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A Come |'intelhgenza
= artificiale sta

ridisegnando il lavoro

l'impatto qualitativo e quantitativo di una fecnologia che ormai
pervade quasi ogni aspetto dell'attivira lavorativa ai diversi livelli

di Marco Bentivogli

L’IMPIEGO DEGLI ALGORITMI DI INTELLIGENZA ARTIFICIALE
(1A) in moltissimi ambiti della nostra vita non € recente, ma é
oggi connotato da una maggiore velocita e pervasivita. La cresci-
ta delle capacita computazionali, di elaborazione e stoccaggio
dei dati sta determinando mutamenti di grande portata, Il dilu-
vio delle informazioni che riceviamo é crescente e rende difficile
aciascuno di noi elaborarle. Per questo deleghiamo il compito a
una macchina che si muove secondo logica (ma senza coscienza)
molto efficace nel memorizzare le nostre indicazioni.

Uno degli aspetti su cui piti si sorvola é 'impatto dell’TA sul
lavoro, Vi sono diversi livelli di IA: da quella debole, a quella
forte, a quella generale, Ovviamente il livello di capacita &
determinante nel configurare un ruolo pitl 0 meno centrale
della persona nel lavoro: dal livello forte a quello generale, gli
algoritmi eguagliano e superano le capacita umane, renden-
dola questione sempre pili complessa. Ma, in ogni caso, in
qualsiasi processo o attivita articolata in input, elaborazione
e output, la persona ha un ruolo impertante. L’immissione
dei dati non puo essere delegata interamente alle macchine
poiché si rischierebbe una “pesca a strascico” digitale in cui
I’TA raccoglie informazioni di qualita, ma anche distorsioni di
ogni tipo. La fase successiva, I’'elaborazione va invece delega-
ta alla macchina che, al termine, fornira la sua valutazione.
Loutput é il risultato di un calcolo, a cui dobbiamo aggiungere
lanostra decisione, basata su una valutazione in cui entrano in
campo coscienza, etica, sentimenti, umanita',

E fondamentale non confondere il ruolo (insostituibile)
della persona, con “l’autorizzazione” ol’elaborazione, ma
valorizzarlo nelle fasi di input e nella decisione, Per esempio,
la mappa collegata al GPS ci dice se andare in una direzione,
ma la decisione resta a noi. Lo stesso vale per una perizia su un
mutuo o per la qualita di un pezzo da produrre.

L’TA é dunque unasorta di cervello sintetico che abilita
Tautomazione dei processi e che, insieme a sistemi di organiz-

1 Vedi Massimo Chiriatti, Incoscienza Artificiale, Luiss 2021.

zazione del lavoro evoluti e nuove competenze, sta cambiando
illavoro e la sua natura. Lo sforzo da fare é concentrare ’atten-
zione su come 'intelligenza artificiale sta ridisegnando (resha-
pe) laforma e il contenuto del lavoro. Ulteriori effetti e policy
necessarie sono importanti, ma successive a questa riflessione.
Un elemento fondamentale in questo approccio € di visione:
il digitale & generalmente abbinato alla parola “virtuale”. Se
quest’ultima viene declinata correttamente (ovvero tutto cio
che integra e potenzia larealta e le capacita umane) facciamo un
passoavanti. Se invece le affidiamo una funzione “sostitutiva”
tout court si creano molti problemi. Un esempio interessante
& l'esperimento condotto dall’University College di Londra,
che ha monitorato il cervello degli automobilisti scoprendo
che I’'uso dei navigatori GPS mette a riposoi centri cerebrali, in
sostanza li impigrisce. I ricercatori, utilizzando uno scanner Mri
(Magnetic resonance imaging), hanno utilizzato alcuni video
per ricreare le strade del popolare quartiere Soho a Londra.
Generalmente, anche sulla base della propria conoscenza
della citta, si attivano due aree del cervello per determinare la
distanza e il percorso fino alla destinazione. Ma I'utilizzo dei
navigatori inibisce Iattivazione di queste due aree. Certo, se
questo determina una riduzione dell’attenzione alla realta che
ci circonda, 'esperienza rischia di diventare anche pericolosa.
Ma soprattutto se le risorse liberate non vengono impiegate in
altro modo, ne conseguira soltanto un impigrimento generale.
La vera sfida sard dunque la capacita di sviluppare nuove abilita
diverse da quelle da cui ci liberano le macchine.

ienuto e naura del lavaro
L’IA é stata definita ’arte di delegare alle macchine compu-
tazionali mansioni e compiti che oggi le persone sanno fare
meglio. In realtd, quando é possibile, il costo di questa rinun-
cia alla delega & molto elevato: in termini di sicurezza del
lavoro, della sua routinarieta e, conseguentemente, di senso e
di qualita del lavoro stesso. Allo stesso tempo, da un lato I'TA
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puo essere uno stimolo nella nostra spinta e proiezione verso il
futuro, ma dall’altro non deve rappresentare né un benchmark
né loggetto di una sfida.

Peraltro, non tutto é delegabile. L’IA ha un vincolo: ricono-
scere tutte le azioni degli umani come qualcosa di “calcolabi-
le”. Tutto cio consente di definire il tipo di lavoro che dovrem-
mo maggiormente sviluppare, quello in cui le nostre capacita
sono incontendibili e non calcolabili con e da qualsiasi algo-
ritmo o macchina pensante, La nostra unicita e irripetibilita
sono, infatti, il risultato della nostra umanita, da cui derivano
il nostro pensiero critico, laterale, strategico e la nostra dota-
zione di capitale semantico, cioé la nostra capacita di assegna-
re valore e significato alle cose.

L’intelligenza artificiale € ormai estremamente diffusaed &
molto alto il numero di macchine utensili, robot e dispositivi
elettronici governati da algoritmi di A, cosi come la gran parte
dei software.

Alcuni dati empirici® per 'Italia evidenziano, gia prima
della pandemia, tra il 2010 e i1 2018, una correlazione positiva
tra le professioni esposte all’TA e quelle ad alto contenuto di
attivita cognitive. E una correlazione negativa, che sembra
quindi far presagire uno spiazzamento, dei lavori routinari, sia
impiegatizi sia manuali. Su questi ultimi € di grande interesse

2 Francesco Carbonero e Sergio Scicchitano, “Labour and technology at the
time of Covid-19. Can Ai mitigate the need for proximity?”, in GLO Discussion
Paper, No 765.

l’evidenza della solidita e della crescita di lavori manuali ad
alto ingaggio cognitivo, quelli in cui il contributo della persona
e ibridato con le macchine intelligenti. Lo stesso studio rileva,
poi, che, nel nostro Paese, le professioni pitt esposte all’TA,
sono concentrate nelle regioni settentrionali, dove risiede gran
parte della manifattura italiana.

Le potenzialiia cell't
Generalmente I'IA aumenta la capacita produttiva e la possi-
bilita di gestire un quantitativo di lavoro piti grande. Accelera
la velocita d’esecuzione dei processi e porta anche ad una
riduzione del tempo per realizzarli. Eliminare azioni ripetitive,
noiose ed alienanti e dedicare le persone a ruoli e mansioni
piti consoni agli umani. Inoltre, I'IA agevola un utilizzo pitt
efficiente delle risorse naturali, riducendo in modo rilevante i
consumi di materie prime e le spese di gestione senza deterio-
rare (anzi) la qualita del prodotto. Aumenta la sicurezza gene-
rale sul lavoro: minore prossimita con le macchine, maggiore
integrazione e trasparenza dei processi produttivi, manuten-
zione predittiva di guasti, errori. In via generale, tutto ci6 pud
rappresentare un volano (conveniente) per la crescita delle
piccole e medie imprese.

L’intelligenza artificiale sta trasformando le mansioni lavo-
rative e le occupazioni. Le analisi dei dati del mercato del lavoro
in tutti i Paesi convergono su un aspetto: la domanda assoluta e
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relativa di competenze relative all’TA é cresciuta in tuttiisetto-
ri industriali e gruppi occupazionali. Ilavori che richiedono
competenze di intelligenza artificiale hanno un differenziale
salariale positivo dell’11% rispetto a lavori simili che non ne
richiedono. Tuttavia, I'IA € almeno tanto una sfida tecnologica e
manageriale quanto e prioritariamente culturale e progettuale.
reali guadagni di produttivita arriveranno solo quando ci saran-
no manager e soprattutto architetti del nuovo lavoro in grado di
utilizzare I'TA per creare e acquisire valore attorno alla persona.

L’interazione e I'ibridazione uomo-macchina pensante sonoin
forte crescita ed evoluzione. E probabile che, nello specifico,
I'intelligenza artificiale ridisegni "ambiente di lavoro di molte
persone, la natura, il contenuto professionale. Nuovi ambienti
necessitano di “architetti del nuovo lavoro”. Le criticita, certo,
sono evidenti in pitt ambiti.

1) Partecipazione e progettazione: se I’innesto delle
tecnologie non viene accompagnato da un robusto inve-
stimento nella partecipazione dei lavoratori e nella proget-
tazione delle nuove architetture queste ultime risulteran-
no deludenti rispetto ai risultati attesi. Un esempio? La
minore porositd del tempo di lavoro che accresce lo stress
e non fornisce benefici sulla produttivita.

2) Gerarchie, relazioni e percorsi di acquisizione delle
competenze di ruolo vanno tutte ripensate su nuovi
paradigmi, altrimenti, 'impresa non funziona e il benes-
sere delle persone si deteriora,

3) I lavoratori “esposti” all’impiego di 1A hanno una
maggiore occupabilita e salari pit alti. Aspetto positivo
che non deve determinare una polarizzazione tra lavora-
tori, con crescita di diseguaglianze; il correttivo € senza

dubbio promuovere processi di inclusione colmando
ritardi di competenze e di esperienze.

4) Le aziende con un potere di mercato eccessivo posso-
no accentrare i guadagni relativi all'impiego di IA produ-
cendo la stessa polarizzazione tra “innovatori e lavoratori
tradizionali” a livello di impresa. Per tali rischi, accanto a
una moderna attivita regolatoria, occorrerebbe compren-
dere e agevolare lo sviluppo territoriale all’interno di
ecosistemi innovativi, gli unici che possono consentire di
abbassare la soglia di accesso a competenze e tecnologie
anche per le PMI. Senza un efficace lavoro di progettazione

si creano ulteriori rischi di eccesso di carico dilavoro e di
stress aggiuntivo. I costi organizzativi di implementazione
dell'TA, I'assenza di politiche pubbliche efficaci di trasfe-
rimento tecnologico attraverso ecosistemi innovativi,
rischiano di precludere la piti grande potenzialita dell’TA:
consentire di aumentare la scala di riferimento delle PMI e
favorirne la crescita dimensionale.

do dei preaiudizi
Gli algoritmi possono migliorare il grado di oggettivita dei
processi di valutazione e selezione delle persone. Il nodo
dell’obiettivita e neutralita € ancora pitl problematico visto lo
spostamento del lavoro verso un maggiore ingaggio cognitivo
e una minore capacita di rendere valutabile e calcolabile in
modo oggettivo ’'apporto professionale umano. Tema aperto
da decenni, ben prima dell’avvio della grande trasformazio-
ne digitale. Di nuovo c’é che gli algoritmi possono includere
pregiudizi inconsci dei committenti e degli sviluppatori che
tengono conto della serie storiche delle decisioni assunte e,

in tal modo, rischiano di perpetrare i bias. Nel problema si
trova la soluzione e qualche passo avanti perché é sempre pit
frequente la capacita di sviluppare algoritmi in grado di rileva-
Te proprio stereotipi e pregiudizi (bias detection) per contribu-
ire al loro superamento, e accrescerne la consapevolezza nella
popolazione generale.

ON0IVISIONE 8 pioiezione
C’8 poi un secondo tema su perimetro, proprieta e utilizzo
dei dati del lavoro. La quantita e il set di dati che vengono
scambiati & enorme ma spesso non trasparente e alcuni di
essi possono riguardare informazioni sensibili. Nei contratti
dilavoro andrebbe specificato il perimetro dei dati condivisi
e il sistema di protezione dei dati stessi. Inoltre, riguardo alla
definizione e alla condivisione degli obiettivi, I'TA consente
un monitoraggio molto puntuale e in alcuni casi puod spingere
verso un impiego (saturazione) individuale incrementando il
carico di lavoro in modo eccessivo o definire obiettivi difficil-
mente conseguibili. Senza un analogo monitoraggio sul benes-
sere delle persone, I'aumento di carico diviene devastante per
lavoratori, ma anche per risultati aziendali. Il tempo dilavoro
diviene meno “poroso” e gli spazi di contributo cognitivo sono
compensati in modo negativo da una crescita di stress.

1

1 170 0T NIrn

A G HIEILdlU UE] )
Nell’ultimo secolo, la tecnologia ha creato pit posti di lavoro
di quanti ne abbia rimpiazzati. La tecnologia e I'innovazione
stanno cambiando la natura del lavoro, portando alla doman-
da di abilita cognitive avanzate e una maggiore adattabilita tra
i lavoratori. I dati di numerose ricerche sull’Europa ci indicano
che mentre la tecnologia sostituisce alcune mansioni, in gene-

rale aumenta anche la domanda di lavoro. Complessivamente,
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e o | datidinumerose ricerche sullEuropa ciindicano che,

menire la fecnologia sostituisce alcune mansioni, in generale

aumenta anche la domanda di lavoro.

si stima che proprio la tecnologia che sostituisce il lavoro di
routine abbia creato oltre 23 milioni di posti di lavoro in tutta
Europa dal 1999 al 2016 (Gregory 2016).

11 digitale “scongela” lo spazio (i suoi luoghi) e il tempo (gli
orari) del lavoro, Mette in discussione I'autostrada bicolore
lavoro dipendente/autonomo. Cresce la terza corsia, non solo
per ilavori collegati alle piattaforme, ma per tutto il lavoro. Le
resistenze culturali e ideologiche al riconoscimento del nuovo
lavoro lo consegnano al vuoto di nuove normative e di nuovi
contenitori giuridici e contrattuali. Le modalitd e le condizioni
con cuile persone lavorano richiederebbero un urgente ripen-
samento dei sistemi di protezione sociale che, specie in Italia,
non tutelano i contratti non-standard, come le partite iva.

Non solo, per valutarne la sostituibilita, ricordiamo sempre
che I'IA non sa fare tutto e che anche le persone hanno abilita
molto diversificate: secondo I'indagine Ocse del 2017 “Compu-
ters and the Future of Skill Demand®, solo 1'11% degli adulti &
attualmente al di sopra del livello di abilita che I'TA é vicina a
riprodurre. La gran parte € molto al di sotto. Tema che chiama

in causa un ambito poco efficace nel nostro Paese, la formazio-
ne e la riqualificazione professionale (reskilling) degli adulti.

In uno degli studi pitt interessanti realizzato in Italia® si
compie un‘analisi attraverso lo Standard Internazionale Isco
2008, incrociandolo con la classificazione Cp 2011 e si compa-
ranoirisultati della potenziale esposizione all’IA delle 800
professioni rilevate in Italia da Istat. Il digitale e I'IA secondo
la ricerca, consentono il distanziamento sociale, tutelando il
lavoro (vedi la figura). In realta consentono anche di imma-
ginare sistemi di organizzazione del lavoro che limitino la
prossimita non solo con le persone, ma anche con le macchine
e iluoghidilavoro.

I nostri sistemi di protezione sociale e le tutele contrattuali
si basano su sistema su un’occupazione a salario stabile, defini-
zioni chiare del datore di lavoro, delle sue responsabilita e del
rapporto di lavoro e una previsione di data di pensionamen-
to. Questo approccio, tuttavia, rignarda un numero sempre

8 Carbonero e Scicchitano, op. cit.

L'IMPATTO DELL’IA SUL LAVORO IN ITALIA
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pitt ridotto di persone e ne lascia fuori un numero crescente,
poiché la natura mutevole del lavoro sconvolge proprio la
capacita regolatoria delle normative tradizionali. La tecnolo-
gia sposta la domanda di benefici per i lavoratori da parte dei
datori di lavoro verso prestazioni che tutelino le discontinuita
occupazionali e di reddito e, soprattutto, il diritto soggettivo
alla formazione, di qualita e lungo tutta la vita lavorativa.
Lorizzonte full time, a tempo indeterminato, non solo & una
promessa tradita ma lascia fuori da ogni diritto tutti gli altri.

@ ann me

L’TA determina profondi mutamenti sul lavoro, ma apre,

al contempo, molti spazi per rafforzare la persona dentro
questi mutamenti. Tra essi, ci aiuta nel superare il sempre
meno efficace “fordismo” dei nostri sistemi di istruzione e
formazione. Programmi e metodi di apprendimento uguali
per tutti e sempre pitt inutili. Eppure, il nostro Paese aveva
iniziato da precursore col piede giusto. Un esempio agli albori
della rivoluzione digitale, mai sufficientemente narrato, fu
P'introduzione dell’italianissima “Perrottina”, la “programma
1017 realizzata da Piergiorgio Perotto*. Oltre ad essere il primo
personal computer, fu la prima sperimentazione di formazio-
ne computer based (CBT), il cui cuore non era cedere le capa-
cita di calcolo alle macchine ma apprendere il pensiero logico
alla base del loro funzionamento.

OGGI I’TA ATUTA A RENDERE PIU ADATTIVO 'apprendimento
(adaptive learning) dei lavoratori con formazione meno fordi-
sta e pifi sartoriale. Come sostiene Franco Amicucci®, I'TA ha

4 Perotto P., P101, quando l'italia inventd il Personal Computer, Edizioni di
Comunita, 1995.

5 Amicucci F., Apprendere nell’infosfera, FrancoAngeli, 2021.

una grande potenzialita nell’aumentare la personalizzazione
della formazione. Alcune applicazioni di recommendation
system riguardano la possibilita di generare tutor intelligenti
che assistano i processi di apprendimento, aiutare anali-

si semantica per la classificazione e il tagging di contenuti
formativi e consigliare percorsi di formazione personalizzati.
Per consentire alle persone di stare dentro il gorgo dell’inno-
vazione saranno necessari, a livello aziendale e territoriale,
ambienti digitali di apprendimento di upskilling e re-skilling
capaci, in prospettiva, di costruire il predictive learning, ossia
anticipare, in un contesto di rapida obsolescenza di professio-
ni e competenze, "apprendimento delle competenze neces-
sarie nel futuro prossimo. Il centro di queste piattaforme non
puo che essere la persona.

MARCO BENTIVOGLI & Coordinatore Base ltalia Nazionale,

esperto di politiche del lavoro e innovazione industriale. E stato
Segretario Generale della Federazione ltaliana Metalmeccanici Cisl
dal 2014 al 2020. Nel 2018 ha lanciato con l'allora viceministro deflo
Sviluppo economico, Carlo Calenda, il Piano industriale per I'ltalia
delle competenze. Nello stesso anno, con Massimo Chiriatti, if
Manifesto Blockehain ltalia, per estendere 'utilizzo delle blockchain
alla sostenibilita, al lavoro e ai nuovi modelli produttivi. Dal gennaio
2019 ¢ componente della Commissione sull'Intelligenza artificiale
istituita presso il ministero dello Sviluppo economico. Collabora con
numerosi quotidiani e riviste speclalizzate, tra cul Il Foglio,
It Sole24ore, Il Messaggero, La Repubblica. E autore di numerose
pubblicazioni sul rapporto tra tecnologia e lavoro tra cui Contrordine
Compagni (Rizzoli, 2018) e coautore di Fabbrica Futuro (Eges, 2019),
Indipendenti, guida allo SmartWorking (Rubbettino 2020) e || |avoro
che ci salvera (Edizioni San Paolo, 2021).
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LE PERSONE AL CENTRO

Il performance management
sul banco degli imputati

di Paolo lacci

PRIMA DI PARLARE DI MERITO, pro-
viamo a ricordare in poche righe due
tra i principali approcci di carattere
etico che la storia della filosofia ha
conosciuto in Occidente.

La morale cristiana & una morale
dell’intenzione e riguarda linteriorita
degli uomini. Su questa si & organizza-
to tutto l'ordine giuridico europeo (la
pena per un reato, ad esempio, non
viene determinata sulla base delle
sole conseguenze dellatto criminale,
ma anche in relazione alle intenzioni
sottostanti). Analogo approccio si ri-
trova anche nelle organizzazioni pro-
duttive e nei meccanismi sanzionatori
previsti dai contratti di lavoro.

A questetica delle intenzioni Max
Weber, all’inizio del Novecento, con-
trappone letica della responsabilita.
La morale cristiana fa riferimento a
principi assoluti, che assume a pre-
scindere dalle conseguenze a cui essi
conducono. Si ha invece letica della
responsabilita in tutti i casi in cui si
bada al rapporto mezzi/fini e alle con-
seguenze sulluomo: & proprio guar-
dando a tali conseguenze che occorre
decidere se e come agire. Al di la del-
le sue specifiche intenzioni, secondo
questa logica alla fine l'uomo dovra
quindi rispondere degli effetti delle
proprie azioni. | risultati a prescindere
dalle intenzioni.

Quando parliamo di performance ma-
nagement, troviamo che nel dichia-
rato si tende spesso a sposare que-
sto secondo approccio: si vorrebbero
valutare gli effetti dell'operato delle
organizzazioni, al di la delle intenzioni
dei singoli e il merito, secondo questa
logica, dovrebbe essere individuato
solo in relazione ai risultati ottenuti.

Tuttavia, i metri di giudizio che vengo-
no utilizzati nel concreto sono spesse
volte determinati in modo non omo-
geneo. Nella pratica aziendale, leti-
ca della responsabilita molte volte si
confonde con letica delle intenzioni,
con pesi e misure che mutano di volta
in volta secondo logiche e criteri sta-
biliti in modo molto disomogeneo.

Un recente volume del premio No-
bel Daniel Kahneman, Olivier Sibony
e Cass Sunstein (Rumore. Un difetto
del ragionamento umano, UTET, 2021)
giunge per altra via a queste stesse
conclusioni. Secondo questi autori, la
valutazione delle prestazioni sembra
in teoria un metodo molto rigoroso
per definire obiettivi e prendere atto
dei risultati ottenuti, ma nella prati-
ca fa acqua da tutte le parti. Perché
il sistema funzioni si richiede omo-
geneita nella determinazione degli
obiettivi e nella valutazione dei ri-
sultati. Nel concreto, invece, lessere
umano, quando deve concordare con
altri valutazioni relative a situazioni od
oggetti complessi, non riesce a iden-
tificare con precisione gli obiettivi da
assegnare e poi utilizza criteri di giu-
dizio disomogenei e fornisce feedback
distorti e non in linea con gli obietti-
vi percepiti. Ne discende una grande
disomogeneita tra obiettivi dichiarati
e obiettivi percepiti e grande distan-
za tra i criteri di valutazione utilizzati
dai diversi responsabili. La sensazio-
ne che si avverte nelle organizzazioni
& che i sistemi di valutazione delle
performance sempre pil siano dei riti
burocratici, con poco riscontro con la
realta effettiva.

Secondo Kahneman, da decenni si sta
cercando di migliorare i processi di

gestione delle prestazioni senza signi-
ficativi miglioramenti. Questi, infatti,
continuano a generare informazioni
poco accurate, feedback disomoge-
nei e non contribuiscono a stimolare
prestazioni migliori. Per disperazione,
alcune societa stanno abbandonan-
do il performance management tra-
dizionale, eliminando i numeri dalle
proprie valutazioni e concentrandosi
su feedback orientati solo sul futu-
ro e sulla crescita del dipendente.
Altre si stanno invece focalizzando
sulla formazione dei valutatori a cui
viene fornito un quadro comune di
riferimento. Le ricerche indicano che
associare migliori modelli di valuta-
zione a una formazione dei valutatori
pud contribuire a una maggiore coe-
renza nellimpiego della scala. Mol-
te organizzazioni adottano scale ad
ancoraggio comportamentale, in cui
ogni livello divalutazione corrisponde
a una descrizione di comportamenti
specifici. Anche in questo caso, & opi-
nione di Kahneman che “sia possibile
migliorare i giudizi facendo chiarezza
sulla scala di valutazione e formando
il personale, affinché la utilizzi in ma-
niera coerente”.

PAOLO IACCI, Universita statale
di Milano, Presidente di Eca ltalia
e di AIDP Promotion.

IN COLLABORAZIONE CON

AIDP

ASSOCIAZIONE ITALIANA PER
LA DIREZIONE DEL PERSONALE
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RICERCHE

Digital HR, engagement e well being
disegnano 'immediato futuro

Superata la fase acuta della pandemia, le aziende si trovano a dover affrontare nuove esigenze,
nuove modalita del lavoro ibrido e una realta dove il virtuale avra sempre pill spazio e importanza.

di Eleonora Dalassena

SUPERATA LA FASE ACUTA DELLA
PANDEMIA, le aziende, gia abituate a
convivere con nuove modalita di re-
lazione e di lavoro che hanno radical-
mente mutato lo scenario della quo-
tidianita, si trovano di fronte ai grandi
trend dell'immediato futuro. Trend che
in parte si sono gia manifestati e che si
concretizzeranno con sempre maggior
vigore nei prossimi anni.

LA NUOVA NORMALITA

DEL LAVORO IBRIDO

Le sfide che gli HR si troveranno ad af-
frontare sono tutte urgenti e impegnati-
ve e partono da un presupposto oramai
consolidato, ovvero la necessita di ge-
stire la nuova modalita di lavoro ibrida.
La ricerca di Gartner (societa di consu-
lenza strategica nel campo della tec-
nologia dell'informazione), Top 5 Trend
and Priorities for 2022, ha registrato
che il 95% dei leader HR prevede che
gruppidei propri dipendenti lavoreran-
no da remoto stabilmente. A conferma
che la modalita ibrida rappresenta la
nuova normalita ed & destinata a pro-
seguire anche quando la pandemia
sara un lontano ricordo.

CHANGE MANAGEMENT

E MODALITA DI ENGAGEMENT

Una modalita che richiede la capacita
di affrontare il cambiamento, flessibili-
ta, lacquisizione di nuove competenze,
un diverso modo di rapportarsi con i
dipendenti riuscendo a incrementare il
loro coinvolgimento e identificando le
strategie pill idonee per liberare il loro
potenziale. | programmi di engagement
prenderanno nuove forme e nuovo vi-

gore e dovranno rispondere alla sfida di
coinvolgere persone sparse sul territo-
rio, che lavorano da remoto, vengono
solo saltuariamente in ufficio e che sa-
ranno invitate a diventare protagoniste
del proprio percorso professionale.

«Le aziende dovranno agire su un dop-
pio fronte per affrontare il cambia-
mento, rendendosi attrattive verso i
potenziali nuovi talenti e incentivando
lengagement dei singoli dipendenti,
non solo i talenti migliori, per inco-
raggiarli a liberare il loro potenziale, in
modo da spronarli a prendere iniziative
nella progettazione dei loro ruoli e car-
riere ben oltre i confini delle lore man-
sioni. L'83% dei nostri Top Employers
coinvolge i propri dipendenti nella
progettazione e organizzazione del la-
voro», conferma Massimo Begelle, Re-
gional Manager Italia e Spagna di Top
Employers Institute, 'ente certificatore
delle eccellenze aziendali in ambito HR
che nel 2022 ha certificato 1.857 azien-
de in 130 Paesi del mondo.

Della stessa opinione & Emanuele
Madini, Partner e Practice Leader
dell’area “People & Innovation™ di
P4l-Partners4lnnovation, che precisa:
«E giunto il momento di coinvolgere
concretamente i team nel ridisegna-
re pratiche e processi in virtd di una
nuova concezione di flessibilita lavo-
rativa che liberi davvero le energie
delle persone. Per questo motivo, le
Direzioni HR devono essere in grado
di fornire ai team strumenti e approc-
ci per valutare sia le esigenze di or-
ganizzazione del lavoro peculiari del
proprio ambito sia le aspettative e le
esigenze individuali delle persone».

DIGITAL TRANSFORMATION,

UNA RISORSA DA SFRUTTARE

Un altro trend fondamentale, gia in
atto, ma che avanzera a passi da gigan-
te & la digital transformation in campo
HR, che andra vissuta non come pro-
blema da gestire ma come risorsa da
sfruttare. La diffusione della Digital HR
passa inevitabilmente dalle figure HR
che, occupandosi in prima linea delle
persone, devono guidare i dipendenti
nella digital transformation. In parti-
colare, sono stati adottati molti nuovi
sistemi per far fronte alle nuove esi-
genze, come la possibilita di lavorare
da casa, organizzare conferenze a di-
stanza e sondaggi regolari per testare
la soddisfazione dei dipendenti.

Atal proposito, una ricerca condotta da
ISG, societa leader mondiale di ricerca
e consulenza tecnologica, ha registra-
to che il 46% delle imprese prevede
di destinare pil della meta del proprio
budget di software HR a sistemi basati
su cloud e che oltre il 75% prevedeva di
migrare almeno uno dei propri sistemi
HR nel cloud entro il 2021.

LA DIGITAL EXPERIENCE

Pill nello specifico, sara compito degli
HR sapersi confrontare con dipendenti
sempre pill preparati, esigenti e sensi-
bili e offrire loro soluzioni tecnologiche
e sistemi di utilizzo adeguati. Il ruolo
del Digital HR assume sempre pill im-
portanza nellemployee experience e
contribuisce a modificare, rendendolo
migliore, il processo di digital expe-
rience. Un processo dove la tecnologia
& parte fondamentale dell'esperienza
complessiva dei dipendenti. «E ne-
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Engagement

coinvolae | dipendanti nella
progettazione e organizzazions

87%

st avvale dei propr dioendenti oer
attrarre candidati

80%

coinvolge | dipandernti nella
definlzione della EVP

cessario che lecosistema tecnologi-
co complessivo dellHR sia coerente
e progettato attorno alle esigenze dei
dipendenti e contribuisca in modo po-
sitivo alla loro esperienza.

Le aziende dovranno impegnarsi in
modo significativo nel prossimo futuro
per soddisfare le sempre maggiori ne-
cessita ed esigenze dei dipendenti in
ambito digitale. Nonostante il 75% dei
Top Employers Italia 2022 abbia ben
chiara una visione del ruolo del Digital
HR come catalizzatore dellemployee
experience, il cammino & ancora in sa-
lita», osserva ancora Begelle.

HIRING VIRTUALE E METAVERSO

Il Digital HR oggi viene utilizzato per
valutare i candidati da remoto attra-
verso interviste video, eventi virtuali,
sondaggi online e assessment. Ma il
vero valore del Digital HR in futuro ri-
siedera nella possibilita di creare una
vera e propria “esperienza virtuale” del
candidato, che vada oltre il semplice
processo di hiring, peraltro gia adotta-
to regolarmente dall’87% delle azien-
de eccellenti in ambito HR.

La conferma arriva da una ricerca di
GaCrew, la game company che ha lan-
ciato il videogioco Machine Craft. Sono
stati intervistati diversi lavoratori, an-
che del settore Human Resources, e
sono stati estrapolati dati e percezioni
al riguardo. Dal report & emerso che il

Digitalizzazione

effettua assessment perlodicl dalle
prorie tecnologie HR

& un ruclo Digital HR nel plasmare
l'employes experience

88%

utillzza regelarmente un processa
virtuale di on-boarding

57% di chi lavora nelle Risorse Umane
ritiene che le iniziative di coinvolgi-
mento dei dipendenti aiutino lazienda
a mantenere il personale pill coinvolto
e produttivo e che le performance dei
dipendenti, facendo leva sul lora spiri-
to di gioco e divertimento, si traducano
in aumento di produttivita, redditivita
e qualita del prodotto.

La gamification dei processi di selezio-
ne e reclutamento puo essere un modo
ideale per identificare e acquisire il
talento che si sta cercando. Da parte
loro, i candidati vivranno l'esperienza
anche come elemento di misurazione
della reputazione aziendale.

Un obiettivo da raggiungere da parte
delle aziende pil evolute sara quello di
sviluppare ulteriormente le esperienze
da offrire ai candidati, arrivando anche
a creare uffici virtuali che assomiglino
il piti possibile ai veri spazi aziendali.
Il futuro vedra sempre di pill il mondo
virtuale affiancarsi e diventare comple-
mentare alle esperienze in presenza,
cosi come gia sta accadendo con il Me-
taverso, il cui arrivo & imminente anche
a livello aziendale.

SOSTENIBILITA E WELL-BEING

Anche il concetto di sostenibilita e
well-being si & trasformato e ha as-
sunto nuovi significati e nuove mo-
dalita. Se il 94% delle aziende esa-
minate da Top Employers Institute ha

Sostenibilita

93%

fia una findlita sodale dichiarata

94%

ha in atto politiche di imoegno sociale &
ambientale

57%

ncentival | dipendent] a sostenare
abiettivi sostanibili

in atto politiche di impegno sociale e
ambientale, il cammino da percorre-
re nel campo del well-being & invece
ancora lungo. Le organizzazioni si tro-
vanc a dover rimodulare il concetto
stesso di benessere, declinandolo in
una modalita olistica che tenga con-
to di corpo, mente e spirito e gli HR
dovranno aprirsi a una visione piu
ampia, dove lattenzione al well-being
assumera una sempre maggiore im-
portanza per tutti i dipendenti, i quali
si aspetteranno iniziative non solo mi-
rate, ma anche calibrate e studiate in
relazione ai propri valori ed esigenze.
In questiottica, quindi, unofferta di
well-being personalizzato, al momento
ancora al di sotto del 50%, assumera
un’importanza cruciale nell'esperien-
za dei dipendenti e nella reputazione
dell'organizzazione e andra a sostituire
modalita oramai obsolete di benefit di
stampo salutistico.

Un cammino ancora in salita, che deve
tenere conto della “definizione dei
confini”, ovvero della regolamentazio-
ne dei tempi e delle modalita con cui
i dipendenti che lavorano da casa or-
ganizzano la loro giornata e i tempi di
lavoro per potersi assicurare un cor-
retto work-life balance. Confini che i
singoli dipendenti saranno incoraggiati
a identificare e definire, in un’ottica di
attenzione e rispetto della propria sa-
lute fisica e psicologica.

I grafico
illustra i dati
relativi alle

best practice

in ambito
Engagement,
Digitalizzazione
e Sostenibilita
adottate

dalle aziende
certificate Top
Employers Italia
2022.

Fonte:
Top Employers
Institute
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