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Hsd Mechatronics, Rold, Toyota Motors,
Takeda Group, Plasson, Cmb e Youthquake:
come alcune pmi hanno affrontato

lo smart working forzato nei primi mesi

della pandemia e come proseguono ora,
con uno sguardo al futuro del lavoro che

non sara piu lo stesso, perche “ibrido”.

| consigli, le riflessioni e le raccomandazioni
di esperti e consulenti

DI GAIA FIERTLER

SMART WORKING

I lavoro che verra, a partire
dal pit grande esperimento
sociale nel mondo del
lavoro: lo smart working
per tutti, full time, senza
pianificazione perché imposto
dalle circostanze. Chi aveva gia
avviato un percorso di digitalizza-
zione in azienda, con un’analisi e
un approccio a tutto tondo sui pro-
cessi e I’organizzazione del lavoro,
nell’emergenza si & trovato avvan-
taggiato. Chi non era pronto si &

comunque organizzato di corsa,
adottando piattaforme di collabo-
razione oggi facilmente accessi-
bili. Si & capito subito, al di 1a della
“readiness” digitale di ciascuna
azienda, che per la pervasivita e
repentinita del remote working
tutti dovessero reimpostare rela-
zione e comunicazione tra capo e
collaboratore e gruppi di lavoro. E
quello che sta emergendo piu pro-
fondamente ¢ che per “abilitare”
davvero il lavoro da remoto non

E IL LAVORO
CHE VERRA

bastano solo le tecnologie, ma si
debbano affrontare temi di cultura
manageriale, di comunicazione e
di organizzazione del lavoro. Si sa
che il cambiamento ha i suoi tempi
di apprendimento e ora ¢ il tempo
della sperimentazione per prove,
tentativi ed errori, pensando gia
al futuro del lavoro che, dopo il
grande esperimento, assumera una
forma ibrida. Si € cosl aperto un
dibattito su come progettare 1’or-
ganizzazione del lavoro post-pan-
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Effetti della pandemia
sullorganizzazione del lavoro

%

il 78 (1]
690/ delle aziende dichiara che

il 0 I’esperienza del lavoro a

delle aziende indica distanza é stata positiva durante

Iinnovazione dei modelli di I’emergenza, ma necessita di
organizzazione del lavoro una progettualita

come P’obiettivo prioritario

in ambito HR di qui a tre
anni

67%

delle imprese mette la

600/ digitalizzazione in cima alla
il (1] lista delle priorita

indica nello smart working
Piniziativa piu urgente sulla
quale investire per la
gestione delle risorse
umane

6%

delle imprese dichiara
di voler tornare alle
condizioni pre-esistenti
senza smart
working

Terza edizione della survey “Future of
Work 2020”, novembre 2020, realizzata

da Osservatorio Imprese Lavoro Inaz e
Business International
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Dati italiani

Ecostistema dei partner

42%

Luogo di lavoro Ibrido

Dati globali

Fattori esterni: tecnologia e normativa

Ecostistema dei partner Infrastruttura tecnologica
Luogo di lavoro Ibrido

Fattori esterni: tecnologia e normativa

Infrastruttura tecnologica

Le tecnologie strategiche

74%

Ibm Ceo Study 2021

Fonte: Studio Ibm Ibv in collaborazione con Oxford Economics
(3mila Ceo intervistati a livello globale)

52% 79%

Dati globali

loT

66%

61% 73%

54%

47%
Dati globali: Ceo outperformer
B Datiitaliani
[l Datiglobali

Benessere dipendenti Potenziamento smart working
(Agilita, flessibilita, tool digital)  (2020)

Cloud

79%

Dati italiani

loT

Cloud
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Motivare e
coinvolgere
le persone,
in remoto

e presenza,

11 | B
massima
efficienza,
¢ la vera
sfida
delPHR

demia, ora che si sono compiute
delle sperimentazioni interessanti;
ora che il lavoro a distanza ¢ per
molti ancora in corso, ora che per
altri ¢ gia in forma ibrida tra pre-
senza e digitale, ora che ¢ certo
che non si tornera piu indietro,
perché qualcosa la pandemia ha
insegnato.

«L’unico dato certo ¢ che con il
lavoro a distanza le aziende rispar-
miano sulle spese di manutenzione
degli uffici e delle bollette dell’e-
nergia, come su quelle di trasfer-
ta», commenta Adriano Solidoro,
docente di Sistemi informativi per
la gestione della conoscenza all’U-
niversita Bicocca di Milano. Pri-
ma della pandemia, concetti come
“digital employee journey” e “di-
gital workplace” erano noti solo a
quelle grandi aziende attente alle
dinamiche di innovazione, ora in-
vece sono di interesse generale e
anche settori come il manifattu-
riero e 1’agricoltura sono investiti
dalla digital transformation. «Ol-

tre I’emergenza, avranno respiro
corto operazioni di efficientamen-
to basate sul lavoro a distanza, se
non si terra conto delle dinamiche
organizzative, della cultura e del-
lo stile manageriale delle diverse
realta. Quindi sara cruciale ripen-
sare processi decisionali, stili di le-
adership e formazione per andare
verso un vero concetto di “smart
office”, basato su autonomia e re-
sponsabilizzazione per raggiunge-
re gli obiettivi assegnati», precisa
Solidoro.

Oltre al risparmio sui costi fissi, per
ora non ci sono dati certi su un ef-
fettivo aumento di produttivita nel
lavoro a distanza, cosi com’e stato
sperimentato nell’anno del Covid,
rispetto alle promesse di una cer-
ta letteratura che, perché funzioni
davvero, presuppone appunto ge-
stione per obiettivi e responsabiliz-
zazione, autonomia, ingaggio, lea-
dership collaborativa. «Le indagini
pubblicate in questi mesi si basano
su percezioni soggettive di tenuta o
addirittura aumento di produttivita
dei singoli lavoratori. Si registra
pil concentrazione, pil tranquillita
perché si riescono a combinare gli
impegni personali e meno perdita
di tempo e stress negli spostamen-
ti. Peccato che non tutti reagiamo
nello stesso modo, che non tutti
abbiamo le stesse esigenze e che
lo smart working com’¢ stato orga-
nizzato nell’emergenza non sem-
pre presupponesse la presenza di
alcuni necessari fattori abilitanti:
tecnologie adeguate, competenze,
processi decisionali adeguati e una
gestione manageriale non piu basa-
ta sul controllo, ma sull’indirizzo
dei risultati», precisa Paolo Iacci,
manager d’impresa e psicologo
del lavoro, presidente di Eca Ita-
lia, docente di Gestione delle Ri-
sorse umane all’Universita degli
Studi di Milano. Altro dato certo
di questo periodo ¢ che la salute
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Giulia Airaghi
Project Leader

della practice Agile
in Boston Consulting
Group

Sara Cesare
Direttore generale
di Plasson Italia

Daniela Colantropo
Responsabile delle
Risorse Umane di Rold

Giuseppe De Nichilo
HR General Manager
di Toyota

Paolo Iacci
Docente di Gestione
Risorse umane

di Milano

ha assunto la massima priorita in
qualsiasi organizzazione: «La sa-
lute ¢ diventata una leva gestionale
e non piu, solo, un adempimento
di legge. E infatti cambiato 1’or-
dine delle cose importanti: la sa-
lute prima di tutto, la famiglia, il
lavoro. Sta quindi alle aziende far
sentire il proprio interesse sincero,
anche traducendolo in azioni libe-
rali come coperture assicurative
sanitarie specifiche per il Covid e
tampone e sierologico a cadenza
fissa per tutti coloro che lavorano
in produzione e in ufficio», sugge-
risce lacci. Questo € gia un primo
modo per far sentire alle persone

all’Universita degli Studi
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la vicinanza dell’azienda in questo
periodo di stress, preoccupazione e
cambiamento forzato per molti del
modo di lavorare.

Tecnologie per I’ascolto
e la relazione

Ascolto dei dipendenti, attenzione
alla loro esperienza e maggior dia-
logo. Come strutturare queste pra-
tiche con canali di comunicazione
a due vie, diretti € con nuovi stru-
menti digitali? Si stanno diffon-
dendo le cosiddette “piattaforme
d’ascolto” e App gamificate per te-
nere collegati e attenti i dipendenti
sulle iniziative e i progetti in corso
in azienda. E il caso di Youthqua-
ke, societa di data driven mar-
keting con 27 dipendenti, che in
questo periodo ha dimostrato che
anche i processi di innovazione si

L’App gamificata di
Youthquake permette
ai dipendenti di
mantenere la vicinanza
con Pazienda

possano gestire a distanza, se si
lavora sulla creativita sia guidan-
do i team con giochi e attivita che
stimolino il pensiero laterale, sia
con un’App gamificata che man-
tiene la vicinanza e la connessione
con I’azienda. E gia nel suo Dna,
per esempio, far collaborare data
analyst e creativi lungo ’intero
processo di creazione di una cam-
pagna e in particolare, durante la
pandemia, ha sviluppato un’ App
come rinforzo positivo del senso di
appartenenza e di visione unitaria
dell’azienda, attraverso la combi-
nazione di incentivi e riconosci-
mento pubblico. «Siamo partiti
chiedendoci che cosa motivi i di-
pendenti sul lavoro: riconoscimen-
to, premi e senso di competizione
sono elementi motivanti e cosi ab-
biamo sviluppato un’ App di gami-
fication che, mentre soddisfa quei
fattori con una scarica di dopamina
simile a quella che si ottiene con
punteggi elevati nei giochi, al con-
tempo aiuta a mantenere i dipen-
denti attivi e partecipi anche a di-
stanza», racconta Matteo Milione,

2:00
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Come tenere
insieme le
persone on-line

La nuova parola d’ordine & ascolto. Ascoltare di piu, leg-
gere tra le righe e sforzarsi di cogliere, piu di prima,
le reazioni altrui. Proprio ora che, nelle riunioni on-line,
sfuggono quei segnali deboli del linguaggio non verbale
e para verbale che comunicano molto di piu delle parole.
Come recuperare allora quella dimensione informale ed
empatica nelle riunioni di progetto, ora che si & tutti scher-
mati, anche se in modalita “video”? Ci si € resi conto del
rischio di perdere di vista il dipendente, il gruppo e anche
il potenziale cliente e molte aziende sono corse ai ripari
con modalita diverse, riassumibili nel tentativo di mettersi
di piti in ascolto. Ci sono aziende che gia dicono che delle
riunioni on-line, con il ritorno alla normalita, salveranno
solo quelle non strategiche che, in effetti, fanno risparmia-
re tempo e risorse in voli aerei e viaggi in auto. Tuttavia,
per gli incontri piti delicati, come una contrattazione, il
lancio di un nuovo progetto o un feedback importante,
sara preferibile I'incontro di persona.

«Quello che proprio manca alle riunioni online & la dimen-
sione del contesto, assenza che richiede di comunicare di
pill e meglio, prevedendo per esempio degli spazi sociali
nei collegamenti on-line e dei contatti informali costanti,
non solo per interessarsi alle persone, ma anche per far
capire cosa stia accadendo oltre le comunicazioni ufficia-
li, per rendere “caldo” anche lo smart working», spiega
Adriano Solidoro.

L'obiettivo & quello di far respirare in qualche modo, an-
che a distanza, I'aria aziendale. Quello che manca nel
lavorare a distanza & anche la contaminazione casuale tra
colleghi, che ¢ linfa vitale per e aziende, con uno scambio
di battute alla macchinetta del caffe o lungo un corridoio,
incontri che spesso generano nuove idee. Questo € uno
dei motivi per cui gli uffici concepiti nella logica dello
smart working prevedono pill aree social, proprio per non
perdere quel contatto anche se non si ha pit la scrivania
personale. Takeda Italia, per esempio, il gruppo biofarma-
ceutico giapponese, durante lo smart working “forzato”
ha introdotto i “Town Hall Meeting”: riunioni bimensili
plenarie per far sapere “cosa facesse chi” in quel mo-
mento, dando voce ai progetti in corso per far sentire tutti
meno Soli. Erano gia abituati allo smart working, ma non
a tempo pieno. In particolare, condividere e valorizzare
i punti di forza di ciascuno & un elemento di ricchezza e
di supporto al gruppo, che alimenta la fiducia reciproca
anche a distanza, come suggeriscono Kevin Eikenberry
e Wayne Turmel nel libro “Smart Leader - Come guidare
un team di lavoro in remoto”.




La lontananza
fisica ha

reso ancora
piu preziosi
scambio dati,
partecipazione
e motivazione
delle persone

Managing Partner in Youthquake.
Il gioco & strutturato con quiz sulle
diverse figure professionali dell’a-
genzia, in modo che ognuno sap-
pia cosa fanno gli altri. Poi ci sono
domande sulle attivita progettuali
in corso per comprendere il livello
di conoscenza dei clienti e dei pro-
getti in essere e ancora indovinelli
sui post pubblicati sulle pagine so-
cial dell’agenzia per avere chiara
la sua linea comunicazione. Il tutto
sfocia in una classifica generale e
il riconoscimento attraverso pre-
mi e certificati assegnati davanti
a tutti, come un weekend per due
persone a Barcellona, non appena
si potra; due biglietti per un con-
certo e un corso di formazione a
scelta. E ora ¢ in dirittura d’arrivo
la Youthquake Digital Academy,
la piattaforma di formazione on-
line con corsi teorici e pratici in
risposta a una forza lavoro, quel-
la nel mondo digitale, sempre piu
diversificata, multidisciplinare e in
continua evoluzione.

Toyota Motors Italia, con oltre 200
dipendenti in area marketing, com-
merciale, assistenza ed HR, tra le
Top Employers 2021 per il sesto
anno consecutivo, si & fatta trovare

pronta alla pandemia, potendo tra-
sferire il lavoro in remoto per la to-
talita dei dipendenti sin dal primo
giorno di Lockdown, grazie a un
progetto di Digital Workplace av-
viato nel 2019, ossia la creazione
di un ambiente di lavoro innova-
tivo attraverso la digitalizzazione
dei processi. In particolare, tra gli
strumenti introdotti dalla divisio-
ne HR, gia prima della pandemia
era stata attivata Beconforce, una
piattaforma di ascolto sul benesse-
re e la motivazione dei dipendenti
in linea con la visione di Toyota
di “Human Innovation”, in cui
I’intelligenza artificiale unita al
contributo umano aumenta le po-
tenzialita nei risultati ottenibili,
intesa infatti come “Augmented
Intelligence”. «Durante la pande-
mia, la lontananza fisica ha reso
ancora piu preziosi i dati e la par-
tecipazione delle nostre persone,
nonché lo scambio di informazioni
sulla loro motivazione. Abbiamo
utilizzato Beaconforce anche per
lanciare alcune instant survey inte-
grative con I’ obiettivo di compren-
dere, in quel momento, come stes-
sero vivendo il Lockdown le nostre
persone per poterle aiutare, oltre
le misure gia attivate», racconta
Giuseppe de Nichilo, HR Gene-
ral Manager di Toyota. A ottobre
2020, gli utenti registrati sull’ App
erano il 91% dei dipendenti (+9%
rispetto al periodo di lancio), con
I’81% che la utilizza abitualmen-
te. «Le interazioni mensili sono in
continua crescita (63mila a ottobre
2020), mostrando un elevato gra-
do di soddisfazione del personale,
espresso anche attraverso lo stato
d’animo, che per oltre 8 su 10 ¢
positivo, nonostante il periodo che
stiamo vivendo», aggiunge il ma-
nager. Il Digital Workplace ¢ un
progetto lanciato a livello europeo
da Toyota Motor Europe, basato
sulla semplificazione dei proces-
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di Milano

si lavorativi con I’utilizzo di tutte
le potenzialita della Suite Office
365 di Microsoft. Oltre al grande
investimento tecnologico, il pro-
getto € stato caratterizzato da una
forte componente di change ma-
nagement per modificare alcuni
comportamenti e sostituire 1 uti-
lizzo ormai consolidato di alcuni
strumenti obsoleti con software e
processi del tutto nuovi per la mag-
gioranza dei dipendenti, incentrati
su Microsoft Teams come spazio
di lavoro collaborativo virtuale,
con la conseguente riduzione di
e-mail e meeting in presenza.

1 | MARZ0 2021

Andrea Martone
Direttore del corso
“Virtual teams” alla Liuc
Business School

Moira Masper
Presidente di Assochange
e co-founder di
ILSChange

Matteo Milione
Managing Partner
in Youthquake

Fabrizio Pierini
Ceo di Hsd
Mechatronics

Adriano Solidoro
Docente di Sistemi
Informativi
all’Universita Bicocca
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Cos’ha portato di buono
il digitale

Hsd Mechatronics, secondo pro-
duttore mondiale di elettromandri-
ni, societa del Gruppo Biesse con
stabilimento a Gradara (Pesaro e
Urbino), la prima media impresa
italiana a diventare Lighthouse
Plant del Cluster Fabbrica Intelli-
gente, pur avendo a disposizione
tutti gli strumenti di collaborazio-
ne, fino a un anno fa li utilizzava
in maniera ridotta, poi ha fatto di
necessita virtu e, oggi, a certi van-
taggi non rinuncerebbe piu. «Nel
2020 abbiamo spinto moltissimo

11 bello delle
piattaforme ¢
unire piu persone
lontane in un
solo meeting,
abbattendo

costi e tempi

sull’aspetto di collaboration dello
smart office per garantire la con-
tinuita del flusso operativo sia nei
progetti con i clienti, sia tra i nostri
dipendenti. Grazie agli investimen-
ti nel processo di digitalizzazione
dell’azienda, avevamo gia Office
365 con la sua suite collaborativa,
ma non la sfruttavamo abbastanza.
In tempo record il nostro IT ha per-
messo I’avvio del lavoro in smart
working, mettendo a disposizione
I’archivio documentale in forma
condivisibile. Soprattutto, con la
ripresa della domanda a maggio e
nuove commesse, abbiamo potuto
creare in tempo reale nuovi team
di progetto insieme con il cliente.
Grazie al digitale abbiamo infatti
continuato a essere al suo fianco e
a supportarlo in ogni fase. Il bello
di queste piattaforme & che puoi
aggregare in tempo zero diverse
competenze in una sola riunione,
mettendo in relazione persone fi-
sicamente lontane, ad esempio
colleghi che risiedono nelle varie
sedi nel mondo, abbattendo tempi
e costi», commenta Fabrizio Pie-
rini, Ceo Hsd Mechatronics. Per
Hsd il New Normal ¢ gia iniziato,
con il rientro in azienda una volta
alla settimana a turno. «Le persone
hanno paura ed ¢ giusto rispettare
i loro timori, al di la degli adem-
pimenti di legge. Noi dimostriamo
la massima attenzione anche con
tamponi per tutti i dipendenti, sia
in fabbrica che negli uffici, ogni
20 giorni ed esami sierologici, ol-
tre a dotarli di tutti 1 dispositivi di
sicurezza necessari. Ma credo pro-
prio che con lo smart office, come
concezione di lavoro, siamo solo
all’inizio di una reale trasforma-
zione del modo di gestire il tem-
po e le risorse, con la possibilita
di un piu soddisfacente work-life
balance. Per me lo smart office ¢
una opportunita da conoscere, spe-
rimentare e consolidare. Proprio le

pmi come noi possono fare da beta
test per questo nuovo modo di con-
cepire I’attivita lavorativa, grazie a
una maggiore velocita di reazione
e adattamento rispetto alle grandi
imprese. Certo, a condizione che il
management abbia una mentalita
innovativa e uno stile di leader-
ship piu orientato alla guida che
al controllo e purché tenga accesa
“I’azienda virtuale”. Per una piu
rapida diffusione di una mentalita
e comportamenti digitali, credo sia
efficace il “reverse mentoring” da
parte delle nuove generazioni ver-
so i colleghi senior, come stiamo
sperimentando noi con successo»,
conclude Pierini.

Un caso di piccola impresa che ha
reagito tempestivamente al pri-
mo Lockdown e all’adattamento
successivo € Plasson Italia, filia-
le italiana di una multinazionale
israeliana che produce raccordi e
valvole in materiale plastico per
il trasporto di acqua e gas. In Ita-
lia ha una quarantina di addetti tra
direzione tecnica e commerciale,
magazzino, assistenza pre e post-
vendita, manutenzione saldatrici
ed erogazione di corsi di saldatu-
ra di tubazioni in polietilene con
rilascio di patentino.

«A marzo ci siamo presi due giorni
per riorganizzare i flussi di lavoro
in sicurezza, creando due squadre
che non si incontrassero mai nel-
le attivita in presenza. In questo
modo, nel caso se ne fosse con-
tagiata una, avremmo avuto ope-
rativa I’altra al completo. L’effi-
cienza, comunque, nelle prime due
settimane di Lockdown non era la
nostra priorita. Dalla casa madre
erano stati chiari: “Mantieni la si-
curezza, gli stipendi e il servizio ai
clienti. Sul come, hai la massima
liberta d’azione”. Dovetti scrivere
al prefetto perché non rientrava-
mo nei codici Ateco iniziali, an-
che se siamo fornitori delle muni-



cipalizzate italiane (acqua e gas).
Ho studiato attentamente i proto-
colli di sicurezza che arrivavano
dal Governo, credo ci siano state
cinque revisioni in pochi mesi, io
comunque per non sbagliare face-
vo scelte sempre piu prudenziali
e abbiamo superato i controlli a
pieni voti!», racconta soddisfatta
Sara Cesare, direttore generale di
Plasson Italia. Per i collaboratori a
casa la manager, che aveva gia svi-
luppato un esteso progetto di smart
working in una societa preceden-
te, forte della sua esperienza si &
attivata subito per non far sentire
nessuno isolato né spaesato, con
telefonate frequenti sullo stato di
salute e le condizioni a casa; con
appuntamenti fissi telefonici con
i responsabili presenti in azienda;
con resoconti giornalieri sull’a-
vanzamento lavori a tutti i colla-
boratori e stimolando ciascuno a
proporre progetti innovativi per
garantire i servizi anche a distan-
za. «I webinar di formazione tec-
nica attivati dal nostro business
developer sono stati davvero un
successo. Certo abbiamo investito
in una sala riunioni attrezzata con
tutte le tecnologie digitali per ave-
re la massima resa anche in tele-
conferenza. Proprio da quella sala
ho discusso anche il budget 2021
con i miei capi in Israele dall’altra
parte dello schermo! Ora, con tutti
i dispositivi di sicurezza, abbiamo
pero deciso di riprendere i corsi
di saldatura in presenza, perché
quelli non si possono seguire da
casa», aggiunge Cesare. Nel 2020
I’azienda ¢ riuscita a mantenere
il fatturato dell’anno precedente,
facendosi trovare pronta con il
magazzino ben rifornito quando,
a giugno, la domanda ha ripreso
a volare: «In questa fase di lun-
ga incertezza sui trasporti, poter
contare sul magazzino vale di piu
che non averlo, con buona pace

Plasson Italia
ha continuato
a erogare
anche corsi
di saldatura
di tubazioni
in polietilene
con rilascio
di patentino

della voce finanziaria. Questa ¢
resilienza: ripensare i parametri di
efficienza in base al contesto. Ad
ogni modo, grazie a questa situa-
zione anomala abbiamo imparato
un po’ di cose che incidono anche
sull’efficienza. Per esempio, abbia-
mo scoperto che con due turni in
magazzino si lavora in modo pilt
veloce perché ci si intralcia meno
con i colleghi e si riducono le at-
tese. Inoltre, la necessita ci ha fat-
to introdurre software di gestione
predittiva su approvvigionamenti,
rotture di stock e materiali obsoleti
che prima non avevamo. E, soprat-
tutto, abbiamo imparato a gestire il
tempo nelle riunioni grazie ai vin-
coli di Zoom», commenta Cesare,

La vera resilienza
in azienda ¢
ripensare di volta
in volta i parametri
di efficienza in
base al contesto
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che ha limitato apposta 1’acquisto
di licenze per un tempo illimitato
per mantenere il ritmo rapido dei
40 minuti for free a riunione. «Si
perde meno tempo in chiacchie-
re, si va subito al dunque e, cosi,
abbiamo potuto permetterci piu
“contatti” di prima, senza sentire
troppo il peso delle riunioni. Per
esempio, se prima incontravamo i
venditori ogni due o tre mesi, ora
ci vediamo su Zoom ogni due set-
timane con un flusso informativo
costante. Vogliamo tornare a in-
contrarci, certo, perché stanca la-
vorare sempre a video e si perde
la dimensione del non verbale, ma
abbiamo trovato un ritmo piu effi-
cace e focalizzato che non voglia-
mo perdere. Ora siamo al 50% in
azienda e ci stiamo allenando con
le riunioni ibride, alcuni in presen-
za, altri a distanza. Se prevalgono
i colleghi in presenza, pero, li fac-
cio collegare ognuno dal proprio
ufficio per evitare che sovrastino,
dalla sala riunioni, chi interviene
da remoto», conclude Cesare. In
Plasson, nulla ¢ lasciato al caso.

Conferma il buon ritmo dato dal-
le riunioni on-line la responsabile
delle risorse umane di Rold, Da-
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Responsabilizzazione sui risultati e auto-organizzazione

DIGITAL
MINDSET
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Le azioni svolte per motivare
e coinvolgere le persone al cambiamento

del lavoro

Iniziative incentrate su attivita di comunicazione e trasparenza

Introduzione di momenti virtuali di allineamento sulle attivita

operative

Introduzione di nuove metodologie per favorire I'innovazione

Iniziative di welfare per andare incontro alle mutate esigenze

Iniziative per stimolare la creativita delle persone e lo spirito

a8

dei lavoratori

Introduzione di momenti virtuali di condivisone non
strettamente legati alle attivita lavorative

Iniziative di inclusione e valorizzazione della diversita
Iniziative per stimolare 'imprenditorialita delle persone

Nessuna iniziativa specifica

niela Colantropo: «Abbiamo impa-
rato a ottimizzare il tempo con le
call digitali: ci si stanca e si vuole
finire in meno tempo. Si sono mol-
tiplicate, ma le persone hanno bi-
sogno di confrontarsi, cosi quello
che prima accadeva in corridoio o
alla scrivania ora si fa in video-
chiamata. Ad ogni modo, privile-
giamo piccoli team di 5-6 persone
e abbiamo cercato di mantenere le
nostre abitudini con il coffee break
e I’ape time in formato digitale».
L’azienda del milanese che, nel
2012, aveva avviato la trasfor-
mazione digitale dei tre impianti
produttivi (sistemi di sicurezza e
chiusura per elettrodomestici) e,
nel 2016, ha sviluppato la piatta-
forma SmartFab per il controllo di-
gitale della produzione, prima del
Covid aveva in corso un progetto
pilota di smart working, ma i col-
leghi preferivano comunque la vita
d’ufficio. «La pandemia ha accele-
rato un progetto di digitalizzazione
che era in programma anche per
altre funzioni di staff: oggi tutti gli
interessati hanno il pc portatile, pit

di squadra

- REA
R 14

B 3%

facile da predisporre e portare con
sé, ognuno con accesso alla Vpn
per collegarsi in sicurezza alla rete
aziendale. Sono circa 70 persone
su 270 dipendenti e, in alcuni casi,
la possibilita & stata estesa anche ai
capireparto, notoriamente dedicati
alle attivita produttive. Grazie al
nostro contratto di noleggio beni,
abbiamo avuto i pc senza proble-
mi anche quando, all’inizio, non si
trovavano. Quello che mi ha colpi-
to delle persone di Rold ¢ stata la
reattivita e disponibilita ad appro-
fittare delle due settimane di fermo
tra fine marzo e inizio aprile (noi
inizialmente non rientravamo nel-
le categorie Ateco autorizzate alla
produzione) per completare i nu-
merosi progetti in corso. Addirittu-
ra, alcuni colleghi dei laboratori di
ricerca e sviluppo hanno improv-
visato kit tecnici per continuare
alcune prove. Ma la parola chiave
da noi & I’ascolto delle preferenze
individuali, anche una volta rien-
trati in ufficio: chi ha paura e pre-
ferisce lavorare da casa puo farlo.
Per dare maggior sostegno e aiuto

I 227

Campione: 125 organizzazioni

I 627

NUOVE MODALITA

DI INTERAZIONE
E CONDIVISIONE

I1 leader di oggi
guida per
obiettivi e misura

i risultati, non
ogni singola
azione

ai nostri colleghi abbiamo attiva-
to delle convenzioni con istituti di
analisi per prenotare il tampone
velocemente. Ci occupiamo noi di
prenotarlo e quando c’¢ una espo-
sizione aziendale copriamo tutti i
costi dei controlli», racconta Da-
niela. Il futuro ibrido di Rold ¢ an-
cora da definire nei dettagli e sara
condiviso con le parti sociali, ma
quello che ¢ certo ¢ che, all’inter-
no di un massimale che sara con-
sentito da remoto, verra lasciata la
massima flessibilita d’orario, con
fasce di reperibilita per la gestione
delle urgenze o eventuali riunioni
programmate. «La pandemia ci ha
fatto vivere diversamente i bisogni



Come cambia la leadership al cambiamento

Campione: 124 organizzazioni

Pragmatismo, capacita decisionale e di execution
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P 52%

I 30%

Capacita di infondere motivazione ed entusiasmo, dando IIIIINNN——— 48%

senso e direzione al cambiamento NG 459,

Coerenza nei comportamenti (Leading by example)
Capacita di delega e di empowerment

Comunicazione efficace e negoziazione

Ascolto e valorizzazione del merito

Orientamento all’innovazione e al futuro (ampiezza di visione)

Visionaria, capace di focalizzarsi sulle sfide e trasformare le
percezioni e le aspettative

Capacita di riconoscere e valorizzare la diversita nei suoi
molteplici aspetti

delle persone, ognuna con le pro-
prie situazioni familiari da gesti-
re. E stato naturale guardare all’o-
biettivo da raggiungere nei tempi
dati, senza guardare al quando e al
come. Ognuno ¢ stato libero di or-
ganizzarsi. Lo smart office in Rold
sara davvero flessibile», conclude
Colantropo.

Leadership: cosa

insegna I’anno del Covid
Un lascito positivo di questo perio-
do ¢ I’accelerazione della possibi-
lita di cambiare lo stile di leader-
ship e di aumentare la fiducia tra
capi e collaboratori, cambiamenti
un po’ imposti dalla contingenza
ma che possono portare buoni ri-
sultati sull’engagement aziendale
e quindi sulla qualita e sulla resa
del lavoro. «Il job crafting, un in-
sieme di tecniche per personaliz-
zare il lavoro, in pratica per darsi
la possibilita di modellare sulle
proprie esigenze almeno una parte
delle proprie mansioni, puo essere
un buon modo per risolvere, fronte
manager, la perdita del controllo
visivo in ufficio e, fronte collabo-
ratori, quel senso di isolamento per
la mancanza di socialita che ¢ an-
che un po’ perdita di cultura azien-
dale. Al contrario, il job crafting

I 41%
I  35%

30%

44%

I 27%
I 23%

I 21%
IS 17%

s 10%
IS 14%

pud essere un buon allenamento
per una leadership che guidi per
obiettivi, misurando i risultati e
non ogni singola azione, quindi se-
condo gli Okr (Objective and Key
Results) introdotti per il project
management e adatti al remote
working. E, per i collaboratori, un
modo per essere liberi di organiz-
zare il lavoro senza sentirsi persi,
ma parte di un progetto pill gran-
de grazie al loro contributo attivo,
senza piu bisogno che la scansione
del tempo e delle attivita sia etero-
diretta», spiega Andrea Martone,
direttore del corso “Virtual teams.
Come gestire i1 gruppi a distanza”
alla Liuc Business School, nonché
direttore del suo Centro di Ricerca
“Strategic Management e Family
Business”. Questo allenamento
reciproco tra capo e collaborato-
re richiede tempo, perché vanno
abilitate nuove modalita, compe-
tenze e soprattutto un nUOvo min-
dset, che richiede apertura mentale
e costruzione della fiducia, ma gli
effetti possono essere positivi an-
che sulla efficienza aziendale. Casi
internazionali hanno dimostrato
come, per migliorare il rendimento
sul lavoro, a volte sia piu efficace
chiedere ai dipendenti come e cosa
vorrebbero cambiare del proprio

B uttimi anni

IL LEADER DEL

. Prossimi anni

CAMBIAMENTO DOVRA
ESSERE SEMPRE PIU

CAPACE DI DELEGARE,

ORIENTATO
ALL’INNOVAZIONE

Fonte: Assochange 2020, in

HR Innovation Practice del
Politecnico di Milano

lavoro, che non dare loro incenti-
vi economici. Attivare delle pro-
cedure di decisione autonoma per
il 20% del lavoro, per esempio, in
un ospedale inglese ha sortito I’ef-
fetto di avere degli ambienti piu
puliti e accoglienti. Gli inservien-
ti avevano espresso il bisogno di
sentirsi pill partecipi del processo
di cura e trovare il modo di farlo,
per esempio aiutare i barellieri una
volta alla settimana, 1i fece sentire
piu partecipi della creazione di va-
lore dell’ospedale. «La leva della
motivazione, ascoltando per quan-
to possibile le diverse esigenze, in
questo caso concedendo spazi di
autorganizzazione dei contenu-
ti del lavoro; in altri casi facen-
do scegliere i propri compagni di
squadra (una multinazionale ame-
ricana fa fare ai team di lavoro 1’ul-
timo colloquio dei candidati da in-
serire) e, in altri ancora, lavorando
sulla percezione del proprio lavo-
ro, ossia nobilitandolo, puo avere
effetti anche sull’engagement che
¢ correlato alla produttivitax», ag-
giunge Martone. Sono stimoli che
possono sembrare estremi per chi
¢ abituato a una organizzazione del
lavoro tradizionale, ma sono espe-
rimenti che possono aprire anche
gradualmente, per progetti pilota,

collaborazione con Osservatorio

a9



=XON

JSmart web

E in arrivo il primo prodotto
dedicato all'industrial
. web browsing



nuove prospettive culturali e orga-
nizzative nelle imprese di qualsiasi
dimensione. I tempi iniziano a es-
sere maturi visto che, gioco forza,
lo smart working sta cambiando le
modalita di lavoro, con una note-
vole complessita da gestire.

La metodologia Agile ¢ un altro
strumento in uso da qualche anno,
soprattutto per progetti d’innova-
zione nelle grandi aziende, che
dimostra che dove si lasci spazio
all’ autodeterminazione, in struttu-
re non gerarchiche e organizzate
per competenze in team trasversali
di progetto, le persone si attivino,
siano soddisfatte e diano un con-
tributo di valore. «Le persone non
sono pigre per natura, dipende dal-
le condizioni in cui si trovano, se
incoraggiate 0 meno a esprimersi
e a fare al meglio la loro parte. In-
fatti, non si cambiano i compor-
tamenti agendo direttamente sui
comportamenti, ma creando le
condizioni per il cambiamento, per
esempio favorendo nuove pratiche
manageriali e introducendo nuovi
criteri di valutazione e misurazio-
ne del lavoro. Questa ¢ I’occasio-
ne che ci offre un remote working
cosi esteso: rifondare il concetto di
lavoro su nuove basi, puntando pit
alla qualita del contributo che non
alla mera quantita. Non ¢ davvero
un problema di come modulare il
tempo in presenza e in remoto, ma
di cosa incoraggiare in quel tempo.
Le pmi hanno il vantaggio di avere
meno procedure e un rapporto pit
diretto tra capi e collaboratori, ma
come i manager anche gli impren-
ditori dovrebbero fare un passo in-
dietro e far crescere, delegare e fi-
darsi di piu delle proprie persone»,
aggiunge Giulia Airaghi, Project
Leader della practice Agile in Bo-
ston Consulting Group.

La svolta si avra con una costru-
zione intenzionale del processo
di lavoro ibrido, perché trasporre

semplicemente il lavoro dalla pre-
senza alla piattaforma e alternarlo
nei luoghi e tempi non porta con
sé quella carica di innovazione e
maturazione degli stili gestionali
che servono per renderlo efficace.
Anzi, potrebbe rivelarsi un bo-
omerang. Dall’indagine 2020 di
Assochange emerge che “respon-
sabilizzazione sui risultati e auto-
organizzazione del lavoro” sono al
primo posto tra le azioni messe in
campo dalle imprese nell’ultimo
anno per motivare e coinvolgere il
personale e che “capacita di dele-
ga ed empowerment delle persone”
dovrebbe essere la prima caratte-
ristica di una leadership che guidi
il cambiamento. La sfida, quindi, &
proprio quella di coniugare virtuo-
samente le due dimensioni, perché
I’una incida sull’altra. «E un tema
di leadership quello di creare spazi
nuovi all’interno dell’impresa, vir-
tuali o in presenza che siano, per
alimentare una relazione continua,
chiara, trasparente, fatta di ascol-
to delle aspettative e costruzione
della fiducia reciproca, fiducia che
¢ poi correlata ai risultati. Poiché
non tutte le aziende hanno il mede-
simo grado di maturita nel passa-
re dal “comand and control” a una
valutazione sui risultati, lasciando
alle persone la liberta di organiz-
zarsi, bisognera lavorare proprio
su questo spazio di connessione,
fatto di ascolto e di “senso” ri-
spetto a quello che si sta facendo.
In definitiva, serve una cura delle
persone nell’accezione pill ampia
del termine», spiega Moira Ma-
sper, presidente di Assochange e
co-founder di ILSChange, che nel
2020 ha creato un progetto di svi-
luppo manageriale per 27 giova-
ni ingegneri di Cmb, Cooperativa
Muratori e Braccianti di Carpi. Il
percorso era stato pensato in pre-
senza ma, per la pandemia, si ¢
svolto su piattaforma, creando co-
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11 progetto Cmb

«|l progetto di sviluppo manageriale dei 27 giovani inge-
gneri di Cmb (Cooperativa Muratori e Braccianti) di Carpi
ha permesso a questi giovani di acquisire strumenti
essenziali per migliorare il modo di lavorare e rendere
pi efficaci le relazioni tra colleghi e con i superiori. E
stato un viaggio di crescita anche per i responsabili,
coinvolti in momenti formativi che hanno richiesto loro di
mettersi in gioco e in momenti di scambio autentico e di
confronto, in cui hanno vinto la trasparenza e il deside-
rio tanto di condividere esperienza, quanto di ascoltare
prospettive diverse. Si sono messe cosi le basi per un
dialogo intergenerazionale fondamentale per dare con-
tinuita alla cooperativa. Abbiamo imparato che quando
si ha chiaro il perché si sta facendo qualcosa, il come

si puo cambiare, nel nostro caso passare dalla moda-
lita in presenza a quella a distanza», commenta Paolo
Zaccarelli, direttore Personale e Organizzazione di CMB.

munque una dimensione di spazio
e di tempo, al di fuori delle urgen-
ze del lavoro quotidiano, dove i
giovani potessero parlare, raccon-
tare esperienze e avviare conver-
sazioni con i propri responsabili,
in un dialogo generativo e trasfor-
mativo di ruoli e competenze. Sui
temi della comunicazione, del la-
voro in team e della collaborazio-
ne, sul feedback, sul mindset per il
cambiamento, sulla creativita per
innovazione, risoluzione di proble-
mi e leadership relazionale. X
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