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LA TRANSIZIONE
DELLIMPRESA E DEL CAPITALISMO

Le competenze del futuro
per individui e organizzazioni

di Odile Robotti

La domanda che lavoratori e organizzazioni

dovranno porsi nei prossimi anni

non é se serva dotarsi di nuove competenze,

ma quali siano quelle su cui puntare
e come munirsene velocemente.

Leone o gazzella, & meglio iniziare a correre. I1 94% delle
organizzazioni intervistate dal World Economic Forum'
si aspetta che i propri dipendenti acquisiscano nuove
competenze sul lavoro. Il dato, in forte aumento rispetto
al 65% registrato nel 2018, contiene due messaggi: 1’ac-
celerazione del fenomeno e la quasi impossibilita di
sfuggirvi. Fortunatamente, la consapevolezza di quanto
si sia accorciata ’emivita delle competenze é percolata
dalla leadership attraverso tutti i livelli organizzativi:
un’indagine della societa di consulenza Deloitte? ci dice
che il 90% dei dipendenti ritiene necessario aggiornare
le proprie competenze ogni anno. Ma gli HR Manager,
interpellati da KPMG?, avvertono che nei prossimi due
anni per il 35% dei dipendenti non bastera 'upskilling,
cioé ’apprendimento di nuove competenze per svol-
gere meglio il proprio lavoro, bensi sara indispensabile
il reskilling, cioé l’apprendimento di competenze per
svolgere un lavoro diverso. E chiaro che, individuo o or-
ganizzazione, la domanda da porsi non é se serva dotarsi
di nuove competenze, ma quali siano quelle su cui pun-
tare e come munirsene velocemente. Leone o gazzella,
quando sorge il sole, & necessario iniziare a correre per
prepararsi al futuro. Prima, pero, é utile capire in quale
direzione.

1 World Economic Forum, The Future of Jobs, 2020.
2 Deloitte, Building the future-ready workforce, 2021.
3 KPMG, 2020 HR Pulse Survey.

UN APPARENTE PARADOSSO

Le competenze piu richieste dal mercato del lavoro, at-
tualmente insufficienti a soddisfare la domanda, sono
quelle digitali avanzate, per esempio quelle legate alla
scienza dei dati, alla programmazione, all’intelligenza
artificiale e alla sicurezza informatica. Dei dieci lavori
che il World Economic Forum prevede in ascesa nell’arco
temporale 2020-2025, nove richiederanno questo tipo di
competenze. Il McKinsey Global Institute* si aspetta che
il cluster delle competenze digitali avanzate e scientifi-
che registri il maggiore incremento di domanda in Eu-
ropa tra il 2018 e il 2030 (+39%, si veda la figura 1). Va
pero sottolineato che cio avverra partendo da una base
parecchio inferiore (54 miliardi di ore/anno nel 2018) ri-
spetto a quella di altre competenze, per esempio quelle
sociali e emozionali (93 miliardi di ore/anno nel 2018)
che, nello stesso periodo, vedranno la domanda aumen-
tare del 30% (il gap a favore di queste ultime si amplia
nel decennio).

In conclusione, anche se sono destinate a diventare pia
diffuse, le competenze digitali avanzate rimarranno di
tipo specialistico, cioé indispensabili solo a una por-
zione della popolazione lavorativa. Ecco perché, quasi
paradossalmente, le competenze richieste dai lavori del
futuro sono sotto-rappresentate nelle classifiche delle
competenze del futuro dove, invece, la parte del leone la
fanno le competenze trasversali, cioé richieste indipen-
dentemente dall’area funzionale e dal ruolo. Nell’elenco
stilato dal World Economic Forum, per fare un esempio,
solo due delle quindici competenze del futuro, Disegno
della tecnologia e programmazione e Uso monitoraggio e
controllo della tecnologia, sono competenze digitali avan-
zate e compaiono in settima e ottava posizione (figura 2).

4 MGI, The future of work in Europe: Automation, workforce transi-
tions, and the shifting geography of employment.



Figura 1 Le 15 skill piu richieste al 2025
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Fonte: World Economic Forum, The Future of Jobs, 2020.

Figura 2 La domanda di skill tecnologiche, sociali ed emozionali in Europa & prevista in aumento

Ore richieste nel 2018

Var. % ore richieste Esempi

dal 2018 al 2030

Skill fisiche e manuali 159

Abilita artigianali e tecniche

Skill cognitive di base 76

Alfabetizzazione e capacita numeriche di base

Skill a maggiore

. 106
contenuto cognitive

-

¢ Gestione di progetti

Competenze quantitative e statistiche.

Skill emozionali

L. 93
e sociali

Capacita interpersonali ed empatia.

Pso

Capacita di insegnamento e addestramento

Skill tecnologiche 54

2 Competenze IT avanzate/programmazione.
R&S in campo scientifico

Fonte: MGI, The future of work in Europe: Automation, workforce transitions, and the shifting geography of employment, febbraio 2021

COME TEENAGER

11 discorso € molto diverso per le competenze digitali di
base e intermedie, cioé quelle a supporto della produt-
tivita individuale, della collaborazione, dell’appren-
dimento e dell’utilizzo dei dati. Queste competenze
digitali generali sono gia oggi indispensabili per svol-
gere oltre 1’80% dei lavori (a tendere lo saranno per il
90%), tanto da venire considerate parte dell’alfabetiz-
zazione, cosi come leggere, scrivere e saper calcolare.
Ma darle per scontate sarebbe un errore: la Commis-
sione UE stima che il 44% della popolazione dai 16 ai 74
anni non sia in grado di svolgere funzioni elementari
come collegarsi al wi-fi or usare siti web. Naturalmente
vi sono differenze importanti per geografia e gruppo
demografico, ma il digital skill gap esiste e, in Italia,
anche nella popolazione dai 16 ai 24 anni (solo il 65%
possiede competenze digitali di base contro la media
EU dell’80%°).

Dovra essere colmato con uno sforzo da parte di isti-
tuzioni e organizzazioni, ma gli individui di ogni eta
dovranno fare la loro parte. Infatti, I’asticella dell’al-

5 Eurostat, 2020 hiips://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eu-
rostat-news/-/edn-20200715-1.

fabetizzazione digitale si alzera e si muovera: le com-
petenze considerate necessarie sono destinate ad
aumentare, a diventare piti complesse e a cambiare,
quindi andranno spesso ampliate, perfezionate e
rinnovate. Per riuscirci non potremo affidarci solo a
momenti formali di formazione, bensi dovremo ap-
prendere proattivamente e di continuo: il miglior modo
per riuscirci sara assumere un atteggiamento “da tee-
nager”, cioé curioso di provare e adottare nuove tecno-
logie e pronto ad imparare per tentativi ed errori. Solo
cosi resteremo al passo e potremo collaborare con una
tecnologia in rapida evoluzione. Non dobbiamo pero
nasconderci che con questa dovremo anche competere.

A CHI O A CHE COSA?

11 lavoro “monolite” ha iniziato a sgretolarsi gia qual-
che decade fa e ormai molte delle attivita che un tempo
erano affidate a una persona inserita in organico ven-
gono allocate a un mix di dipendenti, consulenti e free-
lance spesso in aree geografiche diverse, scelto per poter
ottimizzare risultati e costi. Piti recentemente in questo
mix di risorse hanno iniziato a comparire macchine
sempre piu intelligenti in grado di svolgere ampie cate-
gorie di lavori intellettuali. Le organizzazioni, che una

MACROTRENDS 2021-22

127



MACROTRENDS 2021-22

128

LA TRANSIZIONE
DELLIMPRESA E DEL CAPITALISMO

volta si limitavano a domandarsi a chi affidare un certo
compito, ora si chiedono a chi o a cosa. E, in un numero
crescente di casi, la scelta ricade sulle cose.

Riserva indiana. All’interno di una forza lavoro ibrida,
composta da uomini e da macchine, la nuova divisione
del lavoro ci spingera nella “riserva indiana” dei compiti
non-automatizzabili. Cosi come nelle precedenti rivo-
luzioni industriali, la competizione-collaborazione tra
uomini e macchine é una forza fondamentale nel deter-
minare quali competenze dovremo possedere per con-
servare il nostro posto al sole.

Autenticamente umane. Puntare sulle competenze in
cui abbiamo un solido vantaggio nei confronti delle mac-
chine é la scommessa pit sicura. In generale, siamo me-
glio nei compititi non ripetitivi, in quelli creativi e nelle
competenze emotive e sociali. Siamo unici, per esempio,
nella capacita di sfidare la conoscenza esistente, di farci
guidare dalla curiosita e dal desiderio di scoperta, di usare
creativita e immaginazione per sviluppare prodotti, ser-
vizi e concetti nuovi. Siamo impareggiabili nella capacita
di dare senso, intesa come creazione di significati a partire
dalle esperienze, nella capacita di negoziare e persuadere
e nella capacita di reagire in modo adeguato a circostanze
inaspettate, per le quali non esiste una regola. Infine,
siamo insostituibili quando si tratta di creare connessioni
con altri esseri umani comprendendone i bisogni e le
emozioni e nel mostrare empatia. In un interessante stu-
dio intitolato L’importanza crescente delle competenze so-
ciali nel mercato del lavoro, David Deming ha trovato che,
nel periodo dal 1980 al 2012, i lavori che richiedevano alta
interazione sociale sono cresciuti (+12%) mentre quelli
puramente matematico-analitici, quindi pit facilmente
automatizzabili, sono diminuiti (-3,3%).

Ma le competenze sociali presentano un ulteriore van-
taggio di non poco conto: sono piu durevoli. Contraria-
mente alla tecnologia e al mercato, entrambi in rapida
trasformazione, la psicologia umana, frutto di un’evolu-
zione durata milioni di anni, € molto piu stabile.

COME LA CANNA DA PESCA

La seconda area di competenze su cui abbiamo interesse
a investire é legata all’apprendimento. In contesti in-
stabili e imprevedibili, in cui le specifiche competenze
richieste cambiano e evolvono velocemente, esse con-
tano meno della capacita di rinnovarle continuamente.
Concentrarsi solo su alcune competenze, per quanto al-
tamente richieste, equivale a preferire il pesce alla canna
da pesca. Ma c’¢ un’altra ragione per cui la capacita di
apprendere sara sempre pit importante: ’abbondanza
di sapere facilmente fruibile (pensate all’open source
learning, per esempio ai MOOC®) e di strumenti sofisti-

6 | Massive Open Online Courses sono corsi online aperti a chiun-
que abbia una connessione internet per accedervi e spesso gratuiti o
offerti a costi contenuti.

cati per impossessarsene (pensate alla realta aumentata
che supportera, per esempio, laboratori virtuali per I’ap-
prendimento delle materie tecniche e scientifiche) ren-
deranno piu facile e, allo stesso tempo, pit complesso,
l’apprendimento. Ne consegue che occorreranno capa-
cita di apprendimento avanzate, per esempio sapersi
orientare velocemente in un sapere sempre piu vasto,
essere in grado di selezionare le fonti, di conciliare punti
di vista diversi per arrivare a una sintesi, di adattare le
conoscenze a contesti che cambiano continuamente e,
non meno importante, essere capaci di rivedere critica-
mente quanto appreso e disimpararlo.

SELF-MANAGEMENT

La terza area delle competenze del futuro riguarda la ca-
pacita di auto-gestire le proprie priorita, attivita, energie
ed emozioni. Non si tratta di un’area nuova, ma é diven-
tata pit importante negli ultimi anni a causa di alcuni
fenomeni. Anzitutto, la necessita di ricominciare in ruoli,
professioni e aree funzionali differenti molte volte nella
vita lavorativa (lo storico Yuval Noah Harari prevede che
lo dovremo fare ogni dieci anni) rendera indispensabile
la restartability’, cioé la capacita di gestire i propri nuovi
inizi lavorativi sul piano pratico e psicologico. Inoltre,
la diffusione del remote working e ’'aumento della gig
economy faranno diventare critiche le capacita di auto-
organizzare il proprio lavoro in modo indipendente, di
darsi degli obiettivi, di auto-motivarsi e gestire il pro-
prio tempo. II self-management include infine altre due
componenti sempre pit indispensabili: la capacita di re-
golare le proprie emozioni e il proprio carico cognitivo.
La prima include saper gestire lo stress, esprimere resi-
lienza e, addirittura, anti-fragilita (la proprieta di raffor-
zarsi nelle difficolta). La seconda comprende la capacita
di mantenere I’attenzione e la concentrazione in pre-
senza delle tante sollecitazioni create dalla tecnologia e
di non farsi sopraffare dalla quantita di dati e informa-
zioni disponibili.

COLLABORAZIONE AVANZATA

Infine, dobbiamo riconoscere che collaborare all’interno
di reti complesse, composte da risorse interne ed esterne
all’organizzazione, spesso poco omogenee tra loro e di-
sperse geograficamente, richiede competenze di colla-
borazione avanzate. Se € infatti vero che i gruppi con un
alto indice di diversita presentano vantaggi potenziali
conclamati, per esempio minore vulnerabilita al group-
think e maggiore capacita di innovazione, ci sono due
caveat. Il primo é che le differenze, se non sono gestite,
rendono pil faticoso comunicare e decidere. Il secondo
é che i benefici si realizzano solo se tutti sono messi in

7 Odile Robotti, “Restartability”, in Harvard Business Review Italia,
luglio/agosto 2018.
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condizione di contribuire e incoraggiati a esprimersi. In
futuro, per lavorare in team, sara imprescindibile riu-
scire a collaborare efficacemente con persone diverse
superando barriere culturali e pregiudizi: la capacita di
agire comportamenti inclusivi diventera quindi un re-
quisito fondamentale.

Future readiness organizzativa. Le organizzazioni do-
vranno fare di tutto per disporre delle competenze e dei
mindset che servono a competere. Trovandosi a gestire
reskilling sempre piu frequenti della propria forza la-
voro, avranno interesse a perfezionarsi nel selezionare
e orientare, con test attitudinali, assessment e colloqui, i
dipendenti piul adatti verso i vari nuovi ruoli da riempire.
L’upskilling richiedera di inserire ’'apprendimento all’in-
terno del flusso di lavoro, con pillole formative integrate
negli strumenti lavorativi abituali, pronte per essere fru-
ite just-in-time e applicate immediatamente. In aggiunta
a questa formazione le organizzazioni dovranno affian-
carne una che supporti i mindset del futuro® utili per pro-
sperare nell’incertezza, cogliere e creare opportunita e
mettere in discussione lo status quo.

Le organizzazioni avranno un ruolo importante da gio-
care anche nel realizzare la nuova divisione del lavoro
che prevede di riservare agli esseri umani funzioni co-
gnitive di ordine superiore, creativita e imprenditorialita.
Per riuscirci non bastera allocare alla forza lavoro i com-
piti piu adatti, occorrera anche metterla nelle migliori
condizioni per esercitarli. Questo richiedera alle orga-
nizzazioni anzitutto di diventare sempre piti umanocra-
tiche?, cioé di ridurre al minimo la burocrazia dando pit
possibilita di espressione e di controllo alle persone che
vi lavorano. Forse non si arrivera mai al punto in cui il
20% Project’ diventera 1’80% Project, ma certamente
converra lasciare ai lavoratori uno spazio sempre piu
ampio per proporre idee. In secondo luogo, occorrera sti-
molare e sostenere 'imprenditorialitd interna™ in modo
che le idee diventino prima progetti e poi nuovi prodotti
e servizi. C’e gia chi dice che le organizzazioni in futuro
saranno un incrocio tra una business school e un incuba-
tore di start-up, diventando luoghi dove si apprende e
dove nascono e si sviluppano nuove idee. E chi lavorera?
In questo scenario, prevalentemente le macchine.
Future readiness individuale. Gli individui dovranno
fare la loro parte nell’apprendere instancabilmente le
competenze che servono per essere future-able. Questa

8 Odile Robotti, “Un cocktail mentale per il dopo-Covid”, in Proget-
to Macrotrends 2020-2021.

9 Gary Hamel, Humanocracy, 2021.

10 1l 20% Project, reso popolare da Google, prevede che i dipenden-
ti possano dedicare il 20% delle ore lavorate a progetti in cui credono.
Molti prodotti di successo, tra i quali Gmail, sono nati grazie a questo
progetto.

11 Odile Robotti, “Crescete e moltiplicatevi”, in Harvard Business Re-
view ltalia, aprile 2021.

condizione, che non sara acquisita una volta per tutte,
ma andra continuamente rinnovata, richiedera una
buona dose di future-willingness, cioé di quel mindset,
fatto di apertura verso il cambiamento e curiosita per cid
che é nuovo, che sostiene il desiderio di mettersi in gioco,
imparare, disimparare e reimparare continuamente.

ENERGIA RINNOVABILE E UNA BUONA TENDA

Ogni successiva ondata tecnologica sostituira dei lavori
con altri, spesso molto diversi, costringendo le persone
a fare impegnativi “pivot”, piu difficili di quelli delle
precedenti rivoluzioni industriali a causa della maggiore
distanza, in termini di competenze, tra lavori eliminati
e creati. Queste transizioni, ad alto consumo energe-
tico dal punto di vista cognitivo e psicologico, saranno
sostenibili solo se saremo in grado di ricaricarci conti-
nuamente e velocemente. Ma dovremo anche cambiare
il nostro modo di vedere le competenze, come spiega
bene Harari con una metafora. Eravamo abituati a con-
siderarle, scrive, come una casa in muratura: costruita
a partire da solide fondamenta, mattone su mattone,
con I’idea che dovesse durare, con qualche ammoder-
namento, tutta una vita. Ora serve che le consideriamo,
suggerisce, come una buona tenda: solida, ma anche ra-
pida da smontare e rimontare in un altro luogo. @
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