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LETTURE INTELLIGENTI/1

Dal ruolo alla competenza:
come I’Al puo rimettere la persona al centro
di Rosario Sica

IL LIBRO DI GIANFRANCO CHIMIRRI,

Verso le agentic organization, si col-

loca in modo tempestivo dentro uno

dei passaggi piu delicati del pen-

siero manageriale contemporaneo: il
| transito da organizzazioni progettate
attorno ai ruoli a organizzazioni ripen-
sate attorno a competenze, capacita
distribuite e architetture di collabo-
razione tra persone e sistemi intelli-
genti. Questo spostamento risuona
con il dibattito internazionale sulle
cosiddette skills-based organization,
che vedono nella riallocazione dina-
mica delle competenze - e non nella
rigidita dei job title - una leva chiave
di adattivita organizzativa.

Il libro appare particolarmente ri-

levante perché intercetta non solo

una tendenza tecnologica, ma una
| trasformazione piu profonda del
modello operativo, della leadership
e della funzione HR nelle imprese
contemporanee. In questo senso, si
inserisce in una linea di riflessione
ormai consolidata che legge la tra-
sformazione digitale come ripro-
gettazione complessiva dei sistemi
sociotecnici, € non come mera ado-
zione di nuovi strumenti.
Questo posizionamento & importante:
il valore del libro non risiede nell'of-
frire l'ennesimo repertorio di use case

di Al, ma nel tentativo di costruire una
grammatica manageriale per inter-
pretare la transizione verso organiz-
zazioni in cui Al non & un accessorio

di processo, bensi un elemento che
ridefinisce la natura stessa del lavoro,

del coordinamento e della creazione
di valore. Tale impostazione & coe-
rente con le analisi che sottolineano
come l'adozione di Al richieda nuovi
modelli decisionali, nuovi pattern di
interazione e nuovi sistemi di appren-
dimento organizzativo, pil che sem-
plici investimenti in tecnologia.

La tesi centrale di Chimirri & ricono-
scibile gia nel sottotitolo: il passag-
gio decisivo non & dall’'umano alla
macchina, ma dal ruolo alla com-
petenza. In questo senso, l'autore
si inserisce nel dibattito sulle skills-
based organizations, ma ne am-
plia l'orizzonte, suggerendo che l'Al

possa diventare il fattore abilitante

di una riorganizzazione pit radicale,
in cui responsabilita, autonomia e
capacita di contribuire al valore con-
tano pit della collocazione formale
nell'organigramma.

La tabella sugli “impatti silenziosi”

L'idea di Human Value Proposition &
molto forte, ma il modo in cui viene
presentata puo scivolare facilmente
in un rebranding sofisticato dell’EvP
tradizionale. Se crescita, autonomia

| e senso restano benefit condizionati

alla collabarazione con U'Al, il rischio
& che la HVP diventi l'ennesimo lin-
guaggio di legittimazione di pratiche
di intensificazione del lavoro, ora
abilitate da agenti generativi. La do-
manda scomoda che il libro sfiora ma
non tematizza €: quali vincoli, diritti
e contropoteri servono perché que-
sta nuova promessa non sia solo una
narrazione per trattenere talentiin un
contesto di sorveglianza algoritmica
e automazione spinta. Il caso Shut-
terstock, in cui i creatori partecipano
alle royalty generate dai modelli ad-
destrati sui loro contenuti, viene
proposto come esempio virtuoso di
ridisegno del patto con i lavoratori.

[Fig1 pag. 49 del libro], mostra | Resta l'interrogativo della scalabilita
chiaramente lo scarto tra narrativa |

aziendale - Al che semplifica il la-
voro, aumenta autonomia, migliora il
benessere - ed esperienza concreta
di stress, complessita e perdita di

di questo modello nel trade-off eco-
nomico per imprese meno “imma-
teriali”: quanti board sono davvero
pronti a trasformare U'Al da leva di
compressione dei costi in meccani-

controllo sul proprio lavoro. Si ri- | smo strutturale di co-partecipazione
schia di trattare questi dati come un | ai profitti? Senza affrontare questi
semplice incidente di percorso co- | nodi, la retorica della “condivisione

municativo, anziché come sintomo

del valore” rischia di restare un'isola

strutturale di un modello che scarica | di buone pratiche in un mare di ap-

sui lavoratori il costo dell'adozione
tecnologica - addestramento dei
sistemi, controllo degli errori, ge-
stione della qualita - senza garanzie
di redistribuzione del valore creato.

propriazione one-way dei dati e del
know-how dei lavoratori.

| riferimenti alle possibilita di ri-
durre lorario di lavoro, migliorare
il work-life balance o usare Al per
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“restituire tempo alle persone” ap-
paiono in aperta tensicne con la ten-
denza empirica a usare i guadagni di
produttivitd per aumentare carichi,
velocita e pressione sugli obiettivi.
Gli studi su Gen Al in contesti reali
mostrano aumenti di produttivita
significativi, ma lasciano aperta la
domanda su come queste efficienze
vengano tradotte: meno ore, o pil
output a parita di tempo?

L'autore sembra assumere il primo
scenario come default desiderabile,
senza discutere la forte inerzia del
secondo. La centralita attribuita alle
capacita “profondamente umane”,

empatia, collaborazione, sensema-
king, & convincente, ma rischia di

alimentare una nuova mitologia della

classe creativa, che protegge solo
una minoranza di lavoratori. Alcune
ricerche mostrano come i maggiori
benefici di Gen Al vadano ai lavoratori
meno esperti, mentre i profili senior
vedono guadagni marginali e talvolta
una parziale “commoditizzazione”
delle loro competenze distintive.
Parlare di skill umane come scudo
universale rischia quindi di nascon-
dere i nuovi gradienti di disugua-
glianza intra-professionale che VAl
introduce. Importante il binomio
governance congiunta HR-IT, chi
controlla i dati dei lavoratori usati
per addestrare gli agenti? Come
vengono valutati bias e impatti di-
stributivi delle decisioni algorit-
miche su carriere, performance e
retribuzione? Senza una riflessione
su audit, accountability e rappre-
sentanza dei lavoratori nei processi
di design dell’Al, il discorso sulla
Human Value Proposition resta sbi-
lanciato sulla responsabilita “illu-
minata” del management.

Molte organizzazioni ispirate a self
management e wholeness non sono |

| complessi. In un contesto agentico,
|
questi dispositivi diventano anche il

riuscite a scalare davvero perché |
continuavano a poggiare su sistemi |
legacy, pracessi manuali e cicli deci- |
sionali lenti.

It libro di Chimirri sembra offrire una
risposta a quel limite: UAl pud rap-
presentare il nuovo sistema nervoso |
dell’'organizzazione, ma solo se il suo
inserimento non produce una nuova
subordinazione della persona a me-
triche cieche; al contrario, deve li-
berare spazio per giudizio, creativita, |

responsabilita e agency umana.
Da questo punto di vista, & particolar-
mente convincente l'idea che gli OKR

possano essere intesi come “tecno-
logia del pensiero organizzativo” e
che la “Matrice del Valore” serva ad |
aiutare leader e organizzazioni a sce-
gliere che cosa conta davvero. Qui il |
volume sembra offrire non solo una
diagnosi, ma anche una strumenta-
zione concettuale per tradurre il pur-
pose in criteri operativi, evitando che
'agentic turn si riduca a una semplice
intensificazione dellefficienza.

La valorizzazione di strumenti come

OKR e matrici di valore dialoga con

| quella letteratura che interpretai si-

stemi di performance management
come dispositivi cognitivi collettivi,
capaci di orientare l'attenzione or-
ganizzativa, modulare i trade-off tra
efficienza e apprendimento e strut-
turare i feedback loop indispensa-
bili per 'adattamento in ambienti

linguaggio condiviso attraverso cui
umani e agenti Al negoziano obiet-
tivi, priorita e metriche.

Le implicazioni per il management
sono rilevanti: la leadership sta evol-
vendo verso una figura di leader-sy-
stem designer. Non piu soltanto

coach o facilitatore, ma progettista
di architetture umano-Al, chiamato

a definire gradi di autonomia degli |
agenti, metriche, policy, soglie di ri- |
schio ed escalation.

Ne deriva una ridefinizione profonda
del mestiere manageriale, che si
sposta dal presidio delle mansioni
alla progettazione dei contesti de-
cisionali, dei pattern di interazione
e delle condizioni per un idea flow
generativo tra persone e sistemi in-
telligenti. In questo senso, la lea-
dership viene concettualizzata come
pratica di organizing pill che come
insieme di competenze individuali,
in linea con gli approcci processuali
agli studi di management.

Verso le agentic organization merita
attenzione perché apre un dibattito

| su una domanda decisiva per gli

studi di management: in che modo
PAl pud aumentare la capacita orga-
nizzativa senza comprimere la sog- |
gettivita delle persone? La risposta |
proposta da Chimirri & che questo
sara possibile solo se 'impresa sa-
pra diventare insieme pit tecnolo-
gica e pil umana, pil data-driven
e, aggiungerei, pit orientata al
purpose, piu capace di orchestrare
agenti capaci di riconoscere il valore
irriducibile della persona. @
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