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Introduzione  
 
Come operatore HR, mi sto ponendo da qualche tempo il problema di come orientare le aziende che in 
crescente numero, affrontando le sfide della trasformazione digitale dell’intera catena del valore in cui 
sono inserite, debbono adeguare anche tutte le loro capacità interne. Comprese la loro capacità di 
gestire il personale di cui si avvalgono (dipendenti e collaboratori esterni). 
 
L’Osservatorio sull’innovazione digitale del PoliMilano (www.osservatori.net ) da la possibilità di fruire di 
un osservatorio nazionale privilegiato su questi fenomeni. In particolare, nella settimana del 17/21 
aprile, ha organizzato due eventi di presentazione dei risultati di due recenti ricerche: la digitalizzazione 
delle professioni legali (compresi i consulenti del lavoro) e l’andamento del mercato IoT (“dai prodotti ai 
servizi”). 
 
Dai risultati delle ricerche e dalle voci dei protagonisti (una trentina di rappresentanti, fra aziende ed 
associazioni professionali), ho cercato di trarre spunti che mi possano aiutare per reinterpretare e fare 
evolvere ruolo e capacità HR in un mondo organizzativo in evoluzione digitale. 
 
Condivido queste mie prime riflessioni: spero che si aggiungano ad altri stimoli già apparsi, su LinkedIn e 
altrove, per un confronto che è urgente si faccia più serrato e promuova un comune adeguamento 
professionale.  
 
Ho cominciato a lavorare nella seconda metà degli anni 80 e questa è la quarta trasformazione radicale a 
cui assisto. Tutte hanno comportato grossi cambiamenti anche per HR (quella elettronica; la 
globalizzazione/ liberalizzazione dei mercati protetti; lo sviluppo commerciale del web; ed oggi la 
digitalizzazione del mondo delle cose). Non credo sarà l’ultima e penso proprio che possiamo imparare 
da un passato che ci ha già offerto numerose occasioni di apprendimento nell’arco di una stessa 
generazione! 
 
Dalle testimonianze che ho ascoltato, credo di aver individuato sei direzioni in cui si articolerà la 
trasformazione cui stiamo assistendo (Tabella 1) e che dovrà essere affrontata anche dai professionisti 
HR, se vogliono adeguare ai tempi ed ai nuovi bisogni dei loro vari stakeholder organizzativi, interni ed 
esterni, la loro capacità di portare valore. In questo primo post, cercherò di discuterne tre.  
 
  

http://www.osservatori.net/
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Tabella 1: Trasformazioni e dissolvimento di assiomi tradizionali  
 

Nuovi assiomi Le Trasformazioni 

Da … A … 
Da solo non vado da nessuna parte Isolamento e chiusura di aziende e persone Collaborazione, condivisione e apertura 

Il prodotto è solo un accessorio Focus sul prodotto Focus sui servizi 

Non ci sono più ambiti protetti Mercati chiusi, inefficienti, costosi La competizione  

I manager esplorano, le macchine controllano Pianificare in contesti certi Esplorare orizzonti ignoti 

I dati sono un fattore produttivo Il dato superfluo o per il controllo Il dato generatore di business 

Il mondo si smaterializza Cultura materiale (prodotto, documenti, …) Cultura digitale (flussi) 

 
 

2. Direttrici della Trasformazione Digitale 

 
2.1 Collaborazione, condivisione ed apertura 

La digitalizzazione secondo il paradigma IoT ha una notevole complessità tecnologica (connettività,  
oggetti equipaggiati di HW e SW per interagire con l’ambiente e le persone – smart object -, comunità di 
sviluppatori di applicazioni) e così tante soluzioni in concorrenza fra di loro che può essere finalizzata in 
applicazioni e servizi solo a patto di un’ampia collaborazione ed integrazione fra i contributi dei player 
nei vari ambiti. Sino a formare veri e propri ecosistemi di imprese. Nessuno può risolvere tutti i problemi 
da solo, né può acquisire tutte le competenze per proporre al mercato tutto lo spettro di applicazioni 
generabili dai dati prodotti dagli smart object. Collaborazione, Condivisione ed Integrazione sono parole 
chiave per avere successo in questa trasformazione. 
 
2.2 Focus sui servizi 

A che serve equipaggiare di intelligenza e di capacità di comunicare ed interagire un oggetto di uso 
comune, una infrastruttura o una macchina di produzione? Non ci interessa chiedergli “Come va?” e 
neppure che ci complichi la vita con un sacco di informazioni e di richieste di intervento o pareri. Non ci 
servono oggetti ansiosi, paranoici o chiacchieroni. Ci interessano i servizi che possono fornirci.  
A sentire i sondaggi, innanzi tutto vogliamo che ci semplifichino la vita e poi che ce la rendano più sicura.  
 
Alle aziende che ce li vendono, interesseranno sempre di più i margini che potranno fare coi servizi che 
compreremo durante tutto il periodo di utilizzo degli smart object, tanto da arrivare a regalarceli 
(talvolta succede già oggi). Alle aziende che li utilizzano nei loro processi, interessa che nel loro periodo 
d’uso divengano sempre più efficaci nel  migliorare la loro produttività, permettendo di sviluppare 
sempre nuove sinergie con altri macchinari per migliorare la qualità e ridurre i costi. Il prodotto diventa 
solo un umile portatore d’acqua: il vero valore sta nell’acqua. Un’altra parola chiave della 
trasformazione digitale è quindi Servizio. 
 
2.3 La Competizione  

In Italia, la crescita del mercato IoT è chiaramente trainata da settori assimilabili all’ambito pubblico solo 
per le applicazioni tipo Ulities (smart metering). In tutti gli altri mercati, pubblici come le smart city o 
privati, i driver non sono di natura normativa. Anche se a molti piacerebbe che lo fossero, per 
risparmiarsi i fastidi e le incertezze della concorrenza di mercato. 
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Ad esempio, il pubblico non è in grado di condizionare il mercato dei servizi per le smart city a causa di 
fattori oggettivi come: 

 mancanza di fondi adeguati (anche perché i fondi disponibili sono stati distribuiti in modo 
frammentato),  

 mancanza di competenze, 

 governance a pioggia, che rende difficilissimo il coordinamento sul territorio di progetti complessi. 
 
Il paradigma della Collaborazione, anche nei mercati a rischio di protezionismo, spinge a: 

 formare ecosistemi aperti, di cui Amministrazione e cittadini fanno parte (anche come potenziali 
sviluppatori), piuttosto che formare mondi chiusi pieni di barriere d’accesso, costose ed inefficienti; 

 applicare i metodi sperimentati sul mercato per affrontare l’incertezza, piuttosto che creare una 
artificiale certezza normativa, sempre a rischio di essere resa inefficiente e costosa per i cittadini, se 
non spazzata via, da una successiva generazione tecnologica. 

 
Rendendo inefficace la collusione e la protezione, la collaborazione serve più efficacemente questi 

mercati e, quasi paradossalmente. rendendoli più attenti ad una vera capacità di fornire soluzioni, li fa 

più recettivi alla competitività fra i player 

 
2.4 Esplorare ignoti orizzonti 

Le evoluzioni tecnologiche degli ultimi trenta anni hanno già avuto pesanti conseguenze sul 
funzionamento e la struttura delle organizzazioni. Una delle più evidenti è stato il progressivo cambio di 
ruolo dei “leader” in posizioni intermedie ed il loro progressivo ridimensionamento, sia in termini 
numerici sia in termini di status. Però, questa trasformazione non ha ancora modificato buon parte della 
cultura manageriale delle aziende.  
 
Il cambio di ruolo e di status si accompagna ancora al persistere di stili gestionali tradizionali: controllo, 
accentramento, micro gestione, ecc. caratteristici più di capi burocratici che di leader visionari, che 
sanno motivare i collaboratori ad intraprendere nuovi percorsi anziché tenersi ben vicini a quelli noti, 
che puntano a valorizzare il personale anziché se stessi. 
 
Complessità, incertezza, continua evoluzione delle tecnologie, importanza strategica dei dati, logica di 
servizio, collaborazione diffusa, ecc. renderanno impossibile il persistere contemporaneo di quegli stili e 
di organizzazioni sane sul mercato. Le insanabili contraddizioni diranno l’età di valori e prassi, più che 
quella degli uomini. 
 
2.5 Il dato generatore di business 

Oggi coi dati si controlla, si costruiscono modelli con cui comprendere meglio e predire. Tuttavia, solo 
ora (a parte il mondo scientifico, per cui è naturale da sempre) si sta cominciando a basare il successo 
delle organizzazioni sul quel dialogo continuo fra uomo e cose/ fenomeni reso possibile dai flussi di dati 
con cui quei dialoghi sempre più facilmente si identificano. 
 
I flussi di dati sono generati da macchine, da oggetti di consumo, da interazioni (persona-persona o 
persona-macchina), vengono analizzati dalla collaborazione uomo-macchina e come informazioni 
tornano a macchine e persone perché regolino/orientino i loro comportamenti. Ogni fase di questo 
complesso processo è possibile grazie a capacità molto specifiche: interagire, collaborare, analizzare, 
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accettare il feedback, modificarsi, ecc. Ed ognuna di queste fasi incontra dei bisogni: di sapere, di 
migliorare, di essere più efficaci o efficienti, di usare meno risorse (tempo, energie, danaro, …), ecc.  
 
Saper soddisfare ognuno di questi bisogni implica una capacità di servizio ed ogni servizio è una 
opportunità di business. Non solo, mano a mano i processi non solo diventano fonti ed utilizzatori di 
dati, ma vengono “materialmente” digitalizzati. La conseguenza è che interi modelli di business 
subiscono trasformazioni radicali ed aziende nascono o muoiono.  
 
Gli esempi sono già molti, per dirne alcuni si pensi a cosa ha fatto la digitalizzazione per connettere in 
modo non tradizionale mercati come quello dell’auto (Uber), dell’accoglienza (Airbnb), 
dell’intrattenimento (Netflix, Spotify), della distribuzione (Amazon). E a cosa potrebbe fare dopodomani, 
ad esempio nel caso di oggetti realizzabili con stampa 3D, disintermediando la loro consegna quasi 
totalmente dalle logistiche distributive tradizionali, mutando il profilo manifatturiero di una azienda in 
quello di uno studio di progettazione e facendo nascere un mercato diffuso del “manufacturing-as-a-
service”. 
 
Macchine e materiali, Capitali, Lavoro umano sono i fattori su cui tradizionalmente si basava una 
economia. La nuova economia non può prescindere dal Dato, che si unisce ai primi tre per divenire il suo 
quarto fattore produttivo. Come in passato gli altri tre influivano sulle strategie aziendali, per renderle 
fattibili e sostenibili, così ora si unisce a loro anche il nuovo fattore, fornendo un universo di nuove 
combinazioni grazie ad una dimensione aggiuntiva nello spazio delle possibilità organizzative e 
produttive. 
 
2.6 Cultura digitale 

Sino a ieri, l’uomo comune poteva tranquillamente pensare al mondo in cui viveva come  qualcosa di 
molto materiale. Oggetti, persone, documenti, ma anche immagini, suoni, odori. Con la digitalizzazione 
del mondo delle cose, tutte le interazioni (comprese quelle sensoriali) oggi possono essere chiaramente 
viste e percepite come flussi di dati e relazioni/ strutture matematiche che li legano.  
 
Anzi, per avere un effettivo cambiamento culturale, cioè un più completo ed efficace adattamento alla 
nuova realtà, la natura matematica e astratta di queste interazioni “deve” essere mano a mano 
interiorizzata. 
 
Con un esempio, proviamo a vedere cosa significa. Prendiamo il bilancio economico di una società. 
Chiunque direbbe che è un “documento” e che tutti i dati contabili di quella organizzazione hanno come 
scopo primario quello di convergere a contribuire, almeno una volta l’anno, alla redazione di quel 
“documento”. 
 
Nell’ottica della nuova economia, l’azienda è un complesso organizzato di eventi che, nel suo 
progressivo accadere, genera innumerevoli e differenziati flussi di dati, oltre ad essere un insieme di 
numerosi e differenziati algoritmi (i processi) che utilizzano quei dati per produrre valore. 
 
Uno di questi algoritmi, che per convenzione ed esperienza è inteso a descrivere efficacia ed efficienza 
di una organizzazione nell’utilizzare i fattori produttivi per generarne un profitto, è quello che estrae dai 
flussi e dalle memorie in cui alcuni di essi sono conservati, un sottoinsieme di dati di varie tipologie. Il 
risultato di alcuni trattamenti ed analisi a cui sono sottoposti questi dati (operazioni algebriche, 
confronti, ecc.) genera altri dati ed informazioni. Questi ultimi, per soddisfare le esigenze di lettura ed 
interpretazione di specifici soggetti umani (manager, analisti, ufficio delle entrate, investitori, fornitori, 
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clienti,  giornalisti, enti regolatori, ecc.), debbono essere trasferiti su interfacce visive (video, carta) con 
una struttura ben definita. Quella cosa che chiamiamo “documento” è solo la forma che prende quella 
struttura una volta stampata su carta o proiettata su uno schermo. 
 
Cito solo alcuni dei benefici organizzativi della nuova ottica:  

 i dati di eventi e processi aziendali sono disponibili perché, chiunque sia autorizzato, può accedervi 
con immediatezza per farne trattamenti ed analisi che ne estraggono nuovo valore; 

 si riducono drasticamente i silos comunicativi, le complessità e la bassa affidabilità della 
trasmissione delle informazioni tramite “documenti”; 

 si abbattono i costi di attività manuali, di ridondanze nel trattamento dei medesimi dati tramite 
applicativi diversi, ecc. 

 i processi gestionali non avranno più alibi per sottrarsi alla applicazione di principi e metodi di 

miglioramento quantitativo delle prestazioni (dal Six Sigma alla Lean) 

La capacità di usare i dati avrà ben presto la stessa importanza di una alfabetizzazione diffusa, andando 

a definire quella che oramai si identifica come: acculturamento digitale. 

 

3. Ora tocca ad HR 
 
Credo si possa lavorare lungo tre direzioni:  

 favorire i trend della digitalizzazione del business (vedi: “Esplorazione”);  

 adottare la digitalizzazione e le sue logiche culturali al proprio interno; 

 contribuire coi propri dati all’efficacia del business (vedi: “Il dato come risorsa e cultura”), 
Gli spunti che seguono non hanno certo l’ambizione di esaurire le possibilità con cui farlo: al contrario, è 
eccitante pensare quanto spazio si sta creando per creatività ed innovazione diffusa in questi ambiti. 
 
3.1 Esplorazione 
Sono possibili alcune ipotesi sulle conseguenze di queste trasformazioni (ed eventualmente altre, 
dettate dalla digitalizzazione) sul contesto organizzativo, che è l’ambito di lavoro di HR. Questo 
complesso di trasformazioni può costituire una sfida molto difficile per aziende rinchiuse sul proprio 
localismo. Timorose di confrontarsi con esperienze differenti o di tentare sviluppi commerciali basati 
sulla condivisione di know how differenti. Oppure per aziende che hanno una strategia di sviluppo di 
soluzioni completamente proprietarie, definendo ecosistemi chiusi e isolati (vi viene in mente 
qualcuno?).  
 
Anche aziende nate con una forte ed esclusiva cultura di prodotto avranno problemi di adattamento. 
Nata col fondatore, questa cultura è una parte della sua identità di imprenditore  ed è diventata anche la 
cultura della intera organizzazione. Perché così si è scelti i collaboratori principali, questa immagine ha 
voluto dare all’ambiente in cui opera: clienti, fornitori e partner. Dare corso a queste transizioni può 
implicare per l’imprenditore e per parte dei suoi collaboratori chiave sentirsi esclusi dalla nuova imprese 
che viene. Può significare cedere parte del controllo, sino al limite della emarginazione, della esclusione 
per  incomprensione delle nuove logiche.  
 
E’ anche facile prevedere la difficoltà di molte organizzazioni ad apprendere abbastanza in fretta, per 
rimanere competitive, l’utilizzo dei dati come fattore produttivo (generati al proprio interno o disponibili 
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sul mercato). Nel mixarlo con quelli tradizionali, per ottenere nuovi equilibri di efficienza operativa, o 
per realizzare nuovi servizi commerciali.  
 
Nuove competenze da acquisire, revisione profonda dell’organizzazione e del posizionamento di 
mercato, processi operativi più complessi e diversificati, nuovi stili gestionali, ecc. Tutti cambiamenti che 
metteranno alla prova anche le organizzazioni più preparate e che porteranno molte altre fuori dal 
mercato. Una fase di transizione che non mancherà di avere conseguenze anche sul tessuto sociale. 
  
Per il professionista HR, si delinea un nuovo periodo di intensi cambiamenti, col corredo di conflittualità, 
interna ed esterna alle organizzazioni, che sempre li accompagna. Per affrontarli, se la loro velocità e la 
loro diffusione sarà più elevata di quella dei fenomeni del nostro recente passato, non basteranno più i 
vecchi ferri del mestiere. Non ci saranno norme, contratti, esperienze che possano fornire una guida. 
Anche per questo professionista si tratta di divenire “esploratore di mondi ignoti” che si vanno ad aprire.  
 
Come è stato evidenziato dal convegno dell’Osservatorio sulle professioni legali, sta per cessare la 
protezione in quei mercati che norme complesse (come quelle del lavoro) hanno sin qui garantito alle 
professioni che se ne sono fatte caste sacerdotali. I clienti (anche quelli interni) si allontanano sempre 
più dalla logica degli Adempimenti (cioè dei vincoli al business da parte delle Norme-religione e dei 
Professionisti-sacerdoti). Pretendono invece Soluzioni, cioè nuovi gradi di libertà per il business da parte 
di chi si presume possegga delle competenze sull’impiego di un dato fattore produttivo. 
 
3.2 Collaborazione  
All’interno delle aziende, un più ampio e diffuso clima di collaborazione ed integrazione dell’azienda 
verso il suo ambiente, inevitabilmente porterà a mutare anche le aspettative interne, fra team e 
persone di ambiti diversi, di una collaborazione più sistematica e trasparente, di un atteggiamento di 
condivisione degli obiettivi e della responsabilità nel raggiungerli. In altri termini, un complesso di 
trasformazioni così invasive comporterà un vero e proprio cambiamento culturale diffuso, per cui anche 
il modo di operare di HR dovrà cambiare, pena la definitiva estraneità alla comunità che si propone “di 
gestire”.  
 
Persino la parola “gestire” dovrà probabilmente scomparire dal vocabolario: buona parte dei compiti di 
HR dovranno essere svolti “collaborando con”, non “gestendo” qualcuno. Inoltre, le comunità con cui 
interagirà non saranno solo “aziendali”. Potrebbero essere composte anche di partner, consulenti, ecc. e 
quasi sicuramente dovrà supportarle di concerto coi colleghi di altre organizzazioni. 
 
3.3 Servizio  
Una logica di servizio predominante eserciterà la sua influenza in qualunque ambito, compreso quello 
professionale HR. Questo vuol dire fornire supporti alla produttività: individuale, di team, di processo. 
Con una logica diversa da quella attuale che pretende di “governare”, indirizzare, regolare le persone ed 
i loro comportamenti, ponendo vincoli, requisiti da rispettare, minacciando sanzioni ed opponendo 
scarsa trasparenza.  
 
Del resto, già ora i soggetti di queste attenzioni professionali mostrano un’ampia insoddisfazione. 
Candidati e manager dei processi di recruitment; manager e collaboratori di quelli di valutazione della 
prestazione e premianti; tutti di come i feedback tendono ad essere usati strumentalmente o di come la 
formazione non generi i cambiamenti attesi. Con la logica predominante di servizio, innanzi tutto il 
giudizio sulla validità di un intervento professionale lo daranno gli utenti. Inoltre, questi utenti si 
aspetteranno di vedere i loro bisogni soddisfatti: rapidamente, quando e dove interessa a loro, 
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facilmente, senza aumento dei carichi di lavoro, ecc. In genere, tutte aspettative di verso opposto a 
quelle che vengono privilegiate progettando le odierne “prassi HR”. 
 
Un’altra conseguenza, della diffusione delle logiche di servizio e collaborazione/ partnership con gli 
utenti, sarà la necessità di rivedere il modello organizzativo di HR, ancora saldamente funzionale. La 
Funzione, come luogo di governo integrale di una comunità professionale, aveva senso in organizzazioni 
sequenziali, con flussi lineari, in cui le fasi di lavorazione avevano un’ampia autonomia rispetto a chi 
stava a monte o valle.  
 
Che senso ha, già oggi, in un contesto dove la maggior parte degli obiettivi viene raggiunta per progetti, 
dove molti processi sono governabili in modo efficiente solo con metodologie Agile, dove il 
professionista HR (non solo il “generalista” o “gestore”) devono pensare ed agire in ottica di partnership, 
corresponsabilizzandosi con l’obiettivo del business? Del resto, si comincia a parlare di “liquefazione” 
del know how e della funzione dell’IT nell’organizzazione per favorire l’innovazione (Rif.5). A 
testimonianza del destino che spetta, prima o poi, alle discipline su cui ricade l’onere di promuovere la 
diffusione capillare di una cultura (negli anni 90 quella della Qualità, domani quella Digitale, presto 
quella della Gestione delle Persone). 
 
3.4 Competizione  
Direttamente legata alla pressione per un approccio di servizio e per una migliore qualità ed esperienza 
della prestazione percepita è lo sviluppo di un mercato esterno molto sofisticato ed articolato di servizi 
per la gestione del personale, in linea coi nuovi requisiti (Rif.1).  
 
Questo mercato è già ora molto più sviluppato delle capacità HR interne alle organizzazioni, le quali 
hanno già sperimentato con successo l’outsourcing del layer HR più hard del loro servizio (che 
erroneamente viene in letteratura chiamata “Gestione del personale”, quando in realtà ne è solo la 
parte più amministrativa e normativa: contratti, contenziosi, amministrazione - pay roll, presenze, 
trasferte - ). Per i professionisti d’azienda, questo vuol dire confrontarsi sempre di più con la 
competizione dei provider esterni: già si parla di “appificazione” dei campi applicativi HR (Rif.1).  
 
Se sapranno assumere la leadership nella definizione delle roadmap e delle architetture di servizi, 
applicativi e tecnologie per HR, in grado di soddisfare con continuità l’evoluzione di bisogni/ aspettative 
organizzative, potranno puntare ad un ruolo nella nuova economia. Purchè in partnership coi provider 
esterni. In caso contrario, dovranno affrontare la medesima parabola di trasformazione professionale 
che ben conoscono i colleghi dei processi HR hard. Diventare organici al loro settore economico specifico 
di: Servizi HR alle aziende. 
 
3.5 Il dato come risorsa e cultura 
Per quanto riguarda gli aspetti di innovazione della cultura organizzativa, il primo compito per HR è 
quello di collaborare con gli ambienti tecnici e di business per definire e diffondere la così detta Cultura 
Digitale. Di cosa esattamente si tratti, non è ancora ben definito. Secondo alcune interpretazioni 
sarebbe un mix di capacità come: partecipazione (nella produzione e nell’utilizzo di dati/ informazioni); 
la conversione digitale delle cose; la capacità di rendere produttivi dati ed informazioni. Cui sicuramente 
vanno almeno aggiunte capacità di auto orientamento e di collegamento fra tecnologie/ applicazioni e 
bisogni umani (“so usare lo strumento che meglio mi fa raggiungere i miei scopi”, per quanto 
banalmente quotidiani). Insomma, si tratta di reinterpretare e ampliare le abilità umane, in un mondo in 
cui vi sarà un accesso globale a cose, servizi e persone, mediato da operatori – app - che agiscono sui 
flussi di dati in cui tutto è stato o smaterializzato o duplicato come modello – digital twins –  
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Oltre a questa sfida, se ne porranno altre, in apparenza più tradizionali, che si manifestano con 
l’emergere del fattore produttivo: Dato/ Informazione. Secondo una recente ricerca dell’Osservatorio 
Innovazione Digitale del Poli MI (citata in Rif.6), servirà:  

 Gestire ecosistemi: migliorare la capacità di collaborazione fra Direzioni, coi fornitori, le start up ed i 
centri di ricerca esterni per gestire l’Innovazione;  

 Gestire una concorrenza ubiquitaria: mappare e sviluppare le capacità digitali ed imprenditoriali in 
tutta l’organizzazione: chiunque in azienda può fornire armi concorrenziali di difesa o attacco;  

 Deverticalizzazione delle professioni: revisione dei profili professionali, introduzione di nuovi ruoli, 
riesame dei percorsi di carriera, organizzazione per team, progetti e processi. 

 
Sul versante Dato-risorsa, già ora, HR sconta una certa cattiva fama per avere difficoltà a tradurre in dati 
(risultati, correlazioni ecc.) il beneficio del suo operato. Però, tutto sommato è ancora in buona e ampia 
compagnia (alcuni risultati, presentati dall’Osservatorio dell’Innovazione Digitale sulla diffusione di 
utilizzo dei dati in aree produttive, lo stanno chiaramente a dimostrare).  
 
Li dove il dato diventerà veramente una risorsa per il business e per il miglioramento di efficienza e 
marginalità nel funzionamento del sistema aziendale, ne emergerà una cultura talmente diffusa che HR 
non riuscirà a rimanerne ai margini. Fra l’altro, potendo disporre anch’essa di una grande mole di dati 
sui collaboratori, i loro comportamenti, il loro impatto sui risultati aziendali o su nuove opportunità.  
 
Dovrà essere in grado di guidare l’analisi e l’interpretazione dei dati in suo possesso. Oltre che di 
collaborare con altri player per la ricerca di correlazioni significative fra dati sul personale e prestazione 
di processi/ marginalità aziendale (Rif. 2). In caso contrario, perderà ogni rilevanza, azzerando lo 
switching cost del suo completo outsourcing.  
 
Queste ultime due, fra le altre sfide, probabilmente per HR saranno le più difficili. Ancora poco diffuse 
sono le conoscenze di strumenti formali per operare su concetti come: processo, sistema, misurazione, 
analisi ed interpretazione di dati, modellizzazione e suo uso previsionale, ecc. (Rif.3). Anche se la 
maggior parte di questi concetti/ strumenti, applicati ad ambiti organizzativi e di business come sistemi 
strategici ed operativi integrati, sono di uso consolidato (es. Rif.2). 
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4. Riferimenti minimi 

Rif. 1 “HR Technology for 2016: 10 Big Disruptions on the Horizon”, J.Bersin, Bersin by Deloitte, 
Perspective by 2015  
[per avere un’idea del mercato delle HR App, aggiornata al 2015 da Bersin] 
 

Rif. 2 “Six Sigma. The Breakthrough Management Strategy Revolutioning the World’s Top 
Corporations”, M.Harry, R.Schroeder, Currency – Doubleday, 2000  
[un libro storico che da un’idea ancora attuale sulle basi dell’utilizzo dei dati per migliorare le 
prestazioni chiave dei processi e della redditività del sistema aziendale] 
 

Rif.3 “Seven Things we’are doing wrong with HR analytics”, 2017, People Management Magazine On 
line (CIPD site: www2.cipd.co.uk - Nella funzione search, che compare nella home page in alto al 
centro, selezionare l’ambito “People Management” e digitare: “HR analytics” ) 

 [per alcuni esempi sugli errori tipici che in ambito HR si fanno nell’utilizzo dei dati sul personale] 
 
Rif.4 Sito web dell’Osservatorio sull’Innovazione Digitale del Poli MI - www.osservatori.net 
 [il sito contiene una vasta documentazione sui più recenti trend dell’innovazione digitale, 

segmentata per ambito/ mercato. Inoltre permette un continuo aggiornamento su eventi ed 
incontri] 

 
Rif.5 “Open Innovation – Percorsi, modelli e competenze di un dipartimento IT sempre più “liquido” e 

innovatore”, P.Fabbri, S.Uberti Foppa, ZeroUno, nr 411, Marzo 2017 
 
Rif.6 “I 5 modelli organizzativi “innovation oriented” adottati dalle aziende”, non firmato, ZeroUno, nr 

411, Marzo 2017 
 

 

 

 

  

http://www.osservatori.net/
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