in-
vece, dove i computer sono in grado di fare
moltissime cose e soprattutto di simulare
molti comportamenti un tempo esclusivi
dellintelligenzaumana, ilruolosi complica
e l'intervento € duplice.

Da una parte conoscere la tecnologia in

maniera non superficiale. Non basta una
semplice alfabetizzazione, e cio¢ insegnare
PAbcdeglistrumentidigitali pitutilizzati.Ci
vuoleunaveraepropriaeducazionedigitale,
ingradodicostruirecomprensione, sensibi-
lita e sensocritico nei confronti del fenome-
no nel suo complesso. Dall‘altra potenziare
le capacita proprie dell'uvomo, quelle abilita
umane che lamacchinanon riuscira maiari-
produrre. Altrimentiilrischioeunaprogres-
siva marginalizzazione dei manager non in
gradodicoglierelospiritodeltempo.Edue -
in particolare - sono le potenziali criticitadi
un (top) manager zoppicante sul digitale.

Innanzitutto 'incapacita dilavorare negli
ambienti digitali, da remoto, o in modo no-
madico. Il problema non & pero solo la sua
scarsaproduttivitalavorativa (temadipersé
giamolto rilevante), ma quelladituttalasua
squadra, chevienedegradataperadattarsial
modus operandi meno tecnologizzato. In
questo modo si perdono tutti gli importanti
benefici ottenibili dall'uso smart degli stru-
menti e delle piattaforme digitali.

E poi I'incapacita di comprendere e so-
prattutto valutare economicamente gli in-
vestimentidigitali. Questoaspettotenderaa
minare la competitivita delle aziende. Ha
fatto clamore I'aggiudicazione da parte di
Tiscali di una delle pitt importanti gare dello
Stato italiano sul digitale: la gara Consip
“Spc”(Sistema pubblico di connettivita), ga-
ra relativa ai servizi telefonici e internet per
tutta la Pubblica amministrazione. Cio che

Motto perpetuo Linnovazione non &l prodotto del pensiero logico, anche se il risultato &l frutto della struttura logical Albert Einstein, 1879-1955)

hacolpitonon éstatotantoilfattochela*pic-
cola"Tiscaliabbiasconfitto colossicomeTe-
lecomItaliaeBt, quanto piuttostosul ribasso
fatto pervincere la gara: il 90%.

Draltra parte solo I'ignoranza degli acqui-
rentidisoluzionidigitali(naturalmente raf-
forzata dall'abilita di molte di queste azien-
de nell'eludere i controlli antitrust) ha con-
sentito a molte aziende Ict di ottenere risul-
tati economici stellari. Non solo Bill Gates
continua a essere 'uomo pitricco del mon-
do (con un patrimonio stimato in quasi 8o
miliardi di dollari), ma - rilevazionedell’an-
no scorso - i cinque big del digitale (Apple,
Google, Microsoft, Cisco, Oracle) hanno ac-
cumulato cassa per oltre 417 miliardi di dol-
lari. 11 Corriere della Sera ha calcolato che
Apple - con quanto aveva in cassa a maggio
2015 (circa 195 miliardi di dollari) si sarebbe
potuta comprare 484 delle 500 aziende del-
I'indice S&P 500.

Lanotiziadel gigantesco ribasso di Tiscali
ha perd spinto molti Ceo ha incominciare a
domandarsi quale era il valore effettiva-
mente generato dagli investimenti digitali
delle proprie aziende e aritenerecheilsem-
plice controllo di bilancio basato sul valore
degliinvestimenti deli’anno precedente po-
tesse essere forse inefficace.

Ancheicacciatoriditestehannoiniziatoa
considerarerilevante il “digitalmind set™dei
dirigenti da selezionare, Ne ¢ prova l'ultimo
Hr Forum di SpencerStuart dove questo te-
ma ¢statodibattutoin manieraapprofondi-

ta: manager con un basso “quoziente digita-
le” saranno sempre meno ricollocabili.

Qualisonoallora gliantidoti per contene-
re questa potenziale nuova fragilita della
classe dirigente ? E soprattutto quale ruolo
deve giocare il capo del personale ?

Tre mi sembrano le sfide che la Digital
Transformation - soprattuttoquandocoin-
volgeipianialtidelle aziende - pone. Innan-
zituttorichiede unnuovo setdicompetenze
(soprattutto soft) e degli strumenti educati-
vi che lavorino sull'ultimo miglio (micro-
organizzativo e comportamentale) dei ma-
nager; strumenti capaci di ridefinire non
solo lecompetenze, maanche le attitudini e
le pratiche dilavoro.

Insecondoluogorimettealcentrol'uomo
e | «fattori umani»: la capacita di capire i
contesti e le loro unicita, il saper fare do-
mande spiazzanti ¢ indagatrici, il saper ge-
stire ~anzi*abitare” - I'incertezza el"'ambi-
guita. La digital transformation non & solo
un tema di tecnologie.

Infine richiede una rinnovata centralita
della funzione Hr anche nei processi di tra-
sformazione digitale che toccano le struttu-
re apicali; non solo quindi sovraintendere il
ridisegno dei processi operativi ma sempre
dipittancheripensareiprocessi nonstruttu-
rati - ecioéleattivitadei manager - esoprat-
tuttolaloroeducazione digitale; educazione
che deve usare meccanismi di coinvolgi-
mento diversi rispetto alla classica forma-
zione in aula e soprattutto deve fare ampio
uso del coach (si veda 'articolo sul blog di
Novadell'autore - “llCoaching nell’eradigi-
tale: rafforzare I'ultimo miglio personale,
digitale e organizzativo®, ndr).
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