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I1 virus trasforma in hard le competenze soft

IL “SISTEMA IMMUNITARIO” DELLE AZIENDE STA SVILUPPANDO

UNA REAZIONE DI DIFESA ALLA CRISI INCENTRATA SUL RAFFORZAMENTO
DELLE COMPETENZE TRASVERSALI DEI MANAGER. QUESTO SARA

IL COMPITO DI UNA FORMAZIONE MANAGERIALE RINNOVATA E POTENZIATA,
CHE DOVRA DIVENTARE IL CUORE DELLE STRATEGIE D’IMPRESA

di Rosamaria Sarno

LO SCORSO ANNO INTITOLAVAMO il Rapporto Forma-
zione Manageriale 2019 “Piu soft che tech”. Il Rapporto
di quest'anno porta ancora nel titolo laggettivo “soft”, a
conferma del fatto che le competenze personali trasver-
sali, cioe quelle non tecniche e non specialistiche, restano
al centro delle strategie di sviluppo delle imprese. Anzi,
sembra che la crisi causata dalla pandemia Covid-19 abbia
reso ancora pil importanti queste skill, perché uno choc
di sistema come quello che stiamo vivendo, per essere su-
perato, ha bisogno di manager e leader dotati di “visione”,
di flessibilita, di resistenza allo stress, capaci di sviluppare
relazioni, di trasmettere emozioni, di gestire team, anche a
distanza, di diffondere cultura in senso lato.

Ovviamente, questo approccio comprende, anzi mette al
centro del motore della ripresa, il sistema della formazio-
ne manageriale, come emerge dalle ricerche condotte nel
mese di aprile, in piena emergenza sanitaria, da alcuni dei
soggetti chiave del sistema, ossia Cfmt, Manageritalia e
Federmanager.

Agliinizi di aprile AstraRicerche ha condotto una survey per
Manageritalia e Cfmt - Centro Formazione Management del
Terziario raccogliendo il parere di oltre mille manager, un
campione rappresentativo delle aziende del terziario con
dirigenti (88,8% dirigenti, 9,5% quadri, 1,8% altro; 78,6%
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uomini e 21,4% donne; appartenenti ai settori Commercio
28,7%, Consulting/Marketing/R&D 20,1%, IT/TLC 6,5%, al-
tri 44,7%; operanti in azienda multinazionale estera 47,4%,
nazionale 42,5%, multinazionale italiana 10,1%).

La ricerca ha rilevato che durante la crisi Coronavirus la
formazione e la necessita di accrescere le competenze
hanno acquisito ulteriore rilievo. In questo periodo, pur es-
sendo impegnati in modo consistente su problematiche di
primaria importanza (innanzitutto la gestione delle paure
dei lavoratori e la revisione di budget, previsioni e strategie
a medio e lungo termine), i manager si sono occupati piu di
quanto facessero prima della propria formazione (59,6%)
e di quella dei lavoratori (53,4%) (Tabella 1).

A conferma della maggiore consapevolezza dell'importan-
za della formazione, i manager pongono lo sviluppo delle
competenze del personale tra le prime tre aree su cui in-
vestire dopo la crisi, subito dopo larea commerciale e la
catena del valore (Tabella 2).

Indicano lo sviluppo delle competenze come area di inter-
vento soprattutto i dirigenti dei settori HR/finance, produ-
zione/logistica e marketing/comunicazione (molto meno
quelli dellarea commerciale/vendite), in modo crescente
allaumentare dell’eta, pit donne che uomini. E si prevede
di investire maggiormente rispetto alla “normalita” nell’a-
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TABELLA1 - IL LAVORO DEI MANAGER TABELLA 2 - LE AREE SU CUI INTERVENIRE
DURANTE LA CRISI CORONAVIRUS DOPO LA CRISI CORONAVIRUS
Pill Uguale Meno K Top1 Top 2 Top 3
Gestire le paure e le speranze dei lavoratori Catena del valore, rapporti in filiera
B 21,4%
|83,9% [13.8% }"’7’3% ‘ | 41,29
Valutare o rivalutare i budget, i conti ici previsionali ‘ SA2%
79.7% @, l“L r
Area commerciale
Pensare in modo strategico, per il medio e lungo periodo | g 20,4%
‘74,9% 19,5% EJWL ‘ | 38.3%
54,2%

Organizzare il lavoro, le attivita in presenza o a distanza dei lavoratori

! 73,7% { 18,4% ‘19% ‘

Sviluppo delle competenze del personale,
talent management

| 179%

Fare previsioni sul’andamento del business ‘
73,6% l 18,7% ’L-WL

Pensare a nuovi modelli di business,
a “strade” che non siano solo il miglioramento di quella attuale ‘

[73.2% 23,2% 3,6% Marketing

n,3%

| 34,4%

‘ 49,2%

Ripensare lutilizzo della tecnologia ‘ | 24,5%
come driver di crescita e cambiamento aziendale [ 5
‘ ,6%

| 72,8% ‘1{,& 3% [

Cercare ottimizzazioni di processo ‘ Comunicazione esterna

(7% 1 23,2% ‘ 5,8% ‘

Cercare soluzioni con clienti e fornitori per fare sinergia, in ottica win-win

59,9% 33,6% [ 6.4% ‘

. 5 o ‘ Comunicazione interna
Formarmi acq € nuove 1ze -

8,3%

y
59,6% ‘ 29,6% Eg% ‘ [ 16%

92,0790

| 29,29

Formare/far formare i lavoratori, far si che acquisi nuove ze ‘

53,4% ‘!32,8% 1 13,7%

Gestire i rapporti con i clienti per organizzare lavoro e forniture

| [ 17,5%
51,2% ‘;3407/2 [14,8% | 27,3%

Gestire i rapporti con i fornitori per organizzare lavoro e forniture }

Logistica
| 81%

42,7% [40‘7% 16,6% Ricercae se_le_ ione del personale,
) ‘ talent acquisition
Gestire i rapporti con la comunita esterna ‘ M 2.4%
allazienda (cittadini/opinione pubblica, giornalisti, esperti di settore...) | 5,6%

| [ 10,9%
34,2% 50,2% 15,6%

Fonte: Cfmt-Manageritalia Fonte: Cfmt-Manageritalia
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rea della formazione dopo la fine della crisi Coronavirus: lo
fara il 31,7% delle imprese i cui dirigenti hanno risposto al
questionario.

| problemi che le aziende si sono trovate ad affrontare du-
rante l'emergenza Covid-19 sembrano proprio aver influito
sullopinione dei manager in merito alle competenze che
dovranno essere incrementate. Nelle posizioni alte trovia-
mo, infatti, competenze legate alla capacita di affrontare
nuovi problemi con nuove modalita di soluzione e di mo-
strarsi flessibili e resistenti, nonché di saper gestire le per-
sone a distanza e di resistere allo stress (Tabella 3).

INVESTIRE DI PIU IN FORMAZIONE

“Un virus inaspettato e globale ha cambiato il sistema eco-
nomico, con effetti non ancora chiari, in particolar modo il
mondo del Terziario, che rappresenta il contesto del Cfmt”,
osserva Pietro Luigi Giacomon, presidente di Cfmt. “Ha
sconvolto la vita delle persone, il modo di lavorare, con un
ricorso spesso forzato allo smart working, di muoversi e re-
lazionarsi, mettendo in luce le fragilita umane. Ha anche in-
dotto precisi cambiamenti nel lavoro dei manager. La consa-
pevolezza delle competenze da possedere, in parte diverse,
e dellimportanza delle community per apprendere e condi-
videre deriva proprio da questo”.

Pietro Luigi Giacomon
presidente di Cfmt

Giacomon fa osservare che i problemi cui i manager hanno
dedicato pit tempo (“molto piti” 0 “un po’ piti di prima”) sono
stati: gestire le paure e le speranze dei lavoratori; valutare o
rivalutare i budget, i costi economici previsionali; pensare in
modo strategico per il medio e lungo periodo; organizzare
il lavoro, le attivita in presenza o a distanza dei lavoratori;
fare previsioni sullandamento del business; pensare a nuovi
modelli di business, a “strade” che non fossero solo il miglio-
ramento di quella attuale.

Ecco perché bisogna investire di pit nella formazione. “Per-
ché la discontinuita e chiaramente percepita dai manager
e si affronta con nuovi stimoli: la formazione di qualita ser-
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TABELLA 3 - LE COMPETENZE PIU IMPORTANTI
DOPO LA CRISI CORONAVIRUS

Capacita di risolvere problemi
anche completamente imprevisti

| 48,9%
Flessibilita, capacita
di adattarsi al contesto
46,2%
Capacita di gestione
delle persone a distanza
| 40,79%
Capacita di visione strategica,
non solo operativa e tattica
| 38,4%
Capacita di organizzare
e riorganizzare
| 37,5%
Resistenza allo stress,
alla pressione esterna
| 33,3%
Creativita, capacita di pensare
‘out of the box’
| 29,7%
Capacita di lavorare in gruppo
e favorire il team working
| 24,99
Capacita di gestione
del tempo proprio e altrui
| 21,79%
Entusiasmo e capacita
di trasmetterlo, di motivare
| 19,8%
Capacita di mettere gli altri
in condizione di dare il meglio
[ 19,79%
Abitudine a pensare in positivo,
con ottimismo

| 19,5%

Intelligenza emotiva
| 18,29%

Capacita di comunicare,
anche all’interno dell’azienda

[ 17.79%

Focus sui risultati e non sul processo

| 14,9%

Capacita di lavoro multitasking
| 13,5%

Pensiero critico

| 2%

Nessuna di queste
| 0,3%

Fonte: Cfmt-Manageritalia
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ve!”, spiega Giacomon. “Nella nostra ricerca é significativa
laggregazione del campione in cinque cluster: solo pochi
pensano - per fortuna - a un ‘ritorno al passato’ ('11,2%),
quasi un quarto del campione guarda a cambiamenti ma
allinterno del modello precedente (il 23,5%). Una posi-
zione intermedia € assunta dal 21% degli intervistati. Un
po’ meno della meta dei manager propende invece per una
discontinuita: nuovi modelli di business (per il 16,8%) e un
vero stravolgimento (il 27,5%)”.

Giacomon sottolinea che, riguardo alle aree in cui bisogna
maggiormente investire, il 49% dei manager pone lo svi-
luppo delle competenze e il talent management al terzo
posto, subito dopo l'area commerciale e il tema cruciale
della ri-costruzione della catena del valore e dei rapporti
di filiera. “Cio significa che competenze e risorse umane
sono veramente le leve per ripensare il business in un pe-
riodo di massima incertezza”, osserva. “Nel classico ‘di-
lemma’ tra uomini e macchine, questa volta ¢ piu diffusa
la consapevolezza che ci sono pil spazi per le persone, le
quali devono immaginare il nuovo - anzi i vari scenari del
nuovo - e sperimentarlo, assumendosi rischi e riuscendo a
cambiare con lintelligenza e la creativita”.

SEITIPOLOGIE DI MANAGER

Sulla base delle risposte pervenute alla domanda rela-
tiva alle competenze da accrescere per il dopo-crisi, &
stata costruita anche una “clusterizzazione” dei manager
intervistati. Ne sono emersi sei gruppi che si caratteriz-

zano proprio per gli aspetti sui quali puntano per la ri-
presa (Tabella 4).

“Dall’indagine, ma anche da come abbiamo vissuto questi
mesi di emergenza”, spiega il presidente di Cfmt, “emer-
gono sei tipologie di manager collegabili alle competenze
risultate come pill importanti nella presente e futura si-
tuazione. Si tratta, ovviamente, di ‘idealtipi’, perché, ad
esempio, la capacita di reazione a problemi ‘completa-
mente imprevisti’ € comune a varie tipologie. Innanzitutto
ceil ‘manager flessibile’: qui conta la capacita di adattarsi
al contesto, di disporre di una visione strategica, non solo
operativa, di organizzare e ri-organizzare e di saper gestire
persone a distanza. Appaiono collegabili le competenze
del ‘manager efficace’, che sa risolvere problemi imprevi-
sti, perché deve avere visione strategica, essere flessibile,
capace di cambiare la sua organizzazione. Anche il ‘ma-
nager resiliente’ con la propria resistenza a stress e pres-
sione esterna riesce ad affrontare problemi non previsti”.
“La pandemia sanitaria, tuttavia, ha posto come im-
prescindibili altri elementi competitivi, che peraltro
le aziende piu performanti e innovative perseguono da
tempo”, fa osservare Giacomon. “Ecco quindi lesigenza
del ‘manager collaborativo’ e del ‘manager interfunzio-
nale’. Cooperare tra imprese significa, ad esempio, saper
negoziare in una logica win-win. Essere interdisciplina-
ri vuol dire saper dialogare (e fare affari) con persone
che partono da percorsi economici (settori), linguaggi e
competenze differenti, in unottica di ibridazione. Infine,

TABELLA 4 - LE COMPETENZE PER IL DOPO-CRISI - SEI TIPOLOGIE DI MANAGER

HR E VISIONE
20,5%

ENTUSIASMO
19,3%

FLESSIBILITA

17,4%

Fonte: Cfmt-Manageritalia

RESILIENZA

NEW PROBLEM SOLVING
14,5%

" DISTANZA E NUOVE SFIDE
13,6% |

92 Harvard Business Review Italia
Luglio-agosto 2020



08/07/2020 i diffusione:15000
larvard

Pag. 90 N.7/8 - lug/ago 2020 Business

Review
rauia-

RAPPORTO SPECIALE 2020 FORMAZIONE MANAGERIALE

serve il ‘manager veloce’ per organizzazioni pil flessibi-
li e liquide, perché dalla velocita di risposta ai cambia-
menti dipende il destino di tante imprese”.

RIPARTIRE CON LA FORMAZIONE

Tra le competenze che, secondo la ricerca, dovranno
essere incrementate c’@ sicuramente la digitalizzazio-
ne. “Intesa”, sottolinea Guido Carella, presidente di
Manageritalia, “come la capacita da parte dei manager
di riconsiderare i loro business model alla luce delle esi-
genze del cliente e delle possibilita della tecnologia digi-
tale. Questa necessita € emersa fortissima nell’'emergen-
za Covid-19, ma noi da tempo puntiamo proprio a fare
cultura, informazione e a dare a tutti i manager un min-
dset capace di immaginare e poi fare questa rivoluzione.
Tra le ultime nostre iniziative per spingere questo cam-
biamento c’¢ la Certificazione del Digital Innovation Ma-
nager che abbiamo per primi introdotto in Italia affidan-
dola a un ente terzo e prestigioso quale Cepas, societa
del Gruppo Bureau Veritas. E poi il podcast Atomi & Bit
che abbiamo recentemente lanciato con Andrea Latino
per far conoscere a tutti la trasformazione digitale che
hanno fatto e stanno facendo tanti manager e aziende”.
Carella fa inoltre osservare che formazione manageria-
le fa rima con cultura manageriale: “A questo proposito,
proprio per valorizzare Uapporto che la managerialita offre
sempre e ancor pill 0ggi per ritornare a crescere e a guar-
dare allo sviluppo, stiamo lanciando con Confcommercio
e attraverso Cfmt liniziativa concreta e ambiziosa che va
sotto il nome di ‘lmprese e manager: insieme per ripartire’.
Con questo progetto, mettiamo dei manager a supporto di
aziende che dopo l'emergenza Covid-19 devono ricomin-
ciare con slancio. Un supporto di 10 giorni di consulenza e
affiancamento, interamente a carico del Cfmt, per aiutare
l'azienda a ripartire rigenerando prassi gestionali e modelli
di business. Le aree di intervento in azienda e le specia-
lizzazioni del manager sono, infatti, trasformazione digita-

Guido Carella
presidente di Manageritalia

le, riorganizzazione interna, controllo di gestione e analisi
degli indici di bilancio, analisi di mercato e sviluppo rete
commerciale, filiere e reti d’impresa, e-commerce, pas-
saggio generazionale, definizione e/o ridefinizione dell’i-
dea e del modello di business e del business plan e utilizzo
di finanziamenti provenienti da enti privati e/o pubblici. In
pratica, una formazione sul campo per tutti”.

METTERE AL CENTRO

LE COMPETENZE RELAZIONALI

Anche lindagine realizzata nel mese di aprile dall’Osser-
vatorio 4.Manager di Federmanager presso oltre 10mila
manager dell'industria e dei servizi ha rilevato che il rin-
forzo delle competenze personali sia soft (41,9%) sia hard
(39,4%) € uno degli aspetti della loro professionalita cui
dedicheranno tempo ed energie per uscire dalla situazio-
ne di emergenza (Tabella 5).

I manager intervistati (15,8% appartenenti alla fascia
top management, 39,8% direttori dipartimentali, 36,2%
middle management e 7% professional), tra le iniziative
pianificate per operare nello scenario post-Covid-19 pon-
gono il rafforzamento delle competenze, subito dopo la
ricerca di nuovi modelli di business (45,5%) e di soluzioni
per mettere in sicurezza il business e garantire la fedelta
dei clienti (42,9%).

TABELLA S - IN CHE COSA S| IMPEGNERANNO
| MANAGER NEI PROSSIMI MESI

% Base: Iscritti Attivi - Risposte sollecitate multiple

Nuovi modelli di business
45,5%

Soluzioni per mettere in sicurezza il business
e garantire la fedelta dei clienti

42,9%

Rinforzo delle competenze “soft” per gestire
al meglio dipendenti, clienti e fornitori
41,9%

Rinforzo delle competenze “hard” per operare in
contesti complessi, incerti e in rapida evoluzione

39,4%

Altro
[ 4%

Fonte: Federmanager
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Stefano Cuzzilla
presidente di Federmanager

“I manager confermano lUintenzione di ‘innovare’, anche a
livello organizzativo, e di concentrarsi sulle competenze,
soprattutto quelle relazionali”, spiega Stefano Cuzzilla,
presidente di Federmanager. “Le soft skill sono consi-
derate prioritarie per affrontare il cambiamento da oltre
il 40% dei manager intervistati. Parliamo di capacita di
motivare i collaboratori, di risolvere problemi in modo
detonante, di tenere testa alle situazioni di stress, di co-
municare. Tutti aspetti che differenziano il leader da un
‘capo’ qualsiasi”.

Lindividuazione, nello scenario post-pandemico, di
“nuovi modelli di business”, cosi come il “rinforzo delle
competenze soft”, sono maggiori nelle due categorie diri-
genziali. Tra questi, e in particolare tra i dirigenti generali
(ad, direttore generale, top manager, Ceo, Cfo), emerge
spesso anche la ricerca di “soluzioni per assicurare il bu-
siness e la fedelta dei propri clienti” (Tabella 6).

Ma in quanto associazione di rappresentanza, Federma-
nager che cosa proporra alla controparte, cioé alle asso-
ciazioni degli imprenditori? “Il nostro sistema di relazioni
industriali insiste da anni sulla formazione, grazie ai fondi

interprofessionali che finanziano piani aziendali e piani
individuali per accrescere le competenze manageriali”,
informa Cuzzilla. “In questo periodo di crisi economica
dobbiamo rilanciare, non dobbiamo perdere lopportu-
nita di cambiare approccio: investire nellaggiornamen-
to professionale & un modo utile per stimolare soluzioni
nuove. E la via che imprenditori, manager e lavoratori de-
vono percorrere insieme per gestire in modo innovativo
una situazione mai vista prima”.

Lindagine di Federmanager ha approfondito anche il
tema dello smart working, con circa '80% dei manager
che utilizza in modo esclusivo o parziale questa moda-
lita di lavoro. Come si dovra usarlo una volta terminata
la fase acuta della crisi, all'interno di un nuovo contesto
di “normalita” che dovra essere necessariamente diverso
dalla “normalita” di prima? Quali competenze dovra for-
nire la formazione?

“La sfida é trasformare lo smart working in una modalita
di lavoro strutturata”, osserva Cuzzilla. “Per riuscirci serve
un mindset diverso, costruito su logiche che premiano il
risultato, lefficacia, lottimizzazione del fattore tempo. Ele-
menti che guidano da sempre la condotta dei manager e,
infatti, non & un caso che lo smart working sia diffuso nel
97% delle imprese altamente managerializzate. Sia chiaro,
quindi: non si tratta di lavorare da casa con la stessa orga-
nizzazione e gli stessi criteri che valgono in ufficio. Infine,
serve un’altra cosa: un aiuto da parte del legislatore che
possa favorire l'evoluzione delle norme in materia, com-
piendo un passo avanti rispetto alla legge del 2017”.

TABELLA 6 - TIPO DI IMPEGNO PER CATEGORIA MANAGERIALE

Valori in % per ruolo aziendale
Base: Iscritti attivi - Risposte multiple

Dirigente Generale

Dirigente d’Area Manager - Quadro Professional

Rinforzo delle competenze “hard” 34,8 41,8 40,3 38

Rinforzo delle competenze “soft” 45,5 45,8 N 39 32,6 N
Nuovi modelli di business 53,1 47,3 38,1 57

Soluzioni per assicurare il business _

e garantire la fedelta dei clienti 54.9 455 898 357

Altro 2 341 5,7 4,1

Fonte: Federmanager
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LE DOMANDE DI RIFLESSIONE

POSTE ALLE SCUOLE

Nei mesi scorsi Harvard Business Review Italia ha pubbli-
cato, sulla rivista e online, numerosi articoli di accademici,
manager ed esperti americani ed europei sulla gestione
della crisi creata dal Covid-19, fornendo elementi di studio
e diriflessione su quanto stava accadendo e sugli strumen-
ti utili per valutare e fronteggiare le varie problematiche.
Da molti di questi testi abbiamo tratto spunto per indivi-
duare le tematiche relative alla formazione manageriale da
analizzare con le scuole di formazione coinvolte in questo
Rapporto, con lobiettivo di valutare le esigenze dei mana-
ger e di conoscere le risposte che le varie strutture stanno
dando o si preparano a fornire. Naturalmente, ogni scuola
ha a sua volta individuato ulteriori tematiche e problemati-
che sulle quali ha posto l'accento nei propri interventi.
Ecco le domande-base che abbiamo posto:

In questo momento la sfida & sia educativa - for-

mare la classe dirigente a un nuovo modo di la-

vorare, fortemente “digitally enabled” - sia or-
ganizzativa: ridisegnare i processi aziendali facendo in
modo che la dimensione digitale e la remotizzazione siano
la regola e non leccezione. Come si inserisce la formazione
manageriale in questo scenario organizzativo pil ampio?

P~ In questo periodo lincertezza &€ ovunque. Saper-

2 la gestire sara sempre pill importante, ma tale

competenza non rimarra esclusivo appannaggio

degli analisti finanziari. Come bisogna allora formare i ma-
nager su questo versante?

Si parla anche di “immaginazione” - la capacita di
creare, evolvere e sfruttare modelli mentali di
cose e situazioni che ancora non esistono - rite-
nendo che sia il fattore cruciale per cogliere e creare nuove
opportunita e trovare nuovi percorsi di crescita. Limmagina-
zione € anche una delle cose piu difficili da mantenere attive
quando si & sotto pressione. Come va allenata? Quali percor-
si formativi sono veramente validi per fornire a imprenditori
e manager gli strumenti per attivarla e alimentarla?

In una crisi si & tentati di ricorrere al comando e
al controllo, ma gli esperti sostengono che & solo
grazie ai leader che esprimono sostegno che e
possibile superarla. Nei gruppi in cui i leader riescono a es-

sere di sostegno, il supporto reciproco abbonda, il lavoro
continua e alla fine emerge una nuova visione. Quando i
leader non sono capaci di dare sostegno, e non ci si pud
appoggiare lun laltro, ne derivano ansia, rabbia e divisione.
Ma agli imprenditori e ai manager chi fornisce sostegno? In
che modo ¢ intervenuta o dovrebbe intervenire la formazio-
ne per garantire strumenti, modalita e conoscenze tali da
permettere loro di mantenere equilibrio e dare, nel con-
tempo, il necessario supporto ai propri collaboratori?

Con il lavoro a distanza i leader hanno dovuto ge-

stire team virtuali cercando di tenerli in carreg-

giata. Quale supporto pud dar loro la formazione?
Come possono i manager acquisire la capacita di comunica-
re in remoto, di creare un clima di fiducia e ascolto, di mo-
strare trasparenza ed empatia con i propri collaboratori?

Riguardo al rapporto con i clienti, & fondamen-

tale la capacita di continuare a comunicare con

loro, segnalando cosa si sta pensando e pianifi-
cando. Come inventare nuove azioni per coinvolgerli? Qua-
le supporto puo dare la formazione a imprenditori e mana-
ger su questo fronte?

Lapprendimento online diventera sempre pit im-
portante e verra ulteriormente implementato. Ma
quale spazio si dovra riservare allaula, dal mo-
mento che restano comunque fondamentali la presenza fisi-
ca e il contatto umano nella costruzione di relazioni, fiducia,
soluzioni di gruppo, che mancano in una dimensione online?

Per quanto riguarda la vostra struttura, come

sono cambiate le modalita di erogazione della

formazione di fronte allo “shock” creato dalla
pandemia Coronavirus?

Come hanno risposto i vostri clienti (aziende,
9 manager, professionisti)? A loro volta, che tipo
di richieste vi hanno fatto?

Come state seguendo gli sviluppi della situazio-
IO ne, in vista della cosiddetta “fase 3”, che man-

terra e rendera probabilmente strutturali molte
delle limitazioni imposte dalle prime fasi dellemergenza?
Quali azioni state attivando o contate di intraprendere?
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CAPTARE | SEGNALI DEL FUTURO
ETRASFORMARLIIN AZIONI

di Emanuele Castellani
CEO di Cegos Italia
& CEO di Cegos APAC

Secondo il Fmi, il Pil italiano dovrebbe contrarsi del 9,1%
nel 2020; caduta imprevedibile e straordinaria, ma anche
superiore ad altri Paesi (UK -6,5%, Germania -7%, Francia
-7,2%, Spagna -8%). Servira una crescita altrettanto straor-
dinaria per tornare al 2019 ed evitare l'accaduto del decen-
nio seguente la crisi del 2008.

Una recente ricerca del Centro Studi di Cegos SA si conclu-
de con una considerazione scontata ma profonda: il mondo
mostra una considerevole attitudine al cambiamento che
costituisce un attacco al set di competenze individuali. Un
articolo del World Economic Forum del gennaio 2020, inti-
tolato “We need a global reskilling revolution”, sostiene “we
need to reskill 1 billion people by 2030”. Stiamo parlando,
cioé, diriqualificare “1 billion people”, a valle di uno stravol-
gimento che ha accelerato il mutamento causato soprattut-
to dalla digitalizzazione. Ed € proprio su questo che l'ltalia
si & fatta trovare impreparata, come sottolinea un articolo
di Harvard Business Review “Which countries were (and
weren’t) ready for remote work?”, in termini sia di dotazione
tecnologica strutturale sia della sua resilienza.

Abbiamo tutti il sogno di predire il futuro. La sua conoscenza
guiderebbe i nostri comportamenti e cancellerebbe il con-
cetto di rischio. Predire & impossibile, ma decodificare o in-
terpretare il futuro non lo €. Possiamo infatti captare segnali,
trasformarli in informazioni e poi agire. Dobbiamo investire
efficacemente sul nostro set di competenze focalizzandoci
sulle soft skill. A tutti i livelli. Il management in particolare
ha bisogno di farlo... proprio le persone che sono piu con-
vinte di non averne bisogno. Linvestimento su una soft skill
produce un effetto moltiplicatore su altre soft e hard skill,
propagando effetti simili a quelli di un'onda d’urto.

Ci rendiamo conto che nel prossimo quinquennio sara ne-
cessario crescere del 5% annuo per recuperare gli standard
di vita a cui eravamo abituati? Come pensiamo di farlo? Se
ne accorgera soprattutto chi sara al comando, soprattutto
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chi dovra decidere; in un contesto liquido, VUCA, in solitu-
dine e con livelli di responsabilita e posta in palio crescenti.
| grandi decisori affronteranno le questioni piu cruciali, ma
potranno contare su informazioni raffinate e aggiornate; sa-
ranno decisioni cruciali e, proprio per questo, sporadiche.
| manager e i middle manager, nel loro insieme, avranno
un grande impatto sulle sorti dell’azienda perché “strategy
without execution is dreaming” e generalmente i secondi
sono meno formati e meno esperti dei primi.

I manager e i middle manager si giocano tutto nella comu-
nicazione digitale, nellorganizzazione efficiente del proprio
lavoro, nella capacita di incanalare la creativita e lo spirito
d’iniziativa entro canoni di produttivita; hanno bisogno di
comprendere meglio i segreti del remote working e di impa-
rare a imparare. Queste sono le nuove sfide, imprescindibili
per chi gia padroneggia il problem solving, la comunicazione
efficace, il team building, la gestione del tempo e dello stress,
le relazioni interpersonali e le differenze multiculturali.

Nel suo discorso alla nazione del marzo scorso Emmanuel
Macron ha pronunciato spesso la frase: “Nous sommes en
guerre”. Ecco, oggi io concludo cosi questo mio intervento.

OOOOCOOVOVOOOOOOOCOOOOOOOOOOIIOOOOOVOOOIOOOIOCOOVIFIOOOOOIOOOIDOIOOOOIDDOOOIODOOOOOOOD

NUOVA FORMAZIONE PER UN MONDO NUOVO

di Nicola Spagnuolo
direttore di Cfmt

Centro di Formazione

e Management del Terziario

Tutte le pandemie, storicamente, hanno costretto a rompe-
re con il passato immaginando un mondo nuovo, con un pri-
ma e un dopo. Il punto focale oggi € cercare di immaginarsi
come sara il dopo Covid-19. Gli scenari ipotizzabili circa il
paradigma socio-economico possono essere svariati e tutti
percorribili. Ci troveremo di fronte a imprese impegnate nel
reinterpretare il proprio ruolo nellalveo dei cambiamenti
che interi settori hanno subito e che produrranno almeno
due tipi di impatti : da un lato, avremo aziende operanti in
settori che hanno tratto giovamento dal contesto creato dal
lockdown (si pensi, ad esempio, ai player dei settori Telco
o alle software house) e che dovranno perseguire, attraver-
so la formazione, obiettivi di upskilling delle competenze
del proprio team; dallaltro lato, troveremo aziende, troppe
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