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Presentazione

di Angelo Pasquarella*

Se, come dice Bill Gates, «presto potremo lavorare solo tre giorni la settimana, il resto lo faranno robot e intelligenza artificiale»1, i giorni in cui lavoreremo, lo faremo seguendo i suggerimenti di questo libro di Edgard e Peter Schein!

Qualcuno potrebbe però sollevare alcune obiezioni. È opinione comune, infatti, che l’intelligenza artificiale potrà aiutarci quasi in ogni tipologia di attività e anche in quelle di tipo relazionale. In effetti numerosi chatbot sono già a nostra disposizione e possiamo utilizzarli quotidianamente per ottenere informazioni, suggerimenti o anche perché ci aiutino, esplorando in un enorme mare di informazioni, a trovare qualche idea, qualche paragone o correlazione che non ci erano venuti in mente.

E poi non è forse vero che, nel mercato del lavoro, in questo momento le persone più richieste sono tecnici specializzati nel mondo digitale? E cioè persone che sanno relazionarsi con le macchine piuttosto che con le altre persone?

Vivendo nell’era delle informazioni, avendone sempre di più a disposizione e avendo anche la possibilità di richiederle con molta facilità, è quindi legittimo domandarsi: vale ancora la pena di investire il nostro tempo nell’apprendere le metodologie per relazionarci tra esseri umani invece di preoccuparci di migliorare la gestione dei computer e la produzione del software?

Se vediamo l’azienda soprattutto come una struttura che serve solo a gestire i processi, sarebbe logico pensare di meno alle relazioni tra umani e dedicare tempo ed energie a studiare le relazioni tra umani e macchine e tra macchine e macchine. Saremmo sicuramente in grado di automatizzare molti processi dotati di un certo grado di prevedibilità, con il risparmio di tempo di cui parla Bill Gates.

Ma è proprio così? Osservando che cosa ci dicono le ricerche2 circa le opportunità di lavoro che emergono nei vari settori, ci accorgiamo come accanto alle professionalità di tipo tecnologico, nuove e vecchie, altrettanto richieste siano figure in cui gli aspetti della comunicazione e della relazione assumono una valenza importante. Per esempio i settori della cura alla persona e del marketing si confermano tra quelli con maggiori opportunità in termini di sviluppo occupazionale e creazione di nuove professionalità.

Personalmente sono convinto, forse ottimisticamente, che crescerà il bisogno sia di intelligenza artificiale sia di intelligenza umana. Con buona probabilità il diffuso impiego dell’intelligenza artificiale richiederà alle persone di divenire più intelligenti in quell’arte che si trova a cavallo tra cognitività ed emotività, aprendo nuovi spazi per tutti coloro che saranno in grado di utilizzare gli strumenti e le metodologie descritti dagli autori di questo libro.

La digitalizzazione e l’intelligenza artificiale, infatti, potranno impattare sulle aziende in due modi: con una valenza sostitutiva, quando il processo può essere svolto senza l’intervento umano, oppure con una valenza potenziante, quando la tecnologia fornirà un aiuto all’operatore, che si potrà spostare a un diverso e più elevato livello di competenza.

L’intelligenza artificiale sostitutiva potrà essere, sia nell’industria sia nei servizi, più facilmente impiegata nei processi «hard», anche molto complessi ma abbastanza strutturati e definiti. L’intelligenza artificiale potenziante trova certo applicazione anche in molte attività tecniche, ma presumibilmente lo sviluppo maggiore potrà aversi negli aspetti più «soft»: quando occorra far convivere competenze tipiche del nostro lavoro con quelle riguardanti le caratteristiche delle persone, insomma con la necessità di fare i conti con quella complessità umana che ancora le macchine mostrano di gestire assai malamente.

La conseguenza è che ciascuno di noi non dovrà tanto competere con le macchine, come John Henry, ma sarà invece obbligato, una volta digitalizzati numerosi compiti che prima eseguiva con la propria intelligenza, ad alzare l’asticella delle proprie competenze verso quelle che l’intelligenza artificiale oggi non gestisce bene. Per mantenere il nostro lavoro «umano» dovremo quindi sviluppare meglio le nostre caratteristiche tipicamente umane e, prima fra tutte, la dote unica di governare insieme aspetti cognitivi ed emotivi, sia dentro di noi sia relazionandoci con gli altri.

Queste caratteristiche hanno realmente importanza nelle imprese e vanno oltre la componente, seppure necessaria, della corretta gestione di processi e procedure. L’impresa ha infatti molti obiettivi, primo fra tutti quello di sopravvivere nel lungo periodo. La sua funzione non è solo quella di controllare e gestire l’organizzazione del processo produttivo, attività sempre più svolta dalle macchine (benché supervisionata da persone), ma di organizzare sistemi più complessi orientati all’innovazione, al cambiamento e all’adattamento a un mercato che evolve più rapidamente. Per svolgere queste ultime attività serve un «brodo di coltura» fatto di fiducia, coinvolgimento ed entusiasmo che si forma soprattutto attraverso relazioni positive tra le persone.

«Le capacità umane più determinanti per il successo – quelle che possono aiutare la nostra organizzazione a diventare più resiliente, più creativa e più, diciamo, temibile – sono proprio quelle che non si possono gestire»3.

Le persone che fanno parte di imprese dotate di questo dinamismo sviluppano al massimo grado le proprie capacità nella costruzione delle relazioni in modo pervasivo tra colleghi, fornitori, capi e clienti.

In altre parole gran parte del nostro lavoro, già oggi e di più in futuro, passerà all’interno di quella faticosa attività che, attraverso il coinvolgimento, il supporto spontaneo, il confronto per la ricerca di un’idea o di una decisione corretta, consente all’impresa di stare sul mercato e svilupparsi. Quello che già oggi fa la differenza per l’impresa consiste nella capacità di ottimizzare le specificità delle persone, le loro diverse esperienze, le loro caratteristiche «uniche» che combinate tra loro possono consentire l’eccellenza nella quotidianità e la sopravvivenza nel lungo periodo.

L’uso sapiente dell’arte sottile di fare domande per le quali non conosciamo già la risposta rappresenta la premessa per tutti quei lavori nei quali oggi siamo più bravi delle macchine.

Gli autori ci aiutano a capire come, attraverso il corretto modo di richiedere informazioni, noi non otteniamo solo l’informazione (che in molti casi possiamo avere anche in altri modi), ma anche un enorme valore aggiunto che è quello di far emergere una relazione positiva basata su un rapporto di fiducia, premessa necessaria per andare oltre la gestione del quotidiano. È questo, quindi, il reale aiuto che il libro ci può offrire ora e in futuro, segnando anche la profonda differenza tra quello che, almeno per adesso, possono fare le macchine e l’arte di gestire relazioni complesse, che necessariamente è riservata ancora agli esseri umani.

* Presidente di Projectland.

1 Corriere della Sera, 23 novembre 2023.

2 The Future of Jobs Report 2023, www.weforum.org

3 Hamel G. (2016), «Introduzione», in Whitehurst J., L’organizzazione aperta, Garzanti, Milano.


L’ARTE DI FAR DOMANDE



Ai medici, agli infermieri, agli operatori sociosanitari e agli amministratori ospedalieri di tutto il mondo, che hanno lavorato così instancabilmente durante questa orribile pandemia di Covid-19.


Prefazione alla seconda edizione

La motivazione che ci ha spinti a scrivere la seconda edizione di questo libro continua a essere personale e professionale per entrambi. Possiamo vedere, nel mondo di oggi e di domani, più ragioni che mai per praticare l’arte di far domande – l’arte sottile di porre domande per le quali non conosciamo già la risposta – in primis costruire relazioni più solide e aiutare gli altri a decodificare le situazioni complesse che ci troviamo a fronteggiare di giorno in giorno.

La novità introdotta dalla seconda edizione è un approfondimento e un ampliamento di questo concetto, inteso sia come una serie di direttive per fare domande più mirate sia come un atteggiamento complessivo che include un ascolto più attento, reazioni più appropriate a ciò che gli altri stanno tentando di dirci e una rivelazione più completa di noi stessi per facilitare la costruzione di relazioni positive che porterà a un problem-solving più efficace nelle nostre interazioni quotidiane. E dobbiamo farne un utilizzo più intenso che mai perché i nostri stereotipi culturali continuano a spingerci nella direzione sbagliata, facendoci credere di conoscere la risposta e pensare che sia appropriato «venderla» come se fosse la verità.

È inevitabile che, con la sempre maggiore interconnessione e la sempre maggiore multiculturalità del mondo, il più delle volte non sappiamo cosa stia accadendo realmente o perché stia accadendo proprio adesso. Noi speriamo che l’approccio più profondo e più ampio all’umile ricerca di informazioni che presentiamo qui aiuti a vedere al di là della sfrontata narrazione fornita dagli altri e a rafforzare le competenze che occorrono per apprendere ciò che conta davvero.

Restare al passo con i contenuti di un cambiamento in costante accelerazione è veramente difficile. Tutti, naturalmente, condividiamo la tendenza a focalizzarci su ciò che conosciamo, sul nostro settore di attività o sulla nostra area di expertise, dove possiamo reggere agevolmente il ritmo del cambiamento. In realtà, però, tentare di star dietro al contenuto di un cambiamento in costante accelerazione potrebbe essere meno importante che adeguarsi al contesto del cambiamento stesso. C’è una grossa differenza tra la domanda sul contenuto «Cos’è cambiato?» e la domanda sul contesto «Cosa sta accadendo?» o «Perché sta accadendo proprio adesso?»

È una considerazione particolarmente importante oggigiorno perché, anche se può sembrare strano, le nostre reazioni alla ragione e al torto, al fatto o all’opinione, alla verità o alle bugie si sono evolute rispetto al 2013, quando è uscita la prima edizione di questo libro. La seconda edizione si apre con lo stesso caso didattico, qualcuno che dice a Ed qualcosa che non era né utile né vero. Il suo interlocutore sentiva fortemente l’esigenza di dirglielo, e intendeva senza dubbio essergli d’aiuto. All’epoca la lieve irritazione di Ed era stata la scintilla che aveva innescato il sacro fuoco ispiratore della prima edizione, e il suo interlocutore è stato perdonato immediatamente per aver espresso appassionatamente un punto di vista, anche se i fatti su cui si basava non erano del tutto veritieri! La differenza che registriamo adesso, mentre lavoriamo alla seconda edizione, è che viene messo in discussione con allarmante frequenza anche il senso della verità e della realtà oggettiva.

Abbiamo instaurato un rapporto diverso con la ragione e il torto, con i fatti e le loro versioni alternative, con l’evidenza empirica a fronte dell’opinione o della convinzione. Da quando abbiamo iniziato a prendere decisioni, abbiamo sempre formulato e seguito queste presunte distinzioni tra ragione e torto, tra realtà e illusione. Quello che è cambiato è che adesso veniamo incoraggiati più esplicitamente, o più tribalmente, a mettere in discussione la visione opposta, indipendentemente dall’evidenza empirica scientifica che supporta l’una e l’altra. Siamo arrivati a credere, oggi più che mai, che raccontare sia il modo giusto per esercitare la leadership?

L’accelerazione del cambiamento, dunque, consiste anche nella tendenza sempre più pronunciata a fidarci del nostro attaccamento a una determinata convinzione, talora anche in contraddizione con la sua base scientifica. Sulla pubblica piazza ultrapartigiana e tribale, la forza con cui si esprimono le convinzioni sembra contare ancora più dei fatti e del loro fondamento scientifico. Quale che sia l’argomento in discussione, la crisi climatica o la pandemia – due tragedie che affliggono il nostro mondo fisico – la prospettiva di parte, o il contesto, prevale troppo spesso sulla scienza in materie che incidono effettivamente sulla nostra vita. È come se certe realtà scomode o minaccianti contassero meno dell’approccio rigido, costante e tribale con cui le visioni alternative vengono sostenute e dimostrate. Per alcuni è più importante vincere lo scontro dialettico, imporre «il nostro punto di vista», che far emergere delle verità su cui convenire. Evidentemente, l’ultima cosa che queste persone vogliono è trovare un’intesa, perché c’è più da guadagnare continuando a enfatizzare lo scontro e a rafforzare la contrapposizione tra «noi» e «loro». Oggi più che mai, il maggiore utilizzo dell’umile arte di far domande può diventare un processo di apprendimento essenziale per la scoperta collettiva degli elementi critici di un’esperienza con cui possiamo convivere e attraverso cui possiamo progredire insieme.

Questa divisività globale si è accelerata almeno quanto il tasso di cambiamento che abbiamo sperimentato dalla prima edizione. L’aspetto potenzialmente più pericoloso del tribalismo insorgente è che legittima il non-apprendimento o il non-riapprendimento. Se c’è un fondamento razionale sovraordinato che possiamo indicare per la lettura del nostro libro, è il seguente: tramite l’arte di far domande puoi capire meglio cosa sta accadendo nel tuo mondo e nella tua vita, e puoi imparare a separare regolarmente il segnale dal rumore di fondo. In un modo che confonde inevitabilmente il fatto oggettivo con la narrazione alternativa, auspichiamo che questo libro ti aiuti a scoprire regolarmente, nelle tue conversazioni e nelle tue relazioni, cosa conta davvero per le persone a cui tieni e di cui devi prenderti cura. Con una maggiore richiesta di informazioni e una riflessione più attenta, puoi anche scoprire cose nuove su te stesso.

E l’arte di far domande potrebbe anche aiutarti a re-imparare come imparare. Potresti scoprire che nei dettagli di ciò che sta accadendo realmente ci sono più informazioni azionabili che nel sapere semplicemente cosa è accaduto o cosa è cambiato. Re-imparare a indagare, ad ascoltare, a riflettere e poi ad agire è l’essenza di questo atteggiamento complessivo. Un futurologo apprezzato, Bob Johansen, descrive una polarità certezza vs chiarezza. Certezza è la convinzione della bontà di un determinato punto di vista, accompagnata spesso da argomentazioni veementi. Chiarezza è la capacità di vedere e di capire meglio ciò che sta accadendo realmente, nell’intero spettro di dimensioni che assumono un’importanza critica man mano che si dipanano gli eventi1. Aggiungiamo che vedere con più chiarezza e abbandonare la certezza sono benefici tipici di un atteggiamento improntato all’umile ricerca di informazioni.

Per facilitare questo apprendimento, la seconda edizione presenta nuovi casi e nuovi esempi che illustrano ulteriormente il concetto. Troverai anche altri esercizi e altri suggerimenti per l’apprendimento e l’applicazione pratica dell’arte di far domande. Un aspetto che non è nuovo ma non si potrebbe mai sottolineare abbastanza è che l’arte di far domande costituisce sia un atteggiamento sia un processo. Non è un algoritmo né un insieme di regole. Anche se l’espressione non è nuova, le sfumature e le complicazioni che si associano alla messa in atto di questa forma di comunicazione e costruzione di relazioni si possono applicare tutti i giorni a nuove situazioni. Possiamo tutti imparare a diventare indagatori più efficaci.

A chi si rivolge questo libro

Questo libro si rivolge a chiunque desideri instaurare relazioni positive più produttive, cerchi nuove modalità per capire cosa sta accadendo veramente, o voglia essere più di aiuto. Naturalmente tutti noi potremmo trarre beneficio da relazioni più produttive, da nuove modalità di comprensione e da una maggiore capacità di essere d’aiuto agli altri. Tuttavia, chi occupa posizioni di leadership ha particolarmente bisogno di affinare le predette competenze, perché quest’arte investigativa diventa più sottile e più complessa man mano che potere e status aumentano. La nostra cultura enfatizza il ruolo direzionale e valoriale dei leader, il che li predispone a ordinare anziché a chiedere. Eppure sono proprio loro che hanno più bisogno di apprendere l’arte di far domande, perché compiti complessi e interdipendenti richiedono la costruzione di relazioni positive, aperte e fiduciarie sopra, sotto e intorno a essi, per facilitare un’esecuzione dei compiti più sicura e più efficace e un’innovazione più ampia e continuativa a fronte di un contesto in perpetuo cambiamento.

Come è organizzato questo libro

Nei primi due capitoli spieghiamo in dettaglio cosa significa veramente l’arte di far domande nella pratica quotidiana. Nel Capitolo 3 affiniamo il concetto confrontando l’umile ricerca di informazioni con altre forme di indagine utilizzate da helper e coach. Cerchiamo di rispondere a queste domande: quali sono le forze sociali, culturali e psicologiche che ci impediscono di accettare facilmente questa forma di costruzione delle relazioni? Per esercitare con successo l’arte sottile di far domande, cosa dobbiamo disimparare e re-imparare?

Il Capitolo 4 prende in esame le forze culturali che operano costantemente in noi, specie negli Stati Uniti, e tenta di spiegare come e perché il pregiudizio culturale incoraggia sotterraneamente il dire e inibisce l’umile ricerca di informazioni. Il Capitolo 5 approfondisce questo argomento analizzando le dinamiche con cui i pattern delle gerarchie organizzative, e più in generale dei comportamenti sociali, creano molte delle «regole» che complicano ulteriormente l’umile ricerca di informazioni. Queste forze interagiscono in maniera sottile con le nostre forze intrapsichiche e con i nostri pregiudizi cognitivi per rendere più problematiche le conversazioni aperte e oneste.

Il Capitolo 6 esamina in maggior dettaglio le sottili dinamiche sociali delle conversazioni aperte e sincere, mentre il Capitolo 7 esplora ciò che avviene nella nostra mente nei pochi attimi che intercorrono da quando osserviamo qualcosa a quando vi reagiamo. Tutto questo dovrebbe aiutarti a capire perché non usi l’umile ricerca di informazioni quando dovresti, e cosa potresti dover disimparare e re-imparare per migliorare le tue competenze situazionali nelle conversazioni.

Il Capitolo 8 offre una rappresentazione sintetica di dove eravamo e dove dobbiamo andare. Infine, concludiamo il libro con spunti di discussione ed esercizi che aiuteranno il lettore a differenziare regolarmente il chiedere dal dire e a sviluppare competenze investigative che faciliteranno la comunicazione e l’approfondimento delle relazioni. Il disapprendimento e il ri-apprendimento avvengono a piccoli passi basati sull’autosservazione, sulla riflessione, sui tentativi ripetuti, sull’analisi, sulla ridefinizione degli obiettivi e sull’apprendimento continuo. Speriamo che questo libro ti incuriosisca e ti guidi su quella strada. Ognuno di noi potrebbe applicare l’umile ricerca di informazioni a modo suo: non esiste una formula prescrittiva
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