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D
agli ospedali alle fab-
briche, dai supermerca-
ti ai laboratori, al Nor-
dest l’ibridazione dei
lavori si fa strada e

coinvolge anche figure (quasi)
insospettabili.

«Di solito il chirurgo è visto
come un professionista conser-
vatore, perché deve seguire delle
procedure delicate e quindi ten-
de a mantenere quello che fun-
ziona - ammette Emilio Morpur-
go, primario di Chirurgia gene-
rale all’ospedale di Camposam-
piero (Padova) -. Noi chirurghi
inoltre siamo sempre stati abi-
tuati a fare tutto con le mani,
ma in realtà le capacità cogniti-
ve contano di più. E ora la ma-
nualità c’entra ancora meno». In
sala operatoria infatti c’è Da Vin-
ci, il robot chirurgo che a Cam-
posampiero esegue circa cento
interventi all’anno. «Da Vinci è
usato a turno anche da altri spe-
cialisti, soprattutto dagli urologi
per operazioni mini-invasive co-
me l’asportazione della prostata
o la ricostruzione del collega-
mento vescica-uretra - spiega
Morpurgo -. Da Vinci può fare
solo interventi programmati,
perché il tempo di posiziona-
mento non è ancora compatibi-
le con le urgenze. Il chirurgo
non entra a contatto con il pa-
ziente e non opera più diretta-

mente sugli organi, ma guarda
la ricostruzione in 3D del corpo
su un monitor e comanda un
joystick che trasmette il movi-
mento della mano alle braccia
robotiche, ispirate a quelle della
stazione spaziale orbitante. Da
Vinci non ha limiti teorici, può
eseguire tutte le operazioni e ri-
produce movimenti articolati si-
mili a quelli del polso umano.
Inoltre, se un chirurgo ha poca
dimestichezza con il robot, può
chiedere aiuto a un collega più
esperto da remoto».

Introdurre robot come Da
Vinci negli ospedali non è stato
sempre semplice: «La chirurgia
robotica è partita vent’anni fa in
un clima di scetticismo, tanto
che quando ne parlavo ai conve-
gni venivo spesso criticato - ri-
corda Morpurgo -. Gli specializ-
zandi sono molto attrattati per-
ché partono da un background
tecnologico migliore, mentre i

colleghi più anziani restano cri-
tici perché non comprendono le
potenzialità applicative della ro-
botica e non vogliono mettersi
in discussione. A chi dice che i
costi non sono giustificati, ri-
spondo che nessuna evoluzione
tecnologica costa meno di quel-
la precedente e che i vantaggi si
vedranno tra qualche anno». I
primi passi sono incoraggianti:
«In passato il nostro reparto
aveva 50 posti letto e le degenze
erano più lunghe, ora abbiamo
10 degenti al massimo e le di-
missioni sono più precoci. Il pa-
ziente prova meno dolore e su-
bisce un trauma inferiore, men-
tre noi siamo seduti e non dob-
biamo più lavorare in posizioni
scomode che dopo anni provo-
cavano problemi articolari alle
spalle e alla schiena. È come
giocare alla Play Station». In sa-
la operatoria, accanto al chirur-
go e all’infermiere, spunta spes-

so l’ingegnere informatico: «Il
futuro sarà legato all’integrazio-
ne tra sapere medico e informa-
tico. Alla maggior parte dei pa-
zienti basta essere curati, ma chi
è più informato chiede la chi-
rurgia robotica e c’è anche chi
sceglie il nostro ospedale appo-
sta per questo», conclude Mor-
purgo.

Cambio di scenario. Alla Pre-
mek di Pordenone, specializzata
in meccanica di precisione, le
macchine parlano agli operai.
Torni e frese infatti sono colle-
gati a un tablet che riferisce in-
dicazioni come «sono accesa»,
«sto lavorando», «ho finito un
pezzo», «fai il controllo qualità
di questo particolare».

«L’addetto visualizza il dise-
gno tecnico, quanti pezzi sono
stati prodotti e quanti ne riman-
gono - spiega Stefano Puiatti,
responsabile dell’ufficio Ricerca
e sviluppo -. Quando la macchi-
na si accorge che l’utensile è
giunto a fine vita manda un av-
viso e a quel punto l’addetto
lancia l’ordine di sostituzione,
poi va in magazzino, apre il cas-
setto preparato in base alla se-
gnalazione e preleva lo stru-
mento. Tutto questo fa rispar-
miare carta e tempo: prima bi-
sognava correre da un ufficio
all’altro e pensare a come risol-
vere i problemi, ora possiamo

dedicarci a cose più utili e pen-
sare a come migliorare i proces-
si». I vantaggi non sono finiti:
«In passato - aggiunge Puiatti -
i tempi di lavorazione non era-
no mai sicuri e potevano variare
da 8 a 15 minuti, ora se l’opera-
zione impiega più tempo del
necessario scatta un alert. Si la-
vora meglio, le risposte sono
più puntuali e più precise, il la-
voro avanza solo se i dati sono
confermati. In generale c’è più
partecipazione, perché ora il
personale può controllare cose
che prima venivano considerate
riservate: ci sono dipendenti
che mi fermano e mi propongo-
no soluzioni per calcolare il nu-
mero di pezzi da produrre o per
modificare il disegno tecnico».

Scena terza: all’Interspar di
Albignasego (Padova) ci sono
clienti che chiedono ai com-
messi come si risolvono gli in-
dovinelli dell’app Despar Tribù.
«Chiamarla tessera fedeltà sa-
rebbe riduttivo - dice Roberta
Gomiero, responsabile della
barriera casse -. L’app interagi-
sce col cliente, invia notifiche,
aggiorna la raccolta punti digi-
tale che ha preso il posto dei
bollini cartacei, propone giochi
per avere sconti, trasmette co-
municazioni di servizio e altre
informazioni, come le emergen-
ze alimentari sui prodotti da re-
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Dall’ospedale alla fabbrica, dal
supermercato al laboratorio,
ecco quattro casi pratici in cui la
tecnologia ha rivoluzionato il
lavoro quotidiano delle persone

stituire». Insomma, chi fa la
spesa con lo smartphone ha una
marcia in più: «Questo sistema -
aggiunge Gomiero - ci ha per-
messo di ampliare le scontisti-
che, che in certi casi passano
dal 20% senza app al 30% con
l’app. Oggi i nostri cassieri non
possono non conoscere Despar
Tribù, perché devono sapere co-
me attivare gli sconti o come
consegnare i premi».

Torniamo in fabbrica. La
Gamba Stampi di San Giorgio
delle Pertiche (Padova) ha ac-
quistato due fresatrici a cinque
assi con cambio pallet su nove
stazioni di lavoro: «Sono mac-
chine ad alta velocità con basa-
mento in granito polimerico,
controllo delle vibrazioni, della
temperatura e sistema anti-colli-
sione - spiega Ermes Gamba, re-
sponsabile tecnico-commerciale
dell’azienda -. Il sistema permet-
te di scaricare i pezzi lavorati
senza spegnere la macchina, au-
mentando la produttività. Alcu-
ne attività come il montaggio, la
lucidazione e la finitura restano
manuali, ma Industria 4.0 ci sta
portando verso una produzione
gestita in modo totalmente in-
formatico. E presto ogni addetto
avrà un monitor per controllare
i tempi del ciclo produttivo».
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I lavori ibridi

di Martina Gianecchini*

Vi presento il manager 4.0: non accentratore
ma bravo allenatore di imprese agili e snelle

N
onostante l’evoluzione dei modelli
economici e aziendali cui abbiamo assistito
nel corso degli anni, chiunque provasse a
descrivere le attività di un dirigente
produrrebbe un elenco poco distante da

quello elaborato da Henri Fayol nel 1931: prevedere
l’evoluzione del business, organizzare le risorse a
disposizione dell’impresa, formulare una strategia e
dare indicazioni per la sua esecuzione, coordinare
le attività, controllare il raggiungimento degli
obiettivi. Data la pervasività e la dirompenza dei
cambiamenti collegati all’Industria 4.0 e alla digital
transformation, possiamo ancora dire che il lavoro
dei manager corrisponde a questa descrizione?
Per dare una risposta a questa domanda, è
opportuno partire dai mutamenti che stanno
investendo le imprese – soprattutto quelle più
avanzate in termini gestionali – e conseguentemente
chiedersi se essi sollecitino uno stile di guida
diverso da quello tradizionale. La necessità di

che attraverso gli errori si impara e si migliora.
In questi contesti assume sempre maggiore
importanza lasciare autonomia e responsabilità ai
propri collaboratori. Esemplare, a questo proposito,
è una frase attribuita a Steve Jobs, per cui «non ha
senso assumere persone sveglie e intelligenti per
vincolarne le azioni a forza di ordini; al contrario
dovrebbero essere loro a dire all’azienda cosa fare».
Al manager non viene più richiesto di comandare,
coordinare e controllare, quanto piuttosto di essere
coach: così come l’allenatore di una squadra di
calcio non vede i propri giocatori solo la domenica
ma li segue negli allenamenti quotidiani e solo in
questo modo è in grado di curarne lo sviluppo e
comporre la formazione migliore, così un dirigente
dovrebbe essere vicino ai propri collaboratori al
fine di valorizzarne le competenze e le potenzialità
di ciascuno. Le tecnologie informatiche possono
aiutare in queste attività perché facilitano la
comunicazione, anche da remoto, e il monitoraggio

dei comportamenti e dei risultati individuali.
Il tema della trasparenza e del controllo rappresenta
l’ultimo elemento che mette in discussione il ruolo
dei dirigenti. Grazie alle tecnologie è divenuto
infatti estremamente facile, e poco costoso,
verificare se e in che modo i collaboratori
dell’azienda stanno svolgendo le attività loro
assegnate. Queste informazioni possono essere
usate, in modo tradizionale, per controllare
l’operato delle persone oppure, in modo
diametralmente opposto, per responsabilizzare i
lavoratori attraverso la definizione condivisa di
obiettivi misurabili. Se le indicazioni di Fayol non
sono dunque completamente superate, sicuramente
al manager dell’Industria 4.0 viene chiesto di
declinare le proprie competenze in un modo nuovo,
che usa la tecnologia come strumento evoluto per
guidare e valorizzare i collaboratori aziendali.
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rispondere con velocità e tempestività alle richieste
dei clienti richiede innanzitutto che le imprese
siano agili. Un’azienda agile è in grado di anticipare
le esigenze del mercato e conseguentemente
introdurre innovazioni, anche marginali, al proprio
prodotto o servizio. Pensiamo alle app che abbiamo
sul nostro cellulare: il fatto che quasi
settimanalmente ci troviamo ad aggiornarle ci
suggerisce che quando le abbiamo scaricate erano
dei prodotti non solo molto diversi da quelli che
sono ora ma anche lungi dall’essere perfetti. In altri
termini, chi le ha realizzate e poi lanciate sul
mercato era più preoccupato di posizionarle e
agganciare nuovi clienti, piuttosto che creare un
prodotto compiuto. Alla guida di aziende che,
semplificando, potremmo dire orientate al principio
per cui «il meglio è nemico del bene», servono
manager disposti a non accentrare su di sé tutte le
decisioni, perché questo provocherebbe un
rallentamento dei processi aziendali, e consapevoli
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