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PERCHE QUESTA PUBBLICAZIONE

Questa pubblicazione vuole indagare gli impatti sulle aziende e
il loro funzionamento causati dalle grandi trasformazioni in atto
— che il CoVid e I'accelerazione del digitale hanno portato a ma-
turazione — per mettere a fuoco il nuovo ruolo del team HR e le
sfide che deve affrontare, facendo emergere — insieme agli opi-
nion leader e agli anticipatori — i suoi tratti piu salienti.

Pit che una fotografia statica, ¢ 'inizio di un percorso a piu
tappe fatto di confronti, di sintesi e di nuovi confronti. La sua
continuazione sara innanzitutto in un apposito spazio all’inter-
no della sezione “Risorse Umane” del sito di Harvard Business
Review edizione italiana (link https://www.hbritalia.it/specia-
le-hr/2021/04/08/news/innovazione-autentica-15018/).

Anche il titolo ¢ stato meditato a lungo e ha avuto molti sug-
geritori esterni. A partire dall’'uso della parola nodo, una poten-
te e ricca metafora che indica sia il rafforzamento — 'annodare
relazioni — sia la complessita dei temi da affrontare — dal nodo
gordiano alle emozioni intense che ci fanno venire il nodo alla
gola — sia un aspetto centrale della rivoluzione digitale — i nodi
della Rete con il loro potere non solo di connessione — ma anche
di attrazione. Ma nodo anche come misura dell’andamento (in
particolare delle barche), che ci richiama I'importanza della velo-
cita nei processi trasformativi.

E poi i tre nodi — problemi da affrontare ma anche leve da
utilizzare: il primo ¢ digilita — un neologismo nato dalla fusione
di digitale e abilita ma anche agilita — che vuole porre 'accento
sulle competenze che il digitale richiede, su cio che dobbiamo
possedere per muoverci al meglio negli ecosistemi digitali. In
secondo luogo umanita — humanities diremmo in inglese — per
indicare tutto il bagaglio di conoscenze relative all’essere umano
— intelligenza emotiva, neuroscienza, skzll assessment solo per ci-
tarne alcune — che oggi un manager deve possedere; umanita che
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richiama anche l'integrazione dei saperi e I'integralita dell’essere
umano, spesso smarrito negli specialismi e nelle letture troppo
analitiche. E infine la spazialita, 'importanza di ridefinire gli
spazi di lavoro — sia interni che esterni all’azienda — ma anche
gli spazi fisici e gli ambienti digitali. La rivoluzione dello smart
work e il distanziamento sociale — anche se episodico — sta infatti
cambiando non solo la nostra concezione del tempo ma anche
quello dello spazio.
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COME LABBIAMO REALIZZATA

Questa pubblicazione & un autentico prodotto collettivo che
vuole andare oltre il contributo dei singoli intervistati — una set-
tantina. Il risultato € un unicum dove le singole interviste si fon-
dono e si completano alternando verbatin: delle interviste — scelti
per la loro efficacia e acutezza senza pero citare la fonte per non
rompere il flusso narrativo con continue attribuzioni — a nostre
elaborazioni che collegano, integrano e sintetizzano.

Pit che una narrazione & dunque una collazione di intuizioni,
illuminazioni, argomentazioni. Talvolta le riflessioni espresse si
rafforzano; talvolta si contrastano. Ma il contrasto non & contrad-
dizione ma movimento dialettico che restituisce ulteriori aspetti
di un mondo complesso e spinge a una diversa lettura di tesi e
antitesi capace di generare nuove sintesi. Vogliamo lasciare al let-
tore la possibilita di costruire la propria narrazione che sara uni-
ca in relazione al proprio contesto di riferimento e alla propria
esperienza ma al tempo stesso non isolata e speriamo costruita
anche sulla base delle intuizioni e riflessioni degli altri autori.

11 libro non vuole dunque persuadere di una tesi ma creare
suggestioni e stimoli per aiutare il lettore a costruirsi il suo punto
di vista su una realta che sta cambiando davvero molto. Questo
approccio privilegia la condivisione alla contrapposizione, I'in-
clusione all’esclusione, senza avere I'ambizione di sistematizzare
pensieri e riflessioni in una visione univoca.

Ad esergo al libro abbiamo creato — grazie al contributo di
SHL e Venture Thinking — una sezione dove abbiamo incluso
una selezione di ricerche e riflessioni sui temi pit attuali che con-
tribuisce a leggere alcuni fenomeni con il supporto dei dati e che
introduce e complementa il ricco materiale proveniente dalle in-
terviste.

A completamento delle interviste vi & poi un’ultima sezione
con una breve biografia dei co-autori con anche una frase che
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ciascuno considera paradigmatica per descrivere le sfide che ci
aspettano.

Chi abbiamo intervistato? Le oltre settanta interviste hanno
coinvolto innanzitutto, e soprattutto, i responsabili della funzio-
ne HR. Ma non abbiamo risparmiato gli amministratori delegati
con una sensibilita ai temi HR, gli Head Hunter — autentici ga-
tekeeper delle competenze e dei profili richiesti dal mercato — e
alcuni protagonisti dei processi formativi.

I venticinque lettori di manzoniana memoria a cui ci rivolgia-
mo sono manager curiosi e competenti, che cercano suggestioni
e concretezza ma che sono anche molto impegnati. La forma che
abbiamo scelto ¢ quindi pregnante ma leggera, sintetica ma non
ridotta, quasi aforistica.
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IL PUNTO DI PARTENZA

1131 gennaio 2020 due turisti provenienti dalla Cina sono risulta-
ti positivi al virus SARS-CoV-2 a Roma. Da quel giorno il mondo
¢ cambiato. Abbiamo appena iniziato a mettere a fuoco questa
pandemia, le sue cause, i suoi processi diffusivi, le possibili cure
e — in prospettiva — le tecniche preventive piu efficaci. Una paro-
la sta pero emergendo: convivere. Questo male non puo infatti
essere debellato completamente, ma certamente puo essere con-
tenuto e possiamo soprattutto imparare a conviverci.

Inoltre, sommando gli effetti di questa pandemia ad altre
“piaghe” che la modernita sta causando alla natura e che non ci
abbandoneranno presto — inquinamento, sfruttamento eccessivo
delle risorse naturali, coltivazioni intensive — incominciano ad
emergere alcune caratteristiche del cosiddetto “next normal” —1la
nuova normalita, o meglio la “prossima normalita” con la quale
ci confronteremo una volta sopita la fase acuta del CoVid: ad
esempio le variazioni climatiche sempre piti repentine e violente.

Questa nuova normalita dipendera anche da come affrontere-
mo alcune sfide: quella energetica, quella di cibo e acqua, quella
del futuro delle citta.

A cio si aggiungono le crescenti disuguaglianze sociali, le mu-
tazioni demografiche (migrazioni e invecchiamento unito a cre-
scita zero) e i riassetti geopolitici (dal nuovo fondamentalismo
religioso ai rigurgiti sovranisti) che impattano sul commercio,
I'innovazione tecnologica e le spese militari.

La sfida delle sfide sara dunque quella della sostenibilita... le-
gata anche — last but not least — alle opportunita e dimensioni
problematiche portate da una sempre piu diffusa e dirompente
rivoluzione digitale.

Questa scala e tasso di cambiamenti richiedono moltissima
innovazione, ma una forma autentica di innovazione — molto
diversa dalla moda del nuovo o dall’invenzione puramente tec-
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nica. Innovazione — nel suo significato pit autentico — non signi-
fica infatti tanto fare cose nuove (processo che rischia sempre
di trasformarsi da mezzo a fine e diventare banale “nuovismo”)
quanto piuttosto affrontare situazioni e contesti mai visti pri-
ma, per i quali l'esperienza pregressa e la conoscenza accumula-
ta sono insufficienti.

Cio comporta non solo la disponibilita di nuove competenze,
nuovi strumenti, nuovi processi e modelli organizzativi, ma anche
una diversa mentalita, piti curiosa (cio¢ aperta alla novita, al non-
¢-mai-abbastanza), sofisticata (per cogliere il valore della diversita
e saper abitare la complessita) e soprattutto umile e alimentata da
un tenace e sistematico pensiero critico.

Cio pone al centro il tema dell’educazione liberale. Ha acu-
tamente osservato George Lakoff: «Listruzione liberale in senso
classico aveva un insieme di obiettivi differenti [rispetto a quella
professionale]: sviluppare le capacita intellettive e critiche dello
studente, fargli conoscere il mondo e aprirsi alle sue possibilita,
fornirgli gli strumenti per continuare ad imparare in modo au-
tonomo e formarlo come cittadino in grado di partecipare alla
vita democratica. A causa della perdita di lavoro appagante, 1'i-
struzione ¢ radicalmente cambiata. Sempre piu studenti vedono
listruzione come un percorso finalizzato al raggiungimento della
ricchezza o di un lavoro esaltante, percio vengono “istruiti” per i
lavori contemporanei senza I'intangibile ma estremamente impor-
tante ricchezza personale che fornisce tradizionalmente Iistru-
zione liberale. E un furto educativo, perché I'istruzione liberale
preparava alla vita in generale, cosa che la formazione all’attuale
mondo del lavoro non puo fare, soprattutto se consideriamo che i
lavori di oggi potrebbero non esistere pitt domani».

Questo contesto cosi mutevole e cangiante richiede allora an-
che una nuova figura di leader. Non entriamo nell’ennesima pro-
filatura del leader e delle necessarie competenze, attitudini e sen-
sibilita — a partire dalla sfida della eLeadership — e cioe il rileggere
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la pratica manageriale con la lente del digitale. Ma ¢ giusto notare
che stanno emergendo — e anche questa riflessione collettiva lo
conferma — tre ulteriori attitudini che rafforzano il management
nel percorso tortuoso che dovra affrontare: uno sguardo diverso
al contesto in cui opera, la presenza pervasiva di un pensiero criti-
co costruttivo e un’autentica capacita di discernimento.

Sguardo: osserva 'antropologo Vito Teti: «quante volte ci siamo
trovati di fronte ad eventi che avrebbero dovuto cambiarci, o al-
meno indurci a cambiare? Mi chiedo ora se davvero fossero im-
prevedibili come abbiamo voluto credere o se, invece, non siano
stati puntualmente anticipati da segni, dati, elementi, venti, spinte
che potevano fare pensare a una dissoluzione, che nessuno sapeva
o voleva vedere». Ma ¢ anche uno sguardo emotivo e il saper ri-
conoscere — e delle volte addirittura anticipare (come lo sguardo
profetico del cieco Tiresia) — emozioni, situazioni e possibili azioni.

Pensiero critico: in una celebre intervista, Jack Welch — alla do-
manda su quale fosse la competenza piti importante secondo
la sua esperienza — risposte nel suo consueto stile diretto e sen-
za fronzoli: «non mi importa se un executive ha frequentato la
scuola di business prestigiosa... Cio di cui tengo conto ¢ invece
un particolare modo di pensare, qualcosa che chiamo ‘sano scet-
ticismo’». Pensiero critico e scetticismo anche verso se stessi per
darsi la liberta di poter vedere le cose da prospettive differenti,
abbandonando le tendenze narcisistiche.

Discernimento: avere discernimento implica — nel contesto
aziendale — saper decidere privilegiando non solo cio che ¢ utile
e profittevole ma anche cio che ¢ giusto e sostenibile. Non ¢ in-
fatti piu sufficiente sviluppare prodotti utili e desiderabili per i
clienti e remunerare il capitale investito di azionisti e debt holder;
bisogna anche creare un impatto positivo all’interno del proprio
sistema di riferimento — ambientale, sociale e digitale — ed essere
un’azienda per la quale ci si sente orgogliosi di lavorare.
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IL PUNTO DI VISTA DEI PROTAGONISTI ITALIANI
DEL CAMBIAMENTO

Per dare una struttura che ne faciliti la lettura abbiamo organiz-
zato il ricchissimo materiale — una settantina di ore di interviste
face-to-face — in nove capitoletti che coincidono con i temi pit
scottanti su cui gli intervistati si sono soffermati.

INDICE

I presupposti del “next normal”

La nuova centralita del purpose

Verso un nuovo modello di leadership
Levoluzione degli spazi

La trasformazione del team HR

La sfida delle competenze

Le nuove frontiere della formazione
La rivoluzione digitale: luci e ombre
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E lo smart work?

I presupposti del “next normal”

Stiamo assistendo a una trasformazione innegabile della va-
lue proposition delle imprese e della conseguente strategia di
business: un combinato disposto di driver di cambiamento che
sposta i bisogni e i valori; e siamo nella terra di mezzo nella tra-
sformazione. Certamente non possiamo piu tornare indietro, ma
non vediamo neanche la nuova sponda. A ben vedere cio é tipico
dei grandi cambiamenti; come ha osservato André Gide, «non si
scoprono terre nuove senza accettare di perdere prima di vista e
per molto tempo ogni terra conosciuta.

Tre stanno emergendo come i grandi driver cross-industry che
guideranno il cambiamento:
1° Data-driven: il mercato si muovera sempre pit su una marcata
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nuove sperimentazioni lavorative.
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