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Executive Summary 

L'emergere dell'Intelligenza Artificiale (IA) come fattore competitivo centrale sta ridefinendo 

radicalmente le competenze richieste ai manager contemporanei. La presente ricerca si pone come 

obiettivo quello di evidenziare come costruire valore dai dati richieda un portfolio di capacità 

manageriali completamente inedito, che trascende sia le competenze tecniche tradizionali sia quelle 

puramente strategiche del management classico. 

Mentre l'intelligenza artificiale trasforma rapidamente i modelli competitivi, la maggior parte delle 

organizzazioni fatica a trasformare i propri asset informativi in vantaggio strategico sostenibile. Il gap 

non è tecnologico ma manageriale: mancano competenze, processi e culture organizzative capaci di 

estrarre sistematicamente valore dai dati attraverso l'IA, il nucleo distintivo risiede nella capacità di 

trasformare i dati in asset strategici concreti, traducendo insight in valore economico misurabile. 

La ricerca ha adottato un disegno metodologico centrato sulla raccolta di dati primari con questionario 

di autovalutazione e un laboratorio partecipativo che ha coinvolto 25 dirigenti di medie e grandi 

imprese italiane tra i vari settori, avvalendosi di attività di diffusione di materiali di approfondimento 

preliminari. I laboratori, strutturati come workshop intensivi di 4 ore, hanno combinato casi studio reali, 

simulazioni decisionali data-driven e sessioni collaborative di problem-solving per identificare gap 

competenze, barriere organizzative e best practice emergenti. 

I partecipanti - selezionati tra C-level, direttori di funzione e responsabili innovazione - hanno lavorato 

in team misti su scenari concreti di valorizzazione dei dati aziendali, dall'ottimizzazione operativa alla 

personalizzazione dell'offerta, dalla predizione di mercato al miglioramento dell'esperienza cliente.

-driven troviamo quello che 

definiamo "pensiero ibrido": la capacità cognitiva di navigare fluidamente tra intuizione manageriale e 

insight algoritmico, traducendo continuamente pattern identificati dalle macchine in decisioni 

strategiche operative. Questa competenza non implica necessariamente una comprensione tecnica 

approfondita degli algoritmi, ma piuttosto lo sviluppo di una sensibilità particolare per il potenziale 

informativo nascosto nei dati aziendali e la capacità di trasformarlo in valore concreto attraverso 

l'orchestrazione di risorse umane e tecnologiche.  Qui la specificità è la prospettiva del «valore dai dati»: 

non solo decisioni più accurate, ma vantaggi competitivi tangibili e replicabili.  

I manager più efficaci nell'era dell'IA dimostrano una capacità interpretativa sofisticata: sanno 

riconoscere quando un dataset apparentemente povero può rivelare insight strategici attraverso 

l'applicazione dell'algoritmo giusto, così come quando dati ricchi e strutturati richiedono 

contestualizzazione umana per generare valore reale. Questa competenza si manifesta nella capacità 

di porre le domande giuste ai dati, di identificare correlazioni significative tra variabili apparentemente 

disconnesse e di tradurre risultati analitici in narrative strategiche convincenti per stakeholder diversi. 
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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale 

Nel panorama contemporaneo della gestione d'impresa, l'intelligenza artificiale non rappresenta più 

una variabile tecnologica accessoria, bensì un fattore critico di successo che ridefinisce i paradigmi 

manageriali tradizionali. Secondo McKinsey Global Institute (2024), le organizzazioni che adottano 

strategie AI-driven mostrano un incremento di produttività del 40% e una riduzione dei costi operativi 

del 25% rispetto ai competitor tradizionali. Tuttavia, tale trasformazione comporta sfide manageriali 

inedite che richiedono un ripensamento radicale delle competenze direzionali. 

La crescente disponibilità di dati e la capacità computazionale dell'intelligenza artificiale stanno 

generando quello che Brynjolfsson e McAfee (2017) definiscono "la seconda machine age", un'era 

caratterizzata dalla convergenza tra potenza algoritmica e intuizione manageriale. In questo contesto, 

il management contemporaneo si trova di fronte a una duplice necessità: da un lato, sviluppare 

competenze tecniche sufficienti per comprendere le potenzialità e i limiti dell'AI; dall'altro, preservare e 

potenziare le competenze umane distintive che l'automazione non può replicare. La pervasività dell'AI 

distingue questa trasformazione dalle precedenti. Mentre l'automazione tradizionale impattava 

processi specifici, l'AI influenza simultaneamente tutti i livelli organizzativi, dalla strategia alla 

operatività quotidiana, dalla ricerca e sviluppo al customer service. Una recente ricerca di McKinsey 

(2024) evidenzia che le organizzazioni "AI-native" ridisegnano l'intera catena del valore, non limitandosi 

a ottimizzare funzioni esistenti ma creando nuovi modelli di valore che sfruttano l'intelligenza 

aumentata. 

Il presente working paper nasce dall'osservazione di un paradosso emergente nel management 

contemporaneo . Mentre questa tecnologia promette di ottimizzare processi decisionali e 

generare insights predittivi di valore strategico, la sua implementazione efficace richiede competenze 

manageriali che la maggior parte delle organizzazioni non possiede ancora. Come evidenziato da 

Davenport e Ronanki (2018), la maggior parte dei progetti AI nelle enterprise fallisce non per limiti 

tecnologici, ma per carenze nelle competenze manageriali necessarie a governare la trasformazione. 

Questa transizione verso paradigmi manageriali AI-driven si caratterizza per una complessità 

multidimensionale che investe simultaneamente diverse sfere dell'azione organizzativa. La prima 

dimensione critica riguarda la velocità di evoluzione tecnologica, che procede secondo ritmi 

esponenziali difficilmente compatibili con i tradizionali cicli di pianificazione strategica. Tale 

accelerazione impone ai manager di sviluppare capacità di agilità decisionale che trascendono i modelli 

lineari di problem-solving, richiedendo invece approcci adattivi e iterativi. L'incertezza intrinseca del 

panorama tecnologico AI obbliga le organizzazioni a ripensare i propri framework di governance, 

sostituendo logiche di controllo deterministico con meccanismi di apprendimento continuo e 

sperimentazione controllata. Questo fenomeno si manifesta concretamente nella necessità di ridefinire 
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i cicli di budget, di adottare metodologie agili nella gestione dei progetti e di costruire competenze 

organizzative orientate al rapid prototyping e al test-and-learn. 

La seconda caratteristica distintiva attiene alla pervasività organizzativa dell'intelligenza artificiale, che 

supera i confini tradizionali delle funzioni IT per permeare l'intera architettura aziendale. A differenza 

di precedenti ondate tecnologiche, che tendevano a modificare specifici processi o dipartimenti, l'AI si 

configura come tecnologia trasversale che ridefinisce simultaneamente la strategia, le operazioni, la 

gestione delle risorse umane e le relazioni con gli stakeholder esterni. Questa pervasività genera effetti 

sistemici che richiedono ai manager di sviluppare una visione olistica dell'organizzazione, superando 

logiche funzionali per abbracciare prospettive interfunzionali e processuali. La conseguenza più 

immediata è la necessità di ripensare la struttura organizzativa stessa, favorendo modelli più fluidi e 

collaborativi che facilitino l'integrazione delle competenze tecniche con quelle manageriali tradizionali.

La terza dimensione critica concerne la complessità etica che accompagna l'adozione di sistemi AI, 

estendendo il perimetro della responsabilità manageriale ben oltre i confini organizzativi tradizionali. 

L'intelligenza artificiale introduce questioni etiche inedite legate all'algoritmicità delle decisioni, ai bias 

sistemici, alla trasparenza dei processi decisionali e all'impatto sociale delle scelte tecnologiche. I 

manager si trovano così a dover presidiare non solo l'efficacia economica delle soluzioni AI, ma anche 

la loro legittimità sociale e la loro conformità a standard etici emergenti. Questa responsabilità allargata 

richiede lo sviluppo di competenze che integrano la sensibilità etica con la comprensione tecnica, 

abilitando i leader a navigare le tensioni tra efficienza algoritmica e valori umani. La dimensione 

democratica dell'AI emerge inoltre nella necessità di garantire processi decisionali inclusivi e 

trasparenti, che coinvolgano diverse categorie di stakeholder nella definizione delle policy e nella 

valutazione degli impatti delle scelte tecnologiche. 

Come sottolineato da Bonnet e Westerman (2021), le organizzazioni di successo nell'era digitale non 

sono quelle che adottano più tecnologie, ma quelle che sviluppano "capacità dinamiche digitali" 

ovvero la competenza manageriale di riconfigurare continuamente risorse, processi e modelli di 

business in risposta all'evoluzione tecnologica. Nel settore editoriale, tale capacità diventa 

particolarmente critica dato il ruolo sociale dell'informazione nella democrazia contemporanea.

 

a livello operativo, sulla Bussola delle Competenze Manageriali AI-Driven. Questa orienta lo sviluppo 

delle seguenti capacità chiave, individuate come le principali leve per il successo in contesti di 

le seguenti competenze: 

 
sistemica degli impatti economici delle tecnologie AI, favorendo la comprensione dei 



 

 5

richiesto si fonda sulla capacità di integrare metriche economiche tradizionali con indicatori 

strategico. 

 Data Governance. Il dominio Technology valorizza la centralità della data governance come 

pilastro per la qualità delle decisioni, per la protezione e compliance dei dati, nonché per la 

credibilità delle analisi AI- efinizione 

di policy di gestione, il rispetto delle normative di sicurezza e privacy, la strutturazione di 

processi per la verifica della qualità informativa e la selezione di partner affidabili 

tecnologicamente ed eticamente. 

 Data-Driven Decision-Making. 

analytics predittivi e supportati da piattaforme algoritmiche. La padronanza dei manager nel 

mane

fondamentale per tradurre insight complessi in scelte operative efficaci. 

 Gestione delle partnership con provider di soluzioni AI

Technology e la consapevolezza maturata nella dimensione People consentono ai manager di 

pianificare, avviare e supervisionare partnership strategiche con fornitori di tecnologie AI. 

Questo implica la capacità di negoziare accordi, valutare le competenze dei provider, garantire 

la compatibilità tra dati e sistemi, e presidiare i rischi di dipendenza o lock-in tecnologico.
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Evoluzione dei Modelli di Business Data-Driven nell'Era dell'AI 
La valorizzazione dei dati attraverso l'AI sta generando nuovi modelli di business che ridefiniscono le 

logiche tradizionali di creazione, cattura e distribuzione del valore. L'analisi dell'evoluzione di questi 

modelli, supportata dalle evidenze empiriche dell'ecosistema AI contemporaneo, rivela pattern 

emergenti che hanno implicazioni strategiche profonde per il management contemporaneo. 

 Dall'Accesso ai Dati all'Intelligenza come Servizio: La prima generazione di business model 

data-driven si concentrava sulla creazione di "data products" - dashboard, report e analytics 

tools che trasformavano dati grezzi in informazioni strutturate. L'era dell'AI segna una 

transizione fondamentale verso modelli di "intelligenza come servizio" che monetizzano 

direttamente le capacità cognitive. OpenAI con ChatGPT, Google con Gemini e Anthropic con 

Claude rappresentano esempi paradigmatici di questo shift, offrendo accesso API ai loro 

modelli fondamentali con pricing basato sull'utilizzo per token, trasformando l'intelligenza 

artificiale in una commodity accessibile. Databricks ha ulteriormente evoluto questo modello 

offrendo opzioni di throughput garantito per applicazioni di produzione, dimostrando come 

l'AI-as-a-Service stia maturando verso soluzioni enterprise-grade. 

 Marketplace e Democratizzazione delle Capabilities AI: L'emergere di ecosystem platform 

come Hugging Face Hub, AWS SageMaker JumpStart e Google Model Garden sta 

democratizzando l'accesso a capabilities AI avanzate, permettendo anche a organizzazioni di 

piccole dimensioni di implementare soluzioni sofisticate. Questi marketplace fungono da 

intermediari tra sviluppatori di modelli e utenti finali, generando nuovi modelli di partnership 

e co-creazione dove il valore viene generato attraverso l'orchestrazione di capabilities 

distribuite. Il Databricks Marketplace esemplifica questa evoluzione, offrendo non solo modelli 

ma anche dataset curati, creando un ecosistema integrato per l'AI enterprise. 

 Strategie di Monetizzazione dei Dati Evolute verso Servizi Specializzati: Le strategie di 

monetizzazione stanno evolvendo ben oltre la vendita diretta di dataset verso servizi 

specializzati ad alto valore aggiunto. Scale AI rappresenta un caso esemplare, monetizzando 

expertise in annotazione e preparazione dati per giganti come OpenAI, Meta e Anthropic. 

Questo cambiamento evidenzia come il valore si stia spostando dalla proprietà dei dati alla 

capacità di processarli, annotarli e renderli utilizzabili per l'addestramento delle tecnologie IA. 

 Hosting Privato e Controllo dell'Infrastruttura: Emerge un segmento distintivo di 

monetizzazione attraverso licenze per hosting privato di modelli AI, dove organizzazioni come 

Databricks permettono il download di modelli per la distribuzione di queste tecnologie su 

infrastrutture proprietarie. Meta con Llama 2 per esempio è stata tra le prime ad adottare 

questo approccio, rilasciando modelli con licenze che permettono uso commerciale, creando 
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risponde alle esigenze enterprise di controllo sui dati e compliance, generando ricavi attraverso 

 

 Governance e Compliance come Nuova Categoria di Valore: L'emergere di servizi 

specializzati in valutazione e governance AI rappresenta una categoria completamente nuova 

di monetizzazione dei dati. Galileo, ad esempio, con il suo modello ChainPoll permette di 

misurare l'accuratezza fattuale, Monitaur viene usato per la governance del rischio AI, e Robust 

Intelligence è un applicativo adottato per testare la sicurezza dei sistemi AI. Questi esempi 

dimostrano come la crescente complessità di tali tecnologie stia creando mercati per servizi di 

quality assurance, bias detection e monitoraggio continuo. Questi servizi monetizzano 

expertise nell'interpretazione e validazione di output AI, trasformando la necessità di 

responsible AI in opportunità di business. 

 

 

Tabella 1. Monetizzazione dei dati con IA 

 

Tipo di Monetizzazione dei 

Dati/IA 

Descrizione Esempi  

Accesso API a Modelli 

Fondamentali 

(LLM/Multimodali) 

Le aziende forniscono accesso ai loro modelli 

di linguaggio di grandi dimensioni (LLM) o 

altri modelli fondamentali multimodali 

tramite API. La monetizzazione avviene 

spesso tramite costi basati sull'utilizzo (es. per 

token) o attraverso opzioni di throughput 

garantito per applicazioni di produzione. 

OpenAI ChatGPT, xAI Grok, Google 

Gemini, Anthropic Claude, e 

Perplexity offrono API con prezzi per 

milione di token di output. Databricks 

Foundation Model APIs offre accesso 

pay-as-you-go e opzioni di 

throughput garantito per modelli in 

produzione. 
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Licenze / Hosting Privato di 

Modelli AI 

Le aziende concedono in licenza i loro modelli 

AI pre-addestrati o rilasciano i pesi dei 

modelli, consentendo ad altre organizzazioni 

di scaricarli, ospitarli privatamente e 

distribuirli. Questo permette ai licenziatari di 

avere maggiore controllo sull'infrastruttura e 

sui dati. 

Databricks consente di scaricare il 

modello DBRX dal Marketplace e 

distribuirlo su Model Serving per 

hosting privato. Databricks Dolly è 

stato rilasciato come LLM open-

source con licenza per uso di ricerca e 

commerciale. Meta rilascia modelli 

come Llama 2 con accesso a dati 

completamente aperti. 

Vendita / Licenza di Dati (per 

Addestramento AI) 

Fornire set di dati proprietari o accuratamente 

curati in licenza a terzi, in particolare per 

l'addestramento o il miglioramento dei loro 

modelli AI. Questo capitalizza sul valore 

intrinseco dei dati come asset. 

Il "marketplace for AI models" vede 

"numerous smaller models being 

trained with licenced datasets". 

NotCo monetizza i propri dati 

innovando prodotti, vendendo a 

concorrenti e collaborando con 

fornitori. 

Servizi di Preparazione e 

Annotazione Dati per AI 

Fornire servizi specializzati per la 

preparazione, annotazione, etichettatura e 

curation di dati necessari per l'addestramento 

di modelli AI. Include crowd-sourcing, quality 

assurance e validazione di dataset. 

Scale AI offre servizi di annotazione 

dati e valutazione modelli per 

OpenAI, Meta, Anthropic. Remotasks 

(Scale AI) per computer vision e 

veicoli autonomi. Outlier (Scale AI) 

per annotazione dati LLM. Amazon 

Mechanical Turk per micro-task di 

annotazione. 
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Piattaforme / Servizi di 

Valutazione e Governance AI 

Offrire strumenti e servizi specializzati per 

valutare, monitorare e gestire la performance, 

la sicurezza, l'equità e la conformità dei 

modelli AI e dei dati correlati. Include servizi 

per la qualità dei dati, il rilevamento dei bias, 

la rilevanza, la coerenza contestuale e la 

reportistica di conformità. 

Galileo offre il suo modello di 

valutazione ChainPoll per misurare 

l'accuratezza fattuale e l'adesione al 

contesto dei modelli AI, utile per la 

valutazione delle allucinazioni. 

Monitaur fornisce una piattaforma 

per la governance e la gestione del 

rischio dei modelli AI. Scale AI SEAL 

Lab per benchmark di sicurezza AI 

come "Humanity's Last Exam". 

Sviluppo di Soluzioni AI / 

Software Specializzato 

Creazione e fornitura di applicazioni AI 

personalizzate o soluzioni software verticali 

che risolvono problemi aziendali specifici, 

andando oltre l'uso di LLM generici per 

sistemi su misura. La monetizzazione si 

sposta dalla vendita di licenze software isolate 

all'addebito per l'intelligenza o i risultati 

integrati. 

Piattaforme aziendali orizzontali che 

"stitching together knowledge across 

functions" e addebitano per 

l'intelligenza embedded. Specialisti 

che offrono AI per "compliance, 

contracts, and customer intent". 

Microsoft sviluppa soluzioni GenAI 

per semplificare i processi di licenza. 

Factory sviluppa "droid" con 

architetture cognitive personalizzate 

per compiti specifici. 

Marketplace e Distribuzione 

di Modelli AI 

Piattaforme che facilitano la scoperta, 

distribuzione e monetizzazione di modelli AI 

creati da terzi, fungendo da intermediari tra 

sviluppatori di modelli e utenti finali. 

Hugging Face Hub per hosting e 

distribuzione di modelli open source. 

AWS SageMaker JumpStart per 

modelli pre-addestrati. Google Model 

Garden per accesso a modelli di terze 

parti. Databricks Marketplace per 

modelli e dataset. 
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Infrastruttura e MLOps come 

Servizio 

Fornire piattaforme cloud specializzate per il 

deployment, monitoraggio, scaling e gestione 

del ciclo di vita dei modelli AI in produzione. 

Include servizi di training distribuito, serving 

ottimizzato e pipeline automatizzate. 

Databricks MLflow per lifecycle 

management. MLflow per 

experiment tracking. Weights & 

Biases per monitoring e optimization. 

Neptune.ai per experiment 

management. Seldon per model 

serving. 

Fine-tuning e 

Personalizzazione di Modelli 

Servizi specializzati per adattare modelli AI 

pre-addestrati a casi d'uso specifici, 

utilizzando dati proprietari del cliente per 

migliorare le performance in domini specifici. 

Scale AI offre servizi di fine-tuning in 

partnership con OpenAI per GPT-3.5. 

Hugging Face offre servizi di fine-

tuning personalizzato. Cohere per 

fine-tuning di modelli linguistici. 

Anthropic per Constitutional AI fine-

tuning. 

Servizi di Compliance e 

Sicurezza AI 

Soluzioni specializzate per garantire che i 

sistemi AI rispettino normative specifiche del 

settore, standard di sicurezza e requisiti etici. 

Include audit, certificazione e monitoring 

continuo. 

Scale AI per contratti con il 

Pentagono e sviluppo di Defense 

Llama. Robust Intelligence per AI 

security testing. Fiddler AI per 

explainable AI e monitoring. Arthur 

AI per bias detection e model 

monitoring. 

 

 

Strategie di Implementazione AI nei Settori Industriali 

La letteratura manageriale evidenzia una crescente diversificazione nelle modalità di implementazione 

dell'intelligenza artificiale nei contesti organizzativi, con approcci che variano significativamente in base 

alle specificità settoriali, alle caratteristiche dei dati disponibili, ai vincoli normativi e alle dinamiche 

competitive di riferimento. L'emergere di questa eterogeneità strategica riflette la maturazione del 

campo e la necessità di adattare le soluzioni tecnologiche alle peculiarità operative e strutturali di 

ciascun settore industriale. Le casistiche più significative emerse dalla ricerca empirica e documentate 

nella letteratura specializzata offrono evidenze preziose per comprendere i fattori determinanti del 

successo nell'adozione dell'intelligenza artificiale. Di seguito vengono presentate alcune delle 

implementazioni più rappresentative, selezionate per la loro capacità di illustrare modelli strategici 

distintivi e approcci metodologici differenziati. 
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Settore Finanziario: Il settore finanziario presenta la più elevata densità di implementazioni mature 

dell'intelligenza artificiale, sostenuto da un'abbondante disponibilità di dati strutturati, solidi framework 

normativi e casi d'uso ad alto valore aggiunto. JPMorgan Chase ha implementato COIN (Contract 

Intelligence) per l'analisi di documenti legali, riducendo il tempo di elaborazione da 360.000 ore annue 

a pochi secondi. Goldman Sachs utilizza Marcus, un consulente robotico basato sull'intelligenza 

artificiale, per personalizzare la consulenza per gli investimenti su vasta scala. La strategia prevalente 

combina una rigorosa conformità normativa con un'innovazione aggressiva, utilizzando ambienti di 

sperimentazione normativa per testare nuove applicazioni dell'intelligenza artificiale. 

 

Settore Manifatturiero: Il settore manifatturiero adotta approcci basati sull'intelligenza artificiale per 

ottimizzare l'efficienza operativa e ridurre i tempi di fermo degli impianti. General Electric ha 

implementato Predix, una piattaforma che integra Internet delle Cose e intelligenza artificiale per 

analizzare dati provenienti da turbine, motori e altri asset industriali al fine di predire le necessità di 

manutenzione. Siemens utilizza l'intelligenza artificiale per ottimizzare l'automazione industriale, 

riducendo gli sprechi e migliorando il controllo qualità. La strategia caratteristica integra il calcolo 

distribuito con l'analisi su cloud per gestire requisiti di latenza e volumi massicci di dati. 

 

Settore Sanitario: Nel settore sanitario, l'intelligenza artificiale sta trasformando la diagnostica e lo 

sviluppo terapeutico. DeepMind di Google ha sviluppato AlphaFold per predire le strutture proteiche, 

accelerando la scoperta di farmaci. IBM Watson for Oncology supporta gli oncologi nell'identificazione 

di opzioni terapeutiche personalizzate. La strategia settoriale bilancia il potenziale innovativo con le 

preoccupazioni per la sicurezza del paziente, utilizzando approcci che mantengono il controllo umano 

per preservare la supervisione clinica. 

 

Settore della Distribuzione: Amazon rappresenta il riferimento per l'implementazione dell'intelligenza 

artificiale nel settore della distribuzione, utilizzando l'apprendimento automatico per sistemi di 

raccomandazione, gestione delle scorte e ottimizzazione dei prezzi. Walmart ha implementato 

soluzioni di intelligenza artificiale per la previsione della domanda e l'ottimizzazione della catena di 

fornitura, riducendo le situazioni di esaurimento scorte del 16%. La strategia prevalente integra 

l'intelligenza artificiale rivolta al cliente (personalizzazione) con quella operativa (logistica e gestione 

delle scorte). 

 

Settore dei Media e dell'Editoria: Nel settore dei media, organizzazioni come The Washington Post 

utilizzano l'intelligenza artificiale per la generazione automatica di contenuti e l'analisi del pubblico. 

Netflix impiega sofisticati algoritmi di raccomandazione e decisioni basate sull'intelligenza artificiale 

per la creazione di contenuti, investendo 15 miliardi di dollari annualmente in contenuti basati su analisi 
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dell'intelligenza artificiale. Reuters ha implementato l'intelligenza artificiale per la generazione di 

notizie in tempo reale e la verifica dei fatti, mantenendo la supervisione editoriale per la garanzia di 

qualità. 

 

Evidenze Trasversali: L'analisi rivela modelli comuni di successo. In primo luogo, l'implementazione 

efficace dell'intelligenza artificiale richiede investimenti nell'infrastruttura dei dati che precedono 

l'implementazione dell'intelligenza artificiale stessa. In secondo luogo, i modelli di collaborazione 

uomo-intelligenza artificiale superano gli approcci di pura automazione in termini di accettazione degli 

utenti e risultati di qualità. In terzo luogo, le considerazioni normative specifiche del settore influenzano 

significativamente le strategie di implementazione, con settori altamente regolamentati che adottano 

approcci più prudenti. 

 

 
 

 

4. Dati Empirici: Risultati dai Laboratori 

Profilo dei partecipanti 

 

Il primo laboratorio ha coinvolto un gruppo selezionato di manager provenienti da contesti eterogenei, 

caratterizzati da una significativa esperienza professionale e da un ruolo attivo nei processi di 

innovazione e trasformazione digitale. 

 

profili senior. Oltre un terzo dei partecipanti (34,8%) ha più di 45 anni, con diversi manager che hanno 

superato i 25 30 anni di carriera. Questo dato conferma che le riflessioni emerse nel laboratorio 

provengono in larga misura da figure con un vissuto organizzativo consolidato e una conoscenza 

approfondita delle dinamiche aziendali. 

alta: il 28% dei partecipanti ha oltre 20 anni di esperienza, e un ulteriore 40% ne possiede tra 10 e 20. 
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Ne consegue che solo una quota minoritaria (circa il 32%) presenta un percorso professionale inferiore 

ai 10 anni. 

partecipanti ha già maturato oltre 10 anni di responsabilità di leadership, con casi che superano i 20 

anni di incarichi dirigenziali. Questo elemento raffor

frutto di esperienze individuali, ma riflettano un capitale manageriale sedimentato, in grado di leggere 

 

 

La distribuzione dei ruoli mostra un insieme eterogeneo che spazia da figure apicali (CEO, Partner, 

Head of Innovation, Senior Manager, Responsabile Sistemi Informativi) a posizioni specialistiche e di 

supporto (Project Manager Officer, Segreteria Organi Statuari, Business Developer Representative, 

Specialist in strategia e value creation). Questa varietà riflette la coesistenza di ruoli strategici e 

operativi, con una prevalenza di profili manageriali che hanno maturato significative esperienze di 

leadership: diversi partecipanti dichiarano oltre 20 anni di carriera, di cui in alcuni casi più della metà 

in ruoli dirigenziali. 

 

Accanto alla seniority e alla varietà dei ruoli, anche la dimensione settoriale si rivela particolarmente 

significativa. Infatti, i partecipanti provengono da una pluralità di contesti industriali, che spaziano dai 

complessità organizzativa come la sanità, le telecomunicazioni e i trasporti, fino ad ambiti a forte 

 

Questa eterogeneità, ben rappresentata nella word cloud che segue, riflette la trasversalità delle sfide 

A e la necessità di approcci differenziati ma dialoganti tra loro. La presenza 

simultanea di settori tradizionali e altamente innovativi ha arricchito il confronto, offrendo prospettive 
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I job title dei partecipanti sono stati raggruppati in cinque cluster funzionali: Management e 

Leadership, Strategia e Innovazione, Amministrazione e Supporto, Tecnico e IT, Ricerca e Accademia.

(20%). Completano la distribuzione professionis

mondo accademico e giuridico. 

Questa composizione riflette un equilibrio tra visione strategica, operatività e supporto istituzionale, 

 

 

 
 

Esiti della survey 

 

condotta tra i partecipanti al primo laboratorio restituisce un quadro articolato delle 

maggiore necessità di sviluppo. I dati mostrano una generale consapevolezza della rilevanza strategica 

riconducibili alla comprensione generale 

 più soft, come 

il coinvolgimento delle persone nei processi di adozione e la capacità di promuovere un clima 

tecnologica ma anche culturale. 

Tuttavia, emergono criticità trasversali in almeno tre ambiti chiave: 

1. La traduzione operativa degli insight algoritmici nei processi decisionali aziendali, 

2. La gestione integrata e documentata dei dati, 
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3. La capacità di guidare team e progettualità AI in chiave interfunzionale. 

partnership tecnologiche, due dimensioni che richiedono un rafforzamento non solo delle competenze 

tecniche ma anche del pensiero sistemico e delle capacità negoziali. 

 

Più nello specifico, le evidenze raccolte trovano particolare riscontro rispetto a quattro macro-

competenze chiave individuate nella precedente fase della ricerca e analizzate durante il laboratorio: la 

data governance, la capacità decisionale data-driven e la 

gestione delle partnership con provider di soluzioni AI. Queste aree rappresentano oggi una frontiera 

ole, 

responsabile ed efficace. 

 

 
 

 

competenza ancora in costruzione. Dalla survey emerge come solo una parte dei manager si senta 

preparata a valorizzare e monetizzare il potenziale dei dati aziendali. La valutazione economica è 

percepita come necessaria ma poco strutturata: 

 è una delle aree indicate come prioritaria. Al tempo stesso, alcuni 

, ma manca ancora un approccio sistemico alla misurazione degli impatti, che integri 

metriche economiche con indicatori di efficacia algoritmica. 

 

Data Governance 
La capacità di strutturare e garantire la qualità dei dati, prerequisito essenziale per qualunque 

applicazione AI-powered, è uno degli ambiti in cui si registra maggiore incertezza. Dalla survey, le 

competenze legate alla gestione dei dati strutturati e non strutturati sono percepite come parzialmente 
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migliorare su questo fronte è confermata da numerosi contributi qualitativi: 

, 

, e 

. 

 

Data-Driven Decision Making 
Una delle aree che evidenzia il divario più marcato tra consapevolezza e capacità applicativa è quella 

molti manager dichiarano di avere competenz

utilizzarli nei processi decisionali. Lo confermano affermazioni come: 

 e 

anche una delega implicita, non sempre accompagnata da strumenti interpretativi adeguati. Il rischio, 

in questo scenario, è di affidarsi agli algoritmi senza avere la capacità critica per valutarne efficacia, 

limiti e implicazioni. 

 

 
Gestione delle partnership con provider AI 

valorizzare relazioni con partner tecnologici in modo strategico. Questo ambito, tuttavia, appare ancora 

azione con fornitori è vista spesso come attività 

tecnica o specialistica, mentre dovrebbe rappresentare un nodo chiave della governance 

riferimento al , ma raramente emergono riferimenti alla co-creazione o alla 

manutenzione evolutiva delle soluzioni, segno che questa competenza è ancora da costruire. 

 

Nel loro insieme, i risultati mettono in luce una discreta base di partenza in termini di consapevolezza 

competenze manageriali più tecniche, integrative e collaborative. La capacità di leggere criticamente 

gli output algoritmici, di strutturare una data governance efficace, di misurare il valore economico 

generato e di orchestrare partnership complesse rappresentano oggi condizioni abilitanti fondamentali

 

o dai dati. 
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5. Competenze Manageriali Emergenti 

Oltre a quanto emerso sul piano delle competenze attualmente possedute e delle aree critiche rilevate, 

il laboratorio ha fatto emergere la necessità di integrare la mappatura delle competenze manageriali 

emergenti, in grado di accompagnare la trasformazione in atto nei contesti organizzativi. Queste 

competenze non si limitano alla dimensione tecnica, ma si estendono a capacità cognitive, relazionali 

 

teorica delle tecnologie, ma come capacità di dialogare con i sistemi intelligenti, comprenderne la logica 

di funzionamento, i limiti e le implicazioni applicative. I manager dovranno essere in grado di 

azioni organizzative coerenti. Le risposte alla survey confermano questo fabbisogno, evidenziando 

richieste di , 

 e  come aree prioritarie. 

Alcuni partecipanti riconoscono questa opportunità: 

, , ma al tempo stesso dichiarano di non sentirsi ancora 

pronti a governare in autonomia tale interazione. 
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guidare team multidisciplinari e alimentare un clima di apprendimento continuo. La survey evidenzia 

come la capacità di  e di sia 

ancora in via di consolidamento, con margini di miglioramento soprattutto nella gestione del 

cambiamento e nella facilitazione dei processi di adozione. 

delle normative, ma intesa come competenza riflessiva e capacità di assumere decisioni responsabili in 

relazione a bias, trasparenza, impatti sociali 

presente in alcune risposte ( ), ma appare ancora poco strutturata, e 

raramente integrata nelle pratiche decisionali. In prospettiva, questa competenza diventa cruciale per 

esterni. 

 

 

Proposte per lo sviluppo delle competenze 

carenze rilevate non riguardano solo il piano tecnico, ma coinvolgono aspetti strategici, organizzativi, 

relazionali ed etici, che definiscono una nuova mappa delle competenze chiave per i manager del 

futuro. 

In questo contesto, si propongono quattro direttrici strategiche di intervento, sostenute da metodologie 

formative flessibili e integrate, tra cui la formazione mirata, il coaching e la mentorship, e modelli di 

micro-learning con strumenti di auto-valutazione continua. 

 

termini tecnici, ma di acquisire una comprensione sistemica del funzionamento degli algoritmi, delle 

loro implicazioni e dei contesti applicativi. Serve una formazione mirata, progettata con logiche 

modulari e adattata ai diversi livelli di responsabilità. 

 

di auto-valutazione delle competenze e test di posizionamento iniziale. 
 

2. Abilitare la leadership aumentata con approcci esperienziali e supporto personalizzato 

orchestrare relazioni complesse tra persone, dati, tecnologie e processi. I manager devono essere 
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formati per agire come facilitatori del cambiamento, promotori di un dialogo costruttivo tra team tecnici 

e funzioni di business. 

 

individuale e mentorship tra pari, favorendo un apprendimento riflessivo e pratico. Ogni manager 
può essere accompagnato da un mentor esperto nel processo di trasferimento delle competenze soft-

 
 

3. Colmare i gap tecnico-gestionali con strumenti operativi e attività modulari 
Le lacune più evidenti riguardano la lettura dei risultati algoritmici, la data governance, la valutazione 

economica delle soluzioni IA e la gestione delle partnership tecnologiche. Trattandosi di competenze 

pratiche, è utile proporre interventi leggeri ma focalizzati, che forniscano strumenti direttamente 

applicabili nel contesto aziendale. 

 

Proposta: creare una toolbox di micro-learning, composta da mini-moduli tematici su argomenti 

auto-valutazione e suggerimenti per la contestualizzazione nella propria realtà organizzativa.
 

 

algoritmica, sia nella selezione dei fornitori che nella governance interna. 

 

come bias, trasparenza, accountability e sostenibilità. Le sessioni formative possono essere 
completate da simulazioni di dilemmi etici, workshop con stakeholder interni/esterni e momenti di 
riflessione guidata. 
 

Queste direttrici vanno intese come leve complementari da integrare in una strategia più ampia di 

prescindere da un approccio sistemico, basato su: 

 

 formazione mirata e scalabile, modulata per ruoli e livelli di responsabilità; 

 coaching e mentorship, per sostenere il cambiamento comportamentale e organizzativo;

 micro-learning e auto-valutazione continua, per garantire aggiornamento agile e 

personalizzato. 
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profilo manageriale: consapevole, 

 

 

6. Conclusioni e implicazioni manageriali 

La ricerca rivela un panorama organizzativo in profonda trasformazione, dove costruire valore dai 

dati è diventato l'imperativo strategico che separa le organizzazioni di successo da quelle che faticano 

a rimanere competitive. L'intelligenza artificiale non rappresenta più una tecnologia emergente da 

sperimentare, ma il catalizzatore principale di una rivoluzione manageriale che ridefinisce i fondamenti 

stessi della creazione di valore aziendale. 

Ciò che emerge con particolare chiarezza è una polarizzazione crescente tra organizzazioni che hanno 

compreso come trasformare i propri asset informativi in advantage competitivo sostenibile e quelle che 

continuano ad approcciarsi all'IA come a una collezione di tool tecnologici disconnessi. Le prime hanno 

sviluppato una vera e propria "data consciousness" organizzativa: la capacità sistemica di identificare, 

raccogliere, processare e monetizzare informazioni attraverso algoritmi intelligenti integrati nei 

processi di business. Le seconde rimangono intrappolate in logiche di automazione puntuale che, pur 

generando efficienze operative, non riescono a sbloccare il potenziale trasformativo dei dati aziendali.

Questa distinzione non è meramente tecnologica, ma profondamente culturale e strategica. Le 

organizzazioni che eccellono nella creazione di valore dai dati hanno ridisegnato i propri modelli 

operativi attorno al principio della "data centricity": ogni processo, decisione e interazione viene 

progettato per generare, catturare e valorizzare informazioni utili. Si tratta di un approccio olistico che 

va ben oltre l'implementazione di dashboard o algoritmi predittivi, estendendosi alla riconfigurazione 

di culture, competenze e strutture organizzative. 

Un risultato particolarmente significativo della nostra analisi riguarda l'emergere di profili manageriali 

completamente inediti, caratterizzati non tanto da competenze tecniche approfondite quanto dalla 

capacità di orchestrare ecosistemi decisionali dove intelligenza umana e algoritmica si integrano 

sinergicamente. Questi leader, che definiamo "data-augmented managers", rappresentano l'evoluzione 

naturale del management tradizionale nell'era dell'IA. 

La loro peculiarità risiede nella padronanza di un "pensiero ibrido" che include la capacità di navigare 

fluidamente tra intuizione umana e insight algoritmico, traducendo continuamente patterns identificati 

dalle macchine in strategie di business e viceversa. Non si tratta di manager che sanno programmare o 

che comprendono nel dettaglio gli algoritmi di machine learning, ma di leader che hanno sviluppato 

una sensibilità particolare per il potenziale informativo nascosto nei dati aziendali e la competenza per 

trasformarlo in valore concreto. 

Questi professionisti eccellono nell'identificare opportunità di valorizzazione dei dati che sfuggono sia 

ai manager tradizionali sia ai tecnici puri. Sanno riconoscere quando un dataset apparentemente 
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"povero" può rivelare insight strategici attraverso il giusto algoritmo, così come quando dati ricchi e 

strutturati richiedono interpretazione umana per generare valore reale. La loro leadership si esprime 

nella capacità di costruire team multidisciplinari dove data scientist, business analyst, esperti di 

dominio e stakeholder esterni collaborano in processi di scoperta e creazione di valore continui.

Questo cambio di approccio riflette una comprensione matura del potenziale dell'IA: mentre le prime 

implementazioni erano guidate primariamente dalla logica della sostituzione - rimpiazzare attività 

umane ripetitive con algoritmi più efficienti - le organizzazioni più avanzate stanno scoprendo che il 

vero valore risiede nella complementarità strategica tra intelligence umana e artificiale. 

In questa nuova logica, i dati diventano il "connettore" che permette collaborazioni produttive tra 

persone e algoritmi. Le macchine eccellono nell'identificare patterns complessi in grandi volumi di 

informazioni, nel processare dati in tempo reale e nel mantenere coerenza analitica su scale temporali 

e dimensionali impossibili per la cognizione umana. Gli esseri umani, dal canto loro, apportano 

contestualizzazione, giudizio etico, creatività interpretativa e la capacità di tradurre insight quantitativi 

in narrative strategiche convincenti. 

La trasformazione che stiamo osservando va dunque ben oltre l'adozione di tecnologie: rappresenta 

l'emergere di nuove forme di intelligenza organizzativa dove la creazione di valore dai dati diventa il 

principio organizzatore centrale di strategie, strutture, processi e culture aziendali. 
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