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Per fare, far sapere e saper far fare


IL LEADERBOOK AI TEMPI DELL’INTELLIGENZA ARTIFICIALE

di Filippo Poletti e Alberto Ferraris

Prendi una C, prendi un’altra C, prendi ancora un’altra C e, poi, una I. È così che siamo arrivati alla formula della smart leadership ai tempi della collaborazione efficace tra macchine ed esseri umani. La troverete presentata alla fine di questo libro e dunque, come si fa con i libri o i film, non ve la anticipiamo nella premessa.

L’idea di questo volume è nata mercoledì 30 novembre 2022 quando fu rilasciato il chatbot ChatGPT basato sull’intelligenza artificiale e, improvvisamente, il mondo scoprì i nuovi passi da gigante delle reti neurali generative di contenuti a partire da richieste o prompts: non era mai successo, infatti, che l’intelligenza artificiale fosse messa a disposizione di tutti o, meglio, avesse l’attenzione di milioni di persone.

Nelle settimane successive anche l’asse Milano-Torino si interrogava su cosa stesse accadendo: da una parte, a Milano, c’era il cercatore di storie d’impresa e influencer di LinkedIn, Filippo Poletti, dall’altra, a Torino, c’era il giovane professore ordinario di business management dell’Università di Torino, Alberto Ferraris. «Lavoreremo tutti con l’IA o per l’IA?», ci chiedevamo tramite Whats App alla vigilia di Natale dell’anno d.C. ossia dopo ChatGPT. Il cronista follower delle migliori pratiche del lavoro, Filippo, interrogava il follower delle teorie più innovative di management, Alberto: il follower della strategia e della direzione d’impresa, Alberto, stimolava con quesiti il follower del racconto giornalistico, Filippo.

Quel mercoledì d’inverno, il 30 novembre 2022, il mostro di Frankenstein sembrava essersi alzato dal lettino per far tremare il mondo dei leader. «Who’s afraid of AI?», scriveva il rabdomante del fare impresa Filippo ad Alberto, parafrasando il celebre «Who’s afraid of Google?» dell’Economist del 2007, ottenendone tanti spunti di riflessione presenti nella letteratura scientifica internazionale. Nei giorni dell’«AICelerator» il futuro sembrava correre incontro ai leader a braccia aperte, senza lasciare tuttavia il tempo di abbracciarlo, per citare il divin artista Michelangelo Buonarroti.

Di fronte al Rinascimento tecnologico del terzo millennio ci siamo dati un obiettivo da sviluppare in un libro: capire come sta cambiando il modo di essere e fare i leader d’impresa, sia privata sia pubblica. L’abbiamo fatto vestendo i panni di chi, sui media anche sociali e nelle aule accademiche di Torino e non solo, cerca quotidianamente di disimparare ciò che ha imparato per imparare nuovamente e trasmetterlo sotto forma di insegnamento. Da qui, appunto, l’idea di cercare di assumere una «drone view» o «vista drone» unendo la letteratura scientifica all’esperienza di 20 leader italiani. Nei capitoli che seguono, preceduti dalla premessa del presidente di «Institute for Transformative Innovation Research» (ITIR) e professore di Innovation management all’Università degli studi di Pavia, Stefano Denicolai, e del direttore della sezione di economia e direzione delle imprese del Dipartimento di Management dell’Università di Torino, Stefano Bresciani, troverete raccontata la rivoluzione digitale delle aziende, la leadership 5.0, il passaggio di testimone dalla leadership del controllo a quella dei gol: leggeremo la parola di tanti capitani d’impresa come, ad esempio, parlando di punti messi a segno, il presidente del Frosinone Calcio Maurizio Stirpe (anche vicepresidente di Confindustria), lo sponsor dell’Empoli Football Club VoipVoice con il managing director Simone Terreni e il co-fondatore dell’unicorno italiano Scalapay (valutato più di un miliardo di dollari) Simone Mancini. Quarto capitolo, successivo a quello dei gol, sarà quello dedicato alla leadership efficace con l’intelligenza artificiale che pone quesiti e sfide come mai è accaduto nella storia dell’uomo (e delle aziende), con gli interventi, ad esempio, del CEO di Microsoft Vincenzo Esposito e del CEO di illimity Corrado Passera.

Vi proporremo diverse teorie e molti dati (perché senza dati siamo professionisti con opinioni facilmente confutabili), uniti alle testimonianze di leader italiani di chiara fama o emergenti: avrete davanti ai vostri occhi, da leggere e condividere anche in occasione di eventi pubblici ai quali parteciperemo volentieri se saremo invitati, un vero e proprio «leaderbook», ossia un libro sui leader e dedicato ai leader di oggi o futuri. Vedrete raccontate le sfide delle imprese di grandi dimensioni assieme a quelle delle aziende medie e piccole, spaziando dal settore manifatturiero a quello delle costruzioni, fino ai servizi. Ascolterete la voce dei leader boom er, di quelli della Generazione X e della Generazione Y: troverete interviste «no frills», ovvero «senza fronzoli», a coloro, donne o uomini, che vedono nella tecnologia in continua evoluzione un copilota da usare per il bene comune.

Dopo aver letto la teoria e la pratica, sarete chiamati, nel quinto capitolo, a fare l’esame di maturità della vostra smart leadership. Sappiamo bene che nella gestione di ogni impresa occorre costruire, valutare e imparare: a voi leader proponiamo di fare un «assessment 5.0», guidato dal nostro Smart Leadership Canvas. Tutto, come sappiamo, si trasforma e, dunque, vi proponiamo un canvas nel solco della tradizione dei canvas di business, aggiornata ai tempi del Rinascimento tecnologico dell’IA.

In questo racconto troverete ad attendervi uno sparring partner di grande valore, rappresentato da Alessandro Zollo che con Great Place to Work vi restituirà una visione d’insieme del mondo del lavoro in Italia, basata sull’ascolto di oltre 163mila professionisti nel solo 2022. Questo, in fondo, è il bello di fare un libro: unire le forze così da evitare il rischio della «tunnel vision» o «visione a tunnel», nella quale si può cadere quotidianamente, leader compresi.

Per chiudere questo viaggio alla scoperta della nuova leadership ai tempi dell’intelligenza artificiale e delle altre innovazioni incrementali e radicali abbiamo domandato al «policy maker» di darci, nella postfazione, un giudizio chiaro sull’oggi: al sottosegretario all’innovazione del sessantottesimo esecutivo della Repubblica Italiana, Alessio Butti, abbiamo chiesto la penultima parola. A questa post fazione si uniscono le note conclusive dell’economista e psicologo Joe Casini e del grande imprenditore sociale Bill Niada, che vi teletrasporterà ai tempi di Platone, per invitarvi ad ascoltarvi in un’ottica olistica.

In fondo, a rileggerlo con il senno del poi, questo libro è un viaggio al centro della teoria e della pratica dei leader donne e uomini. Eravamo partiti a novembre del 2022 con l’intenzione di scrivere un testo «AI driven» per scoprirci evangelisti della visione «AI-to-human driven» o «AI2H», nella quale l’intelligenza artificiale non è in grado di crea re una coscienza artificiale.

Pensateci un po’, cari leader: tra le mani avete, con buona probabilità, WhatsApp, ossia il servizio di social messaging ideato dall’informatico di origini ucraine Jan Koum. La tecnologia è efficiente ed efficace quando mette insieme i cuori e i cervelli, il pathos e il logos, contribuendo al progresso fondato sull’ethos, l’etica. Come diceva un leader che amiamo molto come Adriano Olivetti, «una fabbrica che funziona in una società che non funziona, non ha futuro». Il doma ni è, quindi, come troverete nel nostro canvas, una questione di leadership di cuore e cervello, che sappia promuovere un impatto armonioso o sostenibile.

Chiudiamo invitandovi, cari leader del mondo del lavoro, a fare un esperimento con i vostri collaboratori, che prendiamo a prestito dalla psicologia: riuniteli e chiedete loro di scrivere il loro nome e cognome su un palloncino. Poi, mescolate i palloncini e chiedete loro di trovare il loro palloncino in un minuto. Scopriranno, laddove i collaboratori sono tanti, quanto è difficile riuscire a eseguire il compito in così poco tempo. Poi, chiedete loro di prendere ciascuno un palloncino, di leggere il nome e il cognome scritti a mano e di consegnarlo al collega indicato. Vedrete che in poco tempo l’esperimento, salvo sorprese o «crepe di scopo», riuscirà. La leadership di cuore e cervello è saper coinvolgere gli altri per arrivare, anche con l’ausilio della tecnologia, a realizzare grandi sogni, economici, sociali e ambientali. Ai tempi della collaborazione tra uomo e tecnologia la leadership deve essere «above the line», sopra le aspettative, perché i leader devono guardare costantemente in alto in direzione delle loro stelle polari.

Buona smart leadership a tutti, un anno dopo l’arrivo di ChatGPT. Dal pallottoliere delle vostre skills e proposte di valore o purposes prendete una C, poi un’altra C, poi ancora un’altra C e, infine, una I. Il segreto della smart leadership è racchiuso in due sole lettere: la lettera C e la lettera I.


LA LEADERSHIP DELLA FIDUCIA PER LA RIVOLUZIONE PERMANENTE

di Alessandro Zollo*

Contribuire a realizzare questo libro è stata un’esperienza interessante, stimolante, istruttiva, unica.

Lo stimolo principale che ci ha portato a mettere a disposizione le risorse di Great Place to Work per la realizzazione di quest’opera, al di là della trascinante energia comunicativa di Filippo Poletti e della mirabile sapienza di Alberto Ferraris, è stato il momento storico. Siamo in un’epoca in cui la tecnologia, dall’intelligenza artificiale alla blockchain, dal cloud computing al machine learning fino alla cybersecurity, definisce ormai quasi la metà di quello che leggiamo e ascoltiamo come manager e imprenditori.

Proprio in questo momento, le persone non sono mai state così importanti: in tutto il mondo c’è una continua ricerca di talenti, o per meglio dire, di persone di talento. In Italia, e ancor di più a Milano da dove scrivo, attrarre persone di talento e trattenerle in azienda è sicuramente l’obiettivo numero uno delle direzioni del personale, ma ultimamente lo è anche degli amministratori delegati. La capacità, quindi, di essere riconoscibili come azienda eccellente dove andare a lavorare (in inglese employer branding) sta assumendo un’importanza capitale nella gestione delle organizzazioni e gli investimenti in tale direzione continuano a crescere. Perché? Perché oggi, come ieri, senza persone non si fa impresa. E senza persone di talento, capaci di interpretare e immaginare le nuove tecnologie, non si fa impresa innovativa, di successo e duratura.

L’idea di questo libro, che ci ha fatto aderire immediatamente alla sua realizzazione, è semplice e dirompente: mettere insieme la voce di chi fa (il manager e l’imprenditore attraverso il lavoro giornalistico), quella di chi studia (il professore universitario) e quella di chi raccoglie e analizza i dati (la società a cui appartengo). Riuscire a dare un’architettura logica ai cambiamenti della leadership moderna su cui si incastonano, come gemme preziose, le opinioni e le esperienze di alcune delle persone che hanno fatto la storia imprenditoriale di questo Paese, e arricchirla delle voci di centinaia di migliaia di persone che lavorano ogni giorno e danno il proprio parere sul luogo di lavoro, costituisce di questo volume non solo la natura, ma anche la spinta generativa.

Dal nostro osservatorio siamo convinti, ancor di più oggi dopo aver riletto questi scritti, che la leader o il leader di oggi e di domani sia colei o colui che riesce ad ascoltare e mettersi a servizio delle persone. Colei o colui che riesce a trovare le persone che testimonino i medesimi valori dell’organizzazione che stanno guidando. Colei o colui che utilizza la tecnologia con la conoscenza operativa e con una visione morale e un respiro di lungo periodo. Colei o colui che riesca a ispirare il lavoro dei propri colleghi raccontando perché facciamo quello che facciamo e il fine ultimo del nostro agire al lavoro, il purpose, come espresso in molte delle interviste che leggerete.

Il lavoro del leader oggi è proprio quello di riuscire a gestire aziende in transizione digitale permanente, con cinque generazioni diverse al lavoro (dai baby boomers agli «zeta») e con diversi stimoli e motivazioni, farlo spesso non avendo di fronte le persone, in lingue che quasi sempre non sono la propria, a orari che spesso non sono dalle nove del mattino alle sei di sera, con conoscenze che sono quasi sempre troppo vetuste per le decisioni da prendere. Sembra, quindi, un lavoro impossibile, eppure questo libro ci restituisce una chiave, semplice e rivoluzionaria: la fiducia. La capacità di fidarsi dell’altro, del collega, dello straniero, del giovane e della persona di esperienza, delle macchine, dei software, del futuro.

In questo testo, teso alla spiegazione della modernità, troviamo parole antiche come fiducia appunto a spiegarci come interpretare il nuovo ruolo del timoniere. Prendo a prestito una definizione richiamata nel capitolo 2: la lea dership di prossimità che potremmo anche chiamare a questo punto «leadership della fiducia»; essa presuppone una vicinanza emotiva tra leader e collaboratore, un’interazione diretta e, mi permetto di dire, anche schietta e onesta, una comunanza di interessi, motivazioni e valori per il raggiungimento di obiettivi comuni. Ecco, questi sono i leader che spesso celebriamo nelle nostre classifiche in tutto il mondo: persone che sono riuscite a essere scelte dai rappresentanti degli azionisti, come è giusto che sia, ma hanno l’umiltà di farsi valutare nel loro lavoro da tutti gli stake holders, a cominciare dai propri collaboratori.

Non è semplice essere uno smart leader, ma non lo era neanche in passato. Oggi però, al di là delle sfide che abbiamo di fronte, abbiamo anche risorse inimmaginabili solo qualche decennio fa. Si pensi al solo fatto che, a conclusione della fase redazionale, è stato fatto rileggere questo volume a ChatGPT per verificare la presenza di eventuali errori di scrittura e che oggi Great Place to Work nel mondo è in grado di raccogliere e analizzare più di sei milioni di esperienze lavorative appartenenti a oltre cento Paesi diversi in un’unica piattaforma.

Chiudo questo ennesimo invito alla lettura con le parole di un imprenditore di un’azienda svedese che qualche anno fa vinse la classifica delle migliori aziende per cui lavorare in Europa. Alla domanda «cosa fa di così speciale per essere nominata dai propri collaboratori la miglior azienda europea della sua categoria?», il manager rispose serenamente: «nulla di particolare, io ogni mattina entro in azienda e saluto i miei colleghi che bevono il caffè, ne scelgo uno a caso e gli chiedo: ‘Cosa devi fare oggi? Posso aiutarti in qualche modo?’».

Ecco, in questa domanda sta una delle caratteristiche che ci si aspetta dal nuovo leader, una domanda che dimostra fiducia nei propri colleghi, che alimenta fiducia nel management e nell’azienda e che permea l’organizzazione di quella compattezza che le permetterà di affrontare qual siasi sfida. Una fiducia, per dirla come lo Smart Leadership Canvas presentato in questo libro, di cuore e cervello.

Buona lettura.



* Imprenditore e amministratore delegato di Great Place to Work Institute Italia.


ATTO SECONDO, L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE ACCELERA LA TRASFORMAZIONE DELLE ORGANIZZAZIONI E DELLA LEADERSHIP

di Stefano Denicolai*

Creatività? Emozioni? Coscienza? I recenti e straordinari traguardi dell’intelligenza artificiale si intrecciano con il dibattito sui limiti che questa tecnologia non potrà mai superare. Il 30 novembre 2022 usciva ChatGPT. Ricordo bene il caldo brivido lungo la schiena quando l’ho provato: l’intelligenza artificiale o IA esisteva da tempo, ma nulla di aperto a tutti era mai andato così vicino a superare il test di Turing. Quest’ultimo è volto a identificare se una macchina sia davvero «intelligente». Se un umano dialoga con «qualcuno» nascosto e non distingue se è una macchina o un vivente, il test è superato. Quella era esattamente la sensazione che provai: un’interazione straordinariamente reale e coinvolgente. Non a caso a ChatGPT sono bastati cinque giorni per raggiungere il milione di utenti, quando un noto esempio di successo esponenziale come Netflix ha impiegato circa tre anni e mezzo.

L’intelligenza artificiale è una rivoluzione trasformativa: ridefinisce in profondità organizzazioni, settori e società. Oggi un medico smart che affronta un caso clinico complesso può revisionare milioni di articoli scientifici in pochi minuti, mentre un biologo può prevedere caratteristiche e forma delle proteine in secondi anziché anni. L’agricoltura di precisione utilizza l’IA per capire esattamente quali centimetri di terreno vanno trattati e come. Le smart grids compiono la «magia» di ottenere, simultaneamente, servizi energetici migliori, a costi più bassi, riducendo l’impatto ambientale.

L’intelligenza artificiale trasforma anche le organizzazioni e la leadership. Ed è qui che il libro scritto dal giornalista e influencer di LinkedIn Filippo Poletti e dal collega, il professor Alberto Ferraris, colpisce nel segno. Se è fin troppo evidente come l’IA sia una leva poderosa per ripensare organizzazioni e funzioni aziendali, l’intelligenza artificiale stimola pure i leader a trasformare loro stessi. In un mondo tanto incerto e veloce, serve investire in prontezza. Così come nella diversificazione del rischio finanziario, occorre ampliare le occasioni di crescita e farsi trovare pronti rispetto a una serie di futuri plausibili alternativi, consapevoli che alcuni non avverranno mai. Solo in questo modo si è a proprio agio con rivoluzioni che si palesano dalla sera alla mattina. Serve, inoltre, sviluppare doti di improvvisazione, secondo un’accezione che evolve da «dilettantismo» a «capacità di agile esecuzione in contesti imprevisti». Il leader nell’epoca dell’IA è maestro di engagement: un’organizzazione moderna si trasforma davvero solo se l’intera azienda si sente a bordo, nonché letteralmente eccitata dal poter avere un ruolo attivo nell’accelerare il futuro.

Possiamo immaginare, dunque, l’intelligenza artificiale come un acceleratore straordinario delle organizzazioni e delle competenze dei leader. Poletti e Ferraris fanno due ulteriori passi, accompagnandoci nell’atto secondo di questa rivoluzione: l’intelligenza artificiale ha bisogno dell’uomo con il suo cuore e il suo cervello. Ha bisogno, cioè, di leader attenti alle persone e al business. Ed è qui, senza spoilerare il libro, la novità di questo libro: offrire ai manager un «canvas» o strumento di autovalutazione che li orienti nelle decisioni da prendere.

Si torna all’interrogativo iniziale: qual è il limite che l’IA non potrà mai superare? La lettura del libro di Poletti e Ferraris mi ha aperto gli occhi e stimolato una riflessione: il vero limite dell’IA è la leadership intesa nella sua più alta espressione, ossia una delle prove più tangibili del perché l’essere umano è un qualcosa di così unico nell’universo. Uno smart leader è creatore. Sa immaginare un bisogno di mercato prima del consumatore stesso. È campione d’intelligenza emotiva e sa quando serve una parola di conforto per qualcuno del suo team. Uno smart leader sa quando accelerare e quando, invece, l’etica suggerisce di fermarsi. Queste capacità non chiedetele all’IA, resterete delusi.

Pertanto, possiamo concludere che un buon leader non ha bisogno dell’IA? È l’esatto contrario: se superiamo l’umana tentazione di schierarci in fazioni antagoniste – uomo vs macchina –, capiamo che grazie all’IA possiamo generare competenze sinergiche – smart leadership – e dotarci di superpoteri, proprio come avviene nei fumetti. Esattamente come Magneto riesce a sollevare una petroliera o un medico può visionare milioni di articoli scientifici in pochi minuti, con la smart leadership e l’IA un CEO può esplorare le conseguenze di una decisione con una precisione incredibile, oppure avere un’idea la mattina e dei dati reali per validarla entro sera. Diventa così possibile combinare un orientamento ai risultati con un orientamento alle persone, valutando ostacoli e azioni come era impossibile fino al 30 novembre del 2022.

Tutto ciò non si improvvisa, serve metodo. Grazie a questo libro abbiamo lo «Smart Leadership Canvas» che permetterà agli executive managers ai tempi dell’intelligenza artificiale di focalizzarsi sulle sfide dell’oggi e del domani.

Non resta che leggere questo libro e adottare questo strumento, ringraziando gli autori a partire da Poletti che, ancora una volta, come fa da anni anche su LinkedIn, accende in tanti di noi la voglia di unire le forze per condividere il cosiddetto know-where o sapere diffuso.



* Professore ordinario di Innovation management all’Università degli studi di Pavia e presidente di «Institute for Transformative Innovation Research» (ITIR).


LEADER, COLLABORATORI E INTELLIGENZA ARTIFICIALE: TEORIA E PRATICA PER UNA NUOVA ALLEANZA

di Stefano Bresciani*

Parliamoci onestamente: il mondo è cambiato, sta cambiando e cambierà sempre più velocemente, costringendo le imprese quantomeno a tenere il passo del cambiamento, se non addirittura ad anticiparlo. L’ultima frontiera è l’integrazione dell’intelligenza artificiale nelle operazioni aziendali. Sia chiaro, l’uso dell’intelligenza artificiale nelle organizzazioni non è una novità, ma solo i recenti sviluppi della disciplina hanno permesso a imprese quanto mai eterogenee di accedere alle sue grandi potenzialità.

L’integrazione delle tecnologie di intelligenza artificiale nei processi decisionali ha un enorme potenziale strategico per le organizzazioni che vogliono ottenere un vantaggio competitivo nell’era digitale. Tuttavia, integrare intelligenza artificiale e processi decisionali è un percorso complesso, articolato e rischioso, che comporta importanti cambiamenti nelle modalità di lavoro e nella gestione dei collaboratori. Le imprese dovranno, infatti, tentare di creare una vera e propria «alleanza» tra questi ultimi e l’intelligenza artificiale, al fine di sfruttare e massimizzare i punti di forza di entrambi: da un lato, i sistemi di intelligenza artificiale potranno sfruttare le grandi quantità di dati a disposizione delle imprese, analizzare modelli complessi e fornire preziose intuizioni; dall’altro i decisori umani contribuiranno con conoscenze contestuali, competenze e ragionamento etico.

Insieme, persone e intelligenza artificiale potranno creare una sinergia che dovrebbe consentire un processo decisionale più informato, efficace e responsabile, con potenziali effetti positivi tanto per le imprese quanto per la società in generale. Tale «alleanza», infatti, potrà aprire nuovi orizzonti nell’innovazione, accelerare la ricerca scientifica e migliorare la produttività in vari settori, promuovendo in ultimo un miglioramento complessivo nella qualità della vita. Tuttavia, durante la fase di adozione, le imprese dovranno riuscire nel difficile compito di bilanciare i vantaggi dell’automazione e del supporto alle decisioni con le considerazioni etiche e legali che ne derivano, promuovendo una cultura della collaborazione che faccia leva sul giudizio e sulle competenze umane. L’uso responsabile ed efficace dell’intelligenza artificiale richiederà il coinvolgimento attivo e la leadership di CEO, top executives e interi consigli di amministrazione. In sostanza, sarà necessaria una nuova leadership, in grado di rispondere sia ai bisogni dell’organizzazione sia a quelli dei collaboratori, una leadership in grado di bilanciare cuore e cervello. Alle tradizionali logiche di «produzione» andranno affiancate quelle di «partecipazione». Infatti, affinché possano essere raggiunti i risultati prefissati, sarà necessario il coinvolgimento attivo e la collaborazione dei dipendenti a ogni livello. Quest’ultima verrà raggiunta solo se i leader saranno in grado di comunicare chiaramente e coerentemente, creando delle vere e proprie connessioni con i propri team, dove l’informazione viene trasmessa non solo secondo una logica top-down, dal leader ai collaboratori, ma anche bottom-up, ovvero da questi ultimi al leader, nonché tra i collaboratori stessi. Ciò sarà di grande aiuto ai collaboratori, che avranno a disposizione un flusso di informazioni sempre aggiornato che gli permetterà di ampliare facilmente le proprie conoscenze e di esprimere in maniera diretta dubbi e perplessità, dando loro l’opportunità di risolvere efficientemente ed efficacemente eventuali difficoltà, costituendo al tempo stesso un vantaggio anche per i leader, che avranno così a disposizione un team di collaboratori nel vero senso della parola, e non di meri esecutori.

In definitiva, il ruolo dei leader sarà quello di guidare le organizzazioni nello sfruttamento del potenziale dell’intelligenza artificiale, assicurando che questa venga utilizzata in modo responsabile, etico e in linea con gli obiettivi strategici dell’organizzazione, prendendosi al contempo cura dei propri collaboratori e coinvolgendoli attivamente nel processo di integrazione dell’intelligenza artificiale. In questo modo, le organizzazioni potranno cogliere i vantaggi competitivi e plasmare un futuro in cui gli esseri umani e i sistemi di intelligenza artificiale collaboreranno per un beneficio reciproco. Uno strumento come lo Smart Leadership Canvas, proposto in questo libro, semplificherà enormemente il lavoro dei leader, offrendo loro una guida pratica, snella e accessibile che permetterà loro di stabilire in maniera semplice e intuitiva i propri obiettivi e le iniziative da implementare per raggiungerli. Ecco perché, quindi, il libro Smart Leadership Canvas. Come guidare la rivoluzione dell’intelligenza artificiale con il cuore e il cervello rap presenta il punto di partenza per la comprensione di un fenomeno che evolverà rapidamente nei prossimi anni.

Mentre ci avventuriamo in questa esplorazione, ci troviamo di fronte a un mondo plasmato da cinque onde di rivoluzioni industriali. Dalla meccanizzazione dell’industria all’alba dell’intelligenza artificiale, ogni era ha lasciato un’impronta indelebile nel modo in cui lavoriamo, comunichiamo e innoviamo. Ecco perché, nella prima parte, il testo approfondisce l’impatto di questi cambiamenti industriali, le sfide che essi pongono all’occupazione tradizionale e i pilastri su cui si basa la rivoluzione digitale.

Ma la trasformazione digitale non riguarda solo la tecnologia: riguarda anche la leadership che ci guida attraverso questo intricato terreno. Nel secondo capitolo gli autori ci guidano nell’essenza della leadership digitale, esplorando le sue basi culturali, la fiducia che la alimenta e le competenze richieste a coloro che aspirano a guidare in quest’era. Dal paradigma del comando e controllo alla leadership orientata agli obiettivi, tracciano l’evoluzione degli stili di leadership fino a farci comprendere il potere della «leadership intelligente».

Il seguito della trattazione ci porta in un viaggio attraverso una nuova cultura di leadership incentrata sui risultati. Apprendiamo la tolleranza per un rapido fallimento ma non per l’incompetenza, l’importanza della sperimentazione disciplinata e il concetto di leadership piatta ma non appiattita. Esploriamo la sicurezza psicologica e l’impatto del lavoro remoto nel mondo post-pandemia, offrendo spunti su come gestire e assicurare efficacemente il lavoro da remoto mentre si promuove la trasformazione culturale.

Gli autori, poi, affrontano il tema dell’intelligenza artificiale e le sue implicazioni post-pandemia. La lettura ci permette di comprendere come sta cambiando il panorama aziendale, offrendo sia opportunità sia potenziali minacce. Esploriamo come l’intelligenza artificiale stia influenzando la leadership e il passaggio da un leader «commerciale» a un leader «saggio». Inoltre, ampia enfasi viene data all’utilizzo dell’intelligenza artificiale nella gestione delle risorse umane.

Infine, gli autori presentano una guida pratica per aspiranti leader e per coloro che hanno già esperienza. Il quadro della leadership smart diventa un’autentica map pa, un design metodologico per la leadership intelligente. Vengono descritti i passi per completare il canvas, sottolineando l’orientamento sia alle persone sia ai risultati, affrontando gli ostacoli, delineando un piano di 60 minuti e svelando la formula della leadership intelligente.

In sintesi, questo libro è un vero e proprio compagno nel viaggio digitale che ci attende. È un’esplorazione completa della leadership nell’era 5.0, che offre preziosi spunti e strategie pratiche per avere successo in un mondo in rapida evoluzione. Leggendone le pagine è possibile trovare ispirazione, conoscenza e gli strumenti necessari per prosperare come leader intelligente nella rivoluzione digitale.



* Professore ordinario di Economia e gestione delle imprese, Direttore della sezione di economia e direzione delle imprese del Dipartimento di Management, Università di Torino.


1. LA RIVOLUZIONE DIGITALE DELLE AZIENDE

con la collaborazione di Claudia Zoccali

1.1. L’impatto delle rivoluzioni industriali dalla 1.0 alla 5.0

A partire dalla seconda metà del XVIII secolo una serie di rivoluzioni industriali ha provocato un cambiamento significativo nelle strutture produttive e sociali. Tale trasformazione è stata determinata dall’affermazione di una nuova mentalità imprenditoriale, dall’introduzione di nuove tecnologie e dalla necessità di rispondere a una crescita della domanda di beni e servizi.

Si parla quindi di rivoluzioni in campo economico e sociale, dove:

rivoluzione = trasformazione, cambiamento, rinnovamento, riforma

Le rivoluzioni industriali hanno prodotto, e producono ancora oggi, cambiamenti radicali nella quantità e nella qualità dei prodotti del lavoro:

1. cambiamenti nella quantità: con la nascita dell’industria delle fabbriche è possibile produrre molti più prodotti di prima;

2. cambiamenti nella qualità: si producono beni in modo nuovo rispetto al passato, per tre motivi principali:

• macchinari nuovi, più veloci e precisi;

• lavoratori più capaci;

• uso di nuove e molto più abbondanti materie prime.

Prima rivoluzione industriale (1.0)

L’origine risale all’Inghilterra nel 1765, quando la produzione subì una trasformazione significativa grazie all’avvento della macchina a vapore. Questa innovazione rivoluzionaria semplificò notevolmente le mansioni gravose e ripetitive svolte dai lavoratori. Contemporaneamente, altre rivoluzioni, come quella demografica, commerciale e logistica, e la conseguente nascita del capitalismo, apportarono profondi cambiamenti al tessuto produttivo, sociale e culturale globale.

Seconda rivoluzione industriale (2.0)

Inizia a manifestarsi nel 1870 grazie all’introduzione di nuove tecnologie come il motore elettrico, il motore a scoppio e le risorse energetiche e chimiche. In concomitanza, emersero fenomeni come l’imperialismo, il fordismo e il pauperismo. Con la diffusione dell’industria 2.0, l’uomo iniziò a costruire infrastrutture ferroviarie e macchinari industriali, sfruttando ampiamente il ferro e l’acciaio. Le ferrovie consentirono a persone e risorse di spostarsi agevolmente da un luogo all’altro, favorendo una crescita degli scambi economici e delle innovazioni. Durante questa rivoluzione industriale, emersero due modelli di lavoro fondamentali: il taylorismo e il fordismo.

Il taylorismo si basa su un’organizzazione tecnico-scientifica del lavoro ideata dall’ingegnere americano Frede rick Taylor. Il nucleo del taylorismo è la scomposizione di ogni processo produttivo in semplici operazioni; in pratica ogni mansione è scomposta in azioni lavorative elementari. Così Taylor ha gettato le fondamenta per il concetto di catena di montaggio, dove ogni lavoratore svolge ripetutamente lo stesso compito in modo preciso e senza errori. L’approccio di Taylor fu accolto con entusiasmo tra gli imprenditori dell’epoca, i quali iniziarono ad assumere operai poco specializzati per compiti semplici e altamente ripetitivi, ottenendo un risparmio sia in termini di costi (salari inferiori) che di tempo.

Il fordismo, invece, venne introdotto da Henry Ford nella propria impresa a partire dal 1913. Si trattava di un sistema produttivo che si basava sull’uso della catena di montaggio, con l’obiettivo di ridurre al minimo gli sprechi di tempo e movimento, aumentando così la produttività complessiva. L’introduzione di metodi scientifici nell’organizzazione del lavoro in fabbrica doveva anche essere accompagnata, secondo la visione di Ford, dalla ricerca di una qualità sempre più elevata nella produzione, focalizzata su una gamma limitata di modelli progettati per una lunga durata. In termini pratici, l’approccio scientifico nel l’addestramento dei lavoratori, la standardizzazione e la semplificazione dei processi, insieme all’introduzione della catena di montaggio, hanno reso possibile la produzione su larga scala. Questo si traduce nella concentrazione delle attività in grandi impianti industriali, consentendo di beneficiare di economie di scala e di ridurre gradualmente il costo unitario dei prodotti, con conseguente riduzione dei prezzi di vendita.

Terza rivoluzione industriale (3.0)

La sua genesi risale al 1970 nei Paesi industrializzati. È comunemente conosciuta come rivoluzione digitale, poiché è strettamente legata all’invenzione dell’informatica, della telematica e alla diffusione e utilizzo dei computer digitali (ICT), segnando l’inizio dell’era digitale. Nel contesto industriale, questa rivoluzione ha inaugurato l’era dell’automazione avanzata nella produzione, grazie a due importanti innovazioni: a) l’introduzione dei controllori logici programmabili (PLC), noti anche come automi; b) l’utilizzo dei robot.

Quarta rivoluzione industriale (4.0)

Il concetto di Industry 4.0 è stato coniato per la prima volta nel 2011 durante la fiera di Hannover, per descrivere come la quarta rivoluzione industriale abbia avuto un impatto globale sulla configurazione della «catena del valore», ovvero le attività aziendali strategicamente significative.

La trasformazione digitale è il processo di cambiamento organizzativo, economico, sociale, creativo abilitato dall’adozione e dallo sviluppo delle tecnologie digitali.

Tale concetto non deve essere confuso con la digitalizzazione, che si riferisce al processo di conversione dei dati analogici in dati digitali. La digitalizzazione delle pratiche esistenti è un primo passo importante, ma non è una trasformazione. Si può dire che la digitalizzazione riguarda il modo in cui le cose vengono fatte, cioè è legata al «come» le persone gestiscono le loro attività. La digitalizzazione può quindi portare a un aumento significativo o all’ottimizzazione dell’efficienza dei processi aziendali, ma non ha un impatto sulla strategia dell’organizzazione. La trasformazione digitale, invece, riguarda il dominio del «co sa». Non si limita a impattare un singolo processo o attività, ma ridefinisce il significato di ciò che ha senso fare, promuovendo un riposizionamento strategico della propria cultura e delle proprie attività nell’economia digitale1.

La rivoluzione digitale è un processo di cambiamento che sta influenzando le nostre abitudini, il nostro approccio agli affari, il nostro ambiente di lavoro.

La promozione di «fabbriche intelligenti» ha creato un ambiente di lavoro in cui i sistemi di produzione fisici e virtuali, noti come CPS (Cyber-Physical Systems), interagiscono in modo flessibile, consentendo la personalizzazione dei prodotti e l’adozione di nuovi modelli operativi. Un sistema cyber-fisico è in grado di creare una rappresentazione del mondo fisico in cui l’azienda opera digitalmente. Esso si basa su una combinazione tecnologica di automazione, digitalizzazione, connettività e programmazione, che ha portato a un cambiamento totale dei paradigmi tecnologici e culturali.

L’avvento dell’industria 4.0 ha rivoluzionato radicalmente i processi di lavoro e l’organizzazione delle aziende. Questa rivoluzione ha avuto conseguenze tangibili principalmente in due settori2:

1. produzione industriale: robot intelligenti, interconnessione, realtà aumentata e stampante 3D;

2. trasmissione di dati e informazioni: cloud, big data e analytics.

Figura 1.1 - Elementi dell’industria 4.0
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Fonte: N. Tabakovic´, B. Durakovic, «Impact of industry 4.0 on aerospace and defense systems», Defense and Security Studies, 2, 2021, pp. 63-78

Un elemento fondamentale dell’industria 4.0 è la capacità di avere accesso immediato a tutte le informazioni rilevanti, in tempo reale, tramite la connessione di tutte le parti coinvolte nella catena del valore.

Le interconnessioni tra individui, oggetti e sistemi generano una rete dinamica di relazioni che si ottimizza in tempo reale, apportando valore aggiunto sia all’interno delle aziende che tra di esse3.

L’obiettivo di queste interconnessioni è quello di generare e migliorare nuovi prodotti e servizi, creando un collegamento costante e dinamico tra il mondo virtuale e gli oggetti fisici nel mondo reale. La quarta rivoluzione industriale costituisce il fondamento della Trasformazione Digitale, che rappresenta il cambiamento dei modelli di business che l’economia contemporanea sta attraversando.

In conclusione è possibile affermare come l’industria 4.0 si basi su alcuni aspetti chiave:

• digitalizzazione;

• maggiore integrazione;

• interoperabilità delle catene del valore verticali e orizzontali;

• abilitazione di nuovi modelli di business.

Quinta rivoluzione industriale (5.0)

Il percorso futuro della quarta rivoluzione industriale presenta una significativa sfida: la completa digitalizzazione che potrebbe portare alla sostituzione del lavoro umano con le macchine.

Solo un decennio fa, l’industria 4.0 dava inizio a un nuovo percorso, ma oggi siamo già a parlare di un altro cambiamento: la quinta rivoluzione industriale. Questo nuovo paradigma rappresenta una naturale evoluzione dell’industria 4.0 e viene spinto dalla rapida crescita delle tecnologie 4.0 in tutti i settori, in particolare nell’ICT, nella robotica e nell’intelligenza artificiale (IA). Questa crescita ci sta portando verso la realizzazione di cyber-physical systems (CPS) e dispositivi IoT sempre più avanzati e performanti.

La rivoluzione industriale 5.0 si configura come un’industria collaborativa, caratterizzata da un’intensa interazione tra macchine ed esseri umani. Non si tratterà di sostituire l’uomo con le macchine, ma di promuovere una «super smart society»: una collaborazione intelligente tra macchine ed esseri umani.


Focus: super smart society

La super smart society consiste in un miglioramento trasformativo delle capacità dei Paesi e delle comunità di plasmare i propri ambienti fisici, economici, sociali e intellettuali in base ai propri scopi, con il potere delle informazioni e delle reti condivise. Una smart society è anche una società che promuove la comunicazione, l’interazione, la partecipazione, la collaborazione, la co-creazione, il capitale sociale e la coesione sociale. Si tratta di una società potenziata, una società che apprende attivamente. È resa possibile da una connettività e una mobilità onnipresenti, da infrastrutture digitali incentrate sulle persone e orientate allo sviluppo, da una diffusa alfabetizzazione ai dati e ai social media e da nuovi strumenti per la cattura dei dati e la condivisione delle informazioni4.



I veri protagonisti dell’industria 5.0 saranno i cobot, ovvero applicazioni software intelligenti (bot) che collaborano con gli esseri umani. A differenza dei robot utilizzati attualmente nella produzione, i cobot sono programmabili per interagire con le persone in spazi di lavoro condivisi. La personalizzazione del prodotto, infatti, non sarebbe possibile senza l’apporto della mente umana (almeno per ora). L’obiettivo dell’industria 5.0 è proprio quello di sfruttare le capacità delle macchine per mantenere alti volumi di produzione e, grazie alla cooperazione con gli esseri umani, offrire prodotti personalizzati di qualità superiore.

La personalizzazione e la cooperazione saranno quindi i punti focali del passaggio dall’attuale industria 4.0 alla fabbrica del futuro. Le persone saranno fondamentali all’interno del paradigma 5.0 grazie alla capacità unica dell’essere umano di determinare la qualità e la personalizzazione del prodotto, riconoscendone il valore. Questo nuovo paradigma avrà anche un impatto sul mondo del lavoro, dove emergeranno nuove posizioni lavorative migliori e più specializzate (anche se altre potrebbero scomparire). L’utilizzo dell’in telligenza artificiale nell’industria ha l’obiettivo di favorire i lavoratori anziché escluderli. Pertanto, il ridisegno delle attività umane in un ambiente integrato uomo-robot porterà a una produzione più efficiente e, auspicabilmente, a un carico di lavoro più leggero per i lavoratori.

Figura 1.2 - Le cinque rivoluzioni industriali
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Fonte: J. Matuszak, «La vostra azienda è pronta per l’Industria 5.0», Distrelec, 17 marzo 2022, https://knowhow.distrelec.com/

1 . 1.1. Le sei colonne d’Ercole della rivoluzione digitale

La trasformazione digitale rappresenta un’evoluzione digitale-tecnologica che va oltre la semplice adozione di nuove tecnologie. Per essere realizzata in modo efficace richiede una strategia ben definita da parte delle organizzazioni. Per implementare con successo questa strategia è fondamentale identificare i pilastri fondamentali su cui si basa questa trasformazione, spesso chiamati «le sei colonne d’Ercole»:

1. cultura;

2. esperienza del cliente;

3. persone;

4. innovazione;

5. cambiamento;

6. leadership.

Figura 1.3 - I sei pilastri della Digital Transformation
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Fonte: A. Swaminathan, J. Meffert, Digital @ Scale: The Playbook You Need to Transform Your Company, John Wiley & Sons, Hoboken 2017

1. Cultura

Serve una nuova cultura aziendale che vada oltre l’aspetto puramente strumentale.

La cultura aziendale deve essere chiaramente definita e successivamente comunicata da parte dei leader alle persone che compongono l’organizzazione. Nella trasformazione digi tale, la cultura aziendale è sinonimo di flessibilità, poiché le tecnologie e le trasformazioni digitali sono in costante evoluzione. Pertanto, tutti i dipartimenti aziendali devono essere pronti ad adattarsi ai cambiamenti tecnologici che possono influenzare il proprio settore.

Accettare il cambiamento implica che le aziende devono affrontare le possibili sfide e resistenze che la trasformazione digitale comporta. Questo implica una consapevolezza della necessità di affrontare le problematiche che possono sorgere lungo il percorso di trasformazione digitale.

2. Esperienza del cliente

Ogni investimento deve basarsi sulle attese dei clienti.

Dopo aver assimilato la nuova cultura digitale, è essenziale per un’azienda comprendere il motivo alla base di questo cambiamento culturale, che spesso deriva dalle esigenze dei clienti. Questo pilastro della trasformazione digitale definisce l’esperienza del cliente nell’interazione con i prodotti/ servizi e in ogni fase del percorso di acquisto. Il leader, supportato da figure tecniche e manageriali come il CDO (chief digital officer), ha il compito di definire la mission e la cultura aziendale per quanto riguarda l’esperienza del cliente (customer experience). È quindi di vitale importanza progettare in dettaglio il percorso del cliente, noto come customer journey, che comprende tutte le
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		1.3. Costi e benefici della rivoluzione digitale











		INTERVISTE AI LEADER



		Luca Barilla, vicepresidente Barilla, La leadership gentile



		Agostino Santoni, vicepresidente Cisco Sud Europa, vicepresidente Confindustria con delega al digitale, La leadership inclusiva



		Floriano Masoero, CEO Siemens Italia, La leadership agile



		Armando Portoraro, managing partner Trigenia, La leadership out of the box



		Cristina Zucchetti, presidente e HR manager Zucchetti Group, La leadership condivisa











		OSSERVATORIO DI GREAT PLACE TO WORK: PIÙ INNOVAZIONE E COINVOLGIMENTO IN AZIENDA, PIÙ FIDUCIA NEL LEADER con la collaborazione di Alessandro Binaghi e Mirko Bianco



		2. LA «SMART LEADERSHIP» NELL’ERA TECNOLOGICA con la collaborazione di Claudia Zoccali e Christian Di Prima



		2.1. La definizione della leadership digitale



		2.2. La cultura digitale e le sue caratteristiche chiave



		2.2.1. Il decalogo dell’era digitale



		2.2.2. L’importanza della fiducia nell’era digitale











		2.3. Le competenze dure e di vita richieste ai leader digitali



		2.4. I comportamenti dei leader digitali



		2.5. Dalla leadership digitale alla smart leadership











		INTERVISTE AI LEADER



		Massimo Sabatini, direttore generale Fondirigenti, La leadership umanistica



		Melissa Ferretti Peretti, CEO Google Italia, La leadership coraggiosa



		Cristina Spagna, presidente e managing director



		Patrizia Sandretto Re Rebaudengo, presidente Fondazione Sandretto Re Rebaudengo, presidente Fondazione IEO-Monzino, Fondazione per l’arte moderna e contemporanea CRT, La leadership creativa











		OSSERVATORIO DI GREAT PLACE TO WORK: PIÙ TOLLERANZA DELL’ERRORE E RESPONSABILITÀ SOCIALE, PIÙ FIDUCIA NEL LEADER con la collaborazione di Alessandro Binaghi e Mirko Bianco



		3. DALLA LEADERSHIP DEL CONTROLLO A QUELLA DEI GOL



		3.1. La cultura della leadership dei risultati



		3.1.1. Tolleranza per il fallimento veloce ma non per l’incompetenza



		3.1.2. Disponibilità a sperimentare in modo disciplinato



		3.1.3. Leadership piatta ma non appiattita











		3.2. La sicurezza psicologica



		3.2.1. Lo smart working dopo la pandemia: effetti positivi sul modo di lavorare



		3.2.2. Lo smart working dopo la pandemia: effetti negativi sulle persone



		3.2.3. Come gestire efficacemente e in sicurezza il lavoro da remoto











		3.3. La guida della trasformazione culturale



		3.3.1. La cultura del comportamento virtuoso



		3.3.2. L’implementazione della leadership del risultato ai tempi dello smart working



		3.3.3. Cambi di paradigma necessari per il nuovo leader «smart» dei gol



















		INTERVISTE AI LEADER



		Maria Paola Chiesi, vicepresidente Gruppo Chiesi, La leadership del valore condiviso



		Maurizio Stirpe, presidente Frosinone Calcio, vicepresidente di Confindustria con delega al lavoro e alle relazioni industriali, La leadership vincente



		Mirko Puccio, CEO Primo Group, La leadership che si prende cura delle persone



		Francesco Marzi, HR Ruthmann Italia, La servant leadership



		Simone Terreni, managing director VoipVoice, La leadership situazionale











		OSSERVATORIO DI GREAT PLACE TO WORK: PIÙ FIDUCIA NEL LEADER, MIGLIORI PERFORMANCE E MINORE TURNOVER con la collaborazione di Mirko Bianco



		4. LA LEADERSHIP EFFICACE CON L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE



		4.1. Intelligenza artificiale: la nuova era post COVID-19



		4.1.1. Come cambia il modo di gestire l’impresa



		4.1.2. Le opportunità per manager e collaboratori



		4.1.3. Le potenziali minacce











		4.2. L’impatto dell’IA sulla leadership



		4.2.1. Smart leadership 5.0: dal leader «commerciale» al leader «wise»











		4.3. L’IA per la gestione delle risorse umane



		4.3.1. Applicazioni pratiche



















		INTERVISTE AI LEADER



		Marco Gay, presidente esecutivo Digital Magics, presidente Confindustria Piemonte e presidente Anitec-Assinform, La leadership che accelera il Paese



		Corrado Passera, CEO illimity, La leadership utile



		Vincenzo Esposito, CEO Microsoft Italia, La leadership della prosperità



		Simone Mancini, CEO Scalapay, La leadership di logos e pathos



		Gian Luca Grondona, chief HR, organization &amp; systems officer Webuild, La leadership di cuore e cervello











		OSSERVATORIO DI GREAT PLACE TO WORK: PIÙ SOSTEGNO SUL LAVORO E STIPENDI ELEVATI, PIÙ FIDUCIA NEL LEADER con la collaborazione di Alessandro Binaghi e Mirko Bianco



		5. LO SMART LEADERSHIP CANVAS



		5.1. Il design metodologico



		5.2. La smart leadership



		5.3. Come si compila lo Smart Leadership Canvas



		5.3.1. Gli 11 passi della smart leadership



		5.3.2. Il piano di lavoro ai tempi della collaborazione uomo-tecnologia



		5.3.3. L’orientamento alle persone



		5.3.4. L’orientamento ai risultati



		5.3.5. Ostacoli e azioni











		5.4. Il Canvas in 60 minuti



		5.5. La Smart Leadership Formula











		La leadership ai tempi delle sfide epocali



		La leadership in un mondo complesso



		La leadership da Platone ai giorni nostri



		RINGRAZIAMENTI
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