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Introduzione

Per dialogare con i manager ICT, per esercitare una
leadership proattiva su tutta l'organizzazione, per
agevolare i processi di cambiamento, ai manager
non ICT sono richieste competenze e cultura digitali
che li mettano in grado di diventare facilitatori e
co-gestori della trasformazione digitale. In caso
contrario rischiano di diventare essi stessi ostacolo a
questi processi di transizione.

Quali sono le competenze digitali che i manager non
ICT non possono trascurare? Come sono percepite
queste competenze nelle professioni non ICT? Quali
carenze e bisogni formativi possono generare?

In collaborazione con CFMT e stata realizzata
unindagine mirata sia presso i manager ICT e i
manager non ICT intervistando coloro che hanno
la qualifica di “Dirigente” (che rivestono ruoli nelle
diverse funzioni e processi aziendali fino ad essere
Top Executive o Direttori Generali o AD) o di "Quadro”
(con responsabilita, autonomia di gestione e di presa
di decisione) sia nellambito della funzione ICT che nel
contesto di funzioni non ICT afferenti a diverse aree
aziendali.

[l questionario, somministrato via web, utilizzando un
linguaggio non tecnico ha cercato di indirizzare questi
obiettivi:

> Individuare le competenze ritenute utili per la loro
professionalita,larilevanzaperlafunzioneaziendalee
il grado di adeguatezza o meno delle stesse

> Individuare i contesti pit frequenti di difficolta di
relazione, linguaggio o approccio nei confronti dei
professionisti web e della funzione sistemi

informativi

> avere un quadro delle difficolta possibili all'interno
delle organizzazioni che quantomeno rallentano la
trasformazione digitale,almenoin parte necessariain
ogni organizzazione.

E stato possibile confrontare la diversa percezione di
skill e priorita di formazione digitale tra ICT manager
e manager non ICT, e le distanze piu evidenti sono
evidenziate nella prima parte di questo capitolo.

Per un ulteriore approfondimento e interpretazione
dei risultati dell'indagine CFMT ha realizzato un focus
Group con responsabili di aziende non ICT o loro
direttori HR e raccolto le riflessioni in alcune ‘linee
guida di miglioramento " delineate nella seconda parte
di questo capitolo.
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8.1 Manager ICT e non ICT a confronto:
I'indagine

8.1.1 1l questionario e il campione
[l questionario si compone di quattro sezioni.

> Attitudine al digitale dell'azienda: cultura digitale
generale, valutazioni sulla funzione ICT allinterno
dell'azienda e gestione della trasformazione digitale;

> Attitudine percepita al digitale delle figure
managerialinon|CT:valutazionesiadelleskilltecniche
che delle soft skill dei manager e livello di familiarita
con le nuove tecnologie;

> Modalita di relazione tra funzione ICT e linee di
business: livello di criticita percepito nelle interazioni
tra manager ICT e manager non ICT nei diversi temi
di confronto (organizzativo, finanziario / contrattuale,
tecnologico e culturale) e nelle diverse fasidi sviluppo
del progetto (pianificazione e budget, realizzazione,
valutazione dei risultati);

> Interventi di policy di maggiore priorita: valutazione
necessita e proposte di intervento con lo scopo di
aumentare i laureati ICT con competenze avanzate
eridurneitempidiricerca, contrastarel'obsolescenza
delle professioniICTinphaseouterinnovareipercorsi
di studio ICT. | risultati di questa sezione saranno
illustrati nel capitolo conclusivo dellOsservatorio.

[l numero complessivo di rispondenti € 109, suddivisi
in 34 manager ICT e 75 manager non ICT.

Le aziende di provenienza sono per lo pit di grandi
dimensioni con 250 o pit addetti (61,8% dei casi per
manager ICT e 40% per manager non ICT), con una
buona rappresentanza anche delle aziende di medie
dimensioni (26,5% e 29,3% rispettivamente).

| settori di interesse delle aziende sono raggruppabili
in: Commercio (29,4% per manager ICT e 46,7% per
manager non ICT), Servizi informatici, telco e media
(235% e 8,0% rispettivamente), Sanita, enti locali
e servizi sociali (20,6% e 5,3%), Servizi alle imprese
(29% e 18,7% rispettivamente) , Industria (14,7% e
8,0% rispettivamente) e, con una quota inferiore per
servizi finanziari e consulenza.

| manager rispondenti provengono generalmente da
aziende in attivita da almeno 10 anni (85,3% per i
manager ICT e 89,3% per i manager non ICT) dislocate

principalmente nel Nord Italia (625% e 747%
rispettivamente).
Nel seguito vengono proposti alcuni elementi

significativi emersi nelle diverse sezioni. | dati
complessivi dellindagine sono disponibili sul portale
dell'Osservatorio.




8.1.2 Lattitudine al digitale in azienda

L'attitudine al digitale e stata analizzata sia dal
punto di vista della funzione ICT rispetto all'azienda
complessivamente, sia dal punto di vista dei manager
non ICT, sempre rispetto all'esperienza aziendale.
L'attenzione e I'impatto della trasformazione digitale &
certamente un elemento pit che riconosciuto sia dai
manager ICT che non ICT.

Organizzazione e competenze. Con un punteggio
medio di 3,91 su 6 in generale i manager ICT denotano
una considerazione maggiore rispetto ai manager
non ICT (media di 3,47 su B) dell'attitudine aziendale
verso il digitale (Tabella 1). Piu vicini allesperienza
reale per entrambi familiarita con i prodotti digitali,
lavoro flessibile, approccio strategico e necessita di
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competenze adeguate rispetto alla reale disponibilita
effettiva di competenze e incentivi per trattenerle.
Per entrambi € molto bassa la propensione generale
allinserimento  nellorganico  aziendale di un
professionista Chief Data Officer (voto medio di 2,14
per un punteggio da 1 a b6).

[l dato e trasversale sia rispetto alle dimensioni
dellazienda sia rispetto al settore economico di
appartenenza. Inoltre, questa professionalita é carente
ancheneisettorimaggiormentecriticiperiltrattamento
di dati sensibili e personali e conseguentemente “pit”

suscettibili alle normative sulla privacy
(Banche e assicurazioni, Sanita e servizi sociali,
Servizi informatici, telco e media, tutte Ile

classificazioni sono al di sotto dei 2,8 punti su 6).

> Tabella 1 Attitudine aziendale al digitale. Organizzazione e competenze. Manager ICT e non ICT. Scala da 1=minimo

a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

| nostri collaboratori hanno familiarita con i nostri prodotti digitali e ne fanno uso 5,06 4,53
Abilitiamo i nostri collaboratori a lavorare da casa o in viaggio con accesso pieno ai dati 4,53 4,09
La nostra azienda promuove attivamente il lavoro flessibile e in remoto 356 327
Preparare competenze digitali € una delle componenti principali nello sviluppo dei nostri 482 397
collaboratori ) )
Il possesso di competenze digitali legate a funzioni specifiche & un criterio importante nella 485 419
selezione di nuovi collaboratori ' '
Abbiamo sufficienti risorse per perseguire linnovazione digitale in coordinamento e coerentemente 406 967
con il nostro business tradizionale ' '
Stiamo convertendo alcune competenze tradizionali in nuove competenze digitali attraverso 382 340
training mirato ' '
Ricerchiamo e selezioniamo le nuove competenze digitali attraverso i nuovi canali dei social 376 312
networks ' '
Abbiamo incentivi specifici per riuscire a trattenere in azienda i collaboratori con elevate S 517
competenze digitali ! !
Abbiamo elaborato una strategia complessiva sui dati aziendali con metriche e KPI legati agli 371 365
obiettivi di business delle divisioni operative ' '
Abbiamo reclutato/stiamo ricercando un Chief Data Officer 215 213

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019

Cultura Digitale. Con punteggi rispettivi di 4,06 e 3,18
su b6, anche nella valutazione della cultura digitale la
posizione dei manager ICT & pit positiva rispetto ai
manager non ICT (Tabella 2). Importante per entrambi
& l'attitudine a reagire velocemente ai cambiamenti,
cui si accompagna, ma solo nellesperienza dei

manager ICT, anche una maggiore propensione al
rischio nelladozione di soluzioni digitali innovative.

Per i manager non ICT e frequente un approccio di
miglioramento incrementale dei processi imparando
dagli errori ma anche la preoccupazione per
non sufficienti “sistemi di allerta” per identificare
tecnologie o modelli di business rilevanti e carenza
di comunicazione in azienda su lezioni ed errori da
progetti sul digitale che non hanno avuto successo.
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> Tabella 2 Attitudine aziendale al digitale. Cultura digitale. Manager ICT e non ICT. Scala da T=minimo

a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

Siamo in grado di reagire velocemente ai cambiamenti nel mercato o nellambiente tecnologico 4,47 3,45
Abbiamo un “sistema di allerta” per identificare tecnologie o modelli di business rilevanti 3,56 2,73
Ogni decisione a ogni livello e supportata da dati elaborati real-time disponibili in modo pervasivo 368 332
per processi, prodotti e clienti ! !
Siamo preparati a prendere rischi nel nostro business esistente in sequito all'utilizzo di soluzioni 49 391
digitali innovative ' '
Promuoviamo lo sviluppo di soluzioni digitali innovative anche quando sappiamo che comportano 406 316
un rischio finanziario ' '
Comunichiamo proattivamente in azienda lezioni ed errori da progetti sul digitale che non hanno 356 272
avuto successo ' '
Impariamo dagli errori per migliorare i nostri processi e soluzioni digitali 4,21 3,68

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019

Gestione della trasformazione digitale. In linea generale
la trasformazione digitale & gestita con maggiore
consapevolezza e proattivita nellinterpretazione
fornita dai manager ICT rispetto ai manager non ICT
(con punteggi medidi 4,24 e 3,51 su 6 rispettivamente).
Tra i fattori di maggiore preoccupazione ftra i
manager non ICT si possono citare la carenza di una
definizione chiara e misurabile degli obiettivi con

conseguente carenza di verifiche periodiche sullo
stato di avanzamento delle attivita. Per i manager ICT
alla preoccupazione per la relativa carenza di obiettivi
misurabili si accompagna un‘attitudine meno positiva
sulla reale definizione di strategie, ruoli, responsabilita
e processi decisionali. Pit positiva per entrambi la
percezione del coinvolgimento del management.

> Tabella 3 Attitudine aziendale al digitale. Gestione della trasformazione digitale. Manager ICT e non ICT. Scala da

1=minimo a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

La trasformazione digitale & guidata da strategie, ruoli, responsabilita e processi decisionali definiti 3,82 3,61

Gli obiettivi della trasformazione digitale sono definiti in modo da essere misurabili e sono

conosciuti allinterno dell'azienda

Facciamo una verifica periodica del raggiungimento degli obiettivi della trasformazione digitale

Il CdA riconosce l'importanza del business digitale e rende disponibili le risorse appropriate

I management promuove e si prende responsabilita per limplementazione dei progetti di

trasformazione digitale

3,88 317
4,59 315
450 3,73
4,38 389

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019

8.1.3 La valutazione della funzione ICT

Anche in questo caso é stata espressa unavalutazione
molto piu positiva da parte degli stessi ICT manager
con uno scarto di circa un punto su tutti gli aspetti
considerati rispetto alla valutaizine dei manager non-
ICT (Tabella 4). Sono stati considerati i servizi digitali
e i prodotti forniti, l'utilizzo e aggiornamento di
tecnologie, infrastrutture e competenze, I'adattabilita
alle tempistiche e ai bisogni del business.

Dai dati, pur riscontrando nel complesso un valore
medio buono, si nota tuttavia una sostanziale

disparita di valutazione tra quanto espresso piu
favorevolmente dai manager ICT (media di 46 e
punteggio minimo 4,2 su un valore massimo di 6)
e i corrispettivi non ICT (media di 3,46 e punteggio
minimo 3,0). La valutazione dei manager non ICT fa
emergere una soddisfazione “parziale” sull'operato
della funzione ICT aziendale, con criticita spesso
riconducibili @ una non sempre abbastanza rapida
capacita di adattare l'infrastruttura tecnologica alle
esigenze del business.
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> Tabella 4 Valutazione della Funzione ICT. Manager ICT e non ICT. Scala da 1=minimo a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

Grazie anche alla nostra funzione ICT siamo in grado di adattare i nostri servizi digitali anche con

un preavviso minimo se il nostro business lo richiede

Grazie ai prototipi la nostra funzione ICT ci aiuta a testare e modificare velocemente nuovi prodotti

e servizi

Grazie alle interfacce aperte siamo in grado di connettere i nostri sistemi rapidamente e senza

intoppi ai nostri servizi o ai servizi esterni

Aggiorniamo la nostra infrastruttura ICT regolarmente per indirizzare i cambiamenti della domanda

La nostra funzione ICT € in grado di assicurare che la nostra azienda utilizzi le tecnologie digitali

rilevanti

Il mix di competenze tecnologiche della nostra funzione ICT si sta rinnovando e spostando verso

nuove aree (cloud, big data, devops etc)

La nostra funzione ICT fornisce consigli sul digitale alle altre funzioni in modo proattivo e

competente

4,29 325
4,21 299
4,29 331
474 3,57
4,88 365
4,85 391
4,91 353

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019

8.1.4 Attitudine al digitale di manager e dirigenti
nelle funzioni non ICT

Soft Skill. | manager ICT e non ICT sono allineati sulla
valutazione inerente le soft skill delle figure manageriali
non ICT.

Il punteggio medio (4,04 manager ICT e 4,02 manager
non ICT su 6) conferma un buon livello di competenza

di manager e dirigenti per tutte le soft skill, da quelle
relazionali a quelle realizzative e manageriali (Tabella 5).
Unanimita nelle valutazioni di entrambi sembra esserci
nellidentificare tra i maggiori punti di forza orientamento
all'obiettivo, lavoro di squadra, capacita decisionale,
negoziazione e nellidentificare tra le soft skill meno forti
la gestione dei conflitti e del tempo.

> Tabella 5 Valutazione soft skill di Manager e Dirigenti nelle Funzioni non ICT. Manager ICT e non ICT. Scala da
T=minimo a 6=massimo. 2019

Soft skill relazionali: relative ai rapporti interpersonali

Manager Manager
ICT non ICT

Lavoro di squadra
Negoziazione
Capacita comunicative

Gestione dei conflitti

4,29 4,23
415 4,09
382 4,09
3,79 353

Soft skill realizzative: riguardano il modo in cui si mettono in pratica le proprie idee

Time management
Proattivita

Capacita organizzative
Orientamento all'obiettivo
Adattabilita

Flessibilita

379 352
388 397
415 388
4,50 4,51
4,00 4,08
385 4,23

Soft skill manageriali: in campo quando si ricopre il ruolo di leader o responsabili

Team management

Capacita decisionale

412 399
415 412

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019



Skill Digitali. | manager ICT e non ICT sono concordi sulla
valutazione inerente la competenza digitale delle figure
manageriali non ICT. Il punteggio medio (4,50 manager
ICT e 4,35 manager non ICT su 6) per gli skill digitali di
base mostra la percezione di una buona padronanza di
manager e dirigenti non ICT degli strumenti informatici
standard: una buona capacita di gestire dati, desumere
informazioni, gestire contenuti digitali e una discreta
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Leggermente meno allineate le posizioni sugli altri skill
con ICT managers piu positivi e manager non ICT meno
confidenti sulla padronanza delle skill di brokeraggio
informativo, comunicazione e collaborazione (4 manager
ICT e 3,5 su 6 manager non ICT), delle skill applicate e
di gestione, creazione di contenuti digitali (3,94 manager
ICT e 3,34 su 6 manager non ICT) e delle skill tecniche
ICT, sicurezza ICT, problem solving con strumenti ICT (3,81

capacita di navigare e ricercare le informazioni. manager ICT e 3,63 su 6 manager non ICT).

> Tabella 6 Valutazione degli Skill Digitali di Manager e Dirigenti nelle sole Funzioni non ICT. Manager ICT e non ICT.
Scala da T=minimo a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

Skill Digitali di Base, informazione e data literacy

Navigare, ricercare e filtrare dati, informazioni e contenuti digitali, infosourcing (capacita di

discernere le fonti e di identificare fake news) 444 427
Valutare dati, informazioni e contenuti digitali 4,42 4,28
Gestire dati, informazioni e contenuti digitali 4,29 413
Uso quotidiano di strumenti informatici standard di base a supporto delle attivita individuali 485 471

(ad es. spreadsheet, word processing);

Skill di Brokeraggio Informativo, comunicazione e collaborazione

Utilizzo degli strumenti ICT per la comunicazione aziendale e piattaforme online per lo scambio

di dati (ad es. social media). 406 369
Interagire con gli altri attraverso le tecnologie digitali 4,18 3,89
Condividere attraverso le tecnologie digitali 4,12 3,91
Esercitare la cittadinanza attraverso le tecnologie digitali 3,62 299
Collaborare attraverso le tecnologie digitali 4,09 3,64
Netiquette (regole di comportamento/rispetto per utenti internet) 3,85 315
Gestire lidentita digitale 4,06 3,21

Skill Applicate e di Gestione, Creazione di contenuti digitali

Capacita di usare strumenti e software a supporto della gestione e di processi operativi

o decisionali (ad es. software gestionale); 465 400
Sviluppare contenuti digitali 3,88 332
Integrare e rielaborare contenuti digitali 4,12 3,45
Copyright e licenze 3,59 3,09
Programmazione Web 344 2,83

Skill Tecniche ICT, Sicurezza, Problem solving con strumenti ICT

Skill tecnologiche e molto specialistiche su soluzioni, piattaforme e linguaggi di sviluppo

avanzati di professioni ICT specifiche = i
Proteggere i dispositivi 3,88 3,72
Proteggere i dati personali e la privacy 4,06 4.1
Tutelare la salute e il benessere 4,09 393
Tutelare 'ambiente 4,21 4,03
Risolvere problemi tecnici 3,68 3,65
Individuare fabbisogni e risposte tecnologiche 4,00 3,63
Utilizzare creativamente le tecnologie digitali 3,67 3,28

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019



Familiarita con le nuove tecnologie. Anche se manager e
dirigentinon ICT hanno buone skill digitali di base, tuttavia
esprimono una scarsa familiarita con le nuove tecnologie.
In particolare, viene rilevata una scarsa familiarita e
conoscenza delle figure manageriali non ICT in azienda
soprattutto sui temi legati allintelligenza artificiale, alla
realta aumentata, ai big data e alla robotica (valutazione
media di 3,05 su 6 per i rispondenti manager ICT e 2,65
su 6 per i rispondenti manager non ICT). E evidente che
la conoscenza in ambito ICT, in particolare sulle nuove
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tecnologie, € nota “nei termini linguistici” ma poco
conosciuta in profondita e soprattutto non rappresenta
ancora un chiaro punto di sviluppo strategico a supporto
dellinnovazione di prodotti e servizi aziendali; questo
fatto & molto evidente nella governance e valorizzazione
dei dati aziendali e si sostanzia nella "assenza” di una
figura professionale di riferimento : il Chief Data Officer.
Il persistere di questa criticita potrebbe rappresentare un
reale freno allinnovazione non solo dei processi aziendali
ma soprattutto del business.

> Tabella 7 Valutazione della familiarita con le nuove tecnologie di Manager e Dirigenti nelle Funzioni non ICT.
Manager ICT e non ICT. Scala da 1=minimo a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

Cloud e distributed computing

Analisi statistica e data mining

Middleware e software di integrazione

Data Presentation

loT

Edge Computing

Mobile Development

Cognitive Computing

Artificial Intelligence

Network & Information Security. Cybersecurity
Realta aumentata

Robotica

Software Revision Control Systems

Supply chain

Protocolli Industriali

User Interface Design

Web Architecture e Development Framework
Web Marketing

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019

8.1.5 Interazione tra funzione ICT e linee di business
Costante e molto simile tra le funzioni ICT e non ICT
e il livello di criticita percepito dai manager nelle loro
interazioni progettuali orientate alla trasformazione
digitale. Per valutare da parte dei manager ICT e nn ICT
il livello di difficolta nelle interazioni con i corrispettivi,
si e analizzato la tipologia di interazione secondo le
tre principali fasi progettuali che ne rappresentano la
finalita: pianificazione e budget, realizzazione congiunta,
valutazione dei risultati (Tabella 8).

Entrambi i manager identificano un valore non elevato
ed hanno la stessa percezione delle criticita equamente
distribuita nei tre ambiti di interazione, con valutazioni
medie oscillanti tra 311 e 3,34 attraverso le tre fasi di
pianificazione, realizzazione congiunta dei progetti e
valutazione dei risultati (punteggio medio di 3,26 su 6
indicato dai manager ICT e di 3,24 su 6 per i manager

3,62 325
3,68 312

2,91 2,77
3,68 345
315 2,47
2,56 2,35
341 2,95
2,79 2,31

2,88 2,44
329 299
2,68 2,08
250 196
2,59 2,20
329 2,80
2,56 2,28
3,00 2,36
2,94 2,52
344 337

non ICT). Tra le criticita percepite in misura maggiore sia
dai manager ICT che dai manager non ICT sono, a livello
di pianificazione, il riscontro di tempistiche diverse
nella pianificazione delle iniziative per il digitale (3,59
ICT e 3,44 non ICT su 6), e a livello di esecuzione dei
progetti difficolta soprattutto legate alla condivisione
di risorse e iniziative tra le diverse funzioni aziendali, in
particolare nel definire percorsi di carriera trasversali
che prevedano passaggi tra unita operative e funzione
ICT (3,88 ICT e 3,97 su 6 non ICT), nel creare strutture
‘ibride” nelle unita di business che accolgano le persone
della funzione ICT e creino un'osmosi che faciliterebbe
la comunicazione tra business e ICT ( 3,63 ICT e 3,45
su 6 non ICT) e infine nel definire iniziative di training e
formazione trasversali, che portino manager ICT e non
ICT a condividere linguaggi e competenze (333 ICT e
3,53 su 6 non ICT).
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> Tabella 8 Livello di criticita percepito nelle interazioni tra manager (Dirigenti e Quadri) ICT e non ICT nella
realizzazione congiunta di progetti per la trasformazione digitale. Manager ICT e non ICT. Scala da 1T=minimo a
6=massimo. 2019

Manager
ICT

Manager
non ICT

Pianificazione e budget

Riscontro di tempistiche diverse nella pianificazione delle iniziative per il digitale 444 4,27
Coinvolgimento della funzione ICT in una fase ormai avanzata della formulazione della strategia Ll 428
digitale, con sottovalutazione di vincoli tecnologici e infrastrutturali ! !

Adozione di criteri di realizzazione diversi per le strategie digitali 4,29 413
Difficolta ad organizzare team interfunzionali o anche semplicemente momenti di definizione e 485 47l

condivisione delle priorita per le iniziative digitali assieme ai manager non ICT

La formulazione del budget genera incomprensioni tra manager ICT e non-ICT a causa delle diverse
priorita e delle difficolta a comprendere e giustificare gli investimenti proposti in ottica business o
in ottica tecnologica

L'analisi dei requisiti per la digitalizzazione di processi interni ed esterni e sbilanciata su aspetti
tecnologici da parte della funzione ICT e aspetti business da parte dei manager non ICT rendendo 4,06 3,69
difficile la sintesi

Esecuzione dei progetti

La gestione condivisa con i manager non-ICT dei progetti digitali comporta difficolta nel definire le
specifiche tecniche in linea sia con le esigenze di business che con i requisiti di compliance e 4,12 3,91
integrazione con le architetture presenti

La gestione condivisa con i manager non-ICT dei progetti digitali porta alla ridefinizione di perimetri
organizzativi in cui i manager non-ICT prendono in carico responsabilita e attivita precedentemente 3,62 299
gestite dalla funzione ICT

Scarsa collaborazione da parte dei manager non-ICT nelle attivita volte ad assicurare un ambiente 409 364
favorevole alla trasformazione digitale (es. training, comunicazione interna, ridisegno dei processi) ' '

Scarsa collaborazione da parte dei manager non-ICT nelle attivita correnti con potenziale aumento 385 315
dei costi di assistenza e della insoddisfazione verso i servizi della funzione ICT ! !

Difficolta nel definire iniziative di training e formazione trasversali, che portino manager ICT e non 406 321
ICT a condividere linguaggi e competenze ' '

Difficolta nel creare strutture “ibride” nelle unita di business che accolgano le persone della funzi-
one ICT e creino un'osmosi che faciliterebbe la comunicazione tra business e ICT

Difficolta nel definire percorsi di carriera trasversali che prevedano passaggi tra unita operative e 388 337
funzione ICT ' '

Valutazione risultati

Disallineamento di obiettivi e metriche di valutazione dei risultati dei progetti digitali, tra 294 267
manager ICT e non-ICT, genera conflitti e incomprensioni ' '

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019




Adifferenza delle criticita appena esaminate, diversa e la
percezione del ruolo della funzione ICT tra manager ICT
e manager non ICT (Tabella 9). Per i manager ICT prevale
la percezione della propria funzione come protagonista
nei team multifunzionali di trasformazione digitale
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(4,76 su B) e come la piu attiva nella divulgazione della
cultura digitale in azienda (4,71 su 6). Per i manager non
ICT maggiore ¢ la propensione a vedere nella funzione
ICT un fornitore di servizi alle linee di business (4,08 su
B) e anche un partner strategico (3,67 su 6).

> Tabella 9 Percezione del ruolo della funzione ICT presso i manager non ICT. Manager ICT e non ICT. Scala da

1=minimo a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

Un centro di costo 344 2,88
Una funzione indipendente con potere autonomo nell'organizzazione 3,79 316
Un fornitore di servizi alle linee di business 4,29 4,08
Un partner “alla pari”, collaborativo e strategico 4,32 3,67
Il principale promotore delle iniziative di trasformazione digitale 4,61 3,45
Un protagonista nei team multifunzionale di trasformazione digitale 4,76 3,46
La funzione pil attiva nella divulgazione della cultura digitale in azienda 4,71 3,31
Una funzione accentratrice di decisioni/scelte tecnologiche senza o con poco coinvolgimento delle 204 299

altre funzioni

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019

Da ultimo, anche nella considerazione delle criticita
nelle interazioni tra dirigenti e quadri ICT e non ICT,
si manifesta ancora molto grave I'annoso problema
della distanza tra Manager ICT e Manager non ICT. |
manager continuano a percepire un livello rilevante di
difficolta nelle interazioni tra loro.

Molto simili sono le rispettive posizioni rispetto
al livello di criicita percepita nelle loro interazioni
per tipologia. Per identificare piu nel dettaglio le
motivazioni di queste criticita si sono analizzate
le quattro differenti tipologie di difficolta che piu
spesso coinvolgono le interazioni tra manager ICT e
del business. A livello complessivo emerge la stessa
percezione di media preoccupazione (3,05 manager
ICT e 3,07 manager non ICT) per le criticita finanziarie/
contrattuali, una preoccupazione leggermente maggiore

espressa dai manager non ICT (3,24 su ©) rispetto ai
manager ICT (3,09 su 6) per le criticita tecnologiche/di
esecuzione. Similmente punteggi leggermenti piu alti
da parte dei manager non ICT si riscontrano anche per
le criticita di tipo culturale (2,87 manager ICT e 2,98
manager non ICT). Invece e pil elevata la valutazione
della criticita percepita di tipo organizzativo da parte
dei manager ICT (3,86 su 6 per i rispondenti manager
ICT, 3,53 su 6 per i rispondenti manager non ICT).
Con riguardo ai singoli aspetti, sia i manager ICT
che i manager non ICT rilevano maggiori difficolta
nei loro rispettivi interlocutori della funzione ICT o
del business nell'allocazione di nuove risorse dovuta
allassorbimento delle risorse e dei budget in altri
progetti e alle difficolta a reperirne di nuove oltre a
una certa resistenza al cambiamento.
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> Tabella 10 Criticita percepita nelle interazioni tra dirigenti e quadri ICT e non ICT. Manager ICT e non ICT.
Scala da T=minimo a 6=massimo. 2019

Manager Manager
ICT non ICT

Criticita finanziarie/contrattuali

Budget ICT limitato 339 338
Budget e organizzazione ICT completamente assorbiti nella gestione dei workloads esistenti 3,56 3,49
Allocazione di budget indipendente e senza coordnamento da parte delle linee di business 294 3,05
Preclusione da parte delle linee di business verso il co-finanziamento delle attivita innovative 2,82 2,80
Mancanza di garanzie di servizio/contrattuali su fornitori nuovi/start-up etc 252 2,64

Criticita Tecnologiche/Di Esecuzione

Difficolta nell'installare e integrare le nuove tecnologie pit innovative con l'infrastruttura esistente 3,09 335
Difficolta nel valutare effettivi costi e benefici delle nuove tecnologie nel breve e nel lungo periodo 3,32 3,31
Sc.arsa possibilité di adattamento/ applicabilita delle nuove tecnologie innovative ai processi 300 SGE
esistenti ' '

Mancanza di elementi per individuare potenziali scenari di rischio che compromettono la sicurezza 315 310
dei processi di business e dei servizi offerti ! !

Strumenti e processi obsoleti nelle linee di business limitano lefficienza e la tempestivita del 318 343
progetto di implementazione delle tecnologie innovative ' '

Incremento insostenibile delle complessita di gestione del data center per la funzione ICT 2,79 3,03
Difficolta nel reperire risorse con competenze qualificate per gestire le tecnologie innovative 415 347
Difficolta nel mantenere le risorse con competenze qualificate per gestire le tecnologie innovative 4,00 3,46
Risorse ICT completamente assorbite nella gestione dei workloads esistenti 3,82 3,77
Quota troppo elevata di risorse ICT assorbite nella gestione di problemi e incidenti imprevisti 347 343
Mancanza a livello corporate di visione strategica e consapevolezza che incoraggino linnovazione 2,7 3,03
Att(?.ggiame.nto a livello organizzativo in geqeralg molto cauto o negativo nei confrpnti 265 293
dellinnovazione con forti timori sulla capacita di gestirla e di controllarne i risultati ! !

Mancanza a livello organizzativo in generale di visione strategica che accolga linnovazione 2,82 292
Emerg_ere di_ remore e im'pediment_i associati alladozione di tecnologie innovative percepite come 271 280
una minaccia piu che un'opportunita ' '

L'azienda non percepisce la funzione ICT come strumentale per adottare percorsi di innovazione 2,66 2,63
Adozione ancora poco diffusa nell'azienda di comportamenti digitali idonei 312 3,25
Inosservanza generale dei dipendenti delle pratiche di sicurezza standard 2,82 290
Resistenza al cambiamento 350 338

Fonte: Osservatorio Competenze Digitali 2019




8.2 1l Focus Group

Per completare e integrare i risultati della survey con
un livello maggiore di profondita nell'analisi delle
problematiche che ostacolano l'ottenimento di tutti i
benefici che la Digital Transformation rende possibili,
CFMT - Centro di Formazione Management del
Terziario costituito da Confcommercio e Manageritalia
- ha realizzato presso la sua sede un focus group
mettendo a confronto manager delle funzioni ICT e
delle linee di business.

Nello specifico il focus group si e concentrato su
alcuni aspetti critici e a forte implicazione formativa
emersi

dallindagine.

8.2.1 Gap di percezione sul ruolo della funzione ICT
Innanzitutto € emerso un rilevante gap di percezione
sul ruolo della funzione ICT fra le valutazioni espresse
dai manager tecnici rispetto a quelle espresse dalle
altre categorie di manager.

Spesso i manager ICT sono considerati dei semplici
valutatori - un po’ come l'ufficio acquisti - che cercano
di spuntare il prezzo migliore e massimizzare i propri
obiettivi funzionali. Quasi in contrapposizione agli
utenti che richiedono il servizio e ne saranno gl
utilizzatori.

In altri casi sono visti come esperti non disposti a
mettere in discussione la loro expertise, come “unici
interpreti su un sapere” su cui non si discute. Il rischio
e direalizzare progetti tecnicamente perfetti ma inutili
(o perlomeno non cosi prioritari rispetto ad altri)

8.2.2 Trasformazione digitale e opportunita

In secondo luogo il focus group si e concentrato su un
tema piu culturale e trasversale - molto diffuso nelle
medie imprese e particolarmente critico: il fatto che le
aziende (soprattutto quelle medie) “soffrano” la Digital
Transformation. Tra le cause piu cogenti vi e il fatto
che queste imprese non riescono a tradurre il digitale
in un'analisi SWOT che metta in luce opportunita e
minacce, non riescono a tradurre le opzioni del digitale
in concrete azioni pianificabili finanziariamente e
monitorabili.

Poiché queste imprese (con 10-249 addetti)
rappresentano non solo il cuore produttivo ma anche
una delle specificita italiane, questa criticita ha un
impatto rilevante sulla competitivita del sistema
paese.

Parte di questa incapacita nasce dalla preparazione
esclusivamente tecnica di chi gestisce i progetti
di trasformazione digitale, preparazione che non li
mette in condizione di saper valutare le implicazioni
organizzative, psicologiche e culturali. La soluzione
adottata e sempre - dato un budget - quella migliore
dal punto di vista tecnico. Cio non & piu sufficiente ma
solo necessario.

La loro competenza tecnica fa affidamento quasi
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esclusivamente “all'intelligenza razionale, e molto poco
a quella emotiva’, mentre € sempre pill necessario un
bilanciamento tra queste due forme di intelligenza.
Se l'obiettivo della Digital Transformation fosse di
creare sistemi completamente automatici senza
utilizzatori, l'intelligenza razionale basterebbe. Ma la
tecnologia deve interagire con l'uomo, deve cambiare
comportamenti competenze e mentalita: I'approccio
razionale no é quindi piu sufficiente,

8.2.3 Tecnicizzazione della conoscenza

Vi & inoltre il rischio di una vera e propria deriva verso
la banale alfabetizzazione digitale - o meglio il puro
addestramento da parte dei fornitori alluso delle
procedure o allinfarinatura di espressioni tecniche.
Molti degli intervistati nella survey dichiarano infatti -
e c'®¢ omogeneita di pareri fra il mondo ICT e il mondo
Non ICT - di conoscere bene gli strumenti standard
mentre si dichiarano poco preparati (e come potrebbe
essere diversamente) sulle frontiere dellinnovazione
digitale. Ma le evidenze dicono qualcosa di diverso,
confermato dal focus group. Anche sugli strumenti
di base, posta elettronica, archiviazione di documenti,
ricerca di informazioni sulla rete, riunioni multilocate
in skype, vi sono problemi, e non pochi. Prendiamo ad
esempio la posta elettronica. La sensazione di molti e
che il sistema stia scappando di mano. Ricevere 200-
250 mail al giorno paralizza le attivita e abbassa la
realta. Ma sembra che fra i manager vi sia una sorta di
rassegnazione, quasi colpevole.

Questo rischio di tecnicizzazione della conoscenza
non é solo per i manager. Perfino i giovani ne sono
esposti.

L'espressione “nativo digitale” - coniata da Mark
Prensky nel 2001 - rischia sempre di piu di essere
un'etichetta retorica che poco dice sulla reale abilita
dei giovani di usare il digitale per navigare il mondo
complesso che si para loro davanti. Non solo perché
gli strumenti cambiano continuamente e richiedono
un apprendimento continuo, ma anche perché non
dobbiamo confondere la dimestichezza - spesso
legata alla manualita - di muoversi con agilita negli
ambienti digitali con [lautentica comprensione di
quello che accade davvero quando si naviga, delle
molteplici dimensioni problematiche sottese, delle
regole algoritmiche alla base di questi strumenti e che
ne orientano i funzionamenti. Gli psicologi cognitivi
hanno dimostrato che l'esposizione agli strumenti
digitalinon sitraduce automaticamentein competenza
digitale. Nel focus group & emersa chiaramente la
preoccupazione di una sorta di analfabetismo digitale
di ritorno sui giovani.

8.2.4 Interazione tra mondo ICT e non ICT

Cisono infine anche diffusi e ampiamente riconosciuti
problemi di interazione fra il mondo ICT e il mondo
Non ICT. Infatti le valutazioni coincidono da entrambe
le parti: vi & proprio un problema di linguaggio e di



comprensione reciproca. E quindi necessario - e
con urgenza - creare le condizioni perché si sviluppi
I'empatia fra i due mondi e perché vi sia una base
comune di termini e di conoscenze che consenta la
reciproca comprensione e il dialogo costruttivo.

Dal focus group e emerso chiaramente che spesso i
tecnici vengono percepiti in modo distorto. Talvolta
sono

considerati dei “maghi, che devono risolvere qualsiasi
cosa” - tuttologi ma anche superesperti - Ia cui attivita
non é tracciabile (in quanto non comprensibile) e che
quando fanno cio che e richiesto lo fanno sempre in
modo miracolistico; quando invece non vi riescono, la
sfida era veramente impossibile: c'eé dunque sempre
un alibi. In altri casi la percezione € opposta. Vengono
visti come fornitori con cui bisogna sempre negoziare
duramente e che non sono sulla loro stessa barca,
non hanno i loro stessi obiettivi: si rifugiano e si
schermano con le richieste funzionali quasi vivessero
in un altro mondo. Nulla di pit lontano dal concetto di
partnership - oggi sempre pit necessaria.

E in questi contesti che nasce la metafora della “torre
d'avorio” - un ambiente prezioso, non trasparente
e lontano dai veri problemi dove i tecnici vivono a
loro agio, producono quando vogliono guardando
tutti con altezzosita. Un‘altra barriera al dialogo
emersa nel focus group - barriera si reale ma spesso
strumentalizzata - e legata alla cosiddetta compliance.
Ci sono alcuni settori - ad esempio quello bancario,
quello assicurativo, quello farmaceutico - che sono
fortemente regolati e regolamentati. Il regolatore
e quindi molto presente sia nel definire le “giuste”
procedure sia nel determinare le priorita. Molti
manager ICT usano questa situazione come schermo
per rifiutare ogni richiesta supplettiva degli utenti,
sia essa una variazione di priorita o la richiesta di
nuove funzionalita, diventando nei fatti quasi un
alleato del regolatore piu che dellazienda stessa.
Come l'esperienza insegna, perd, e possibile (anzi
desiderabile) innovare allinterno dellomologazione,
purché si sappiano e vogliano reinterpretare i vincoli
del

regolatore in senso piu strategico o “customer-centric”.
E il grande tema della lettura dei testi che ha sempre
attraversato le religioni: il testo va interpretato in
senso letterale o letto adeguandolo allo specifico
contesto in cui si sta applicando? Il mondo ICT & per
una lettura letterale, mentre gli utenti si aspettano
che le loro richieste - spesso parziali - vengano
interpretate, comprese e - qualora necessario -
addirittura completate.

8.2.5 Implicazioni e spunti educativi

Una serie di interessanti spunti € emersa da queste
analisi e dal Focus Group, spunti e evidenze che
richiedono nuovi

comportamenti, processi e modelli organizzativi; e,
come noto, lo strumento formativo & fondamentale
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soprattutto per adeguare le organizzazioni, i processi e
i comportamenti a un mondo che cambia.

Questi spunti verranno analizzati ed eventualmente
testati sul campo allinterno di nuovi format educativi.
L'idea e che possano far nascere un nuovo approccio
per supportare la Digital Transformation (la cui matrice
culturale e statunitense e in particolare negli ambienti
popolati da multinazionali e aziende iper-tecnologiche)
in modo piu efficace e pit adatto al contesto delle
aziende italiane, alla loro storia, alle loro specificita.

| punti salienti sintetizzati a valle dei risultati sia della
ricerca che del focus group includono:

Piu cultura imprenditoriale e senso del business per i
manager ICT. Un aspetto importante da includere nei
nuovi percorsi formativi e la capacita di associare
i progetti di digitalizzazione a obiettivi non solo
misurabili ma anche e soprattutto con un business
meaning; che siano cioé in grado di dimostrare in
maniera tangibile e anche ai non addetti ai lavori la
loro capacita di produrre valore per lazienda. Cio
implica l'uscire dal linguaggio tecnico - compreso
solo dai “simili" - dove molte attivita (ad esempio
aggiornare la piattaforma con [lultima versione del
software) vengono considerate un'azione necessaria (e
quindi che non richiede dimostrazione) e chi la vuole
far passare per i criteri decisionali dellopportunita
economica € considerato un burocrate, fuori dalla
modernita.

Un tema emerso con grande forza nel focus group e
limportanza della “curiosita”, della voglia di fare meglio,
dell'abilita nel riuscire ad anticipare le richieste che
verranno. E una competenza sempre pill importante
in un mondo che cambia velocemente. La capacita di
essere tempestivi nel fornire nuove soluzioni digitali
verra sempre di meno dalla velocita del processo di
sviluppo (che rischia di essere piu veloce solo perché
evita delle fasi aumentandone la fragilita complessiva)
e sempre di pit dall'esistenza di una squadra ICT gia
pronta per lavorare sui temi strategici prima che gli
utenti ne facciano formale richiesta. Piu proattivi che
reattivi, dunque.

Piu cultura digitale che non alfabetizzazione. L'adozione
di pratiche efficaci nelluso del digitale dipende da
diversi fattori, molto piu articolati e sofisticati di quelli
affrontati attraverso una banale alfabetizzazione, che
spesso non e altro che un addestramento a specifiche
applicazioni. Detto in altritermini,non basta aggiungere
una ‘e" davanti a "leadership” dando qualche spolverata
digitale ai manager e lasciando che continuino a fare
quello che hanno sempre fatto: occorre rileggere la
leadership e la cultura manageriale con la lente del
digitale e, sempre piu frequentemente, addirittura
ripensarla.

La semplice alfabetizzazione digitale, infatti, punta a
insegnare I'ABC degli strumenti digitali piu utilizzati,
mentre bisogna costruire comprensione, sensibilita
e senso critico nei confronti del fenomeno nel suo
complesso. Non basta conoscere i trend tecnologici



e le principali applicazioni digitali di moda, i benefici
della specifica applicazione digitale o essere addestrati
al suo utilizzo. Un'autentica educazione digitale deve
fornire ai manager i criteri “obiettivi" e soppesati
di scelta di unapplicazione, la conoscenza delle
precondizioni di utilizzo, gli elementi per costruire
Business Case realistici, i modi per identificare i lati
oscuri e gli aspetti pit problematici del digitale per
evitarli, le implicazioni organizzative, psicologiche e
linguistiche a valle della Digital Transformation. Che
cosa deve essere, ciog, cambiato internamente per
poter usare al meglio le nuove soluzioni digitali. E
inoltre vitale saper combattere le false credenze e
saper padroneggiare i lati oscuri del digitale.

Ogni giorno, infatti, emergono aspetti complessi e
inquietanti del digitale che vanno compresi e gestiti e
cioe evitati o sterilizzati se non addirittura contrastati.
Infine dobbiamo ricordare che esistono due classi di
manager “non ICT" i decisori e gli utilizzatori, che non
sempre coincidono. Vi sono molti punti di contatto ma
anche molte differenze nel tipo di competenze digitali
da creare.

Costruire dei percorsi formativi bilanciati fra teoria e
pratica e con un analisi approfondita di casi ordinari
e idealmente un poco problematici. Le cosiddette
“buone pratiche” sono ideali per un convegno o per
iniziative di marketing ma sono poco utili in contesti
autenticamente formativi. Sono spesso situazioni
idealizzate, poco verosimili, molto difficili da imitare
(quasi per costruzione) e soprattutto fonte di ansia per
chi ha poca dimestichezza con la materia.

Infatti gli studi sulle dipendenze e sui percorsi per
combattere questi nuovi flagelli (dipendenze piu
recentemente anche da Internet e dai videogiochi)
mostrano che & molto piu efficace condividere le
dimensioni problematiche, le situazioni concrete che
restituiscono una realta pit vera e soprattutto che
contribuiscono a de-colpevolizzare i non esperti, che
tendono a sentirsi per definizione obsoleti e fuori
dal flusso della modernita. Servono quindi luoghi
formativi aperti, dove le persone vengono da aziende
diverse e possono confrontarsi a mente aperta, senza
camuffamenti. Delle agora aperte al libero confronto
che siano poi in grado di raccogliere gli stimoli e
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trasformarli in ulteriori percorsi educativi e in piani
di azione, sia individuali che aziendali. "La sola aula
non aiuta a costruire queste competenze” ha detto
un partecipante al focus group; serve costruire
competenza sul campo, ma su un campo pensato e
attrezzato per fini educativi: “@ interessante poter
vedere e soprattutto vivere cosa fanno gli altri”.
Anche le soft skills richiedono approcci educativi
diversi: si devono abbattere i silos, facendo ad
esempio pit reverse mentorship per ascoltare il punto
di vista dei giovani, creando master con studenti
che provengono da esperienze diverse, spingere
maggiormente i Business Game. Un alto modo per
costruire soft skill € invertire i ruoli e forzare i manager
a entrare - temporaneamente - in un altro ruolo. Solo
cosi si comprende la controparte e il potenziale
impatto delle azioni proposte. La retorica - con i suoi
debate a inversione di ruolo (prima sostenere una tesi
e poi quella opposta) - faceva esattamente questo:
costruiva non solo comprensione e argomentazioni
ma anche empatia, aspetto essenziale per la creazione
del gioco di squadra.

Creare nuovi format ibridi - potremmo quasi dire
‘anfibi” (e cioé dalle due vite) che coinvolgano sia
esperti ICT che

non esperti: una sorta di “terapia di coppia” che faccia
emergere le incomprensioni e le distanze — spesso
linguistiche ma anche valoriali. In questi casi il conflitto
va affrontato di petto e in presenza.

Per questo tipo di criticita la formazione separata
fra manager ICT e manager di altre funzioni non
solo e inefficace ma spesso consolida stereotipi,
incomprensioni e un particolare “spirito di corpo”
che esclude gli altri. E proprio nellinterazione che
la diversita nei linguaggi, negli obiettivi, nei valori, le
“non trasparenze’, le sfumature emergono e possono
essere analizzate e comprese. £ in questi contesti che
le diversita diventano ricchezza e non barriere.
Troppo spesso, infatti, l'interazione fra il mondo ICT
e quello dei decisori e degli utenti si trasforma nel
canovaccio "medico e paziente’, dove lo specialista
spiega al paziente - senza accettare suggerimenti e
critiche - i suoi sintomi, il perché si sono originati e
cosa fare per curarli.




