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1. Introduzione
Nel contesto attuale, segnato da una rapida evoluzione delle tecnologie digitali, l’Intelligen-
za A!ificiale (IA) rappresenta una forza trasformativa che impatta profondamente le orga-
nizzazioni, ridefinendo ruoli, processi e soprattutto le competenze richieste ai manager. Il 
presente rappo!o si propone di indagare questo fenomeno attraverso un percorso struttu-
rato in più fasi, che unisce l’analisi empirica alla riflessione concettuale. 

Dopo aver delineato gli obiettivi e la metodologia adottata, il documento descrive il processo di 
preparazione e conduzione di un focus group con dirigenti di alto livello, individuati per la loro 
esperienza e per il ruolo strategico che ricoprono. Le evidenze emerse da questa discussione 
guidata sono quindi sottoposte a un processo di analisi qualitativa e codifica tematica, con 
l’obiettivo di far emergere pattern ricorrenti, competenze prioritarie e prospettive condivise. 

Nella seconda pa!e del repo!, queste evidenze vengono sintetizzate all’interno di un mo-
dello concettuale che integra i risultati del focus group con le indicazioni derivanti dalla 
letteratura scientifica. Il modello proposto intende o"rire una rappresentazione strutturata 
delle competenze manageriali per l’IA, a!icolate in cluster e dimensioni di impatto, e accom-
pagnato da indicazioni operative per la progettazione di percorsi formativi mirati.

Il documento si chiude con alcune riflessioni conclusive, che sottolineano le implicazioni 
strategiche di quanto emerso e tracciano possibili direzioni per sviluppi futuri.

1.1 Obiettivi

Il presente repo! esplora l’integrazione dell’Intelligenza A!ificiale (IA) in ambito aziendale, 
con pa!icolare attenzione all’evoluzione delle competenze manageriali richieste in questo 
contesto di trasformazione tecnologica. Nel panorama organizzativo contemporaneo, i siste-
mi di IA rappresentano non solo un catalizzatore per l’ottimizzazione dei processi operativi, 
ma anche un elemento che ridefinisce profondamente l’identità professionale e le compe-
tenze dei manager. Questo studio si propone di indagare tale fenomeno attraverso un’ana-
lisi qualitativa basata su focus group, metodologia scelta per la sua capacità di generare 
conoscenza attraverso l’interazione strutturata tra professionisti con esperienze diversificate.

Per garantire la rilevanza e la profondità dell’analisi, il focus group ha coinvolto dirigenti di 
alto livello nazionale, selezionati per la loro significativa esperienza manageriale e per il ruo-
lo strategico che ricoprono all’interno di organizzazioni di primo piano nel panorama italia-
no. Questo panel qualificato ha permesso di acquisire una visione privilegiata sulle dinami-
che di adozione dell’IA e sulle relative implicazioni per le competenze dirigenziali, o"rendo 
prospettive radicate in concrete esperienze di leadership e innovazione organizzativa.

La ricerca si inserisce in un progetto più ampio volto a comprendere le dinamiche emergen-
ti nell’intersezione tra competenze manageriali e intelligenza a!ificiale. Attraverso il focus 
group, si intende approfondire questioni fondamentali: come l’IA stia trasformando l’iden-
tità professionale dei manager; quali nuovi paradigmi formativi emergano per lo sviluppo 
delle competenze nell’era dell’IA; quali temi chiave guidino l’evoluzione delle competenze 
manageriali in questo contesto; e quali competenze specifiche legate all’IA abbiano maggio-
re impatto sulla figura manageriale.
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Gli obiettivi specifici del focus group si a!icolano su tre livelli complementari. In primo luo-
go, si intende validare e integrare l’insieme di competenze manageriali identificate attraver-
so l’analisi della letteratura, verificandone la pe!inenza nel contesto organizzativo italiano 
ed esplorando capacità emergenti non ancora adeguatamente documentate. In secondo 
luogo, il focus group mira a verificare la validità di un modello concettuale che organizzi 
queste competenze in cluster coerenti, superando una visione frammentata per sviluppare 
un framework integrato. Infine, si propone di identificare priorità di sviluppo delle compe-
tenze considerando sia la loro rilevanza strategica sia la facilità di implementazione in con-
testi formativi, riconoscendo come queste priorità possano variare in base alla dimensione 
aziendale e al settore di appa!enenza.

Il presente repo! si configura dunque come un contributo alla comprensione delle trasfor-
mazioni in atto nel panorama manageriale, o"rendo una prospettiva empiricamente fondata 
sulle competenze necessarie per navigare e"icacemente l’era dell’intelligenza a!ificiale nel-
le organizzazioni.

1.2 Metodologia e Presentazione delle attività

In relazione agli obiettivi di questa fase del progetto, è stato scelto di utilizzare il focus group 
come metodologia principale per studiare il rappo!o tra competenze manageriali e intel-
ligenza a!ificiale nei contesti organizzativi. Questo metodo si è rivelato pa!icolarmente 
adatto per analizzare un fenomeno complesso e in continua evoluzione. La scelta è stata 
motivata anche dalla necessità di validare ed espandere empiricamente i risultati emersi 
nella precedente fase di revisione della letteratura, permettendo così di verificare sul campo 
i concetti teorici identificati e di individuare eventuali aspetti non su"icientemente esplorati 
negli studi esistenti.

Il focus group presenta caratteristiche metodologiche che o"rono rilevanti potenzialità eu-
ristiche rispetto ad altre tecniche qualitative. La dimensione interattiva intrinseca a questo 
strumento consente l’osservazione non solo delle posizioni individuali dei pa!ecipanti, ma 
anche dei processi di costruzione sociale della conoscenza che si manifestano nell’intera-
zione tra diversi attori di natura diversa tra loro (Kitzinger, 1995). Durante le sessioni, è stato 
possibile rilevare come l’interazione tra manager provenienti da contesti settoriali eteroge-
nei abbia generato sia convergenze interpretative sia divergenze contestuali nell’analisi dei 
processi di implementazione dell’IA nei framework decisionali.

Un secondo elemento metodologico rilevante concerne la capacità del focus group di fa-
cilitare processi di elaborazione semantica condivisa. La natura ancora non pienamente 
codificata di numerosi costrutti teorici relativi all’IA nel contesto manageriale richiede un 
processo di negoziazione semantica di"icilmente attivabile mediante approcci metodologici 
individualizzati.

È stato inoltre rilevato come il focus group costituisca uno spazio di riflessività in cui 
i pa!ecipanti hanno potuto attivare processi di distanziamento cognitivo dalla prassi 
operativa quotidiana, sviluppando analisi di secondo ordine sui processi trasformativi in atto 
nelle loro organizzazioni. Tale dimensione meta-riflessiva ha consentito il superamento delle 
narrative istituzionalizzate sull›IA, facendo emergere implicazioni significative per il ruolo e 
l›identità professionale della figura manageriale (Denzin, 2017).



6

1.2.1 Preparazione del focus group e selezione delle competenze iniziali

La fase preparatoria della ricerca ha previsto un’approfondita analisi della letteratura accade-
mica e grigia sul tema delle competenze manageriali nell’era dell’IA. Le competenze identifi-
cate sono state successivamente operazionalizzate attraverso la creazione di ca!e fisiche da 
utilizzare durante il focus group, ciascuna contenente la denominazione della competenza e 
una breve descrizione operativa. La scelta metodologica di utilizzare suppo!i fisici, anziché 
modalità di presentazione digitali, è stata determinata da precise esigenze euristiche: facilitare 
la manipolazione e il raggruppamento visuale delle competenze; promuovere un coinvolgi-
mento attivo e tangibile dei pa!ecipanti; e rendere il processo di categorizzazione più intuitivo 
e collaborativo, stimolando dinamiche di interazione non mediate da inte#acce tecnologiche.

Nella fase antecedente all’incontro è stato fornito ai dirigenti pa!ecipanti un documento 
informativo contenente la contestualizzazione epistemologica della ricerca, gli obiettivi co-
noscitivi specifici e i principali costrutti teorici oggetto di indagine. Tale procedura ha con-
sentito l’attivazione di processi riflessivi preliminari sulle tematiche che sarebbero state suc-
cessivamente oggetto di discussione collegiale.

1.2.2 Conduzione del focus group

Il focus group è stato strutturato seguendo un protocollo di ricerca a!icolato in tre momenti 
sequenziali, concepiti per ottimizzare l’e"icacia delle dinamiche interattive tra i pa!ecipanti. 
L’organizzazione dell’incontro, della durata complessiva di circa due ore, è stata caratterizza-
ta dall’alternanza metodologica tra sessioni plenarie e lavori in sottogruppi, al fine di stabili-
re un equilibrio funzionale tra estensione della discussione e profondità di analisi.

Prima dell’inizio del focus group, tutti i pa!ecipanti sono stati informati degli obiettivi della 
ricerca e hanno fornito il loro consenso informato alla pa!ecipazione e alla registrazione 
audio delle discussioni. È stata garantita la confidenzialità dei dati raccolti e l’anonimato dei 
pa!ecipanti nella fase di analisi e di"usione dei risultati.

La fase iniziale si è costituita di una sessione introduttiva in plenaria, durante la quale il 
moderatore ha proceduto alla presentazione degli obiettivi della giornata e all’illustrazione 
del framework metodologico della ricerca. Questo momento preliminare, corredato da saluti 
istituzionali, ha consentito l’instaurazione di un clima collaborativo e l’orientamento episte-
mologico dei pa!ecipanti verso le finalità conoscitive dell’incontro, esplicitando le aspettati-
ve e la rilevanza del loro contributo.

Successivamente, i pa!ecipanti sono stati suddivisi in modo spontaneo in due gruppi di otto 
persone ciascuno. Tale configurazione è stata determinata sulla base di criteri metodologici 
consolidati nella letteratura sui focus group, volti a costituire nuclei di lavoro di dimensione 
ottimale, in cui ciascun pa!ecipante potesse esercitare un’e"ettiva pa!ecipazione al dibatti-
to, minimizzando l’insorgenza di dinamiche di dominanza comunicativa o esclusione. Ogni 
sottogruppo è stato assegnato alla supervisione di un facilitatore che ha assolto a funzioni 
multiple: gestione temporale e procedurale della discussione, regolazione delle dinamiche 
interpersonali, garanzia dell’equa distribuzione degli spazi comunicativi, documentazione 
sistematica del processo e delle osservazioni emergenti, suppo!o alla sintesi e all’organizza-
zione dei risultati del confronto.
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Per guidare e"icacemente le discussioni durante i focus group, è stato adottato un approc-
cio strutturato basato sull’alternanza di fasi di divergenza e convergenza. Questo approccio, 
ispirato ai principi del design thinking, ha consentito di massimizzare il contributo di tutti i 
pa!ecipanti e di giungere a una sintesi condivisa delle competenze manageriali necessarie 
per l’implementazione dell’IA.

Come illustrato in figura 1 il processo di facilitazione ha seguito un framework a diamante 
a!icolato in quattro fasi principali, alternando momenti di pensiero divergente (espansione 
delle possibilità) e convergente (focalizzazione e sintesi):

• Elenco competenze (Divergenza): Nella prima fase, i pa!ecipanti sono stati invitati a 
esplorare liberamente le competenze identificate nella pa!e iniziale della ricerca. At-
traverso tecniche di associazione libera, è stato chiesto ai pa!ecipanti di commentare 
l’elenco senza valutazioni preliminari.

• Identificazione competenze aggiuntive (Convergenza): Nella seconda fase, ogni gruppo 
ha iniziato a identificare quali competenze legate all’IA hanno un impatto maggiore sui 
manager. In questa fase sono state utilizzate tecniche di prioritizzazione e clustering per 
iniziare a organizzare le competenze emerse.

• Definizione cluster di competenze (Divergenza): Nella terza fase, i pa!ecipanti che han-
no esplorato possibili competenze non presenti nella lista preliminare o riconfigurazione 
delle liste già presenti. Questa fase ha permesso di approfondire le interconnessioni tra 
diverse competenze e di identificare pattern emergenti.

• Definizione modello concettuale delle competenze prioritarie (Convergenza): Nell’ultima 
fase, il gruppo è giunto a una sintesi, definendo delle competenze prioritarie e identifi-
cando quali nuovi paradigmi formativi emergono per lo sviluppo di competenze nell’era 
dell’IA.

Figura 1 Fasi di lavoro dei focus group
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Al termine delle attività in sottogruppi, è stata ricostituita la sessione plenaria per la terza 
fase conclusiva dell’incontro. In questo contesto dialogico, i rappresentanti dei due grup-
pi hanno esposto i risultati delle rispettive discussioni, evidenziando gli elementi di con-
vergenza - pa!icolarmente significativi in quanto emersi indipendentemente in entrambi 
i contesti - e le divergenze interpretative, rilevanti per la comprensione della complessità 
e multidimensionalità del fenomeno oggetto di studio. La discussione finale ha permesso 
l’elaborazione di una sintesi metodologicamente fondata e l’identificazione delle principali 
direttrici di sviluppo delle competenze manageriali nel contesto dell’intelligenza a!ificiale.

Il coinvolgimento di dirigenti di alto profilo ha arricchito significativamente la qualità del 
dibattito, consentendo di accedere a prospettive strategiche radicate in concrete esperienze 
di leadership organizzativa e innovazione tecnologica. Questo ha permesso di superare le 
narrative istituzionalizzate sull’IA per esplorare le implicazioni profonde che i sistemi intel-
ligenti stanno generando nella ridefinizione dell’identità professionale manageriale e nelle 
pratiche di leadership. Questo approccio ha consentito di identificare non solo le competen-
ze tecniche e manageriali emergenti, ma anche le dimensioni culturali e paradigmatiche che 
accompagnano la transizione verso modelli di leadership adattati al contesto dell’intelligen-
za a!ificiale.

L’incontro ha visto la pa!ecipazione di un selezionato gruppo di sedici professionisti di ele-
vato profilo, la cui composizione è stata attentamente calibrata per garantire una rappre-
sentanza significativa di competenze ed esperienze rilevanti per l’indagine sul rappo!o tra 
intelligenza a!ificiale e competenze manageriali. La struttura demografica e professionale 
di questo panel costituisce un elemento metodologicamente rilevante per la contestualizza-
zione dei risultati emersi.

La compresenza di professionisti provenienti dal mondo accademico e da contesti organiz-
zativi diversificati ha generato una significativa complementarità analitica. I rappresentanti 
del mondo universitario hanno contribuito con l’appo!o di framework concettuali e riferi-
menti teorici strutturati, mentre i manager operativi hanno fornito evidenze empiriche e casi 
applicativi concreti. Questa interazione ha arricchito il dibattito, consentendo di verificare la 
validità dei modelli teorici alla luce dell’esperienza pratica e, al contempo, di interpretare i 
fenomeni empirici all’interno di quadri concettuali rigorosi. Tale eterogeneità ha consenti-
to di acquisire prospettive di"erenziate sulle modalità di implementazione dell’intelligenza 
a!ificiale e sul conseguente riadattamento delle competenze manageriali in contesti orga-
nizzativi diversificati.

Il profilo dei pa!ecipanti costituisce un ulteriore elemento qualificante del panel. L’anzianità 
professionale media superiore ai venticinque anni configura un gruppo caratterizzato da 
significativa maturità professionale e da una consolidata esperienza nei rispettivi ambiti di 
competenza. Questa stratificazione di esperienze ha conferito alle discussioni una prospet-
tiva longitudinale pa!icolarmente di suppo!o nella raccolta di prospettive trasversali e di 
spessore. La diversificazione dei pa!ecipanti ha inoltre consentito di analizzare l’impatto 
dell’intelligenza a!ificiale sulle diverse aree di responsabilità manageriale: dalle funzioni 
più tecniche a quelle strategiche, dalle competenze relazionali a quelle decisionali. Tale am-
piezza prospettica ha facilitato l’elaborazione di una visione olistica delle trasformazioni in 
atto nel panorama delle competenze manageriali.
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Tabella 1 Profili dei pa!ecipanti al focus group

Pa!ecipanti Azienda/Ente Settore

Benanti Paolo Pontificia Università Gregoriana Accademia

Bodini Marco Fondirigenti (Presidente) Formazione manageriale

Carlei Vittorio Qi4M Finanza

Cerulli Lorenzo Deloitte Consulenza

Chiriatti Massimo Lenovo Tecnologia

De Alessandri Stefano ANSA Media

De Felice Fabio Università/Protom Accademia/Imprenditoria

Finocchi Irene Luiss Accademia

Italiano Giuseppe Luiss Accademia

Lapucci Massimo EGEA Holding Energia/Sostenibilità

Ma"ettone Sebastiano Luiss Accademia

Mangiacotti Emanuele Luiss Business School Risorse Umane/Accademia

Nobile Mario AGID Pubblica Amministrazione

Perrone Giuseppe EY Consulenza

Sabatini Massimo Fondirigenti (Direttore Generale) Formazione manageriale

Zollo Flavio Korn Ferry Risorse Umane

Zullo Antonella Zest Group Innovazione

Inizialmente, i pa!ecipanti hanno esaminato le competenze manageriali identificate dalla 
letteratura, integrandole con elementi derivanti dalla loro esperienza professionale. Questo 
primo momento di confronto con il materiale empirico ha consentito di ampliare e proble-
matizzare il quadro concettuale iniziale. Successivamente, è stata implementata un’attività 
per identificare le competenze percepite come maggiormente impattate dall’integrazione 
dell’intelligenza a!ificiale nei processi aziendali e quelle considerate critiche per la sua e"i-
cace implementazione nei contesti organizzativi. I moderatori presenti nei due tavoli di la-
voro hanno stimolato i pa!ecipanti ad approfondire le competenze presentate e raccogliere 
prime riflessioni rispetto alla lista di competenze per individuare eventuali approfondimenti 
non inclusi nella fase iniziale. 

Successivamente, i pa!ecipanti hanno elaborato categorizzazioni emergenti che hanno 
evidenziato relazioni e configurazioni non immediatamente evidenti nella tassonomia ini-
ziale. La sessione è culminata in un dibattito facilitato secondo i principi della discussio-
ne semi-strutturata (Blee & Taylor, 2002), durante il quale le tematiche emerse nelle fasi 
precedenti sono state sottoposte ad approfondimento collettivo, consentendo l’esplorazione 
di esperienze emblematiche e la discussione di posizioni anche divergenti. Durante questa 
fase, i facilitatori hanno facilitato le interazioni per garantire equità pa!ecipativa e a stimo-
lare processi di problematizzazione delle tematiche più rilevanti.

Nel periodo immediatamente successivo alla sessione, sono stati raccolti feedback struttu-
rati dai pa!ecipanti e condotti colloqui individuali di approfondimento su specifici aspetti 
emersi durante la discussione. Tali momenti di follow-up hanno consentito di chiarire ambi-
guità interpretative e di esplorare ulteriormente esperienze significative (Kvale, 1995). Infine, 
nei giorni successivi al focus group è stata elaborata una sintesi preliminare dei risultati che 
è stata sottoposta ai pa!ecipanti per feedback e integrazioni. Questo processo iterativo ha 
permesso di ra"orzare la validità dei risultati emersi dalla discussione in gruppo.
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1.2.3 Processo di Analisi e Codifica dei Dati

L’analisi dei dati raccolti attraverso i focus group ha seguito un approccio sistematico e rigo-
roso, basato sui principi dell’analisi tematica (Braun & Clarke, 2006) e della grounded theory 
(Glaser, B. G., & Strauss, 1967). Il processo di analisi è stato a!icolato in diverse fasi.

A) Trascrizione e preparazione dei dati

Tutte le registrazioni audio dei focus group sono state trascritte integralmente, producendo 
circa 45 pagine di trascrizioni. Le trascrizioni sono state verificate per garantire l’accuratezza 
e la completezza dei dati, confrontandole con le registrazioni originali e con le note prese 
durante i focus group. I dati sono stati poi impo!ati in un software di analisi qualitativa per 
facilitare il processo di codifica e analisi.

La prima fase dell’analisi ha compo!ato una lettura approfondita e ripetuta delle trascri-
zioni, al fine di sviluppare una familiarità con i dati e identificare i temi emergenti. Durante 
questa fase, sono state prese note analitiche preliminari, identificando pattern ricorrenti, 
concetti chiave e relazioni potenziali tra i diversi elementi. Questa fase è stata condotta da 
due ricercatori in modo indipendente, per poi confrontare le note e sviluppare una compren-
sione condivisa dei dati.

B) Codifica 

Seguendo i principi della grounded theory (Charmaz, 2015), è stata condotta una codifica 
ape!a delle trascrizioni, identificando e etichettando unità di significato nei dati. Questa 
fase ha compo!ato un’analisi riga per riga delle trascrizioni, assegnando codici descrittivi 
alle a"ermazioni dei pa!ecipanti relative alle competenze manageriali necessarie per l’im-
plementazione dell’IA. 

I codici iniziali sono stati organizzati e raggruppati in categorie più ampie, identificando 
relazioni tra i diversi codici e sviluppando una struttura gerarchica. Questo processo ha com-
po!ato un’analisi comparativa costante, in cui i codici simili sono stati accorpati e i codici 
divergenti sono stati esaminati per identificare distinzioni concettuali rilevanti.

Per ciascuna categoria, sono stati identificati i codici correlati e sono state analizzate le rela-
zioni tra le diverse categorie, sviluppando un quadro concettuale preliminare delle compe-
tenze manageriali per l’implementazione dell’IA.

C) Sviluppo del framework

La fase finale del processo di codifica ha compo!ato la finalizzazione e organizzazione in 
un framework coerente delle competenze emerse. Questo processo ha po!ato all’identifi-
cazione di tre livelli principali di competenze manageriali necessarie per l’implementazione 
dell’IA:
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• Competenze Critiche Primarie: competenze fondamentali che ogni manager coinvolto 
nell’implementazione dell’IA dovrebbe possedere

• Competenze di Suppo!o: competenze impo!anti per ottimizzare l’implementazione 
dell’IA

• Competenze Specialistiche: competenze utili ma delegabili a specialisti

Questa struttura a tre livelli è emersa dall’analisi dei dati, in cui i pa!ecipanti hanno ripe-
tutamente fatto distinzioni tra competenze “essenziali”, “impo!anti” e “specialistiche”. Per 
ciascun livello, sono state identificate competenze specifiche, basate sulle categorie emerse 
nella fase di codifica assiale. Queste competenze sono state ulteriormente ra"inate e defi-
nite, identificando gli aspetti chiave di ciascuna competenza e le implicazioni manageriali 
associate.

D) Validazione del framework

Il framework sviluppato è stato validato attraverso un processo di triangolazione sia meto-
dologica che dei ricercatori:

• Triangolazione metodologica: il framework è stato confrontato con la letteratura esisten-
te sulle competenze manageriali e sull’implementazione dell’IA, identificando conver-
genze e divergenze.

• Triangolazione dei ricercatori: l’analisi è stata condotta da due ricercatori in modo indi-
pendente, per poi confrontare i risultati e risolvere eventuali discrepanze attraverso la 
discussione e il consenso.

Per garantire il rigore metodologico dello studio, sono stati adottati diversi criteri in linea con 
gli standard della ricerca qualitativa (Lincoln & Guba, 1985):

• Credibilità: garantita attraverso una lettura approfondita con i dati, la triangolazione del-
le fonti e dei ricercatori, e il member checking con i pa!ecipanti della lista di competenze 
individuate nella prima fase.

• Trasferibilità: suppo!ata da una descrizione dettagliata del contesto della ricerca e del 
campione, consentendo ai lettori di valutare l’applicabilità dei risultati ad altri contesti

• A"idabilità: garantita attraverso una documentazione dettagliata del processo di ricerca, 
inclusa la raccolta dei dati, l’analisi e l’interpretazione

• Confermabilità: suppo!ata dalla riflessività dei ricercatori e dalla triangolazione delle 
interpretazioni
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2. Evidenze emerse dal focus group
L’analisi del focus group ha seguito un approccio sistematico di analisi tematica (Braun & 
Clarke, 2006), con trascrizione verbatim e codifica delle interazioni, identificazione delle 
relazioni tra i costrutti teorici emersi e triangolazione tra analisti per garantire rigore inter-
pretativo. Tale apparato metodologico ha consentito di valorizzare la ricchezza euristica 
dei contributi dei pa!ecipanti e di tradurli in risultati concettualmente rilevanti per gli obiet-
tivi della ricerca.

2.1 Matrice di priorità 

Figura 2 Evidenza delle attività focus group 1

Nel quadrante superiore sinistro (Alta rilevanza, bassa di"usione) si collocano competenze 
percepite come fondamentali per a"rontare le sfide future, ma che non sono ancora ampia-
mente di"use nelle imprese. È il caso, ad esempio, della capacità decisionale basata sui dati 
(data-driven decision making), fondamentale per trasformare l’enorme quantità di informa-
zioni generate dall’IA in valore strategico. Accanto a questo troviamo tematiche legate alla 
dimensione relazionale, come empatia e benessere: competenze che acquisiranno sempre 
maggiore impo!anza per garantire l’equilibrio tra tecnologia e fattore umano. Anche la va-
lutazione dell’impatto economico viene indicata come una competenza cruciale ma ancora 
poco sviluppata. Questo quadrante, quindi, suggerisce aree emergenti su cui sarà necessario 
investire per integrare e"icacemente l’IA nel contesto manageriale.
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All’interno del quadrante superiore destro, invece, si trovano le competenze che combinano 
alta rilevanza e ampia di"usione, indicando una loro presenza più consolidata nelle imprese. 
Tra queste spicca la progettazione della collaborazione uomo-IA, che rappresenta uno dei 
pilastri per integrare le tecnologie a!ificiali in modo armonioso e produttivo. Altre com-
petenze strategiche sono la data governance, necessaria per garantire che i dati vengano 
gestiti in modo sicuro e responsabile, e la capacità di previsione del futuro (future foresight), 
che consente alle imprese di anticipare i cambiamenti e prepararsi ad a"rontarli. Questo 
quadrante riflette il cuore delle competenze moderne, la cui impo!anza è ormai riconosciuta 
nel panorama aziendale.

Il quadrante inferiore destro (Bassa rilevanza, alta di"usione) raccoglie competenze già dif-
fuse, ma considerate meno rilevanti rispetto ad altre nello scenario attuale. Tra queste trovia-
mo il pensiero sistemico, ossia la capacità di analizzare le relazioni tra diverse componenti 
di un’organizzazione, e la gestione di team interdisciplinari, cruciale in contesti innovativi 
ma considerata una competenza meno rilevante. Anche l’apprendimento continuo rientra 
in quest’area: pur essendo una pratica ampiamente di"usa, non emerge come priorità ri-
spetto ad altre sfide po!ate dall’IA. 

Nell’ultimo quadrante inferiore sinistro troviamo competenze di attualmente meno rilevan-
ti e ancora poco adottate. Esempi significativi includono l’algoretica, che riguarda l’analisi 
etica degli algoritmi, e la protezione dei dati e della privacy, un tema di grande attenzione 
normativa ma non percepito come immediatamente cruciale nel contesto manageriale. La 
resilienza digitale e l’adattabilità, pur impo!anti, appaiono meno centrali nelle considera-
zioni strategiche rispetto ad altre competenze. Questo quadrante evidenzia aree che, sebbe-
ne marginali al momento, potrebbero acquisire maggiore rilevanza in futuro, specialmente 
di fronte a pressioni regolatorie o cambiamenti tecnologici.

Figura 3 Evidenza delle attività focus group n.2
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La discussione tra i pa!ecipanti del secondo focus group ha evidenziato una chiara consa-
pevolezza della complessità del panorama delle competenze necessarie. In pa!icolare, è 
emerso come le organizzazioni si trovino a dover bilanciare competenze tecniche e umane 
in un contesto di rapida evoluzione tecnologica.

Un aspetto pa!icolarmente interessante emerso dal focus group è la polarizzazione di al-
cune competenze. Da un lato, competenze come “Empatia e benessere” e “Gestione team 
interdisciplinari” si collocano nell’area di alta rilevanza e alta di"usione, suggerendo una 
maturità organizzativa su questi aspetti. Dall’altro, competenze più tecniche come “Alfabe-
tizzazione sull’IA” e “Apprendimento continuo” sono percepite come altamente rilevanti 
ma ancora poco di"use. Un elemento di pa!icolare interesse è la posizione relativamente 
bassa del “Risk Management”. Questa collocazione, emersa dal confronto tra i pa!ecipanti, 
potrebbe indicare una sottovalutazione dei rischi associati all’implementazione dell’IA, sug-
gerendo la necessità di una maggiore sensibilizzazione su questi aspetti.

Le due matrici di prioritizzazione presentate o"rono una prospettiva qualitativa sulla di"u-
sione percepita delle competenze manageriali necessarie per l’implementazione dell’Intel-
ligenza A!ificiale nelle organizzazioni. Questa rappresentazione emerge direttamente dalle 
valutazioni soggettive dei pa!ecipanti ai focus group e dall’estrazione delle loro osservazio-
ni durante le sessioni di discussione guidata. È impo!ante sottolineare che questa mappa-
tura della di"usione delle competenze si basa su valutazioni qualitative espresse dai pa!e-
cipanti ai focus group, riflettendo percezioni soggettive piuttosto che misurazioni oggettive 
della presenza e"ettiva di tali competenze nelle organizzazioni. La ricchezza di queste per-
cezioni costituisce il valore aggiunto della metodologia qualitativa adottata, permettendo 
di cogliere sfumature e dinamiche che potrebbero sfuggire ad approcci più standardizzati.

L’analisi restituisce un quadro complesso sulla di"usione attuale delle competenze mana-
geriali legate all’Intelligenza A!ificiale nelle organizzazioni in Italia. Osservando la distri-
buzione delle competenze, si possono individuare alcuni cluster pa!icolarmente significativi 
che raccontano molto dell’attuale momento di transizione che le aziende stanno vivendo.

Emerge con chiarezza come le competenze tecnico-manageriali tradizionali, oppo!una-
mente adattate al contesto dell’IA, godano già di una discreta di"usione nel panorama or-
ganizzativo attuale. La Data Governance, ad esempio, risulta essere tra le competenze più 
presenti nelle organizzazioni, probabilmente grazie alla spinta ricevuta negli ultimi anni 
dall’implementazione del GDPR e dalla crescente consapevolezza strategica del valore dei 
dati. Non sorprende che molte aziende abbiano già investito in questa direzione, costruendo 
framework e processi strutturati per la gestione dei dati, fondamenta imprescindibili per 
qualsiasi implementazione di IA.

Allo stesso modo, il Risk Management associato alle tecnologie di IA appare relativamente 
di"uso. I manager sembrano aver compreso l’impo!anza di identificare e mitigare i poten-
ziali rischi legati all’adozione di queste tecnologie, dalla sicurezza informatica alle questioni 
di compliance, fino ai rischi reputazionali. Questo riflette una maturità crescente nell’ap-
proccio all’innovazione tecnologica, dove l’entusiasmo iniziale viene progressivamente bi-
lanciato da una valutazione più ponderata dei potenziali e"etti collaterali.

Pa!icolarmente interessante è rilevare come l’alfabetizzazione sull’IA sia percepita come 
relativamente di"usa. Questo suggerisce che un livello base di familiarità con i concetti e le 
potenzialità dell’Intelligenza A!ificiale si sia già fatto strada tra i manager, anche se proba-
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bilmente con diversi gradi di profondità e completezza. I manager contemporanei sembrano 
aver superato almeno parzialmente la fase di “analfabetismo tecnologico” rispetto all’IA, 
acquisendo un vocabolario minimo e una comprensione generale di queste tecnologie.

In contrasto con questo primo cluster, appare evidente come alcune competenze, pur con-
siderate cruciali, siano ancora scarsamente di"use nell’ecosistema manageriale. Il Data-dri-
ven decision making, ad esempio, mostra un significativo gap tra teoria e pratica. Sebbene 
molti manager comprendano l’impo!anza dei dati e possiedano conoscenze di base sull’IA, 
la capacità di integrare e"icacemente l’analisi dei dati nei processi decisionali quotidiani 
risulta ancora carente. Questo riflette la di"icoltà di passare dalla consapevolezza teorica 
all’applicazione concreta, suggerendo che le organizzazioni debbano ancora lavorare molto 
sulla creazione di una vera cultura data-driven.

Una delle lacune più significative riguarda la dimensione umana dell’implementazione 
dell’IA. L’Empatia e la gestione del benessere mostrano una di"usione limitata, indican-
do come gli aspetti psicologici ed emotivi del cambiamento tecnologico tendano ancora ad 
essere sottovalutati. I manager sembrano non ancora pienamente equipaggiati per gestire 
le ansie, le resistenze e le preoccupazioni che l’introduzione dell’IA può generare tra i colla-
boratori. Questa carenza potrebbe rappresentare un ostacolo significativo al successo delle 
iniziative di IA, considerando quanto l’accettazione da pa!e delle persone sia cruciale per 
qualsiasi trasformazione tecnologica.

Analogamente, la Comunicazione e"icace intorno all’IA risulta essere una competenza 
ancora poco di"usa. La capacità di spiegare in modo chiaro e convincente potenzialità e 
limiti dell’IA agli stakeholder interni ed esterni, evitando sia l’eccessivo tecnicismo che le 
semplificazioni fuorvianti, rappresenta una sfida ape!a per molti manager. Questa carenza 
comunicativa può creare incomprensioni, alimentare timori infondati o, al contrario, genera-
re aspettative irrealistiche, compromettendo l’e"icace adozione di queste tecnologie.

Questo contrasto tra competenze tecniche basilari già di"use e competenze più integrate 
e trasversali ancora carenti racconta di un’evoluzione manageriale in corso ma non ancora 
completa. Le organizzazioni sembrano aver compiuto i primi passi necessari, costruendo 
fondamenta di conoscenza tecnica e compliance, ma devono ancora sviluppare pienamente 
quelle competenze più sofisticate che consentono di trasformare la conoscenza in valore 
concreto e di gestire e"icacemente la dimensione umana del cambiamento tecnologico.

Il quadro che emerge parla di un’evoluzione delle competenze manageriali per l’IA a di-
verse velocità, dove alcuni aspetti avanzano rapidamente mentre altri necessitano ancora 
di significativi investimenti formativi e culturali. Questa fotografia qualitativa, emersa dalle 
percezioni dei pa!ecipanti ai focus group, o"re una base preziosa per orientare i futuri per-
corsi di sviluppo manageriale e identificare le aree prioritarie di intervento nelle organizza-
zioni che intendono sfruttare appieno il potenziale dell’Intelligenza A!ificiale.

I risultati presentati in queste matrici rappresentano un primo passo esplorativo che potrà 
essere approfondito in future ricerche attraverso strumenti complementari. In pa!icolare, 
indagini quantitative su larga scala potrebbero validare la di"usione percepita di queste com-
petenze, mentre studi di caso aziendali potrebbero approfondire come queste competenze si 
manifestino concretamente nei contesti organizzativi. Inoltre, analisi comparative tra settori in-
dustriali di"erenti potrebbero evidenziare pattern di di"usione specifici per determinati contesti.
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2.2 Competenze integrate

Un aspetto pa!icolarmente significativo della ricerca è stata l’identificazione di tre competenze 
aggiuntive non previste nel framework iniziale, emerse spontaneamente durante le discussioni 
nei focus group. Questo arricchimento del modello originale dimostra il valore dell’approccio 
pa!ecipativo nella ricerca e la natura dinamica delle competenze nell’era dell’IA.

Consapevolezza dell’impatto socio-tecnico delle soluzioni IA

La comprensione dell’impatto socio-tecnico dell’intelligenza a!ificiale costituisce una com-
petenza fondamentale nel contesto manageriale contemporaneo. Tale consapevolezza ri-
chiede l’adozione di un paradigma interpretativo che trascenda la mera valutazione dell’e"i-
cienza algoritmica per abbracciare un’analisi olistica delle trasformazioni sistemiche indotte.

L’implementazione di sistemi IA all’interno delle strutture organizzative compo!a una ride-
finizione sostanziale delle configurazioni sociali preesistenti, modificando equilibri di pote-
re, alterando processi decisionali consolidati e riconfigurando le inte#acce uomo-macchina. 
Si osserva come l’introduzione di tali tecnologie non rappresenti un mero incremento stru-
mentale, bensì un intervento trasformativo che riconfigura l’intero ecosistema organizzativo.

Psicologia cognitiva

La conoscenza approfondita dei processi cognitivi umani emerge come competenza di"e-
renziante nell’ambito della gestione di tecnologie IA. L’inte#accia tra sistemi computazionali 
e processi decisionali umani rappresenta un’area di pa!icolare criticità, caratterizzata da 
complesse dinamiche di interpretazione, fiducia e accettazione.

I fenomeni di bias cognitivo, le euristiche decisionali e i meccanismi di elaborazione dell’in-
formazione influenzano significativamente l’e"icacia delle soluzioni IA implementate. Si ri-
leva come l’assenza di considerazione per tali dinamiche cognitive possa compromettere l’a-
dozione di sistemi tecnicamente e"icienti ma cognitivamente incongruenti con le modalità 
operative degli utenti finali.

La progettazione di sistemi human-centered richiede pe!anto una comprensione appro-
fondita dei limiti cognitivi umani, delle modalità di costruzione della fiducia algoritmica 
e dei processi attraverso cui le informazioni generate da sistemi IA vengono integrate nei 
framework decisionali preesistenti. L’applicazione di principi di psicologia cognitiva nella 
configurazione di inte#acce, nella calibrazione dell’autonomia decisionale e nella presenta-
zione dei risultati algoritmici costituisce un elemento determinante per l’ottimizzazione del 
rappo!o simbiotico tra intelligenza umana e a!ificiale.
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Data strategy

La formulazione di una strategia dati coerente rappresenta il substrato infrastrutturale im-
prescindibile per qualsiasi iniziativa di intelligenza a!ificiale. Tale competenza si configura 
come capacità di concettualizzare, implementare e governare l’intero ciclo di valorizzazione 
del patrimonio informativo organizzativo.

L’analisi delle fonti dati, la valutazione della loro qualità e pe!inenza, l’integrazione di da-
taset eterogenei e la definizione di architetture informative scalabili costituiscono elementi 
fondanti di una competenza che trascende la mera gestione tecnica per assumere valenza 
strategica. La letteratura evidenzia come l’inadeguatezza delle infrastrutture dati rappresen-
ti il principale fattore limitante nell’implementazione di soluzioni IA avanzate nel contesto 
organizzativo.

Si osserva inoltre come la governance dei dati implichi considerazioni multidimensionali 
relative alla conformità normativa, all’etica dell’utilizzo e alla sostenibilità delle pratiche di 
raccolta e archiviazione. La crescente complessità dell’ecosistema regolatorio in materia di 
privacy, unitamente alle considerazioni etiche emergenti, richiede l’adozione di un approc-
cio integrato che bilanci oppo!unità di valorizzazione e mitigazione dei rischi connessi.

La competenza in ambito data strategy si configura pe!anto come capacità di orchestrazio-
ne di risorse informative in funzione degli obiettivi strategici, garantendo al contempo inte-
grità, accessibilità e conformità del patrimonio dati organizzativo, elementi imprescindibili 
per lo sviluppo di applicazioni IA e"icaci e sostenibili.

3. Definizione Modello Concettuale 

La terza pa!e del repo! è dedicata alla definizione di un modello concettuale che sintetizza 
e struttura le evidenze emerse nelle fasi precedenti. Dopo aver raccolto e analizzato in pro-
fondità i contributi dei pa!ecipanti al focus group, e averli confrontati con i principali orien-
tamenti presenti nella letteratura scientifica, si è proceduto alla costruzione di un framework 
delle competenze manageriali per l’Intelligenza A!ificiale. Questo modello non si limita a 
elencare le competenze, ma le organizza in una struttura coerente e multilivello, con l’obiet-
tivo di suppo!are le organizzazioni nel disegno di strategie di sviluppo professionale e"icaci 
e mirate. Il framework tiene conto delle diverse dimensioni attraverso cui l’IA impatta il con-
testo aziendale — tecnologica, organizzativa e umana — e fornisce uno strumento operativo 
per interpretare e a"rontare le sfide poste dall’introduzione dell’IA nei processi manageriali. 
La sezione si a!icola in più sottopa!i: si pa!e dalla presentazione del framework, per poi 
approfondire le singole categorie di competenze e le aree di impatto dell’IA, fino ad arrivare 
alla proposta di laboratori esperienziali come strumento di formazione e sperimentazione.

3.1 Framewo rk delle competenze manageriali per l’IA

L’analisi qualitativa dei dati raccolti attraverso i focus group ha po!ato allo sviluppo di un 
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framework a tre livelli di competenze manageriali necessarie per l’implementazione dell’IA nel-
le organizzazioni. Questo framework rappresenta una sintesi delle percezioni, delle esperienze 
e delle riflessioni degli espe!i coinvolti nei focus group, organizzate in una struttura gerarchica 
che riflette i diversi livelli di priorità e specializzazione delle competenze identificate. Come 
evidenziato da Lee et al. (2018), l’implementazione dell’IA nelle organizzazioni richiede una 
comprensione sistematica delle dimensioni organizzative, tecnologiche, informative e umane. 
Il framework sviluppato integra queste diverse dimensioni, o"rendo una visione olistica delle 
competenze necessarie per gestire e"icacemente l’implementazione dell’IA.

La struttura piramidale del framework (fig. 2) riflette non solo una gerarchia di impo!anza, 
ma anche una logica di progressione delle competenze, dalle più fondamentali e trasversali 
alle più specialistiche. 

I tre livelli del framework sono:

• Competenze Primarie: rappresentano le competenze fondamentali che ogni manager 
coinvolto nell’implementazione dell’IA dovrebbe possedere. Queste competenze sono 
trasversali e abilitanti, costituendo la base per lo sviluppo di competenze più specialisti-
che.

• Competenze di Rinforzo: sono competenze impo!anti per ottimizzare l’implementa-
zione dell’IA, ma che possono essere sviluppate in modo di"erenziato in base al ruolo 
specifico e al contesto organizzativo.

• Competenze Ve!icali: rappresentano competenze utili ma di natura specialistica. Seb-
bene la conoscenza di base di queste competenze possa essere vantaggiosa per i mana-
ger, non è essenziale ciascuno le sviluppi a un livello avanzato.

Figura 4 Framework per la definizione delle competenze manageriali per l’IA

Il framework è stato sviluppato seguendo un approccio sistemico e progressivo, che riflette 
la natura interconnessa delle competenze necessarie per gestire e"icacemente l’IA nelle or-
ganizzazioni. La struttura a tre livelli non rappresenta una semplice gerarchia, ma piuttosto 
un sistema di competenze concentriche dove ogni livello suppo!a e potenzia gli altri. Questi 
principi guida non operano in modo isolato, ma si intrecciano e si ra"orzano reciprocamente, 
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creando un framework dinamico e adattabile alle diverse realtà organizzative e ai continui 
cambiamenti tecnologici. La loro integrazione permette di sviluppare un approccio olistico 
alla gestione dell’IA, bilanciando e"icienza operativa, innovazione e responsabilità sociale

Nei paragrafi seguenti, ciascun livello di competenze sarà descritto in dettaglio, presentando 
le specifiche competenze identificate, gli esempi tratti dalle trascrizioni dei focus group e le 
implicazioni manageriali associate.

Tabella 2 Organizzazione competenze per livello

Livello Competenze Razionale

AI Ready

• Alfabetizzazione sull’IA 
• Data-Driven Decision Making 
• Pensiero Strategico 
• Algoretica 
• Data Governance 
• Apprendimento continuo 
• Risk Management 
• Valutazione impatto economico

Fondamenta irrinunciabili per operare con 
l’IA: 
 - Conoscenze tecniche essenziali 
 - Capacità decisionale basata sui dati 
 - Governance e compliance 
 - Gestione rischi fondamentali 
 - Principi etici di base

AI Fluent

• Data Protection e Privacy 
• Gestione team interdisciplinari 
• Comunicazione tecnica e"icace 
• Pensiero Computazionale 
• Engagement Leadership 
• Integrazione tra sistemi 
• Gestione pa!nership 
• Architettura digitale della conoscenza

Competenze operative che: 
 - Abilitano l’implementazione 
 - Facilitano l’esecuzione 
 - Garantiscono e"icacia operativa 
 - Suppo!ano la gestione quotidiana 
 - Permettono scaling dei progetti

AI Augmented

• Pensiero sistemico 
• Empatia e benessere 
• Gestione resistenze all’IA 
• Pensiero creativo potenziato 
• Progettazione Collaborazione Uomo-IA 
• Impatto sociale 
• Resilienza digitale e adattabilità

Competenze evolutive che: 
 - Generano innovazione 
 - Trasformano l’organizzazione 
 - Creano valore futuro 
 - Guidano il cambiamento culturale 
 - Assicurano sostenibilità a lungo termine

3.1.1 Competenze AI Ready

Queste competenze costituiscono il nucleo fondamentale senza il quale non è possibile ope-
rare e"icacemente con l’IA. Queste competenze formano la base su cui si costruisce l’intera 
capacità organizzativa di gestire l’IA. Sono caratterizzate da una fo!e componente tecni-
co-strategica ma includono anche elementi fondamentali di governance ed etica. Nel conte-
sto attuale, caratterizzato da una crescente complessità tecnologica e organizzativa, queste 
competenze fungono da bussola orientativa per i manager, fornendo gli strumenti concet-
tuali e operativi necessari per navigare il panorama dell’IA. La loro impo!anza risiede nella 
capacità di creare un substrato solido di conoscenze e capacità che permette di prendere 
decisioni informate e strategiche.
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Nel loro insieme, queste competenze essenziali creano un ecosistema di capacità che si raf-
forzano reciprocamente. La loro interazione genera un e"etto moltiplicatore che potenzia 
la capacità complessiva dell’organizzazione di sfruttare le oppo!unità o"e!e dall’IA. Rap-
presentano non solo il punto di pa!enza, ma il costante riferimento per lo sviluppo delle 
competenze più avanzate nei livelli successivi del framework.

La solidità di questo primo livello determina in larga misura il successo delle iniziative di 
trasformazione digitale. Come in una costruzione, la qualità delle fondamenta influenza la 
stabilità dell’intera struttura. Per questo motivo, il framework pone pa!icolare enfasi sullo 
sviluppo e il consolidamento di queste competenze essenziali, considerandole prerequisiti 
non negoziabili per qualsiasi manager che operi nell’era dell’IA.

Tabella 3 Competenze AI-Ready

Competenza Impatto competenza sul Management

Alfabetizzazione sull’IA

Comprensione dei principi fondamentali dell’IAComprensione dei principi fondamentali dell’IA

Conoscenza delle principali applicazioni e limitazioniConoscenza delle principali applicazioni e limitazioni

Capacità di valutare potenzialità e rischiCapacità di valutare potenzialità e rischi

Data-Driven Decision Making

Capacità di prendere decisioni basate sui datiCapacità di prendere decisioni basate sui dati

Comprensione di analisi statistiche e predittiveComprensione di analisi statistiche e predittive

Valutazione della qualità dei datiValutazione della qualità dei dati

Pensiero strategico

Visione di lungo termineVisione di lungo termine

Allineamento Atra strategia IA e obiettivi aziendaliAllineamento Atra strategia IA e obiettivi aziendali

Capacità di anticipare trendCapacità di anticipare trend

Data Governance

Gestione del ciclo di vita dei datiGestione del ciclo di vita dei dati

Definizione di policy e standardDefinizione di policy e standard

Compliance normativaCompliance normativa

Valutazione impatto economico

Analisi costi-benefici dei progetti IAAnalisi costi-benefici dei progetti IA

Valutazione ROIValutazione ROI

Pianificazione degli investimentiPianificazione degli investimenti

3.1.2 Competenze Ai Fluent

Questo livello intermedio svolge un ruolo cruciale di “traduzione” e “attivazione”, conve!en-
do i principi fondamentali in azioni concrete e preparando il terreno per le innovazioni più 
dirompenti. Il livello abilitante opera come un catalizzatore: verso il basso, amplifica e mette 
in pratica le competenze essenziali, trasformando la conoscenza teorica in applicazione con-
creta. Ad esempio, la comprensione fondamentale dell’IA (competenza essenziale) viene po-
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tenziata attraverso la comunicazione tecnica e"icace e la gestione di team interdisciplinari, 
permettendo una vera implementazione operativa. Verso l’alto, queste competenze creano 
le condizioni necessarie per le trasformazioni più profonde, preparando l’organizzazione per 
i cambiamenti più significativi.

Le competenze abilitanti sono determinanti nella creazione di valore tangibile dall’IA. Men-
tre le competenze essenziali forniscono le basi e quelle trasformative indicano la direzione 
futura, sono le competenze abilitanti che permettono di realizzare progetti concreti e misu-
rare e dimostrare il valore dell’IA, col fine ultimo di riuscire a scalare le iniziative di successo 
in tutta l’organizzazione.

Tabella 4 Competenze AI Fluent

Competenza Abilitante Impatto AI sul Management

Data Protection e Privacy
• Gestione dei dati sensibili 
• Conformità con normative 
• Bilanciamento tra innovazione e protezione dei dati

Gestione team interdisciplinari
• Coordinamento tra espe!i IA e business units 
• Integrazione di competenze diverse 
• Facilitazione della collaborazione cross-funzionale

Comunicazione tecnica e"icace
• Gestione della complessità informativa 
• Allineamento tra tecnici e business 
• Comunicazione delle potenzialità e limiti dell’IA

Pensiero Computazionale
• Strutturazione logica dei problemi 
• Comprensione degli algoritmi decisionali 
• Ottimizzazione dei processi

Engagement Leadership
• Gestione del cambiamento tecnologico 
• Sviluppo cultura data-driven 
• Coinvolgimento attivo nei progetti IA dei team di lavoro

Integrazione tra sistemi
• Gestione dell’interoperabilità 
• Ottimizzazione dell’architettura tecnologica 
• Coordinamento di ecosistemi digitali

Gestione pa!nership
• Collaborazione con provider IA 
• Gestione relazioni strategiche 
• Co-creazione di soluzioni

Architettura digitale della conoscenza
• Strutturazione knowledge management 
• Organizzazione informazioni aziendali 
• Ristrutturazione dei sistemi di apprendimento

3.1.3 Competenze AI Augmented

Queste competenze rappresentano il livello più esterno del framework, determinando la capa-
cità delle organizzazioni di generare valore sostenibile in un contesto di crescente complessità.

L’implementazione e"icace di queste competenze richiede un approccio sistematico e in-
tegrato, dove i leader devono sviluppare una profonda comprensione delle dinamiche di 
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trasformazione digitale. Questo processo implica un delicato bilanciamento tra innovazione 
tecnologica, esigenze organizzative e impatti sociali, andando ben oltre la semplice ado-
zione dell’IA per abbracciare una trasformazione sostanziale dei modelli operativi e della 
cultura organizzativa.

Le competenze trasformative permeano l’intera architettura organizzativa, influenzando 
profondamente la struttura strategica, i modelli di leadership e governance, le dinamiche di 
innovazione e l’evoluzione culturale. La loro e"icacia si manifesta nella capacità di anticipare 
e gestire le discontinuità tecnologiche, orchestrando trasformazioni organizzative comples-
se e sviluppando ecosistemi di innovazione sostenibili. Questo processo richiede l’imple-
mentazione di modelli operativi adattivi che garantiscano la sostenibilità delle iniziative di 
trasformazione nel lungo periodo.

Il successo nell’implementazione delle competenze trasformative determina la capacità 
dell’organizzazione di generare valore e sviluppare vantaggi competitivi difendibili nel tem-
po. L’innovazione sistemica e l’orchestrazione e"icace della trasformazione digitale diven-
tano elementi fondamentali per mantenere la rilevanza competitiva nell’economia digitale.

Tabella 5 Competenze Specialistiche

Competenza Trasformativa Impatto sul Management

Pensiero sistemico
• Visione olistica dell’organizzazione 
• Comprensione delle interconnessioni complesse 
• Capacità di prevedere impatti a lungo termine

Empatia e benessere
• Bilanciamento tra tecnologia e fattore umano 
• Creazione di ambienti di lavoro positivi 
• Gestione dello stress tecnologico

Gestione resistenze all’IA

• Facilitazione del cambiamento culturale 
• Superamento delle barriere all’adozione 
• Sviluppo di approcci inclusivi 
• Gestione dei conflitti tecnologici

Pensiero creativo potenziato

• Innovazione guidata dall’IA 
• Sviluppo di soluzioni non convenzionali 
• Integrazione di creatività umana e IA 
• Design di nuovi modelli organizzativi

Progettazione Collaborazione Uomo-IA

• Design di team ibridi 
• Ottimizzazione delle interazioni uomo-macchina 
• Sviluppo di nuovi modelli operativi 
• Gestione delle complementarità

Impatto sociale

• Valutazione delle implicazioni etiche 
• Gestione della responsabilità sociale 
• Creazione di valore condiviso 
• Sviluppo sostenibile

Resilienza digitale e adattabilità

• Gestione del cambiamento continuo 
• Sviluppo di organizzazioni agili 
• Costruzione di capacità adattive 
• Leadership in contesti ince!i
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3.2 Le dimensioni dell’IA e le aree di impatto

Una delle evidenze più significative emerse dai focus group è stata la strutturazione spon-
tanea delle discussioni intorno a tre assi fondamentali di analisi. Come a!icolato da uno 
dei pa!ecipanti ai focus group: “C’è tutta una serie di conoscenze e competenze che sono 
necessarie per comprendere cos’è la macchina, cos’è l’azienda e cosa sono le persone... sono 
queste tre dimensioni che devono necessariamente dialogare tra loro.”

Questa tripa!izione non rappresenta semplicemente una categorizzazione tassonomica, ma 
riflette una comprensione profonda della natura multidimensionale dell’intelligenza a!ifi-
ciale nei contesti organizzativi. L’a"ermazione è stata immediatamente accolta con consen-
so dagli altri pa!ecipanti, che l’hanno adottata come schema interpretativo per il resto della 
discussione, riconoscendone il valore euristico: “Questa suddivisione coglie pe#ettamente i 
diversi livelli di competenza necessari, perché l’AI non è solo tecnologia, è anche business e 
soprattutto persone.”

Il framework è stato progetto nell’ottica di:

• Superare la dicotomia tradizionale tra competenze tecniche e soft skills, introducendo 
una dimensione intermedia fondamentale legata all’organizzazione

• Cogliere la complessità sistemica dell’implementazione dell’AI, che richiede allineamen-
to tra diversi livelli

• Evidenziare l’interdipendenza tra i diversi domini di competenza

3.2.1 La Dimensione Tecnologica - “Cos’è la Macchina”

La dimensione tecnologica comprende tutte le competenze necessarie per comprendere, 
valutare e interagire e"icacemente con i sistemi di intelligenza a!ificiale dal punto di vista 
tecnico. Come emerso dai focus group: “È fondamentale che il manager comprenda come 
funziona la macchina, non al livello dell’espe!o di data science, ma al livello necessario per 
dialogare e"icacemente e prendere decisioni consapevoli.”

Questa dimensione è caratterizzata da una natura prevalentemente cognitiva, richiedendo 
l’acquisizione di conoscenze specifiche e lo sviluppo di modalità di ragionamento appro-
priate al dominio tecnologico. I pa!ecipanti hanno evidenziato come questa dimensione 
includa:

• Alfabetizzazione AI: “Prima di tutto è necessario parlare lo stesso linguaggio, capire cosa 
significa machine learning, deep learning, LLM, etc.”

• Pensiero computazionale: “Non si tratta di saper programmare, ma di pensare in modo 
strutturato, algoritmico.”

• Comprensione dei dati: “I dati sono la benzina dell’AI, e senza una comprensione della 
loro qualità, provenienza e limiti, qualsiasi decisione basata sull’AI sarà compromessa.”

• Consapevolezza dei limiti tecnologici: “Bisogna sapere cosa l’AI può e non può fare, quali 
sono i suoi limiti attuali.”
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Dai focus group è emerso come questa dimensione sia spesso quella con il maggiore gap 
formativo: “Molti manager, soprattutto nelle PMI, delegano completamente la comprensio-
ne tecnologica, ma questo è un errore strategico nel contesto attuale.” Questa a"ermazione 
evidenzia come, nell’era dell’AI, un grado adeguato di competenza tecnologica sia diventato 
imprescindibile anche per ruoli tradizionalmente non tecnici.

3.2.2 La Dimensione Organizzativa e di Business - “Cos’è l’Azienda”

La dimensione organizzativa e di business comprende le competenze necessarie per integra-
re l’AI nei processi, nella strategia e nel modello di business dell’organizzazione. Come sot-
tolineato da un pa!ecipante: “Non basta capire la tecnologia, bisogna capire come questa 
può trasformare il business e creare valore all’interno dello specifico contesto organizzativo.”

Questa dimensione è caratterizzata da una natura prevalentemente strategica e sistemica, 
richiedendo una visione integrata dell’organizzazione e delle sue interazioni con l’ambiente 
esterno. Dai focus group è emerso come questa dimensione includa:

• Visione strategica AI-driven: “L’AI può trasformare radicalmente il modello di business, 
aprendo nuove oppo!unità che prima non erano nemmeno concepibili.”

• Riprogettazione dei processi: “L’implementazione dell’AI richiede spesso una riprogetta-
zione completa dei processi, non un semplice sovrapporsi alla struttura esistente.”

• Valutazione dell’impatto economico: “Calcolare il ROI di un progetto AI è complesso ma 
essenziale, richiede metriche e approcci specifici.”

• Gestione dell’ecosistema di competenze: “Serve sviluppare pa!nership e collaborazioni 
appropriate, nessuna organizzazione può sviluppare internamente tutte le competenze 
necessarie.”

I pa!ecipanti hanno evidenziato la natura pa!icolarmente sfidante di questa dimensione 
per le PMI italiane: “Le PMI ragionano in modo diverso rispetto alle corporate, fanno più 
fatica ad e"ettuare ce!i ragionamenti strategici.” Questo suggerisce la necessità di approcci 
specifici per suppo!are le piccole e medie imprese nell’integrazione strategica dell’AI.

3.2.3 La Dimensione Umana e di Leadership -”Cosa Sono le Persone”

La dimensione umana comprende le competenze necessarie per guidare le persone attra-
verso la trasformazione digitale, gestire il cambiamento culturale e promuovere una collabo-
razione e"icace tra umani e AI. Come evidenziato da uno dei pa!ecipanti dei focus group: 
“L’AI non sostituirà le persone, ma cambierà profondamente il loro modo di lavorare e le 
competenze richieste.”

Questa dimensione è caratterizzata da una natura prevalentemente relazionale ed emotiva, 
concentrandosi sugli aspetti umani dell’integrazione dell’AI. Un aspetto pa!icolarmente en-
fatizzato nei focus group è stata la dimensione etica: “L’integrazione dell’AI solleva questioni 
etiche significative che il manager deve essere in grado di a"rontare, bilanciando e"icienza 
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e responsabilità sociale.” Questa osservazione evidenzia come la dimensione umana includa 
anche la gestione delle implicazioni sociali più ampie dell’adozione dell’AI.

Figura 5 AI Compass

3.3 Progettazione dei laboratori

L’accelerazione della trasformazione digitale e la pervasività dell’intelligenza a!ificiale ri-
chiedono un approccio formativo adeguato a suppo!are i manager contemporanei. I labo-
ratori emergono come strumento di fo!e rilevanza per sviluppare le competenze necessarie 
a guidare le organizzazioni in questo scenario complesso e in rapida evoluzione.

L’e"icacia dei laboratori risiede nella loro capacità di integrare teoria e pratica in un ambien-
te protetto, dove i manager possono sperimentare e comprendere le dinamiche dell’IA attra-
verso esperienze concrete. Questo approccio hands-on permette di superare la tradizionale 
formazione teorica, consentendo ai pa!ecipanti di sviluppare una comprensione profonda 
delle implicazioni tecnologiche, organizzative e umane dell’intelligenza a!ificiale.

La strutturazione dei laboratori secondo le tre aree di impatto - tecnologia, persone e busi-
ness - riflette la natura multidimensionale della trasformazione digitale. Questo framework 
permette ai manager di esplorare non solo gli aspetti tecnici dell’IA, ma anche le sue impli-
cazioni sulla leadership, sulla cultura organizzativa e sui modelli di business. I pa!ecipanti 
possono così sviluppare una visione integrata che bilancia innovazione tecnologica, gestio-
ne del capitale umano e creazione di valore.

L’approccio laboratoriale favorisce inoltre lo sviluppo di competenze critiche attraverso l’ap-
prendimento attivo e la sperimentazione diretta. I manager possono testare scenari, ana-
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lizzare casi reali, e sviluppare strategie concrete per l’implementazione dell’IA nelle loro 
organizzazioni. Questo processo di apprendimento esperienziale accelera lo sviluppo della 
consapevolezza e delle competenze necessarie per guidare la trasformazione digitale.

Pa!icolarmente rilevante è la dimensione collaborativa dei laboratori, che crea spazi di 
confronto e condivisione tra manager provenienti da diverse realtà organizzative. Questo 
scambio di esperienze e prospettive arricchisce il processo di apprendimento, favorendo l’e-
mergere di soluzioni innovative e best practice nella gestione dell’IA. La dimensione sociale 
dell’apprendimento diventa così un catalizzatore per l’innovazione e il cambiamento orga-
nizzativo. I laboratori rappresentano quindi uno strumento per preparare i leader a gestire 
la complessità dell’era dell’IA, fornendo loro non solo competenze tecniche, ma anche la 
capacità di orchestrare trasformazioni digitali e di guidare le loro organizzazioni con consa-
pevolezza e responsabilità.

Nel dominio tecnologico, i laboratori sono stati concepiti per costruire una comprensione 
non solo degli aspetti tecnici dell’IA, ma soprattutto delle sue implicazioni operative e stra-
tegiche. L’approccio si sviluppa attraverso due direttrici principali: l’attivazione consapevole 
dell’IA, che esplora l’intelligenza ibrida uomo-macchina, e la governance dell’ecosistema dei 
dati e algoritmi. Questo percorso permette ai manager di acquisire una comprensione ope-
rativa delle tecnologie IA, superando la mera conoscenza teorica per sviluppare competenze 
pratiche nella gestione delle infrastrutture digitali.

La dimensione umana viene a"rontata attraverso laboratori che pongono al centro la tra-
sformazione della leadership e la gestione responsabile dell’IA. Questa area riconosce che 
il successo della trasformazione digitale dipende criticamente dalla capacità di ispirare e 
guidare le persone attraverso il cambiamento. I laboratori in quest’area si concentrano sulla 
creazione di una cultura “AI-ready” e sulla gestione etica dell’innovazione, bilanciando le 
oppo!unità tecnologiche con l’impatto sociale e il benessere delle persone.

La dimensione business viene esplorata attraverso laboratori che collegano direttamente 
l’IA alla creazione di valore aziendale. Questo percorso si a!icola attraverso la trasformazio-
ne dei modelli di business, l’anticipazione degli scenari emergenti e la monetizzazione dei 
dati come asset strategico. L’approccio adottato mira a sviluppare nei manager la capacità 
di vedere oltre le applicazioni immediate dell’IA per coglierne le implicazioni strategiche di 
lungo periodo.

 I laboratori sono stati progettati per essere interconnessi, riconoscendo che le competenze 
in ciascuna area si ra"orzano mutualmente e contribuiscono a una visione integrata.
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Tabella 6 Proposta di laboratori per area di impatto identificata

4. Conclusioni
Il presente repo! ha esplorato in profondità l’impatto dell’Intelligenza A!ificiale sulle com-
petenze manageriali, adottando un approccio qualitativo centrato sulla conduzione di un 
focus group con dirigenti di alto profilo. Il percorso si è a!icolato in diverse fasi: dalla de-
finizione degli obiettivi e della metodologia, alla selezione e preparazione dei pa!ecipanti, 
fino all’analisi e codifica dei dati emersi dalla discussione guidata. L’obiettivo era duplice: 
da un lato, comprendere come l’adozione dell’IA stia trasformando l’identità e il ruolo del 
manager; dall’altro, individuare le competenze chiave per a"rontare con e"icacia questa 
transizione.

Tra i principali risultati emersi, si evidenzia l’urgenza di un’evoluzione culturale e organiz-
zativa che accompagni l’introduzione dell’IA, e che richiede nuove competenze trasversali 
e una maggiore consapevolezza dell’impatto socio-tecnico delle tecnologie. I pa!ecipanti 
al focus group hanno sottolineato la necessità di integrare competenze tecniche, come la 

CompetenzeLaboratoriAree di impatto

- Data-Driven Decision Making
- Pensiero Computazionale
- Progettazione Collaborazione Uomo-IA
- Alfabetizzazione sull'IA

Attivare l’IA in modo consapevole

Esplorazione dell'intelligenza ibrida uomo-
macchinaTECNOLOGIA

Capire come funziona l'AI e gestire le 
infrastrutture dati e tecnologiche.

- Data Governance
- Integrazione tra sistemi
- Architettura digitale della conoscenza
- Data Protection e Privacy

Governare l'ecosistema di dati e algoritmi

Gestione della data governance e delle architetture 
tecnologiche.

- Gestione team interdisciplinari
- Engagement Leadership
- Gestione resistenze all’IA
- Comunicazione tecnica efficace
- Impatto sociale

Ispirare le persone

Trasformazione della leadership digitale. Creazione 
di una cultura AI-ready.PERSONE 

Capire come gestire emozioni, team e il 
cambiamento portato dall'AI, facendo 

sempre la cosa giusta.

- Risk Management
- Data Protection e Privacy
- Empatia e benessere
- Algoretica
- Impatto sociale

Guidare responsabilmente

Gestione etica e responsabile dell’AI, bilanciando 
innovazione e impatto sociale.

- Pensiero creativo potenziato
- Pensiero strategico
- Gestione partnership
- Resilienza digitale e adattabilità

Trasformare il business con l'AI

Applicare l’AI per ripensare i modelli di business.

BUSINESS
Cosa fare con l'AI e come connetterlo al 

business per generare valore.

- Pensiero sistemico
- Future foresight
- Apprendimento continuo

Intravedere scenari emergenti

Creare un framework strategico per 
l'implementazione dell'AI.

- Valutazione impatto economico
- Data Governance
- Data-Driven Decision Making
- Gestione partnership provider soluzioni AI

Costruire valore dai dati

Monetizzazione e gestione dei dati come asset 
strategico.
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comprensione delle logiche algoritmiche e della data strategy, con capacità più soft, tra cui il 
pensiero critico, la gestione del cambiamento, e una leadership empatica e adattiva.

Queste evidenze sono state rielaborate in un modello concettuale che organizza le com-
petenze manageriali per l’IA in tre livelli: competenze fondamentali, di rinforzo e ve!icali. 
Il framework, arricchito dalle dimensioni tecnologica, organizzativa e umana dell’impatto 
dell’IA, fornisce uno strumento utile per orientare interventi formativi, politiche di sviluppo e 
strategie di gestione del capitale umano.

Le implicazioni del lavoro sono significative: per i decision-maker aziendali, il modello può 
fungere da guida per definire priorità di investimento nelle competenze; per il mondo acca-
demico e formativo, o"re una base solida per la progettazione di programmi di upskilling 
aggiornati; per i manager stessi, rappresenta un riferimento per l’auto-valutazione e l’orien-
tamento del proprio percorso di crescita.

Nonostante l’adozione di un approccio metodologico rigoroso, lo studio presenta alcune 
limitazioni che meritano di essere riconosciute:

• Limitazioni del campione: sebbene il campione di pa!ecipanti fosse diversificato, po-
trebbe non rappresentare pienamente tutte le prospettive rilevanti sull’implementazione 
dell’IA nelle organizzazioni

• Bias dei pa!ecipanti: le percezioni e le opinioni dei pa!ecipanti potrebbero essere in-
fluenzate dalle loro esperienze personali e dai contesti organizzativi specifici in cui ope-
rano

• Limitazioni contestuali: il framework sviluppato potrebbe non essere ugualmente appli-
cabile a tutti i contesti organizzativi e settoriali

• Limitazioni temporali: dato il rapido sviluppo delle tecnologie IA, alcune competenze 
identificate potrebbero evolvere nel tempo

Queste limitazioni sono state considerate nell’interpretazione dei risultati e nella formulazio-
ne delle implicazioni della ricerca.
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APPENDICE: PROTOCOLLO FOCUS GROUP

Prima Tappa: Introduzione (Modalità plenaria, Moderatore)

Introduzione al percorso di ricerca 
Il Moderatore apre la sessione presentando sinteticamente il percorso svolto fino a quel 
momento, illustrando l’evoluzione progettuale attraverso una slide contenente la timeline 
con evidenziato il punto in cui si colloca l’incontro (“oggi siamo qui”).

Obiettivo del Focus Group 
Viene chiarito l’obiettivo della sessione: validare e arricchire i risultati emersi dall’analisi 
sistematica della letteratura in merito alle competenze manageriali rilevanti per l’adozione 
dell’IA. Il contributo dei pa!ecipanti è ritenuto fondamentale, sia per l’esperienza diretta 
nell’ambito dell’IA, sia per l’ampio capitale manageriale rappresentato complessivamente 
dal gruppo.

Presentazione del set di competenze 
Si introduce il lavoro di codifica delle competenze, svolto su un corpus di oltre 110 pubbli-
cazioni scientifiche e repo! professionali recenti. Tale analisi ha prodotto una mappa di 
22 competenze chiave, ciascuna sintetizzata in una “ca!a competenza” che sarà fornita ai 
pa!ecipanti per le attività previste.
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Esemplificazione delle ca!e competenza 
Vengono mostrate alcune ca!e esemplificative per illustrare la struttura e la varietà dei 
contenuti (es. “Valutazione dell’impatto economico”, “Empatia e benessere”). Si evidenzia 
la presenza di competenze sia tecnico-conoscitive sia relazionali.

Integrazione delle competenze 
Si esplicita che le 22 competenze rappresentano una base iniziale, suscettibile di integra-
zioni emerse dall’esperienza dei pa!ecipanti. Saranno quindi messe a disposizione delle 
ca!e bianche per la proposta di nuove competenze.

Attivazione tramite esempi situazionali 
Il Moderatore propone brevi scenari verosimili per stimolare la riflessione sui contesti 
applicativi delle competenze. Esempi:

• Decisione sull’adozione di un algoritmo IA per il procurement in sostituzione di processi 
consolidati.

• Valutazione di una raccomandazione algoritmica divergente rispetto all’intuizione ma-
nageriale in un’operazione di M&A.

• Scelta sull’acquisto di una banca dati per migliorare il ROI pubblicitario attraverso mo-
delli predittivi.

Organizzazione dei lavori in sottogruppi 
Si comunica che il lavoro proseguirà in due gruppi distinti, ciascuno facilitato da un team di 
ricercatori incaricati della conduzione delle attività e della documentazione dei risultati.

Seconda Tappa: Lavori in gruppo 

Ruoli dei facilitatori

• Un facilitatore coordina le attività del gruppo.

• Altri ricercatori suppo!ano, prendono appunti e svolgono il ruolo di timekeeper.

• Al termine di ciascuna fase, un ricercatore aggiorna una presentazione condivisa con i 
risultati intermedi.

Fasi e tempistiche

• Lettura individuale delle ca!e: i pa!ecipanti leggono autonomamente le 22 ca!e ri-
flettendo su modifiche o integrazioni, anche alla luce degli scenari presentati nella fase 
introduttiva.

• Integrazione delle competenze: vengono proposte eventuali nuove competenze utiliz-
zando le ca!e bianche, scrivendo un titolo e alcune parole chiave. Le nuove proposte 
vengono registrate in una presentazione condivisa.

• Prioritizzazione: si posizionano i macro-gruppi individuati in una matrice bidimensio-
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nale (Rilevanza vs Di"usione Attuale). Il posizionamento avviene attraverso confronto 
guidato. Il risultato è documentato fotograficamente.

• Chiusura del lavoro di gruppo: si selezionano uno o più volontari tra i pa!ecipanti per 
sintetizzare i risultati del gruppo: nuove competenze emerse, macro-raggruppamenti e 
priorità. 

Terza Tappa: Plenaria e Conclusione 

Discussione finale e conclusioni 

Il Moderatore presenta i prossimi passi del progetto e una prima bozza delle tematiche 
dei laboratori pa!ecipativi. Si apre una breve discussione strutturata intorno a domande 
guida, tra cui:

• Quali azioni servono per sviluppare queste competenze nelle organizzazioni?

• Quali barriere culturali e organizzative si prevede possano emergere?

• Qual è il livello di consapevolezza attuale nei manager rispetto alla trasformazione ri-
chiesta?

• Cosa serve oltre alle competenze? Quali altri strumenti o suppo!i istituzionali sono ne-
cessari?

Ringraziamenti e chiusura 
Il Moderatore ringrazia i pa!ecipanti e chiude u"icialmente il focus group.

APPENDICE: BIOGRAFIE PARTECIPANTI AL FOCUS GROUP

Paolo Benanti

Paolo Benanti è un espe!o di etica della tecnologia, bioetica e intelligenza a!ificiale con una 
solida carriera accademica e di ricerca. Attualmente è professore presso la Pontificia Università 
Gregoriana, dove si occupa di etica della tecnologia, bioetica e AI ethics, e docente alla Seattle 
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University. Membro del comitato editoriale di Synesis Journal, ha ricope!o incarichi di visiting 
scholar presso la Georgetown University. La sua attività accademica è a"iancata da un lungo 
impegno nella consulenza etica e pastorale nel settore sanitario. Ha approfondito le implicazioni 
etiche dell’intelligenza a!ificiale, collaborando con istituzioni internazionali e pa!ecipando a 
dibattiti globali sulla governance dell’AI. Autore di numerosi saggi e a!icoli scientifici, è ricono-
sciuto come una figura di riferimento nell’analisi delle sfide etiche delle tecnologie emergenti. 

Marco Bodini

 
Marco Bodini è un manager con formazione europea e americana con oltre tre decenni di 
esperienza nel settore industriale, operations e sviluppo internazionale. Attualmente ricopre 
il ruolo di VP Global Sales presso Ala O"icine S.p.A. e International sales manager presso 
Map S.p.A. Globetrotter, si occupa dell’espansione e dello sviluppo commerciale a livello 
globale. Parallelamente è Presidente di Fondirigenti e Presidente di Federmanager Brescia, 
organizzazioni che suppo!ano la crescita dei dirigenti d’azienda in Italia.

Dal 2022 è Professore a contratto presso l’Università Cattolica di Brescia, dove condivide la 
sua esperienza nel management industriale e nelle strategie di business development inter-
nazionali, oltre ad una profonda conoscenza dei meccanismi di supply chain.

Vittorio Carlei

 
Vittorio Carlei è un espe!o di intelligenza a!ificiale applicata alla gestione degli asset, con 
una solida carriera accademica e imprenditoriale. È President, Head of R&D e Co-Founder 
di Qi4M, azienda specializzata in AI e Machine Learning per l’asset management. Adjunct 
Professor alla Luiss Guido Carli, insegna A!ificial Intelligence for Decision-Making Proces-
ses, ed è Professore all’Università Gabriele d’Annunzio, focalizzandosi su Economia Digitale 
e Bioeconomia. Ha collaborato come External Advisor per Be | Shaping the Future, o"rendo 
consulenza su AI, Big Data e Advanced Analytics. In passato, ha ricope!o ruoli come Advi-
sor per Younited Credit, Visiting Professor alla Leuphana Universität Lüneburg e Researcher 
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presso Semeion, contribuendo alla ricerca sulla finanza quantitativa. Ha inoltre maturato 
esperienza nella consulenza strategica come Senior Consultant per Hay Group (Korn Ferry) 
e Consultant in EY, specializzandosi in business transformation, pe#ormance management 
e marketing intelligence.

Lorenzo Cerulli

 
Lorenzo Cerulli ricopre il ruolo di GenAI Leader ed Enterprise Technology & Pe#ormance 
Leader per Deloitte Central Mediterranean, oltre a essere Life Sciences & Health Care Indu-
stry Leader per Deloitte Italia.

Con oltre 25 anni di esperienza nella consulenza, ha guidato numerosi progetti di trasfor-
mazione tecnologica complessa per clienti pubblici e privati, sia a livello nazionale che inter-
nazionale. Le sue principali aree di specializzazione includono Tech Strategy & Architecture, 
Cloud Transformation, Process Automation e Generative AI.

Nel 2024, sotto la sua guida, è stato istituito il Deloitte GenAI Center of Excellence, un centro 
di eccellenza dedicato all’intelligenza a!ificiale generativa, che oggi conta oltre 100 specia-
listi altamente qualificati.

È’ inoltre docente di Digital Marketing e Analytics presso alcune tra le più prestigiose Busi-
ness School italiane, contribuendo alla formazione delle nuove generazioni di professionisti 
nel campo della trasformazione digitale.

Massimo Chiriatti

 

Massimo Chiriatti è un tecnologo specializzato in innovazione digitale e intelligenza a!ifi-
ciale, con un’impo!ante esperienza nella trasformazione digitale delle imprese. Attualmente 
è Chief Technology & Innovation O"icer presso Lenovo Italia, dove guida le strategie di in-
novazione dell’Infrastructure Solutions Group. In precedenza, ha ricope!o ruoli di leader-
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ship in IBM collaborando con università e centri di ricerca.

È Adjunct Professor alla Luiss, dove insegna Etica per l’Intelligenza A!ificiale e all’Università 
Cattolica, ha contribuito alla strategia nazionale sulla blockchain come membro della 
commissione di espe!i del Ministero dello Sviluppo Economico. 

Recentemente è stato nominato nell’osservatorio per l’intelligenza a!ificiale promosso dal 
CNEL. Autore di a!icoli su testate prestigiose e pubblicazioni scientifiche, ha scritto il pa-
per su Nature: “The case for human–AI interaction as System 0 thinking, October 2024”, 
ha co-scritto con Luciano Floridi il paper su Springer: “GPT-3: Its Nature, Scope, Limits, 
and Consequences” ed è autore dei libri “Humanless – L’algoritmo egoista” e “Incoscienza 
A!ificiale”. Espe!o di AI strategy e di public a"airs è riconosciuto per il suo contributo alla 
di"usione di un approccio etico all’uso delle tecnologie emergenti.

Stefano De Alessandri 

 
Stefano De Alessandri è un manager di alto profilo con oltre 30 anni di esperienza interna-
zionale nei settori media, consulenza e gestione aziendale. Attualmente è CEO e Ammini-
stratore Delegato di ANSA, la principale agenzia di stampa italiana, dove guida la trasfor-
mazione digitale e l’innovazione nel panorama editoriale. In precedenza, è stato Pa!ner 
e Board Member di Ernst & Young, responsabile dello sviluppo del business nell’area del 
Mediterraneo. Ha ricope!o ruoli di ve!ice nel Gruppo Mondadori, tra cui CEO della Divi-
sione Periodici e delle joint venture internazionali, oltre a guidare Hachette Rusconi e Gru-
ner+Jahr/Mondadori. Ha iniziato la sua carriera nel marketing e nella pubblicità presso RCS 
MediaGroup e Publitalia ’80, sviluppando una fo!e expe!ise nelle strategie commerciali e 
di mercato. Leader multilingue con una visione globale, ha guidato impo!anti processi di 
trasformazione digitale e innovazione nel settore dell’informazione e dei media.
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Fabio De Felice

 
Fabio De Felice è un accademico, imprenditore ed espe!o di innovazione, digitalizzazione 
e industria 4.0, con un profilo che unisce ricerca scientifica e applicazioni industriali. Pro-
fessore presso il Dipa!imento di Ingegneria dell’Università degli Studi di Napoli ‘Pa!heno-
pe’. La sua attività di ricerca si è concentra su operations management, modelli decisionali 
multicriterio e tecnologie digitali. Fondatore di Protom, una delle principali aziende italiane 
di innovazione tecnologica, è anche General Secretary della AHP Academy, un’associazio-
ne internazionale per la di"usione delle metodologie di Decision Making. È membro della 
delegazione italiana del B20 nelle task force su Digitalization, Digital Economy & Industry, 
oltre a far pa!e del Cluster Tecnologico Nazionale Fabbrica Intelligente. Componente del 
Comitato Direttivo e del Comitato Scientifico del Centro di Ricerca Interdipa!imentale di 
Ateneo sulle Diseguaglianze Ambientali (CRiSDA) dell’Università degli Studi di Napoli “Par-
thenope”. Presidente del Comitato di Indirizzo Strategico del Distretto ATENA (Alta tecno-
logia per l’energia e l’ambiente). Autore di libri e pubblicazioni scientifiche, ha contribuito 
significativamente alla ricerca su trasformazione digitale e sma! manufacturing. È membro 
di diversi editorial board internazionali, tra cui l’International Association of Science and 
Technology for Development (IASTED).

Irene Finocchi

 
Irene Finocchi (PhD 2002) è Professoressa Ordinaria di Informatica presso la Luiss Guido 
Carli, dove dirige il Dipa!imento di AI, Data and Decision Sciences e svolge il ruolo di Ad-
visor del Rettore per la Trasformazione Digitale. Ha precedentemente diretto il Bachelor 
in Management and Computer Science e insegnato per oltre 12 anni presso Sapienza Uni-
versità di Roma come Associate e Assistant Professor. Ha inoltre collaborato con istituzioni 
internazionali come AT&T Labs e IT University of Copenhagen. La sua ricerca si concentra 
sullo sviluppo di tecniche algoritmiche per l’analisi di dati, anche di grandi dimensioni, con 
pa!icolare attenzione al graph mining, ai dati bibliometrici e all’ottimizzazione dei proces-
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si decisionali. È stata associate editor per l’ACM Journal on Experimental Algorithms ed è 
membro del comitato editoriale della rivista Data e del comitato direttivo della Internatio-
nal Conference on Fun with Algorithms. Con oltre cento pubblicazioni all’attivo, ha ricevuto 
riconoscimenti, tra cui distinguished paper e best speaker awards, e ha pa!ecipato, anche 
in qualità di chair, ai comitati di direzione, programma e organizzazione di oltre quaranta 
conferenze internazionali nel campo dell’informatica.Svolge un ruolo chiave nello sviluppo 
di strategie digitali per il settore accademico, contribuendo all’innovazione tecnologica e alla 
formazione manageriale basata sui dati.

Giuseppe Italiano

 

Giuseppe Italiano è un accademico di spicco nel campo dell’informatica teorica e applicata, 
con una carriera di oltre 40 anni nel settore della ricerca e dell’innovazione digitale. At-
tualmente è Prorettore per l’Intelligenza A!ificiale e le Competenze Digitali presso la Luiss 
Guido Carli, dove è anche Professore di Informatica. È Presidente dell’European Association 
for Theoretical Computer Science, contribuendo attivamente allo sviluppo della ricerca in 
ambito algoritmico. In precedenza, ha ricope!o il ruolo di Professore di Informatica all’U-
niversità di Roma Tor Vergata per quasi vent’anni, oltre a esperienze presso l’Università Ca’ 
Foscari Venezia e l’Università di Salerno. Ha lavorato come Research Sta" Member pres-
so IBM, maturando esperienza nel settore industriale prima di dedicarsi completamente 
alla carriera accademica. Il suo lavoro si concentra sull’intelligenza a!ificiale, la sicurezza 
informatica e la teoria degli algoritmi. Ha pubblicato numerosi a!icoli scientifici su riviste 
internazionali ed è riconosciuto per il suo contributo allo studio dell’analisi algoritmica e 
delle infrastrutture digitali.
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Massimo Lapucci

 
Massimo Lapucci è un leader internazionale nei settori dell’innovazione, dello sviluppo 
sostenibile e della filantropia strategica. Attualmente è Presidente di EGEA Holding SPA, 
società multiservizi nei settori energia e ambiente, e International Fellow presso il Digital 
Ethics Center della Yale University, dove studia le implicazioni etiche e sociali della trasfor-
mazione digitale. È CEO e fondatore di Impactvalue, specializzata in impact investing e so-
stenibilità e presidente di Treccani Futura, hub EdTech in pa!nership con CDP. È membro 
del Board of Advisors del Marshall Institute presso la London School of Economics e del 
Scientific Advisory Board di ISI Foundation, istituto di ricerca su Big Data e sistemi comples-
si. Ha guidato in qualità di CEO la trasformazione di OGR Torino in un hub internazionale 
per innovazione, tecnologia e a!e e, come Segretario Generale della Fondazione CRT, ha 
sviluppato strategie di impact investing per la crescita sostenibile. Con una solida esperienza 
in M&A, finanza e strategia, ha operato in diversi settori a livello globale, collaborando con 
istituzioni come il Rockefeller P.A. Europe e la Robe! Kennedy Foundation Italy. È autore di 
saggi sull’innovazione e sulla sostenibilità, tra cui Data Science for Social Good e Ritrovare 
l’Umano – ESG+H.

Sebastiano Ma"ettone

Sebastiano Ma"ettone è un accademico e filosofo politico di rilievo, con una carriera dedi-
cata allo studio dell’etica pubblica e della filosofia politica. Attualmente è Professore Ordi-
nario di Filosofia Politica alla Luiss Guido Carli, dove ricopre questo ruolo dal 2000. È anche 
Direttore di Ethos Luiss Business School, centro di ricerca sull’etica pubblica, e Presidente 
della Scuola di Giornalismo “Massimo Baldini”. Oltre al suo impegno accademico in Italia, è 
docente presso la Stanford University e Coordinatore del Comitato Scientifico del Collegio 
Universitario dei Cavalieri del Lavoro “Lamaro Pozzani”. Dal 2020 è Presidente della Fon-
dazione Parco Letterario Giordano Bruno, istituzione culturale dedicata alla valorizzazione 
del pensiero filosofico. Ha diretto il Center for Ethics and Global Politics, concentrandosi su 
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temi di giustizia globale e governance etica. Il suo lavoro spazia dalla ricerca teorica alla 
consulenza strategica per istituzioni accademiche e pubbliche, con un’attenzione pa!icolare 
all’integrazione tra filosofia, politica ed economia.

Emanuele Mangiacotti 

 

Emanuele Mangiacotti è un espe!o di risorse umane, formazione e intelligenza a!ificiale ge-
nerativa, con un fo!e background accademico e manageriale. Attualmente è Adjunct Facul-
ty Member presso la Luiss Business School e Contract Professor alla Sapienza Università di 
Roma, dove insegna Organizzazione e Lavoro Digitale presso la facoltà di Psicologia. Ha matu-
rato un’esperienza ventennale in Wind Telecomunicazioni, ricoprendo ruoli chiave nello svilup-
po delle risorse umane, dal pe#ormance management alla formazione e leadership aziendale. 
Ha collaborato come Senior Consultant con People Management Lab, fornendo consulenza 
strategica in ambito HR. Il suo percorso include anche esperienze in Cosir Spa ed Ericsson 
Italy come System Engineer e Trainer, unendo competenze ingegneristiche e formative. È auto-
re di pubblicazioni sul pe#ormance management e sulla trasformazione digitale della cultura 
aziendale. Attualmente si dedica allo studio e all’applicazione dell’AI generativa nel mondo 
HR, promuovendo innovazione e leadership digitale nelle organizzazioni.

Mario Nobile 

 
Laureato in Ingegneria Civile, con un dottorato di ricerca in Ingegneria dei Traspo!i, Mario 
Nobile ha ricope!o diversi ruoli manageriali nell’ambito della pianificazione territoriale e 
dei servizi informatici, inclusi i programmi di sviluppo della banda larga sul territorio.

Nel 2010 entra a far pa!e del Ministero delle Infrastrutture e dei Traspo!i, dove si occupa 
inizialmente di programmi di riqualificazione urbana e politiche abitative, per poi passare 
alla gestione e manutenzione del patrimonio immobiliare della sede, alle tecnologie di sup-
po!o e alla razionalizzazione logistica. Da febbraio 2015 a marzo 2023 ha ricope!o l’incarico 
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di Direttore Generale per la digitalizzazione, i sistemi informativi e statistici del Ministero. 
Parallelamente agli incarichi nella Pubblica Amministrazione, ha ricope!o anche incarichi 
accademici: dal 2001 al 2011 è stato professore a contratto presso la Facoltà di Architettura 
dell’Alma Mater – Università di Bologna e ha al suo attivo numerose pubblicazioni. Attual-
mente è docente di “Gestione della trasformazione digitale” presso l’Università UnitelmaSa-
pienza di Roma. A marzo 2023 è stato nominato Direttore Generale di AgID, l’Agenzia per 
l’Italia Digitale.

Giuseppe Perrone

 

Giuseppe Perrone è un leader nel campo dell’intelligenza a!ificiale, blockchain e trasforma-
zione digitale, con un’esperienza di oltre 15 anni nella consulenza strategica e tecnologica. 
Attualmente è AI & Data Italy Leader e Pa!ner Principal presso EY, dove guida l’implemen-
tazione di soluzioni AI-driven e blockchain per il mercato italiano ed EMEIA. Ha ricope!o 
ruoli chiave come EMEIA Blockchain Leader e Innovation Consulting Italy Leader, svilup-
pando strategie di innovazione per settori quali finanza, sanità, pubblica amministrazione 
e automotive. Docente presso la Luiss Business School, insegna blockchain e tecnologie 
emergenti nei programmi executive e MBA. Specializzato in digital innovation e complian-
ce finanziaria, ha contribuito alla creazione di soluzioni pionieristiche per la tracciabilità 
blockchain e l’AI applicata ai processi aziendali. Il suo lavoro si concentra sull’evoluzione dei 
modelli di business attraverso l’adozione di tecnologie avanzate, suppo!ando le imprese 
nell’ottimizzazione dei loro processi digitali.

Massimo Sabatini

 
Massimo Sabatini è Direttore Generale di Fondirigenti, il principale fondo interprofessionale 
italiano per la formazione continua dei dirigenti, promosso da Confindustria e Federmana-
ger con l’obiettivo di favorire la crescita delle competenze e della cultura manageriale. In 
precedenza, ha ricope!o il ruolo di Direttore Generale dell’Agenzia per la Coesione Terri-
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toriale, coordinando politiche di sviluppo e programmi di investimento per la competitività 
dei territori. Per oltre 16 anni ha lavorato in Confindustria, da ultimo come Direttore dell’Area 
Politiche Regionali, occupandosi di programmi di sviluppo europei e nazionali e di strumenti 
di incentivazione per gli investimenti delle imprese. Ha collaborato con la Commissione Eu-
ropea, pa!ecipando all’High-Level Group per la semplificazione dei fondi strutturali 2021-27. 
Ha svolto attività di consulenza, collaborando tra gli altri con EY e Formez PA, contribuendo 
a progetti di sviluppo locale e gestione dei fondi europei. Autore di numerose pubblicazioni 
in materia di politiche di sviluppo, ha svolto attività di docenza presso la Luiss School of 
Government e l’Università Roma Tre.

Flavio Zollo

 
Flavio Zollo è un espe!o di executive search, corporate governance, leadership advisory e 
talent management, con una carriera di oltre vent’anni nelle principali società di consulenza 
internazionale. Attualmente ricopre il ruolo di Senior Client Pa!ner presso Korn Ferry, dopo 
aver maturato significative esperienze come Pa!ner in Heidrick & Struggles e Executive 
Director in Russell Reynolds Associates. Ha iniziato il suo percorso professionale in Korn 
Ferry International, dove ha ricope!o diversi ruoli, tra cui Client Pa!ner e Senior Associate. 
Durante la sua carriera, ha suppo!ato aziende globali nella ricerca e nello sviluppo di lea-
der, nella gestione della governance aziendale, nella pianificazione della successione e nella 
trasformazione organizzativa. Specializzato nei settori industriale, tecnologico e finanziario, 
ha lavorato con multinazionali, private equity e aziende in fo!e crescita. La sua competenza 
strategica e la sua profonda conoscenza del mercato del lavoro lo rendono un punto di rife-
rimento per la gestione delle risorse umane ad alto livello.

Antonella Zullo

 

Antonella Zullo è una manager e consulente con oltre 30 anni di esperienza internazio-
nale nei settori dell’innovazione, della trasformazione digitale, del venture capital e della  
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consulenza strategica.

Attualmente è CEO di Zest Innovation, società del gruppo Zest, quotata in borsa e leader in 
Italia negli investimenti pre-seed, nell’accelerazione e nel corporate venturing, nata nel 2024 
dalla fusione tra LVenture Group e Digital Magics, due dei principali attori dell’ecosistema 
dell’innovazione in Italia.

In precedenza, ha ricope!o incarichi di crescente responsabilità in LVenture Group, prima 
come Head of Open Innovation e poi come Head of Innovation & Corporate Venturing, con-
tribuendo al ra"orzamento dell’ecosistema italiano dell’innovazione e al dialogo tra sta!up 
e grandi aziende.

La sua carriera si fonda su una solida esperienza nella consulenza strategica, maturata come 
Senior Advisor presso Exton Consulting (oggi Accenture), con un focus su strategia, digital 
transformation e automazione. Ha inoltre ricope!o il ruolo di Senior Manager in Value Par-
tners e Manager in Accenture, guidando programmi di trasformazione aziendale, riorga-
nizzazione, change management e reingegnerizzazione dei processi nei settori bancario e 
assicurativo, operando in Italia, Turchia e Stati Uniti.

A livello internazionale, è stata Senior Program Manager presso The Global Fund a Gine-
vra, dove ha gestito con successo impo!anti programmi di sviluppo organizzativo e change 
management. In Cambogia, ha lavorato per HR Inc / BDlink, guidando progetti per orga-
nizzazioni internazionali e ONG nei settori della sostenibilità, della formazione industriale e 
dell’accesso al credito per le PMI, con impatti significativi sia sul benessere delle comunità 
che sulle strategie governative.

Oltre alla carriera nella consulenza, Antonella Zullo ha un solido background imprenditoria-
le. Tra il 2001 e il 2007 è stata Founder e Director della sede romana di Supperclub, brand 
internazionale di intrattenimento e ospitalità con headqua!er nei Paesi Bassi. Dopo aver 
gestito con successo lo sta!up della sede italiana, ha suppo!ato le ape!ure di Istanbul e 
San Francisco. Il Supperclub di Roma è stato premiato da Condé Nast Traveller come miglior 
ristorante nella categoria Italia/Estero nel 2003.
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