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Executive Summary

L'intelligenza artificiale (IA) generativa sta catalizzando una trasformazione sistemica dei modelli
operativi e cognitivi, imponendo un ripensamento radicale delle competenze manageriali. Questo
paper analizza come la capacita di costruire valore dai dati richieda un portafoglio di abilita inedito, che
integra il pensiero strategico tradizionale con una profonda comprensione dei nuovi paradigmi
cognitivi abilitati dalla tecnologia. Mentre 1A ridefinisce i modelli competitivi, il principale fattore di
ritardo per le organizzazioni non é tecnologico, bensi manageriale: mancano le competenze, i processi
e la cultura organizzativa per tradurre sistematicamente il potenziale algoritmico in vantaggio
strategico sostenibile.

Adottando un approccio di analisi qualitativa basato su casi di studio settoriali e l'esame di framework
tecnologici emergenti, la ricerca esplora le implicazioni pratiche dellibridazione tra intelligenza umana
e artificiale. Il nucleo risiede nella capacita di collaborazione uomo-macchina generativa, con focus su
ruoli, interfacce e co-creazione responsabile.

L'analisi si concentra su quattro aree critiche: lintegrazione di dati strutturati e non strutturati in
architetture multi-agente, la governance etica e normativa di soluzioni customer-facing, la sfida
delliper-personalizzazione nel marketing e le dinamiche di interazione uomo-macchina.

Dai risultati emerge che il fulcro della trasformazione risiede nello sviluppo di un "pensiero ibrido": la
capacita manageriale di navigare fluidamente tra il ragionamento deduttivo, tipico delle regole di
business tradizionali, e quello induttivo, basato sullanalisi di pattern emergenti dai dati. Questa
competenza non implica una profonda conoscenza tecnica degli algoritmi, ma piuttosto una sensibilita
strategica per il potenziale informativo latente nei dati e la capacita di orchestrare sistemi complessi
dove agenti umani e artificiali collaborano sinergicamente.

| manager piu efficaci nellera delllA dimostrano una sofisticata capacita interpretativa e

di governance. Essi sanno governare l'opacita degli algoritmi, gestire i rischi associati allautomazione
di decisioni critiche e disegnare processi che bilanciano lefficienza computazionale con la
responsabilita etica e la centralita del giudizio umano. Il paper conclude delineando un framework
operativo per lo sviluppo di queste competenze manageriali emergenti, essenziali per guidare le
organizzazioni oltre la semplice adozione tecnologica, verso una reale e sostenibile creazione di valore

basata sui dati.
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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale
Nel panorama contemporaneo della gestione d'impresa, l'intelligenza artificiale ha trasceso il suo status
di variabile tecnologica per affermarsi come fattore strutturale che ridefinisce i paradigmi competitivi,

organizzativi e manageriali. L'attuale contesto storico-tecnologico presenta caratteristiche distintive
che vanno oltre la semplice accelerazione del cambiamento, configurandosi come una trasformazione

sistemica dei modelli cognitivi (Chiriatti, 2024).

A differenza delle precedenti ondate di automazione, che impattavano processi specifici e circoscritti,
[IA generativa permea lintera architettura aziendale, influenzando simultaneamente la strategia,
loperativita, la relazione con il cliente e la cultura interna. Secondo stime recenti, le organizzazioni che
implementano strategie Al-driven su larga scala registrano incrementi di produttivita e riduzioni di
costo significativamente superiori rispetto ai competitor, evidenziando come il vantaggio competitivo
non derivi piu solo dallefficienza dei processi, ma dalla capacita di apprendere e decidere piu
velocemente e accuratamente del mercato (McKinsey, 2024).

Tuttavia, il potenziale trasformativo dell'lA si scontra con una realta organizzativa spesso impreparata.

Il paradosso emergente, come sottolineato da Davenport e Ronanki (2018), & che la maggior parte dei
progetti di |A fallisce non per limiti tecnologici, ma percarenze nelle competenze

manageriali necessarie a governare la trasformazione. La crescente disponibilita di dati e la potenza
computazionale hanno inaugurato "la seconda machine age" (Brynjolfsson & McAfee, 2017), un'era
definita dalla convergenza tra intelligenza algoritmica e intuizione umana. In questo scenario, i
manager affrontano una duplice sfida: da un lato, sviluppare una literacy tecnologica sufficiente a
comprendere potenzialita e limiti dell'lA; dallaltro, potenziare le competenze squisitamente umane —
pensiero critico, intelligenza emotiva, giudizio etico — che lautomazione non puo replicare.

Questa transizione é caratterizzata da una complessita multidimensionale. La prima dimensione critica
e lavelocita esponenziale dellevoluzione tecnologica, che rende obsoleti i tradizionali cicli di
pianificazione strategica lineare. Tale accelerazione impone ai manager di sviluppare capacita di agilita
decisionale e di adottare approcci adattivi e iterativi, sostituendo logiche di controllo deterministico con
meccanismi di sperimentazione controllata e apprendimento continuo. La seconda dimensione &
la pervasivita organizzativa. L'IA agisce come un tessuto connettivo che ridisegna le interdipendenze
tra funzioni, richiedendo ai manager una visione olistica e la capacita di orchestrare ecosistemi
complessi di collaborazione interfunzionale, la terza dimensione, forse la piu critica, riguarda
la complessita etica e normativa. L'impiego di algoritmi in processi decisionali solleva questioni inedite
legate a bias, trasparenza (spiegabilita), equita e impatto sociale, estendendo la responsabilita

manageriale ben oltre i tradizionali confini della performance economica.
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In questo contesto, emerge la necessita di esaminare criticamente i modelli epistemologici che guidano
linterazione uomo-macchina. Il paradigma tradizionale, definibile come deduttivo o top-down,

procede da regole generali e principi codificati per governare operazioni specifiche. E il modello della
programmazione classica, che offre prevedibilita e controllo. Parallelamente, [1A e lanalisi dei big data
hanno affermato un paradigma alternativo, induttivo o bottom-up, che parte dallanalisi empirica dei
dati per far emergere pattern e correlazioni, generando modelli probabilistici che richiedono
un'interpretazione umana qualificata. La distinzione & cruciale: mentre il modello deduttivo produce
certezze, quello induttivo genera probabilita, trasferendo una significativa responsabilita interpretativa
al decisore umano.

[l fenomeno a cui assistiamo & un processo di ibridazione tra questi due paradigmi cognitivi. Gli esseri
umani possiedono la capacita innata di operare secondo entrambi i modelli: apprendiamo tramite
regole formali (approccio simbolico) e attraverso l'esperienza diretta (approccio basato sui dati). Questa
dualita cognitiva rappresenta un vantaggio competitivo unico, poiché i sistemi artificiali attuali
mostrano ancora limiti nellintegrare fluidamente questi due approcci. La vera sfida manageriale,
quindi, non & scegliere tra uomo e macchina, ma disegnare sistemi organizzativi in cui lintelligenza
umana e quella artificiale si completino a vicenda, creando un sistema cognitivo ibrido superiore alla
somma delle sue parti.

Il presente working paper richiama la Bussola delle Competenze Manageriali Al-Driven, introdotta
nellexecutive summary del documento di lavoro, focalizzando l'analisi sulle seguenti competenze

individuate come le principali leve per il successo in contesti di innovazione guidata dall’Al:

o Valutazione dell’impatto economico. La dimensione Business abilita i manager nell'analisi
sistemica degli impatti economici delle tecnologie Al, favorendo la comprensione dei
costi/benefici, della scalabilita delle soluzioni e delle ricadute su profitti e processi. L’approccio
richiesto si fonda sulla capacita di integrare metriche economiche tradizionali con indicatori
relativi allefficacia dei sistemi intelligenti, potenziando cosi la qualita del processo decisionale

strategico.

® Data Governance. || dominio Technology valorizza la centralita della data governance come
pilastro per la qualita delle decisioni, per la protezione e compliance dei dati, nonché per la
credibilita delle analisi Al-powered. Competenze chiave in quest’area riguardano la definizione
di policy di gestione, il rispetto delle normative di sicurezza e privacy, la strutturazione di
processi per la verifica della qualita informativa e la selezione di partner affidabili

tecnologicamente ed eticamente.

e Data-Driven Decision-Making. L’intersezione tra dimensione Business e Technology abilita

processi decisionali ancorati all'evidenza, sostituendo approcci intuitivi con modelli fondati su
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analytics predittivi e supportati da piattaforme algoritmiche. La padronanza dei manager nel
maneggiare strumenti di analisi avanzata e nell’interpretazione critica degli output Al risulta

fondamentale per tradurre insight complessi in scelte operative efficaci.

® Gestione delle partnership con provider di soluzioni Al. La corretta integrazione dell'asse
Technology e la consapevolezza maturata nella dimensione People consentono ai manager di
pianificare, avviare e supervisionare partnership strategiche con fornitori di tecnologie Al.
Questo implica la capacita di negoziare accordi, valutare le competenze dei provider, garantire

la compatibilita tra dati e sistemi, e presidiare i rischi di dipendenza o lock-in tecnologico.

&
(<)
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Data Governance

* Valutazione impatto economico
* Data-Driven Decision Making
*  Gestione partnership provider soluzioni Al
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2. Stato dell’arte sul tema

L'avvento dellintelligenza artificiale generativa ha inaugurato una nuova fase nella storia della
tecnologia, ridefinendo in modo radicale e profondo la natura stessa della relazione tra esseri umani e
macchine. Superata la visione semplicistica e dicotomica della "sostituzione', che prevedeva una
progressiva erosione del lavoro umano da parte dellautomazione, il dibattito contemporaneo si &
orientato verso un paradigma piu complesso e sfumato: quello dellibridazione cognitiva. In questo
nuovo modello, uomo e macchina non sono visti come entita in competizione, ma come partner di
un'alleanza inedita, un sistema cognitivo integrato le cui capacita trascendono la somma delle singole

parti. L'analisi di questa relazione non puo prescindere da una comprensione delle sue dinamiche
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cognitive, psicologiche e sociali, che stanno plasmando le organizzazioni e la societa in modi ancora

parzialmente inesplorati.
[l fondamento di questa alleanza risiede nella complementarita dei paradigmi cognitivi. L'essere umano
possiede una straordinaria dualita: la capacita di operare sia attraverso un paradigma deduttivo, basato

suregole, logica e principi astratti, sia attraverso un paradigma induttivo, che procede dall'osservazione
dellesperienza e dei dati per inferire pattern e formulare ipotesi. Questa flessibilita ci consente di
navigare mondi complessi, applicare il giudizio etico, comprendere il contesto e gestire lambiguita. |
sistemi di intelligenza artificiale, d'altro canto, hanno storicamente eccelso in uno solo di questi domini.
L'lA tradizionale, basata su regole (approccio simbolico), era un'estensione del pensiero deduttivo. L'|A
moderna, basata sul machine learning e sui big data, € la massima espressione del ragionamento
induttivo, capace di identificare correlazioni sottili in dataset di vastita inimmaginabile per la mente
umana. La vera magia, e la piu grande sfida manageriale, non & scegliere quale paradigma sia
superiore, ma orchestrare la loro sinergia. |l manager del futuro e colui che sa quando affidarsi alla
certezza di una regola e quando esplorare la probabilita generata da un algoritmo, utilizzando loutput
della macchina non come una verita assoluta, ma come un potente stimolo per il proprio giudizio critico.
Questa dinamica collaborativa trova la sua metafora piu efficace nel modello del "copilota” di un sistema
0 (Chiriatti et al., 2024). L'1A non ¢ il pilota automatico che sostituisce il comandante, ma uno strumento
di aumento delle sue capacita. Come un copilota, lalgoritmo gestisce un'enorme mole di dati in tempo
reale, monitora variabili complesse, segnala anomalie e suggerisce rotte alternative, liberando il pilota
(il decisore umano) affinché possa concentrarsi sugli aspetti strategici: la valutazione del rischio, la
gestione degli imprevisti e la decisione finale. Questo modello sposta il focus manageriale dalla micro-
gestione delle operazioni alla governance dellinterazione. Il compito del leader non & pit solo quello di
"fare", ma di "decidere con lausilio di", un processo che richiede fiducia, comprensione dei limiti della
tecnologia e, soprattutto, una chiara assunzione di responsabilita (accountability).

Tuttavia, questa stretta interazione introduce significative sfide psicologiche e sociali. La piu pervasiva
e lantropomorfismo, la nostra tendenza innata ad attribuire intenzionalita, coscienza e persino
emozioni a entita non umane, specialmente quando queste comunicano attraverso il linguaggio
naturale. Se da un lato lantropomorfizzazione puo facilitare ladozione e rendere l'interazione pit fluida
e intuitiva, dallaltro comporta rischi non trascurabili. Il pericolo principale é l'abdicazione del pensiero
critico: trattare un Large Language Model (LLM) come un oracolo onnisciente, piuttosto che come un
sofisticato strumento probabilistico, puo portare a un'accettazione acritica di informazioni errate
("allucinazioni”) e a una progressiva atrofia della capacita di verifica e validazione. Un'organizzazione
matura dal punto di vista digitale promuove un "realismo critico” verso [IA, educando i propri membri
a riconoscere la natura statistica degli output algoritmici e a mantenere sempre una sana distanza

scettica.
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Questa dinamica ci porta a considerare il delicato equilibrio tra collaborazione e dipendenza. Una
collaborazione efficace aumenta le performance umane; una dipendenza eccessiva le degrada. L'uso
pervasivo di sistemi di |A puo portare a un progressivo de-skilling, ovvero alla perdita di competenze
umane che vengono sistematicamente delegate alla macchina. Se non governato, questo processo
rischia di renderci estremamente efficienti nellesequire compiti con lassistenza delllA, ma
pericolosamente fragili e incompetenti nel momento in cui tale assistenza venisse a mancare. La sfida
per la formazione e lo sviluppo manageriale & quindi duplice: insegnare come usare gli strumenti di A,
ma anche e soprattutto rinforzare quelle competenze — problem solving complesso, pensiero laterale,
ragionamento etico — che costituiscono il nucleo insostituibile del giudizio umano.

L'iniziale narrativa della "sostituzione" del lavoro umano, caratteristica dei primi studi sullautomazione,

ha lasciato progressivamente spazio a un paradigma piu sofisticato di "collaborazione” e "aumento”

(Davenport & Kirby, 2016). L'attuale frontiera della ricerca esplora il concetto di ibridazione cognitiva,
ovvero la creazione di sistemi decisionali integrati in cui le capacita umane e algoritmiche si completano
a vicenda per ottenere performance superiori a quelle raggiungibili separatamente.

Questo paradigma si fonda sul riconoscimento che i sistemi di IA, pur eccellendo in compiti
computazionalmente intensivi (paradigma induttivo), mostrano ancora limiti significativi in aree che
richiedono comprensione del contesto, giudizio etico, creativita e intelligenza emotiva, domini in cui
eccelle il pensiero umano (paradigma deduttivo e abduttivo). La ricerca evidenzia come la performance
ottimale si ottenga non delegando interamente le decisioni all'algoritmo, ma disegnando processi in cui
['IA agisce come un "copilota’ che aumenta le capacita del decisore umano (Wilson & Daugherty, 2018).
Un ambito applicativo cruciale & quello dei processi di decisione linguistica. | Large Language Models
hanno trasformato il modo in cui le organizzazioni interagiscono con le informazioni non strutturate.
Tuttavia, il loro impiego solleva sfide significative legate al rischio di "allucinazioni" (generazione di

informazioni plausibili ma fattualmente errate) e alla difficolta di verificare le fonti. La competenza
manageriale emergente non é tanto quella di utilizzare il prompt, quanto quella di saper validare

criticamente loutput dellalgoritmo, integrarlo con la conoscenza di dominio e assumersi la

responsabilita finale della decisione.
4. Dati Empirici: Risultati del Laboratorio

Profilo dei partecipanti
[l secondo laboratorio ha riunito manager con profili prevalentemente senior, provenienti soprattutto
da settori tecnologici e consulenziali, accomunati da un ruolo attivo nei processi di innovazione e

trasformazione digitale.
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L’analisi del profilo dei partecipanti mette in evidenza una composizione caratterizzata da un’elevata
seniority. La maggior parte dei rispondenti appartiene infatti alle fasce d’eta pitu mature: il 38,5% ha tra
i46 ei55annieil23]1% si colloca nella fascia 56-65 anni. Nel complesso, oltre il 60% del campione ha
quindi piu di 45 anni, un dato che riflette la presenza prevalente di professionisti con una lunga
esperienza lavorativa e una consolidata maturita manageriale. La componente piu giovane,
rappresentata dagli under 35, costituisce il 23,1% dei rispondenti, mentre la fascia intermedia 36-45
annisi attesta al15,4%. Questa distribuzione suggerisce un equilibrio in cuii profili pit senior apportano
competenze consolidate e visione strategica, mentre la quota di giovani professionisti introduce

prospettive innovative e potenziale di sviluppo.

Dal punto di vista organizzativo, emerge con chiarezza la prevalenza di figure provenienti da grandi
imprese (69,2%), con una rappresentanza minore di micro imprese (23,1%) e una sola presenza da
media impresa (7,7%). Questo orientamento conferma che il campione riflette in larga parte contesti
corporate strutturati, nei quali i temi dell'innovazione e della gestione dell'Intelligenza Artificiale

assumono una rilevanza sistemica.

L’analisi settoriale restituisce un quadro eterogeneo, con una forte concentrazione in ambiti tecnologici
e consulenziali. Oltre alle aree digitali — quali tecnologia, cloud automation e i profili legati a data
science, data engineering e data governance — emergono anche presenze significative nel settore della
consulenza (ricerca, aziendale e manageriale) e contributi da comparti specifici come banking, legale,
procurement ICT e attivita internazionali. Questa varieta testimonia la trasversalita delle competenze

rappresentate e la rilevanza del tema in diversi contesti produttivi e di servizio.
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L'analisi delle discussioni e dei materiali prodotti durante U'incontro ha fatto emergere un quadro ricco
e complesso delle sfide percepite e delle competenze ritenute cruciali dai manager. Sebbene le
problematiche specifiche variassero in base al settore e al ruolo, € stato possibile identificare un insieme
di temi trasversali e ricorrenti che costituiscono il nucleo empirico di questa ricerca. | risultati vengono
qui presentati raggruppandoli attorno a tre aree critiche emerse dallanalisi: (1) la gestione della dualita
cognitiva, (2) la sfida della governance e della leadership etica, e (3) la necessita di una visione strategica

e orchestrativa.

4.1. La Gestione della Dualita Cognitiva: Navigare tra Logica e Probabilita

Un tema centrale, emerso nel laboratorio, e la difficolta dei manager nel conciliare il paradigma
decisionale tradizionale, basato su regole certe e logica deduttiva, con il nuovo paradigma introdotto
dall'lA, fondato su modelli probabilistici e ragionamento induttivo. Un direttore finanziario ha espresso
questa tensione in modo emblematico: "Per anni, il mio ruolo é stato garantire la certezza del dato. Ora,
i miei analisti mi presentano previsioni basate su un modello che mi da una probabilita del 92%, non
una certezza. La mia sfida é capire cosa fare con quel restante 8% di incertezza e come comunicarlo

al board."
Questa affermazione cattura lessenza della "competenza interpretativa’, emersa come una delle
capacita piu richieste. | manager sentono il bisogno non tanto di capire come l'algoritmo funziona a

livello tecnico, ma di saperne interpretare criticamente l'output. Cio include la capacita di:



LUISS r

1. Contestualizzare la Probabilita: Comprendere che loutput di un modello di machine learning
non € una "verita" ma una stima statistica, e saperla integrare con la conoscenza del dominio,
lintuizione e l'esperienza.

2. Riconoscere i Limiti del Modello: Sviluppare una sensibilita per le condizioni in cui il modello
puo fallire (es. in presenza di eventi imprevisti o "cigni neri" non presenti nei dati di
addestramento). Un responsabile marketing ha notato: "Il nostro sistema di raccomandazione
e bravissimo a suggerire prodotti simili a quelli gia acquistati, ma non sa proporre nulla di
veramente innovativo. La creativita, la rottura dello schema, deve ancora venire da noi".

3. Gestire il Dialogo Uomo-Macchina: Saper "interrogare” lalgoritmo, formulando domande
(prompt) efficaci per esplorare scenari alternativi e testare la robustezza delle sue conclusioni.

| partecipanti hanno definito questa abilita come "pensiero ibrido™ la capacita di tenere insieme la
logica strutturata del business e la natura fluida e probabilistica dellinsight generato dall'l A, utilizzando

quest'ultimo come uno strumento per aumentare, e non sostituire, il giudizio umano.

4.2, La Sfida della Governance e della Leadership Etica

[l secondo macro-tema emerso con forza é la crescente consapevolezza che limplementazione dell'lA
non e solo una questione tecnica, ma profondamente etica e di governance. Le discussioni si sono
concentrate sui rischi legati a bias, trasparenza e accountability. Una responsabile HR ha condiviso
un'esperienza diretta: "Abbiamo testato un software di IA per lo screening dei CV. Ci siamo accorti che
penalizzava sistematicamente i candidati provenienti da universita meno note, replicando i bias dei
nostri dati storici. Abbiamo fermato il progetto. La competenza non é stata comprare il software, ma
avere la capacita critica di valutarne l'impatto etico e decidere di non usarlo".

Da queste discussioni sono emerse tre competenze manageriali chiave legate alla governance:

+ Capacita di Audit Etico: L'abilita di valutare un sistema di |A non solo in base alla sua
performance (accuratezza, efficienza), ma anche in base a criteri di equita, non discriminazione
e impatto sociale. Questo richiede la capacita di porre le domande giuste ai fornitori di
tecnologia e ai team di data science.

+ Leadership della Trasparenza: | manager si sentono responsabili di dover spiegare le
decisioni algoritmiche a stakeholder interni (collaboratori) ed esterni (clienti, regolatori). Questa
"spiegabilita” non e intesa in senso tecnico, ma come la capacita di comunicare la logica di
business, i rischi accettati e i meccanismi di controllo in modo chiaro e comprensibile, anche
quando il modello sottostante & una "scatola nera".

+  Progettazione di Sistemi di Accountability: La consapevolezza che, in ultima istanza, la

responsabilita di una decisione errata presa con lausilio di un algoritmo ricade sul manager. E

10
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emersa la necessita di disegnare processi organizzativi che definiscano chiaramente i ruoli, i
punti di controllo umano (human-in-the-loop) e le procedure di escalation in caso di fallimento
del sistema. Come ha sintetizzato un CEO: "L'algoritmo puo sbagliare, ma la colpa non e 'sua’.
La colpa & nostra se abbiamo creato un processo in cui un suo errore puo causare un danno

senza che un essere umano possa intervenire".

4.3. La Visione Strategica e Orchestrativa

Infine, i manager hanno evidenziato come (1A richieda un salto da una visione funzionale a una visione
sistemica e orchestrativa. | progetti di |A piu efficaci non sono quelli confinati in un singolo
dipartimento, ma quelli che attraversano lintera organizzazione, integrando dati e processi da funzioni
diverse. Un direttore operativo ha descritto: "Per ottimizzare la supply chain con (1A, ho bisogno dei
dati di vendita dal marketing, delle previsioni di produzione e dei dati sui fornitori. Il mio ruolo non e
piu ottimizzare il mio silos, ma orchestrare un flusso di dati e decisioni che attraversa tutta lazienda".

Questa visione si traduce nella competenza di "architettura organizzativa":

+  Mappare i Flussi di Dati: Saper visualizzare come i dati vengono generati, trasformati e
utilizzati attraverso lintera catena del valore, identificando colli di bottiglia e opportunita di
integrazione.

+  Guidare Team Multidisciplinari: Essere in grado di facilitare la collaborazione tra profili molto
diversi (data scientist, esperti di dominio, legali, esperti di etica), creando un linguaggio comune
e un obiettivo condiviso.

+  Sviluppare Partnership Strategiche: Selezionare e gestire le relazioni con i fornitori di
tecnologia non come semplici venditori, ma come partner strategici con cui co-sviluppare

soluzioni allineate agli obiettivi di business.
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5. Competenze Manageriali Emergenti: Verso una Bussola per la Leadership Al-Driven
L'analisi integrata dei dati empirici raccolti durante i laboratori permette di sistematizzare le intuizioni
emerse in un framework organico. Le sfide e le necessita espresse dai manager non descrivono singole

abilita isolate, ma convergono verso un modello di competenza multidimensionale e interconnesso. Per

rappresentare questa complessita, proponiamo la "Bussola delle Competenze Manageriali Al-
Driven”, un modello concettuale che organizza le capacita emergenti attorno a quattro poli cardinali,
rappresentanti altrettanti ruoli archetipici che il manager moderno € chiamato a interpretare. Questi
ruoli non sono mutuamente esclusivi; al contrario, la leadership efficace nellera dell'lA risiede nella
capacita di navigare dinamicamente tra di essi, adattando il proprio stile e le proprie competenze al
contesto specifico.

Questa ricerca, attraverso lanalisi qualitativa delle esperienze e delle percezioni di un campione
qualificato di manager, ha messo in luce come lintegrazione dellintelligenza artificiale nei processi
aziendali stia agendo come un potente catalizzatore per la ridefinizione delle competenze manageriali.
L'adozione dell'lA non & un semplice aggiornamento tecnologico, ma una trasformazione profonda che

sfida i paradigmi cognitivi, i modelli organizzativi e le responsabilita etiche consolidate. Il principale
contributo di questo studio & laver sistematizzato queste sfide nel modello della "Bussola delle

Competenze Manageriali Al-Driven’, .-
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Le implicazioni manageriali che derivano da questa analisi sono profonde e richiedono un‘azione

concreta su piu fronti.

1. Ripensare la Formazione Manageriale: | programmi di sviluppo della leadership devono essere
radicalmente aggiornati. Non e piu sufficiente offrire corsi separati di "strategia”, "etica" o "tecnologia".
E necessario progettare percorsi formativi integrati che simulino la complessita del mondo reale e

aiutino i manager a sviluppare le competenze trasversali identificate dalla Bussola. | laboratori
esperienziali, lanalisi di casi reali, i progetti di action learning su sfide di |A e il coaching mirato
diventano strumenti didattici fondamentali. L'obiettivo non & trasformare i manager in data scientist,
ma in leader capaci di governare la tecnologia con saggezza strategica e responsabilita etica.

2. Promuovere una Cultura del "Pensiero Ibrido": Le organizzazioni devono coltivare attivamente una
cultura che valorizzi la complementarita tra intelligenza umana e artificiale. Cio significa creare un
ambiente psicologicamente sicuro in cui sia permesso mettere in discussione l'output di un algoritmo,
sperimentare e anche fallire. Significa premiare non solo chi trova la risposta giusta, ma chi pone le

domande piu intelligenti. E significa, soprattutto, investire costantemente nel potenziamento delle
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capacita unicamente umane — creativita, empatia, pensiero critico — riconoscendole come il vero

vantaggio competitivo a lungo termine.

3. Istituzionalizzare la Governance dell'lA: La dimensione etica e di governance non puo essere
lasciata alliniziativa individuale. Le aziende devono dotarsi di strutture e processi formali, come
comitati etici multidisciplinari, protocolli chiari per la validazione dei modelli e metriche di performance
che includano indicatori di equita e impatto sociale. La figura del Governatore Etico, come descritta nel
nostro modello, deve trovare una collocazione formale allinterno dell'organigramma, agendo come
garante della condotta responsabile dellorganizzazione.

4. Adottare un Approccio Sistemico all'Innovazione: | leader devono abbattere i silos funzionali e
promuovere un approccio orchestrativo allinnovazione basata sulllA. Questo richiede di mappare i
flussi di dati e di valore che attraversano lintera organizzazione e di creare team interfunzionali
empowered, capaci di gestire progetti complessi end-to-end. La leadership diventa un'attivita di
"giardinaggio" organizzativo: coltivare le connessioni giuste e rimuovere le barriere che impediscono la
collaborazione.

In conclusione, la sfida posta dallintelligenza artificiale &, in ultima analisi, una sfida di leadership
umana. La tecnologia, per quanto potente, rimane uno strumento. |l suo impatto — positivo o negativo
— dipendera dalla saggezza, dalla visione e dal coraggio dei manager che la guideranno. Le
organizzazioni che avranno successo non saranno quelle con gli algoritmi piu sofisticati, ma quelle con
i leader pitt completi, capaci di bilanciare la spinta verso linnovazione con un solido ancoraggio ai valori
umani. Il futuro della creazione di valore non risiede nella macchina, ma nella qualita della nuova

alleanza cognitiva che sapremo costruire tra uomo e macchina.

6. Conclusioni
[l presente report giunge a una conclusione fondamentale: lintegrazione dellintelligenza artificiale nei
contesti organizzativi non rappresenta una mera evoluzione tecnologica, ma innesca una profonda e
irreversibile trasformazione dei paradigmi cognitivi e manageriali. La capacita di un'azienda di
generare valore in questo nuovo scenario non dipendera dalla sofisticazione dei suoi algoritmi, quanto
dalla maturita e dalla completezza della sua leadership.
Dall'analisi qualitativa dei laboratori con dirigenti e quadri di alto livello, sono emerse con chiarezza le
sfide centrali della transizione in atto:

1. Ladifficolta nel gestire la dualita cognitiva tra il ragionamento deterministico tradizionale e

quello probabilistico dell'lA, che richiede una nuova competenza interpretativa.

2. |l peso crescente della responsabilita etica e della governance, che trasforma i manager in

custodi della fiducia e dell'equita algoritmica.
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3. La necessita di superare i silos funzionali per adottare una visione sistemica e orchestrativa,
indispensabile per governare progetti di |A che per natura sono trasversali.
Per rispondere a queste sfide, il contributo principale di questo studio & la formulazione del framework
della "Bussola delle Competenze Manageriali Al-Driven". Questo modello non & una semplice lista di
abilita, ma una mappa per una leadership adattiva, strutturata attorno a quattro ruoli complementari e
indispensabili:

e L'Architetto Strategico, che integra ['1A nel modello di business con visione e acume.

e |l Governatore Etico, che garantisce la responsabilita, la trasparenza e la sostenibilita delle
soluzioni.

e Il Traduttore Cognitivo, che fa da ponte tra il linguaggio della tecnologia e le esigenze del
business.

o Il Catalizzatore Umano, che guida le persone attraverso il cambiamento e progetta la

collaborazione uomo-macchina.
Le implicazioni per le organizzazioni sono dirette e strategiche. E imperativo riformulare i percorsi di
sviluppo manageriale, abbandonando linsegnamento per silos e promuovendo percorsi integrati che
sviluppino il "pensiero ibrido". E necessario coltivare una cultura aziendale che valorizzi il dubbio, il

pensiero critico e la sperimentazione, riconoscendo che lerrore e parte del processo di apprendimento.

Infine, & cruciale istituzionalizzare la governance delllA, creando strutture formali che assicurino
un'implementazione etica e responsabile.

[n ultima analisi, il messaggio di questo report € un richiamo alla centralita dellumano. In un mondo
saturo di risposte automatiche, il vantaggio competitivo risiedera nella capacita di porre le domande
giuste, di interpretare i dati con saggezza e di guidare le organizzazioni con coraggio e integrita. La
tecnologia offre una potenza senza precedenti, ma la direzione del suo impiego rimane, e deve
rimanere, una scelta e una responsabilita squisitamente umane. Il futuro non appartiene alle macchine

intelligenti, ma ai leader che sapranno costruire una proficua e saggia alleanza con esse.

Limiti e Future Direzioni di Ricerca

Questo studio, essendo di natura qualitativa ed esplorativa, presenta alcuni limiti. [l campione, sebbene
qualificato, non e statisticamente rappresentativo e i risultati riflettono il contesto specifico delle
aziende partecipanti. Future ricerche potrebbero estendere lanalisi quantitativa per validare su larga
scala il framework della Bussola delle Competenze, indagando le correlazioni tra le competenze
manageriali identificate e le performance aziendali. Sarebbe inoltre interessante condurre studi
longitudinali per osservare come queste competenze evolvono nel tempo con il progredire della

maturita tecnologica e organizzativa. Infine, un'analisi comparativa internazionale potrebbe far
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emergere differenze culturali significative nellinterpretazione e nell'esercizio di questi nuovi ruoli

manageriali.
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