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1. Executive Summary 

 

Questa fase ha comportato la realizzazione di un’indagine empirica multi-caso, strutturata come 

percorso collaborativo volto ad approfondire le modalità con cui l’intelligenza artificiale sta 

ridisegnando i modelli organizzativi. L’attività ha coinvolto circa 25–35 manager, organizzati in sei 

cluster settoriali, con l’obiettivo di analizzare — attraverso una prospettiva comparativa e partecipativa 

— come l’AI stia influenzando l’evoluzione delle competenze nelle imprese italiane. 

Ogni cluster ha sviluppato un caso di studio dedicato, costruito attorno a specifiche challenge 

progettuali, in continuità con i filoni teorici emersi dalla revisione della letteratura e dai laboratori della 

Fase 2. Il metodo scelto è quello della ricerca collaborativa, fondato sulla co-produzione di conoscenza 

tra mondo accademico e manageriale: i partecipanti hanno contribuito attivamente alla definizione 

delle soluzioni operative e delle competenze critiche per governare l’introduzione dell’intelligenza 

artificiale nei rispettivi ambiti. 

Il presente documento, dedicato al cluster Gestione del rischio, compliance normativa e 

personalizzazione dell’esperienza cliente e focalizzato sul caso Engineering, che ha accompagnato 

un’importante realtà del settore finanziario (bancario/assicurativo) nell’implementazione di soluzioni 

AI-driven, costituisce uno dei sei report settoriali realizzati nella Fase 3. Esso contribuisce alla 

definizione di un modello teorico ed empirico sulle competenze manageriali nell’era dell’intelligenza 

artificiale, offrendo indicazioni operative, strumenti di policy e spunti formativi utili alle imprese italiane. 

 
2. Descrizione del contesto settoriale 

2.1 Descrizione delle dinamiche competitive 

 
L’intelligenza artificiale sta ridefinendo in modo profondo il settore creditizio e finanziario, 

introducendo nuove logiche competitive e trasformando il modo in cui banche e assicurazioni valutano 

il rischio, gestiscono i processi interni e costruiscono la relazione con il cliente. A differenza di altri settori 

industriali, il comparto finanziario opera in un contesto caratterizzato da una densità normativa 

elevatissima, da requisiti stringenti di tracciabilità e da un’esposizione costante a rischi reputazionali e 

operativi. In questo scenario, l’adozione di sistemi di AI non rappresenta soltanto un’opportunità 

tecnologica, ma un elemento strategico che incide sulla sostenibilità del business e sulla capacità delle 

organizzazioni di competere in mercati sempre più digitalizzati. 

La competizione nel settore non si gioca più soltanto sul prezzo, sulla capillarità della rete o sulla varietà 

dei prodotti offerti, ma sulla capacità delle istituzioni finanziarie di interpretare e valorizzare in modo 

efficiente la crescente disponibilità di dati. Modelli predittivi avanzati, tecniche di machine learning e 

sistemi di analisi dei comportamenti consentono oggi di affinare la valutazione del merito creditizio, 

potenziare i sistemi antifrode e personalizzare l’esperienza del cliente. Queste innovazioni stanno 

ridefinendo i confini del vantaggio competitivo, premiando gli operatori capaci di integrare tecnologie 

avanzate nei processi decisionali e di bilanciare automazione e controllo umano. 
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Parallelamente, le trasformazioni in atto sollevano preoccupazioni significative dal punto di vista 

organizzativo ed etico. L’affermarsi di decisioni automatizzate in ambiti critici come la concessione del 

credito o la gestione del rischio richiede nuove garanzie di trasparenza, verificabilità e responsabilità. 

La necessità di comprendere e giustificare i meccanismi attraverso cui gli algoritmi producono le loro 

valutazioni emerge infatti come condizione essenziale per preservare la fiducia della clientela e la 

legittimità delle istituzioni finanziarie. In assenza di adeguati presidi di governance, errori algoritmici o 

bias nei modelli predittivi possono generare impatti rilevanti dal punto di vista legale e reputazionale. 

In questo quadro, l’Europa si è posizionata come attore regolatorio di riferimento, con l’adozione dell’AI 

Act e con un crescente insieme di normative volte a disciplinare l’utilizzo dell’intelligenza artificiale in 

settori sensibili. Le applicazioni AI impiegate per la valutazione del rischio, il monitoraggio delle 

transazioni o la personalizzazione dei servizi rientrano nella categoria dei sistemi “ad alto rischio”, e 

richiedono quindi rigorosi requisiti di trasparenza, supervisione umana e gestione dei dati. 

Parallelamente, le linee guida delle autorità di vigilanza (come EBA, ESMA e IVASS) sottolineano 

l’importanza di assicurare qualità dei dati, robustezza dei modelli, documentazione completa delle 

decisioni algoritmiche e tracciabilità continua dei processi. 

In un contesto competitivo in rapida evoluzione, gli istituti finanziari si trovano quindi a dover bilanciare 

tre esigenze: innovare per migliorare efficienza e tempestività delle decisioni; garantire la piena 

conformità normativa e la sicurezza dei dati; mantenere un presidio umano qualificato per orientare, 

controllare e contestualizzare le analisi prodotte dai sistemi di AI. La sfida consiste nel valorizzare le 

potenzialità dell’automazione mantenendo al contempo un approccio responsabile, trasparente e 

coerente con le finalità etiche e sociali del settore finanziario. In questa prospettiva, la capacità di 

integrare sistemi intelligenti nei processi operativi e decisionali emerge come una delle principali 

determinanti della competitività futura delle istituzioni creditizie e assicurative. 

 
2.2 Stato di adozione dell’IA nel settore 

 

L’adozione dell’intelligenza artificiale nel settore creditizio e finanziario ha conosciuto negli ultimi 

anni una forte accelerazione, passando da sperimentazioni circoscritte a implementazioni su scala 

crescente. Diversi studi mostrano come la maggior parte degli istituti europei stia integrando sistemi 

di AI nei processi core — in particolare concessione del credito, gestione del rischio, antifrode e 

compliance — con un livello di maturità variabile in funzione delle dimensioni aziendali e degli 

investimenti digitali (European Banking Authority, 2024). 

 

Trend emergenti di adozione 
Le istituzioni finanziarie utilizzano l’AI soprattutto in quattro ambiti: 

1. Credit scoring avanzato, con modelli predittivi capaci di elaborare dati eterogenei e non 

strutturati (Bussmann et al., 2020). 
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2. Individuazione delle frodi, grazie a sistemi di monitoraggio continuo e analisi di pattern 

anomali (Carcillo et al., 2021). 

3. Compliance regolamentare, attraverso soluzioni di automazione documentale e verifica 

normativa (Arner, Barberis & Buckley, 2020). 

4. Customer experience e personalizzazione, con strumenti di analisi comportamentale e 

recommendation systems (Huang & Rust, 2021). 

A conferma di questa dinamica, recenti analisi del settore mostrano come la maturità digitale delle 

banche europee sia in aumento, con oltre la metà degli istituti che ha già avviato sistemi di AI per 

attività di risk management e prevenzione delle frodi (European Central Bank, 2024). 

Differenze di maturità tra istituti 

L’adozione non è tuttavia uniforme: 

• le grandi banche tendono a implementare più casi d’uso contemporaneamente (AML, 

scoring, antifrode, onboarding digitale); 

• gli istituti di medie dimensioni adottano un approccio più graduale, concentrandosi su 

automazione documentale e miglioramento dei processi; 

• alcune realtà minori sono ancora in fase pilota, frenate da carenze infrastrutturali o incertezze 

regolatorie (Puri & Rocholl, 2023). 

 

Fattori abilitanti e ostacoli 
La diffusione dell’AI è favorita da: 

• disponibilità crescente di dati eterogenei (Kou et al., 2021), 

• pressione competitiva delle fintech (Vives, 2019), 

• richieste normative più stringenti in materia di monitoraggio delle operazioni e adeguata 

verifica (EBA, 2024). 

Nonostante ciò, permangono fattori che ne rallentano l’adozione: 

• Qualità e governance dei dati, elemento cruciale per evitare bias e anomalie (Tsamados et al., 

2022). 

• Necessità di supervisione umana, soprattutto nei processi ad alto impatto sul cliente (Selbst & 

Barocas, 2018). 

• Spiegabilità algoritmica, particolarmente complessa nei modelli di deep learning (Guidotti et 

al., 2019). 

• Compliance al nuovo quadro regolatorio europeo, con l’AI Act che classifica le applicazioni 

finanziarie come sistemi ad “alto rischio” richiedendo requisiti di robustezza, tracciabilità e 

documentazione tecnica estesa (European Parliament, 2024). 

 
2.3 Sfide e opportunità principali 
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L’introduzione dell’intelligenza artificiale nel settore creditizio e finanziario apre scenari di grande 

potenziale, ma porta con sé un insieme di sfide economiche, etiche, normative e organizzative che ne 

condizionano la piena implementazione. La natura altamente regolamentata del settore, l’impatto 

diretto sul patrimonio informativo dei clienti e l’elevata sensibilità dei processi decisionali — come la 

concessione del credito, la gestione del rischio o l’individuazione delle frodi — rendono l’adozione 

dell’AI un percorso complesso, che richiede equilibrio tra innovazione e responsabilità. 

 

Sfide economiche e operative 
Sul piano economico, l’adozione dell’AI richiede investimenti considerevoli in infrastrutture 

tecnologiche, cybersecurity, aggiornamento dei sistemi legacy e formazione del personale. Molti istituti 

si trovano a dover integrare tecnologie avanzate in architetture informatiche stratificate, spesso non 

progettate per sostenere l’interoperabilità richiesta dai modelli di machine learning. La transizione 

comporta inoltre costi indiretti legati all’aggiornamento delle procedure interne, alla revisione dei 

modelli di rischio e alla necessità di garantire continuità operativa in tutte le fasi di implementazione. 

Dal punto di vista operativo, la qualità dei dati rappresenta uno dei principali fattori critici. Modelli 

predittivi efficaci richiedono dataset completi, affidabili e aggiornati; tuttavia, molte istituzioni si 

confrontano con sistemi informativi frammentati, standard non omogenei e processi di data 

governance non pienamente maturi. L’insufficiente qualità dei dati può generare distorsioni nelle 

valutazioni, amplificare il rischio di bias e ridurre l’accuratezza delle decisioni automatizzate. 

 

Sfide normative e di governance 
La dimensione regolatoria costituisce un ulteriore elemento di complessità. Con l’introduzione dell’AI 

Act europeo e con le linee guida delle autorità di vigilanza (EBA, ESMA, IVASS), le applicazioni di AI 

impiegate nei processi bancari ad alto impatto — come credit scoring, antifrode e AML — sono 

classificate come sistemi “ad alto rischio”. Ciò comporta requisiti stringenti relativi a: 

• trasparenza e tracciabilità delle decisioni algoritmiche; 

• documentazione dettagliata del funzionamento dei modelli; 

• supervisione umana obbligatoria nei passaggi critici; 

• controlli sulla qualità dei dati e sulla robustezza dei modelli; 

• misure tecniche e procedurali per rilevare bias e discriminazioni. 

Per le istituzioni finanziarie, la sfida consiste nel garantire piena conformità normativa senza rallentare 

i processi di innovazione, armonizzando le esigenze di efficienza con quelle di responsabilità e 

sicurezza. 

 

Sfide organizzative e culturali 
L’adozione dell’AI richiede anche un profondo ripensamento delle dinamiche organizzative. La 

resistenza al cambiamento rimane uno dei principali ostacoli, alimentata da scetticismo verso i sistemi 

automatizzati, timori occupazionali e difficoltà nel comprendere il funzionamento dei modelli. La 
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richiesta di explainability — ovvero la possibilità di comprendere come e perché un modello giunge a 

una determinata conclusione — emerge come fattore cruciale sia per i manager sia per gli utenti interni 

coinvolti nei processi operativi. 

In questo contesto, la capacità di combinare l’efficienza algoritmica con la supervisione umana 

rappresenta la vera sfida: sviluppare modelli affidabili e, al tempo stesso, costruire processi che 

consentano agli operatori di interpretarli e utilizzarli in modo critico. 

 

Opportunità strategiche 
Nonostante queste complessità, l’AI offre opportunità considerevoli per gli istituti finanziari. 

In primo luogo, consente un miglioramento significativo nella capacità di valutazione del rischio, grazie 

alla possibilità di integrare variabili eterogenee, dati alternativi e indicatori predittivi difficilmente 

gestibili con modelli tradizionali. Ciò può tradursi in un innalzamento della precisione nelle decisioni di 

credito, nella riduzione dei tassi di default e in una maggiore capacità di prevenire comportamenti 

opportunistici. 

In secondo luogo, l’AI permette un rafforzamento dei presidi di sicurezza, con sistemi antifrode più 

reattivi, capaci di rilevare pattern anomali in tempo reale e di intercettare minacce emergenti con un 

livello di granularità superiore ai sistemi rule-based. 

Un ulteriore ambito di opportunità riguarda la relazione con il cliente. L’analisi comportamentale 

avanzata consente di personalizzare prodotti, servizi e comunicazioni in funzione delle preferenze 

individuali e del profilo di rischio, migliorando l’esperienza complessiva dell’utente e favorendo una 

maggiore fidelizzazione. 

Infine, l’AI può contribuire a ottimizzare l’efficienza interna, riducendo i tempi delle attività ripetitive, 

abbattendo i costi di back-office e liberando risorse per compiti a maggiore valore aggiunto. Ciò 

favorisce l’evoluzione dei ruoli professionali verso competenze più analitiche, strategiche e decisionali. 

 

3. Il caso aziendale 

3.1 Presentazione aziendale 

 
All’interno del cluster dedicato alla gestione del rischio, alla compliance normativa e alla 

personalizzazione dell’esperienza cliente, Engineering ha portato l’esperienza maturata in un progetto 

particolarmente significativo condotto per una primaria realtà italiana del settore bancario-assicurativo 

e dei servizi di pagamento, operante su scala nazionale e caratterizzata da un’elevata complessità 

operativa, regolamentare e tecnologica. 

Si tratta tuttavia di un operatore di riferimento nel panorama finanziario italiano, attivo in ambito 

pagamenti digitali, servizi finanziari evoluti e gestione dei rapporti con un’ampia base di clientela retail 

e corporate. L’organizzazione presenta un modello di business articolato, che combina attività tipiche 

degli istituti di pagamento con servizi assimilabili al comparto assicurativo e creditizio, rendendo il 

contesto ideale per analizzare l’impatto dell’intelligenza artificiale in processi ad alta intensità 

decisionale e normativa. 
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Engineering ha accompagnato l’azienda in un percorso di implementazione di soluzioni AI-driven 

finalizzate a potenziare la capacità di valutazione del rischio, migliorare l’efficacia dei controlli antifrode 

e rafforzare la personalizzazione dei servizi offerti ai clienti. Il progetto si inserisce nella più ampia 

strategia aziendale di evoluzione digitale, orientata a integrare modelli predittivi, tecniche di machine 

learning e strumenti di automazione intelligente nei principali processi operativi e decisionali. 

 
3.2 Iniziative e strategie di adozione dell’IA 

 

La strategia di adozione dell’intelligenza artificiale avviata dall’azienda del settore bancario-

assicurativo si articola lungo un percorso strutturato, concepito per integrare in modo progressivo e 

controllato le tecnologie AI all’interno dei processi decisionali più critici. L’obiettivo non è limitarsi alla 

semplice automazione di attività esistenti, ma sfruttare il potenziale trasformativo della generative AI 

per ripensare i processi, aumentare la capacità predittiva, migliorare la qualità del servizio e rafforzare 

i presidi di sicurezza e compliance. 

Dalla visione strategica alla definizione delle priorità 

Il percorso intrapreso parte dalla definizione di una AI Vision chiara e allineata alle priorità di business, 

consapevole che l’adozione di queste tecnologie richiede investimenti, una roadmap articolata e una 

forte coerenza tra iniziative tecniche e obiettivi aziendali. La logica seguita combina due prospettive: 

• Top-down, per identificare le aree e i processi a maggior impatto strategico ed evitare la 

proliferazione di progetti isolati o disallineati; 

• Bottom-up, per valutare la reale fattibilità tecnica, la qualità dei dati disponibili, la maturità 

infrastrutturale e le condizioni di sicurezza richieste. 

L’allineamento tra queste due dimensioni consente di selezionare le iniziative prioritarie, evitare 

duplicazioni e concentrare gli sforzi sui casi d’uso in grado di generare valore tangibile. 

Identificazione dei sub-domini ad alto potenziale 

Nell’analisi preliminare sono stati individuati i principali sub-domini in cui l’intelligenza artificiale può 

generare un ritorno significativo: 

• prevenzione e rilevazione delle frodi, 

• valutazione del rischio e credit scoring avanzato, 

• customer management e personalizzazione dei servizi, 

• compliance normativa e controllo documentale, 

• analisi dei comportamenti digitali e dei flussi transazionali, 

• gestione dei processi operativi e delle interazioni con la clientela. 

Questo lavoro ha permesso di costruire una mappa sintetica dei processi ad alto impatto, utile per 

definire una roadmap di trasformazione ordinata e coerente. 

 

Un framework in quattro fasi per guidare la trasformazione AI 
L’azienda ha adottato un quadro metodologico articolato in quattro passaggi fondamentali: 
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1. Visione trasformativa dei processi, ridefinizione dei journey e individuazione dei punti di 

ingresso dell’AI, con particolare attenzione all’interazione uomo-macchina; 

2. Identificazione dei sub-domini, consolidamento di una visione unitaria e prevenzione della 

frammentazione progettuale; 

3. Valutazione combinata di impatto e fattibilità, analisi del valore atteso, della complessità 

tecnica, della disponibilità e qualità dei dati, dei vincoli normativi e dell’eventuale riusabilità dei 

componenti; 

4. Riprogettazione dei processi con GenAI, introduzione sistematica dell’Human-in-the-Loop, 

definizione chiara dei punti di controllo umano, orchestrazione intelligente dei flussi informativi 

e garanzia di scalabilità. 

Questo framework consente di governare la trasformazione in modo strutturato, garantendo coerenza, 

sostenibilità e tracciabilità in ogni fase del percorso. 

 

Architetture dati e orchestrazione intelligente 
Una parte rilevante della strategia è dedicata alla costruzione di un Customer Data Layer integrato, che 

combina: 

• dati strutturati (transazioni, anagrafiche, storico comportamentale), 

• dati non strutturati (email, chat, documenti PDF, richieste utente), 

• segmentazioni e modelli predittivi preesistenti, 

• eventi recenti e trigger operativi. 

Su questo strato informativo vengono attivati modelli predittivi e generativi, supportati da tecniche 

come RAG, embedding semantici e vector database, in grado di integrare in modo coerente dati 

eterogenei e di migliorarne la qualità informativa. L’orchestrazione dei flussi prevede agenti intelligenti, 

sistemi di supporto decisionale e meccanismi di controllo che assicurano aggiornamento continuo, 

monitoraggio e sicurezza. 

 

Metodologia di sviluppo dei casi d’uso 
Ogni caso d’uso viene sviluppato attraverso un processo in quattro fasi: 

1. Identificazione dei dati e dei campioni, con verifica della qualità e preparazione del dato per 

l’interazione con LLM; 

2. Progettazione della soluzione, definendo workflow, interazioni uomo-macchina, criteri di riuso 

e controlli di sicurezza; 

3. Sviluppo di componenti e agenti, garantendo standard tecnici, scalabilità e interoperabilità; 

4. Test e misurazione dell’impatto, attraverso KPI specifici per qualità delle risposte, tassi di 

conversione, efficienza operativa e accuratezza. 

Questo approccio consente di evitare la proliferazione incontrollata di soluzioni eterogenee, 

privilegiando componenti riutilizzabili e modelli coerenti con la strategia complessiva. 
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L’intera strategia presta particolare attenzione alla responsabilità nell’uso dell’AI, alla protezione dei 

dati personali e alla conformità al quadro normativo europeo (AI Act, GDPR, normative finanziarie). 

Sono stati introdotti: 

• meccanismi di auditing e monitoraggio continuo dei modelli; 

• controlli su bias e comportamenti inattesi; 

• strumenti di explainability per supportare la supervisione; 

• presidi etici e processi di risk assessment per le soluzioni customer-facing; 

• criteri contrattuali e procedurali per la gestione dei fornitori tecnologici. 

Questo approccio garantisce che l’adozione dell’AI avvenga in modo sostenibile, sicuro e pienamente 

tracciabile, mantenendo un presidio umano qualificato nei passaggi più sensibili. 

 

4. Use case principali 

 

4.1 Use Case #1 – Integrazione della GenAI con dati strutturati e non strutturati 
 

Per affrontare la crescente esigenza di migliorare la qualità, la tempestività e la contestualizzazione 

delle risposte fornite ai clienti, l’azienda ha individuato una prima sfida strategica legata 

all’introduzione di sistemi di Generative AI nei processi di servizio e assistenza. La challenge riguarda 

la capacità di integrare in modo coerente informazioni provenienti da fonti eterogenee, combinando 

dati strutturati (CRM, sistemi transazionali, anagrafiche, storico comportamentale) e dati non strutturati 

(email, chat, documenti PDF, richieste testuali), al fine di fornire risposte affidabili, complete e 

pienamente contestualizzate. 

Obiettivo della challenge: 
La challenge mira a progettare una soluzione di intelligenza artificiale capace di: 

• accedere e combinare informazioni strutturate e non strutturate in modo uniforme; 

• abilitare una comprensione semantica dei dati storici e dei contenuti aggiornati in tempo reale; 

• migliorare la qualità, la consistenza e la pertinenza delle risposte generate al cliente finale; 

• aumentare la produttività degli operatori, riducendo i tempi di ricerca e recupero delle 

informazioni. 

Domande di ricerca: 
Durante il laboratorio, i manager coinvolti sono stati invitati a riflettere su sei aspetti chiave: 

1. Quale architettura dati adottare per consentire alla Generative AI di accedere in modo 

efficiente a dati strutturati e non strutturati? 

2. Quali strumenti tecnici e framework utilizzare per realizzare un’integrazione efficace (RAG, 

embedding semantici, vector database, orchestratori)? 

3. Quali sono i costi e i benefici attesi da una soluzione ibrida rispetto a un modello 

completamente riaddestrato? 



 

 10 

4. Come garantire coerenza e aggiornamento continuo delle fonti informative utilizzate dal 

sistema AI? 

5. Quali criteri adottare per la selezione dei partner tecnologici, considerando sicurezza, 

scalabilità e conformità regolatoria? 

6. Quale strategia di data governance implementare per minimizzare bias, errori, allucinazioni e 

rischi legati all’obsolescenza delle informazioni? 

 
Risposta alla challenge 
 

1. Progettazione dell’architettura dati 

Una soluzione efficace deve poggiare su un’architettura stratificata, costruita secondo principi di 

modularità e governabilità. Questa si articola in più livelli: 

• acquisizione, in cui vengono raccolti, attraverso connettori dedicati, flussi simultanei di dati 

strutturati e non strutturati; 

• trasformazione, fase cruciale che prevede attività di pulizia, normalizzazione, estrazione di 

entità e creazione di metadati utili alla rappresentazione semantica dei contenuti; 

• archiviazione e indicizzazione, che consentono di mantenere allineate e consultabili 

informazioni eterogenee; 

• distribuzione, attraverso cui modelli generativi e sistemi applicativi accedono ai dati in modo 

controllato e tracciabile. 

Questa impostazione architetturale permette di integrare fonti diverse senza comprometterne qualità 

e coerenza, requisito essenziale per un utilizzo sicuro e affidabile dei modelli di AI. 

 

2. Strumenti e framework per l’integrazione 

La discussione del laboratorio ha evidenziato come le soluzioni basate su Retrieval-Augmented 

Generation (RAG) rappresentino, nel settore bancario, l’approccio più efficace. 

Questo modello consente alla Generative AI di: 

• accedere dinamicamente a contenuti pertinenti e aggiornati; 

• ridurre il rischio di errori o allucinazioni; 

• garantire risposte coerenti con i dati aziendali. 

L’utilizzo di embedding semantici permette di trasformare testi e documenti in vettori informativi, 

mentre i vector database assicurano capacità di ricerca rapida e scalabile su grandi volumi di dati. 

A completamento, un sistema di orchestrazione intelligente coordina il flusso tra modelli, RAG e fonti 

informative, assicurando consistenza temporale e semantica. 

 

3. Valutazione costi-benefici delle soluzioni ibride 

Il confronto tra approcci “full re-trained” e soluzioni ibride (modelli pre-addestrati + RAG) mette in 

evidenza la convenienza di queste ultime. 
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I principali benefici riscontrati sono: 

• costi significativamente inferiori rispetto all’addestramento completo di modelli su dataset 

proprietari; 

• tempi di implementazione più rapidi, con impatto positivo sulla produttività; 

• maggiore flessibilità nell’aggiornamento delle fonti informative; 

• possibilità di mantenere un controllo granulare su ciò che alimenta la generazione delle 

risposte; 

• migliore tracciabilità — fattore cruciale in contesti regolamentati. 

La combinazione tra un modello pre-addestrato e un sistema RAG rappresenta quindi un equilibrio 

efficace tra performance, sostenibilità economica e requisiti di compliance. 

 

4. Garantire coerenza e aggiornamento continuo delle fonti 

Per assicurare che i dati utilizzati dai modelli rimangano aggiornati e coerenti, il gruppo ha evidenziato 

la necessità di implementare sistemi di sincronizzazione automatica. 

In particolare: 

• i dati transazionali richiedono aggiornamenti in tempo reale o near real-time, tramite 

tecnologie come il change data capture; 

• i dati non strutturati, invece, prevedono cicli di aggiornamento differenziati in funzione della 

loro natura (documenti normativi, policy, comunicazioni digitali, storico clienti). 

A questi meccanismi devono affiancarsi processi di validazione semantica, utili a garantire che le nuove 

informazioni introdotte non generino incoerenze o degradino la qualità dei modelli. 

 

5. Selezione dei partner tecnologici 

La scelta dei partner tecnologici costituisce un elemento strategico. 

Nel laboratorio sono stati individuati tre criteri principali: 

• competenza tecnica, con esperienza specifica in RAG, vector database e gestione di dati 

sensibili in contesti enterprise; 

• conformità normativa, comprovata da certificazioni, standard di sicurezza e capacità di 

supportare requisiti di audit e tracciabilità; 

• sostenibilità della partnership, valutata attraverso solidità finanziaria, roadmap tecnologica, 

capacità di aggiornamento continuo e qualità del supporto post-implementazione. 

 

6. Politiche di data governance per la minimizzazione dei rischi 

La definizione di un sistema efficace di data governance è fondamentale per mitigare bias, errori e 

allucinazioni dei modelli. Il laboratorio ha evidenziato tre livelli di intervento: 

• controlli preventivi, basati su procedure di validazione e classificazione dei dati; 

• monitoraggio continuo, con metriche dedicate alla rilevazione di anomalie, pattern inattesi o 

riduzione della qualità delle risposte; 
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• meccanismi di correzione, che includono sistemi di fallback, controlli incrociati tra fonti multiple 

e procedure di escalation verso supervisori umani. 

Un ulteriore elemento cruciale è l’accountability: la tracciabilità completa dei processi decisionali 

adottati dal sistema deve essere garantita attraverso audit trail chiari e verificabili, in linea con le 

normative del settore. 

 

La challenge ha confermato che l’integrazione tra dati strutturati e non strutturati rappresenta una leva 

strategica per migliorare la qualità del servizio clienti, ma richiede al tempo stesso una solida 

architettura dati, scelte tecnologiche coerenti, una governance rigorosa e una forte supervisione umana. 

Il caso di studio evidenzia come un approccio ibrido — tecnicamente sostenibile e normativamente 

controllabile — sia oggi la strada più efficace per introdurre la Generative AI in contesti complessi come 

quelli bancari e assicurativi. 

 

4.2 Use Case #2 – Conformità etica e normativa (AI Act) delle soluzioni customer-facing 

 
Nel settore assicurativo, l’introduzione di assistenti basati su intelligenza artificiale per l’interazione 

diretta con i clienti rappresenta una delle sfide più delicate e strategiche. L’adozione di questi sistemi — 

integrati in app, siti web o piattaforme digitali — implica la gestione di dati personali sensibili, la 

necessità di garantire trasparenza nelle risposte e il rispetto di norme europee sempre più stringenti, 

come l’AI Act e il GDPR. Oltre agli obblighi regolatori, l’uso dell’AI in front-end solleva questioni etiche 

cruciali: fiducia degli utenti, equità delle risposte, prevenzione delle discriminazioni e tutela della 

reputazione aziendale. 

 

Obiettivo della challenge: 

La challenge mira a definire un modello di implementazione dell’AI che consenta di: 

 

• garantire piena conformità normativa europea (AI Act, GDPR); 

• costruire fiducia negli utenti attraverso trasparenza, controllo e qualità delle risposte; 

• implementare sistemi robusti di auditing e monitoraggio delle interazioni AI; 

• prevenire discriminazioni, allucinazioni informative e potenziali danni reputazionali. 

 
Domande di ricerca: 
Durante il laboratorio, i manager sono stati chiamati a rispondere ad alcuni interrogativi chiave: 
 

1. Come definire una strategia di risk assessment per un sistema di AI rivolto al cliente? 

2. Quali meccanismi implementare per controllare e documentare i comportamenti dell’AI? 

3. Quali competenze e risorse — tecniche, legali e organizzative — sono necessarie per garantire 

la compliance? 
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4. Come valutare e mitigare l’impatto reputazionale in caso di errori del sistema AI? 

5. Quali clausole contrattuali inserire negli accordi con fornitori tecnologici per proteggere dati, 

responsabilità e proprietà intellettuale? 

6. Quali sistemi di controllo e revisione a posteriori attivare (es. red team, comitato etico, strumenti 

di explainability)? 

 

Risposta alla challenge 
L’adozione di assistenti conversazionali basati su intelligenza artificiale nei servizi rivolti al cliente 

richiede un equilibrio delicato tra innovazione e responsabilità. Nel settore assicurativo, questo 

equilibrio è ulteriormente complicato dal trattamento di informazioni sensibili, dall’esigenza di 

garantire trasparenza nelle interazioni e dall’obbligo di rispettare un quadro normativo europeo in 

continua evoluzione, guidato dall’AI Act e dal GDPR. 

La discussione del laboratorio ha permesso di delineare un insieme di linee guida e considerazioni 

operative fondamentali per progettare soluzioni AI affidabili, sicure e conformi alle norme. 

 

1. Definizione di una strategia di risk assessment per sistemi AI customer-facing 
La definizione di una strategia di valutazione del rischio rappresenta il punto di partenza per qualsiasi 

implementazione responsabile. 

 

Il gruppo di lavoro ha evidenziato la necessità di: 

• mappare in modo completo le funzionalità dell’assistente AI, identificando finalità, limiti e 

modalità operative; 

• analizzare i rischi normativi, in particolare quelli legati alla non conformità ad AI Act e GDPR; 

• valutare i rischi operativi, come risposte scorrette, errori informativi o malfunzionamenti; 

• considerare i rischi tecnici, quali vulnerabilità di sicurezza, attacchi adversarial o uso improprio 

dei dati. 

Una strategia efficace deve combinare controlli preventivi, sistemi di monitoraggio continuo e chiara 

attribuzione delle responsabilità interne. In un contesto regolamentato, è essenziale garantire che 

l’accountability rimanga saldamente in capo all’organizzazione che utilizza l’AI. 

 

2. Meccanismi di controllo e documentazione dei comportamenti dell’AI 
La costruzione della fiducia degli utenti passa attraverso la trasparenza del funzionamento 

dell’assistente e la capacità dell’organizzazione di dimostrare il rispetto delle norme. 

Durante il laboratorio sono emersi alcuni principi chiave: 

• Informare gli utenti in modo chiaro sul fatto che stanno interagendo con un sistema AI e non 

con un operatore umano. 

• Spiegare, con un linguaggio comprensibile, come vengono trattati i dati personali e quali 

garanzie di sicurezza sono adottate. 
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• Isolare le conversazioni, garantendo che non vengano utilizzate per addestrare modelli 

generali e che rimangano confinate all’interno degli ambienti controllati dell’organizzazione. 

• Registrare le interazioni tramite audit trail strutturati, indispensabili in caso di contestazioni, 

verifiche regolatorie o necessità di ricostruire una decisione. 

La documentazione deve essere adeguata, non ridondante: deve garantire accountability senza entrare 

in conflitto con il principio di minimizzazione del GDPR. 

 

3. Competenze e risorse (tecniche, legali e organizzative) necessarie per la compliance 
L’implementazione di un assistente AI conforme alle normative richiede la costituzione di un team 

multidisciplinare. 

Dalla discussione sono emerse tre aree critiche: 

• Competenze legali, in particolare esperti di privacy, protezione dei dati e diritto delle tecnologie 

emergenti. 

• Competenze tecniche, tra cui data scientist con sensibilità verso i temi etici, ingegneri con 

esperienza in sicurezza informatica, specialisti AI in grado di implementare principi di “privacy 

by design” ed “explainability”. 

• Competenze settoriali, legate alla conoscenza delle regole assicurative e delle implicazioni 

normative specifiche dei prodotti rivolti al pubblico. 

Un elemento centrale è la creazione di un comitato etico aziendale, che supervisioni lo sviluppo, 

l’evoluzione e l’impatto del sistema AI, integrando competenze interne e contributi esterni indipendenti. 

 

4. Valutazione dell’impatto reputazionale e mitigazione dei rischi etici 
L’errata risposta di un assistente AI può generare conseguenze reputazionali significative, soprattutto 

quando l’utente percepisce l’organizzazione come fonte diretta dell’informazione. 

Il laboratorio ha discusso diverse leve di mitigazione: 

• analisi predittive basate su dati reputazionali e sentiment analysis; 

• focus group e survey per valutare la percezione del sistema prima del rilascio; 

• piani di crisis management, con procedure chiare in caso di errore, incluse linee di 

comunicazione trasparenti verso il cliente; 

• policy per la gestione di errori AI, comprendenti escalation rapide, supervisione umana e 

meccanismi di revisione immediata. 

È’ essenziale prevedere scenari che includano non solo errori informativi, ma anche fenomeni come 

bias, discriminazioni o allucinazioni, e definire in anticipo le contromisure. 

 

5. Clausole contrattuali da inserire negli accordi con i provider AI 
Uno dei temi più rilevanti emersi riguarda la relazione con i fornitori tecnologici. 

Il gruppo ha identificato alcune clausole imprescindibili: 
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• responsabilità e ruolo delle parti, con indicazione chiara di chi risponde degli errori o dei 

malfunzionamenti; 

• localizzazione e protezione dei dati, incluse le modalità di cifratura e accesso controllato; 

• portabilità dei dati e dei modelli, per evitare situazioni di vendor lock-in; 

• obbligo di conformità alle norme europee, con penali per eventuali violazioni; 

• notifica tempestiva in caso di data breach o incidenti rilevanti. 

La dimensione contrattuale non è un aspetto accessorio: rappresenta parte integrante della strategia 

di mitigazione del rischio. 

 

6. Sistemi di controllo e revisione a posteriori 
Per garantire la qualità e la sicurezza del sistema nel tempo, sono necessari meccanismi di verifica 

ricorrenti. 

Tra le soluzioni discusse: 

• red teaming, con squadre dedicate a testare deliberatamente i limiti dell’assistente; 

• testing incrociato con utenti umani e altri sistemi AI, utile per rilevare blind spot e 

comportamenti inattesi; 

• dashboard di monitoraggio, che evidenziano anomalie, cali di performance o segnali di rischio 

etico; 

• audit periodici indipendenti, condotti da esperti esterni, con revisione dei dati, dei modelli e dei 

processi di governance. 

L’obiettivo è assicurare un controllo continuo e un miglioramento costante del sistema, in linea con 

l’evoluzione tecnologica e normativa. 

 
4.3 Use Case #3 – Iper-personalizzazione senza manipolazione: verso un marketing etico con 

la GenAI 

Nel panorama digitale contemporaneo, la Generative AI offre alle aziende nuove possibilità di 

personalizzazione spinta, consentendo di creare esperienze commerciali altamente pertinenti, 

tempestive e calibrate sui bisogni del singolo cliente. Tuttavia, soprattutto in ambiti come l’e-commerce 

e i servizi digitali, l’uso avanzato dell’AI solleva interrogativi centrali sul confine tra personalizzazione e 

manipolazione. 

La sfida non riguarda soltanto l’efficacia delle campagne, ma la capacità delle organizzazioni di 

garantire trasparenza, rispetto dell’autonomia decisionale dell’utente e tutela da pratiche persuasive 

borderline o da veri e propri “dark patterns” digitali. 

Challenge 
La challenge ha l’obiettivo di individuare modelli di utilizzo della Generative AI che consentano di: 

• creare messaggi e contenuti personalizzati, pertinenti e contestuali; 

• evitare forme di persuasione indebita o pressioni psicologiche implicite; 

• rafforzare la relazione con il cliente attraverso trasparenza, rispetto e libertà di scelta; 
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• dimostrare accountability, rendendo chiaro come e perché i messaggi vengono generati. 

Domande di ricerca: 
Durante il laboratorio, i manager sono stati invitati a confrontarsi su sei questioni chiave: 

1. Qual è il confine tra personalizzazione e manipolazione nel marketing basato sulla Generative 

AI? 

2. Come progettare una pipeline AI che generi contenuti coerenti con principi etici e non 

manipolativi? 

3. Come monitorare e valutare l’impatto emotivo e psicologico delle campagne AI-driven? 

4. Quali dati raccogliere — e quali evitare — per mantenere la personalizzazione senza risultare 

invasivi? 

5. Come comunicare in modo trasparente che i contenuti sono generati da un sistema di AI e quali 

opzioni di controllo offrire all’utente? 

6. Quale framework di auditing e governance adottare per prevenire derive manipolative o 

fenomeni non intenzionali? 

Risposta alla challenge 
L’utilizzo della Generative AI per creare esperienze di marketing iper-personalizzate apre nuove 

possibilità nella relazione con il cliente, ma introduce anche un insieme di responsabilità etiche che non 

possono essere ignorate. La principale sfida individuata dal laboratorio consiste nel definire un 

equilibrio tra la capacità dell’AI di generare contenuti altamente rilevanti e il dovere dell’organizzazione 

di tutelare l’autonomia decisionale dell’utente, evitando pressioni indebite, pratiche manipolative o 

forme più sottili di condizionamento psicologico. 

La discussione ha permesso di individuare un quadro di riferimento operativo ed etico per guidare 

l’adozione responsabile della personalizzazione avanzata. 

1. Definire il confine tra personalizzazione e manipolazione 

I manager hanno evidenziato che la distinzione risiede nella finalità e nella trasparenza del contenuto 

generato. 

• La personalizzazione etica punta a migliorare l’esperienza del cliente sulla base delle sue 

preferenze esplicite, delle interazioni volontarie e del suo storico d’acquisto. 

• La manipolazione, invece, sfrutta vulnerabilità emotive, bias cognitivi o pressioni artificiali 

(scarcity fittizia, countdown non giustificati, messaggi ansiogeni) per orientare comportamenti 

non pienamente consapevoli. 

Elementi considerati cruciali per garantire un confine chiaro: 

• il cliente deve poter capire perché riceve un contenuto; 

• la logica di personalizzazione non deve essere opaca; 

• l’organizzazione deve garantire che l’AI non costruisca pressioni psicologiche o urgenze 

ingiustificate. 

2. Progettare pipeline AI orientate a principi etici 
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Per generare contenuti personalizzati ma non manipolativi, è necessario costruire pipeline che 

integrino controlli in tutte le fasi del ciclo del contenuto. 

Tra gli elementi emersi nella discussione: 

• uso esclusivo di dati raccolti con consenso esplicito e finalità chiare; 

• modelli addestrati su dataset privi di bias e controllati rispetto alla rappresentatività; 

• verifiche automatiche su coerenza, neutralità e correttezza dei messaggi prima dell’invio; 

• revisione umana periodica dei contenuti generati, per individuare segnali di pressione indebita 

o eccessiva persuasività; 

• feedback loop che integrano metriche non solo commerciali, ma anche etiche (rispetto 

percepito, senso di controllo, trasparenza). 

Questi meccanismi sono fondamentali per garantire che l’AI ottimizzi il valore per il cliente senza violare 

la sua autonomia. 

3. Monitorare l’impatto emotivo e psicologico delle campagne AI-driven 

Il laboratorio ha sottolineato che l’efficacia commerciale non può essere l’unico criterio di valutazione. 

È necessario monitorare sistematicamente come il cliente vive la personalizzazione. 

Gli strumenti indicati includono: 

• test A/B che misurino anche variabili qualitative (fiducia, senso di controllo, comfort nella 

ricezione delle offerte); 

• survey periodiche per raccogliere feedback sulle emozioni suscitate dai contenuti AI; 

• sistemi di sentiment analysis per rilevare segnali di disagio, fastidio o percezione di 

manipolazione; 

• meccanismi di early warning per individuare sovraesposizione a messaggi, decision fatigue o 

overload informativo. 

L’obiettivo è prevenire fenomeni di pressione commerciale mascherata da personalizzazione. 

4. Raccolta dati: quali sì e quali no 

Per garantire una personalizzazione etica, la raccolta dati deve rispettare i principi di minimizzazione, 

pertinenza e consenso informato. 

Dati considerati appropriati: 

• preferenze dichiarate, wishlist, interazioni volontarie; 

• storico acquisti e comportamento di navigazione non invasivo; 

• dati demografici forniti consapevolmente; 

• geolocalizzazione “macro” (non continua) quando necessaria. 

Dati considerati da evitare: 

• informazioni sensibili (salute, orientamento politico o religioso, vulnerabilità emotive); 

• tracciamenti continui o ad alta risoluzione; 

• dati usabili per identificare stati psicologici delicati o momenti di fragilità. 

Fondamentale l’introduzione di sistemi di preference management che consentano all’utente di 

controllare dinamicamente quali dati usare, con opzioni di opt-out granulari. 
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5. Trasparenza sulla natura AI-generated dei contenuti 

La trasparenza è un elemento essenziale per evitare la percezione di manipolazione. 

Il laboratorio ha discusso diverse misure: 

• etichette chiare che indichino quando un contenuto è generato da AI; 

• spiegazioni semplificate su quali dati sono stati utilizzati per creare la personalizzazione; 

• strumenti che permettano all’utente di modificare il livello di personalizzazione o di disattivarlo; 

• possibilità di richiedere un approfondimento o un chiarimento sui criteri utilizzati dall’AI per 

generare un messaggio. 

La trasparenza deve essere comprensibile anche per utenti non esperti. 

6. Framework di auditing e governance per prevenire derive manipolative 

Per garantire continuità e affidabilità nel tempo, è necessario dotarsi di un sistema di governance 

multilivello: 

• audit periodici, interni ed esterni, su contenuti e processi di generazione; 

• attività di red teaming dedicate all’individuazione di possibili derive manipolative; 

• metriche quantitative e qualitative per valutare fairness, trasparenza e rispetto dell’autonomia 

dell’utente; 

• dashboard di monitoraggio continuo con soglie di allerta etica; 

• certificazioni o verifiche indipendenti che attestino la conformità alle best practice. 

La governance non è solo un obbligo etico: rappresenta un elemento competitivo, perché consolida 

fiducia e reputazione. 

 

5. Competenze manageriali rilevanti 

L’analisi delle tre challenge sviluppate nel cluster dedicato all’adozione della Generative AI nei servizi 

finanziari e assicurativi ha permesso di individuare un insieme coerente di competenze manageriali 

riconducibili alle tre dimensioni della Bussola delle Competenze: Business, Human e Tech. 

Queste tre prospettive rappresentano le leve fondamentali attraverso cui i manager possono governare 

processi complessi di adozione dell’intelligenza artificiale in contesti regolamentati, assicurando 

equilibrio tra sostenibilità economica, evoluzione organizzativa e qualità tecnologica. 

5.1 Fattibilità economica e sostenibilità strategica (Business) 

La dimensione Business riguarda la capacità dei manager di valutare la sostenibilità economica, il 

valore strategico e il rischio associato ai progetti di AI nei servizi finanziari e assicurativi. 

Nel caso analizzato, questa competenza si è manifestata in più direzioni: 

• valutazione costi–benefici delle soluzioni ibride (modelli pre-addestrati + RAG) rispetto a 

sviluppi full custom; 

• capacità di stimare non solo i ritorni finanziari, ma anche gli effetti su efficienza operativa, 

riduzione del rischio, customer experience e reputazione; 

• interpretazione dei dati prodotti dagli algoritmi come leva per il data-driven decision making: 

previsioni di rischio, valutazioni di compliance, analisi comportamentali dei clienti; 
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• gestione consapevole delle partnership tecnologiche, includendo valutazione dei modelli di 

fornitura, contratti, proprietà dei dati, rischi di lock-in e coerenza strategica con i provider di AI. 

Questa prospettiva mostra come l’introduzione dell’AI non sia solo un esercizio tecnologico, ma una 

decisione strategica che influisce sulla capacità competitiva dell’organizzazione. 

 
5.2 Implicazioni organizzative e leadership del cambiamento (Human) 

 
La dimensione Human ha evidenziato l’importanza della leadership trasformativa e del change 

management nell’accompagnare l’adozione dell’intelligenza artificiale in processi quotidiani ad alta 

responsabilità, come la gestione della clientela, la valutazione dei rischi o la compliance normativa. 

Il laboratorio ha messo in luce tre esigenze critiche: 

• ridefinizione di ruoli e responsabilità, in un contesto dove l’AI genera informazioni, ma 

l’accountability rimane umana; 

• sviluppo di una cultura della collaborazione uomo–macchina, basata su fiducia, competenza, 

trasparenza e consapevolezza etica; 

• percorsi strutturati di formazione continua, che consentano a operatori, analisti e manager di 

comprendere potenzialità e limiti dell’AI, interpretarne gli output e intervenire nei casi critici. 

Particolare rilievo assume la capacità di comunicare internamente il valore dell’AI senza generare 

timori o resistenze, promuovendo un approccio partecipativo e responsabilizzante. 

L’elemento umano — nella supervisione, nella verifica e nella decisione finale — rimane un fattore 

imprescindibile. 

 

5.3 Data governance, infrastrutture e tempistiche di implementazione (Tech) 

La prospettiva Tech riguarda le competenze necessarie per garantire che i sistemi di AI operino in modo 

sicuro, tracciabile e conforme agli standard normativi tipici del settore finanziario. 

Le principali competenze emerse includono: 

• capacità di progettare e governare una data architecture integrata, capace di combinare dati 

strutturati e non strutturati garantendo qualità, coerenza e aggiornamento continuo; 

• conoscenze solide di data governance, che includono sicurezza, privacy, auditabilità e 

trasparenza delle fonti utilizzate; 

• definizione delle tempistiche di implementazione e dei livelli di maturità tecnologica necessari 

per integrare modelli generativi nei processi esistenti; 

• comprensione delle metriche di performance e rischio (bias, allucinazioni, errori informativi) da 

monitorare in modo sistematico; 

• capacità di coordinare funzioni IT, risk management, legale e business in un ecosistema 

tecnologico che richiede allineamento costante. 
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L’efficacia dell’AI nei servizi finanziari non dipende solo dall’adozione di modelli avanzati, ma dalla 

capacità di integrare infrastrutture, controlli, procedure e ruoli decisionali in un quadro coerente e 

sicuro. 

 
5.4 Collegamento con la Bussola delle Competenze 

Le evidenze emerse dal laboratorio confermano pienamente la validità della Bussola delle Competenze 

elaborata nelle fasi precedenti del progetto, evidenziando come l’adozione dell’intelligenza artificiale 

richieda un insieme integrato di capacità manageriali riconducibili alle tre aree centrali del modello: 

Business, Persone (Human) e Tecnologia (Tech). 

Ciascuna dimensione contribuisce a orientare in modo coerente i processi decisionali, organizzativi e 

tecnici necessari per una trasformazione responsabile e sostenibile. 

 

Area Business 

• Valutazione dell’impatto economico, necessaria per analizzare costi, benefici e ritorni 

complessivi dei progetti AI, includendo effetti su efficienza operativa, qualità del servizio e 

reputazione aziendale. 

• Data-Driven Decision Making, ossia la capacità di fondare le scelte strategiche su evidenze 

empiriche e insight generati dall’AI, integrando le metriche quantitative con la visione 

manageriale. 

• Gestione delle partnership tecnologiche, cruciale per negoziare e governare accordi con i 

provider AI, comprendere modelli di licensing, rischi contrattuali e sostenibilità delle soluzioni 

proposte. 

Area Technology 

• Data Governance, ovvero la capacità di progettare, gestire e controllare i processi di raccolta, 

trattamento, qualità e sicurezza dei dati alla base dei sistemi AI, assicurando conformità 

normativa, tracciabilità e protezione delle informazioni. 

Queste competenze definiscono la traiettoria evolutiva del management nell’era dell’AI, in cui la 

creazione di valore non dipende solo dalla disponibilità tecnologica, ma dalla capacità di integrarla 

responsabilmente nei processi organizzativi e decisionali. 

 

6. Conclusioni  

6.1 Lezioni apprese, trasferibilità e raccomandazioni 

 

L’analisi delle challenge affrontate nel laboratorio mette in luce un elemento centrale: la qualità 

dell’adozione dell’intelligenza artificiale dipende soprattutto dalle competenze manageriali, più che 

dalla tecnologia in sé. In un settore regolamentato e sensibile come quello bancario–assicurativo, il 

valore dell’AI emerge quando i manager sono in grado di governarne gli impatti strategici, organizzativi 

ed etici. 
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Dall’esperienza del cluster emergono alcune lezioni chiave. 

• Supervisione umana come competenza critica 

Le soluzioni di AI richiedono manager capaci di esercitare un presidio attento su processi automatici 

complessi: interpretare output, validare risultati, individuare anomalie. L’abilità di progettare la 

collaborazione uomo–IA diventa essenziale per garantire affidabilità, controllo e responsabilità. 

• • Cultura etica e governance come competenze non delegabili 

La capacità manageriale di definire principi di utilizzo, regole di trasparenza, criteri di fairness e 

procedure di auditing è determinante. Senza un orientamento etico forte, anche la tecnologia più 

avanzata genera rischi reputazionali e normativi. 

• • Data-driven decision making supportato da solida data governance 

I manager devono saper leggere i dati, interpretarli e trasformarli in decisioni: una competenza ormai 

imprescindibile. 

Accanto a questa, emerge la capacità di assicurare qualità, sicurezza e aggiornamento delle 

informazioni, elemento decisivo per rendere affidabili i modelli. 

• Evoluzione delle competenze delle persone e leadership del cambiamento 

L’adozione dell’AI richiede manager capaci di accompagnare i team in un percorso di apprendimento 

continuo, rafforzando pensiero computazionale, consapevolezza digitale e capacità di interazione con 

sistemi algoritmici. Il capitale umano rimane il fattore determinante della qualità dei processi. 

• Gestione strategica delle partnership tecnologiche 

La complessità dell’AI rende indispensabile la capacità manageriale di negoziare, governare e 

monitorare partner tecnologici, tutelando autonomia decisionale, sicurezza dei dati e sostenibilità 

contrattuale. 

 




