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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale 

La trasformazione digitale delle organizzazioni contemporanee ha raggiunto un punto di non ritorno, 

configurandosi non più come opzione strategica ma come imperativo competitivo. All'interno di questo 

scenario evolutivo, l'intelligenza artificiale emerge come catalizzatore di cambiamenti paradigmatici 

che investono il cuore stesso delle dinamiche organizzative: la gestione del capitale umano. 

L'intersezione tra tecnologie cognitive avanzate e people management rappresenta oggi una delle sfide 

più complesse e strategicamente rilevanti per la leadership aziendale, richiedendo una ridefinizione 

profonda dei modelli di governance, sviluppo e motivazione delle risorse umane. 

Il fenomeno assume particolare rilevanza manageriale in quanto supera la dimensione puramente 

tecnologica per investire aspetti fondamentali dell'esperienza organizzativa: dalle modalità di selezione 

e sviluppo del talento alla costruzione di culture aziendali inclusive e sostenibili, dalla personalizzazione 

dei percorsi professionali alla definizione di nuovi equilibri tra efficienza operativa e benessere delle 

persone. Per i manager contemporanei, l'intelligenza artificiale non costituisce semplicemente un 

nuovo strumento da implementare, ma rappresenta un fattore di trasformazione sistemica che richiede 

competenze, visioni e approcci inediti nella gestione delle complessità organizzative. 

La rilevanza manageriale del tema si manifesta innanzitutto nella necessità di governare la tensione tra 

automazione e umanizzazione dei processi HR. Mentre la letteratura tradizionale sul management si è 

a lungo concentrata sull'ottimizzazione dei processi e sulla standardizzazione delle pratiche, l'avvento 

dell'IA impone una riconsiderazione radicale di questi paradigmi. I manager si trovano infatti a dover 

orchestrare ecosistemi ibridi dove algoritmi predittivi e intuizione umana, efficienza computazionale e 

intelligenza emotiva, scalabilità tecnologica e personalizzazione relazionale devono coesistere e 

integrarsi in modo sinergico. Questa complessità richiede lo sviluppo di nuove competenze manageriali 

che vanno oltre la tradizionale capacità di gestione delle persone, incorporando elementi di 

alfabetizzazione digitale, etica applicata e design thinking nell'esperienza organizzativa. 

Un aspetto di particolare criticità per la leadership contemporanea riguarda la gestione delle dinamiche 

intergenerazionali amplificate dall'introduzione dell'IA. I manager si confrontano con una forza lavoro 

sempre più diversificata dal punto di vista generazionale, dove convivono aspettative, timori e 

competenze profondamente differenti rispetto alla tecnologia. Da un lato, le generazioni più giovane 

manifestano elevate aspettative in termini di significato del lavoro e impatto sociale, vedendo nell'IA 

uno strumento di democratizzazione e empowerment; dall'altro, le fasce di lavoratori più mature 

esprimono preoccupazioni legittime relative alla sicurezza occupazionale e alla necessità di 

riqualificazione professionale. La leadership deve quindi sviluppare strategie inclusive capaci di 

trasformare questa diversità in vantaggio competitivo, progettando percorsi di change management 

che valorizzino le specificità generazionali senza creare fratture o esclusioni. 
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La dimensione strategica della questione emerge chiaramente quando si considera l'impatto dell'IA 

sulla ridefinizione del purpose organizzativo. I manager contemporanei devono confrontarsi con la 

necessità di articolare nuove narrazioni aziendali che integrino efficienza tecnologica e senso del lavoro, 

performance economica e impatto sociale, innovazione digitale e valori umani. L'intelligenza artificiale, 

lungi dall'essere neutrale strumento operativo, diventa fattore costitutivo dell'identità aziendale e delle 

proposte di valore verso dipendenti, clienti e stakeholder. Questo richiede una leadership capace di 

pensiero sistemico e visione integrata, in grado di anticipare le implicazioni culturali e sociali delle scelte 

tecnologiche. 

Dal punto di vista operativo, la rilevanza manageriale si concretizza nella necessità di riprogettare 

integralmente i processi di gestione del talento. L'IA trasforma radicalmente le modalità di attrazione, 

selezione, onboarding, sviluppo e retention delle persone, introducendo possibilità inedite di 

personalizzazione e predittività ma anche nuovi rischi legati a bias algoritmici, privacy e trasparenza 

decisionale. I manager devono quindi acquisire competenze specifiche nella governance di sistemi 

socio-tecnici complessi, sviluppando framework etici, robusti e pratiche di data stewardship 

responsabile. La capacità di bilanciare efficacia predittiva e tutela dei diritti individuali, automazione 

dei processi e mantenimento della relazione umana, scalabilità tecnologica e attenzione alle specificità 

individuali diventa elemento distintivo della leadership di qualità. 

 

Il lavoro descritto in questo working paper fa riferimento alla Bussola delle Competenze Manageriali 

AI-Driven presentata all’interno dell’executive summary del documento di lavoro, concentrando la 

propria attenzione sulle seguenti competenze: 

• Gestione team interdisciplinari: Intesa come la capacità di orchestrare e armonizzare competenze 

diverse (data scientist, HR specialist, esperti di dominio) per trasformare l'IA da strumento tecnico in 

leva strategica di people management. 

• Engagement Leadership: Abilità di utilizzare l'intelligenza artificiale come amplificatore della 

motivazione e del senso di appartenenza, trasformando l'automazione in opportunità di crescita 

professionale e realizzazione personale. 

• Gestione resistenze all'IA: Competenza nel riconoscere, comprendere e trasformare timori e 

opposizioni verso l'intelligenza artificiale in occasioni di dialogo costruttivo e co-progettazione del 

cambiamento organizzativo. 

• Comunicazione tecnica efficace: Capacità di tradurre complessità tecnologiche in narrazioni 

accessibili e significative, facilitando l'adozione consapevole dell'IA attraverso linguaggi che connettano 

dimensione tecnica e impatto umano. 
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Il presente working paper si concentra specificamente sulle competenze umane che diventano decisive 

per ispirare le persone nell'era dell'intelligenza artificiale. 

 

2. Stato dell’arte sul tema 

L'impatto dell'intelligenza artificiale sulle organizzazioni contemporanee si configura come fenomeno 

paradigmatico, che è capace di ridefinire non solo i confini operativi, ma la stessa natura della relazione 

tra individuo, leadership e purpose aziendale. L'analisi qui presentata si fonda su un'indagine empirica 

di matrice survey e su una robusta strutturazione teorica articolata in tre pilastri fondamentali: la 

presenza ubiqua della IA nell'arena tecnologica, le peculiarità culturali del tessuto produttivo italiano – 

notoriamente propenso alla relazione e alla persistenza di modelli tradizionali – e l'accentuata 

complessità intergenerazionale nell'approccio all'innovazione. La letteratura internazionale ha 

progressivamente spostato il focus dal "se" al "come" l'intelligenza artificiale debba essere accolta e 

rimodellata nelle imprese, sottolineando la necessità di un passaggio da visioni meramente orientate 

all’efficienza a prospettive orientate all'attivazione completa del capitale umano. 

Il contributo della IA è classicamente mappato su due vettori principali (efficienza ed efficacia) e viene 

assimilato all'interno di programmi di business transformation che, nell'ambito HR, amplificano il 

dibattito sulla capacity building e sulla leadership diffusa. Si tratta di un'impostazione coerente con 

quanto evidenziato nei principali filoni di ricerca sul change management digitale (Ewenstein et al., 

2015), la data-driven organization e la cultura HR-tech, dove emerge con chiarezza come la vera sfida 

non risieda nell'adozione tecnologica in sé, ma nella capacità di orchestrare una trasformazione che 

mantenga al centro l'elemento umano. 
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Il cuore della transizione digitale risiede nella capacità dei leader di decodificare e governare la tensione 

tra stratificazioni generazionali e nuove forme di lavoro. L'IA non rappresenta, in sé, una differenza 

ontologica rispetto alle precedenti rivoluzioni tecnologiche, bensì potenzia il trade-off tra sostituzione 

e attivazione delle risorse umane (Sanderson et al., 2023). Da un lato, la generazione emergente 

ambisce primariamente a scopo e significato, ponendo il tema del lavoro come spazio di 

autorealizzazione; dall'altro, le fasce di metà carriera, particolarmente vulnerabili al rischio di 

obsolescenza, richiedono insieme tutele occupazionali e occasioni di up-skilling. Questo dualismo è 

oggetto di studio anche nella letteratura internazionale sul multigenerational management, (Stanley, 

2010) dove la capacità di leadership inclusiva e la personalizzazione dell'esperienza diventano elementi 

imprescindibili per una gestione efficace della transizione IA. Il focus si sposta allora dalla pura 

performance economica alla generazione di impatto sociale, secondo logiche di purpose-driven 

organization che trovano nella tecnologia un alleato piuttosto che un sostituto. 

La trattazione del ruolo della IA nel purpose organizzativo pone quesiti di rilievo rispetto al futuro della 

centralità umana nel lavoro: se la macchina è in grado di assolvere compiti ad alta complessità, quale 

spazio rimane per la distintività dell'apporto umano?  

La ricerca di senso – specialmente nelle generazioni più giovani – rappresenta oggi un prerequisito 

della motivazione e del coinvolgimento organizzativo. Si delinea così una nuova funzione della IA: non 

solo abilitare l'efficienza ma sviluppare narrazioni capaci di connettere purpose dichiarato e 

comportamenti agiti, generando circuiti di feedback che arricchiscono la qualità della relazione 

individuo-azienda. La capacità di ascolto diffuso della tecnologia diventa driver di engagement, 

rendendo misurabile e comunicabile ciò che era esclusivamente affidato all'intuito dei leader e alla 

ritualità dei processi HR. In questo contesto, le "mission challenge" rappresentano potenti dispositivi di 

operazionalizzazione  del purpose, dove l'IA consente la strutturazione di job description fluide, la 

raccolta di feedback in tempo reale e la creazione di percorsi professionali personalizzati, misurabili e 

riorientabili rapidamente al mutare dei bisogni individuali e collettivi. 

Alla luce di queste osservazioni, la gestione del ciclo del talento viene profondamente ridefinita dalla 

IA, che interviene su tutte le fasi: attrazione, reclutamento, onboarding, sviluppo e retention. 

L'approccio empirico valorizza un nuovo modello per la progettazione delle job description e la 

riduzione dei bias di selezione tramite linguaggi e corrispondenze semantiche più sofisticate. Il 

reclutamento, storicamente vincolato al pedigree professionale, viene superato a favore di sistemi 

predittivi in grado di stimare il potenziale di adattamento e crescita. È la cultura della data literacy a 

emergere come nuova frontiera della selezione, e le funzioni HR sono chiamate a riqualificare le proprie 

competenze da amministrative e transazionali a progettuali e relazionali. Questa fase evolutiva si 

accompagna alla diffusione del cosiddetto modello "Netflix-like" nella formazione continua: percorsi 

asincroni, personalizzati, modellati sulle esperienze individuali e sull'analisi delle interazioni pregresse. 

La fase di inserimento organizzativo assume centralità strategica nell'ottica della ritenzione e della 
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costruzione di senso di appartenenza, dove la IA consente personalizzazione e flessibilità, superando 

la standardizzazione dei processi legacy e instaurando una nuova pratica di ascolto in tempo reale dei 

bisogni dei neoassunti. Si supera la logica dei checkpoint periodici a favore di sistemi di monitoraggio 

continuo, con ricadute positive sulla rapidità di inclusione e sulla soddisfazione percepita. 

L'engagement si conferma snodo critico per la tenuta delle organizzazioni ad alta complessità, e in 

questo scenario la IA si propone come strumento predittivo e restitutivo al tempo stesso: mapping 

continuo di motivazione e morale, individuazione precoce dei rischi di disengagement, promozione di 

carriere laterali e multidimensionali, nonché valorizzazione di talenti sommersi. Il tema etico della 

privacy dei dati individuali si riverbera nella necessità di sviluppare politiche di data governance 

trasparenti e framework etici robusti, che vadano oltre la mera compliance normativa e pongano al 

centro autonomia, autodeterminazione e rispetto della soggettività. Survey dinamiche, matching 

adattivo tra competenze e obiettivi, sistemi predittivi di rischio sono gli artefatti tecnologici che segnano 

la differenza rispetto ai vecchi paradigmi del people management, ma richiedono un approccio che 

bilanci efficienza operativa e tutela dei diritti individuali. 

In questa cornice cambia radicalmente il paradigma dell’HR: la funzione lascia il ruolo di 

amministratrice per diventare architetto di esperienze significative. L'IA umanizzata non è un fine ma 

un moltiplicatore; è nel prompting, cioè nell'arte e tecnica della formulazione di domande e scenari alla 

macchina, che si consuma il salto culturale decisivo. Tale passaggio, già oggetto di attenzione nella 

recentissima letteratura su prompt engineering e digital culture, separa in modo netto le organizzazioni 

"guidate" dalla tecnologia da quelle "trascese" dalla visione delle persone. La letteratura converge su tre 

barriere strutturali principali nella transizione IA: assenza di linee guida chiare, disequilibrio tra 

investimento tecnologico e investimento culturale, e gap percettivo tra aspettative e timori. A queste si 

aggiunge il tema del purpose come catalizzatore della narrazione organizzativa e sfondo implicito di 

tutte le scelte strategiche, dove l'intelligenza artificiale emerge come abilitante di nuove relazioni di 

potere, decision making diffuso e processi di performance management iterativi, "agili" e costantemente 

adattivi, superando la ritualità dei benchmark annuali a favore di modelli feedback-driven. 

Nel paradigma decisionale abilitato dalla IA si assiste a una netta separazione tra automazione delle 

attività a basso valore e liberazione del potenziale umano per attività creative, relazionali e strategiche. 

È la leadership il vero ago della bilancia: solo un approccio consapevole e intenzionale può trasformare 

l'efficientamento meccanico in crescita esponenziale del capitale umano. La riqualificazione delle 

competenze non può essere demandata esclusivamente a programmi top-down, ma passa per 

contaminazione, networking, scambio orizzontale. Il "saper chiedere" alle macchine sostituisce il mero 

"saper usare": l'intelligenza relazionale si aggiunge a quella digitale nella costruzione di organizzazioni 

adattive e resilienti. Prioritario diventa il ruolo del purpose e dei valori nella trasformazione digitale, 

dove la IA diventa fattore abilitante per una leadership diffusa, circolazione trasparente delle 

informazioni, nuove modalità di feedback e delega. In particolare, l'adozione di logiche di challenge e 
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la personalizzazione degli obiettivi professionali rappresentano la più visibile rottura con il passato, 

richiedendo la costruzione di una cultura che integri apprendimento costante, gestione della deviazione 

dalla norma e tolleranza verso la sperimentazione e l'errore come requisito di sostenibilità non solo 

tecnologica, ma eminentemente umana. 

La letteratura sottolinea la stretta dipendenza tra capacità predittiva della IA e rispetto della privacy 

personale (Agrawal et al., 2019), evidenziando come i rischi connessi alla raccolta, elaborazione e uso 

delle informazioni personali in contesto HR impongano la definizione di framework etici rigorosi, anche 

in ambienti a bassa maturità normativa. La trasparenza sui processi decisionali, la consapevolezza 

nell'uso dei dati, l'adozione di politiche di data protection avanzate e la codifica di responsabilità e limiti 

dell'automazione diventano pre-requisiti per una gestione sana e sostenibile della rivoluzione IA. 

Questo aspetto assume particolare rilevanza quando si considera che l'analisi dei trend restituisce la 

fotografia di un'ambivalenza emotiva nei confronti della IA: da un lato, curiosità e attesa; dall'altro, 

paura per la perdita di controllo e di centralità umana. La sfida sarà allora trasformare la tecnologia da 

minaccia a leva di empowerment sociale, ridefinendo parametri di leadership, inclusione e sviluppo del 

capitale umano in una prospettiva che suggerisce come sopravvivranno e prospereranno solo quelle 

organizzazioni in grado di combinare visione integrata tra automazione e umanità, efficienza e 

significato, dando luogo a nuove forme di coesione produttiva e senso collettivo. 

 

 

L'evidenza empirica e l'impianto teorico concordano nel delineare un futuro in cui l'intelligenza 

artificiale, se guidata con visione e responsabilità, non soppianta l'intelligenza umana ma la potenzia in 

direzioni inedite. Il compito dei leader e delle HR sarà quello di progettare ambienti di lavoro in cui 

tecnologia e umanità non siano poli opposti, ma fattori in sinergia, generando valore per persone, 

organizzazioni e società. Questo implica il coraggio di ripensare radicalmente logiche, processi, 

metriche e linguaggi del management contemporaneo, ponendo al centro l'elemento umano e la 

costruzione condivisa di senso. Solo così si potrà realizzare un modello sostenibile e desiderabile di 

trasformazione digitale, dove l'intelligenza artificiale agisce come moltiplicatore della leadership 

piuttosto che suo sostituto, dove la centralità delle competenze soft e della personalizzazione dei 

percorsi professionali viene accentuata da pratiche data-driven, e dove la governance etica e la 

protezione della privacy si configurano come fattori critici di successo. Il futuro delle organizzazioni 

dipenderà dunque dalla capacità di mantenere questo equilibrio dinamico tra tecnologie abilitanti e 

valorizzazione delle risorse umane, costruendo una sintesi innovativa che onori tanto l'efficienza quanto 

il significato, tanto la performance quanto il purpose. 

 

Strategie di Implementazione AI nei Settori Industriali 
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L'implementazione dell'intelligenza artificiale nella capacità di ispirare le persone in questa era 

industriale richiede approcci strategici differenziati e contestualizzati, capaci di rispondere alle 

specificità operative e culturali dei diversi settori produttivi. La complessità del tessuto industriale 

contemporaneo impone infatti strategie di adozione che vadano oltre l'applicazione uniforme di 

soluzioni tecnologiche, richiedendo invece framework implementativi sensibili alle dinamiche peculiari 

di ciascun comparto e alle caratteristiche demografiche, professionali e culturali delle rispettive 

workforce. 

 

Nel settore manifatturiero, l'implementazione dell'IA nella gestione del talento si articola attraverso 

strategie di digitalizzazione progressiva che integrano automazione dei processi produttivi e evoluzione 

delle competenze umane. La sfida primaria consiste nel bilanciare l'esigenza di efficientamento 

operativo con la necessità di riqualificazione professionale di workforce tradizionalmente orientate 

verso competenze tecniche specifiche. Le strategie più efficaci adottano approcci di "augmented 

workforce", dove l'IA supporta i lavoratori nell'acquisizione di nuove competenze digitali senza sostituire 

completamente le competenze artigianali e tecniche consolidate. Questo si traduce in programmi di 

upskilling guidati da algoritmi predittivi che identificano i gap competenziali e personalizzano i percorsi 

formativi, integrando simulazioni virtuali, realtà aumentata e mentorship umana per facilitare la 

transizione verso modelli produttivi ibridi. 

 

Nel comparto dei servizi avanzati e delle industrie knowledge-intensive, le strategie implementative si 

concentrano sull'ottimizzazione dei processi cognitivi e sulla valorizzazione dell'intelligenza collettiva. 

L'IA viene utilizzata per potenziare le capacità analitiche, creative e decisionali dei knowledge workers 

attraverso sistemi di supporto alla decisione, piattaforme collaborative intelligenti e strumenti di 

knowledge management avanzato. La strategia chiave risiede nella creazione di ecosistemi di 

apprendimento continuo dove l'IA facilita la condivisione degli expertise, l'identificazione di pattern 

innovativi e la generazione di insights strategici. In questi contesti, l'implementazione privilegia modelli 

di "human-in-the-loop" che mantengono il controllo umano sui processi decisionali critici mentre 

amplificano le capacità cognitive individuali e collettive. 

 

Per i settori industriali tradizionali caratterizzati da elevata intensità di lavoro e culture organizzative 

consolidate, le strategie implementative richiedono particolare attenzione agli aspetti di change 

management e comunicazione. L'introduzione dell'IA deve essere accompagnata da narrative 

convincenti che colleghino innovazione tecnologica e preservazione dell'identità professionale, 

dimostrando come l'automazione intelligente possa liberare i lavoratori da compiti ripetitivi per 

concentrarsi su attività a maggior valore aggiunto. Le strategie più efficaci adottano approcci graduali 

di implementazione, iniziando con applicazioni non invasive come sistemi di supporto alla 
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manutenzione predittiva o ottimizzazione logistica, per poi estendere progressivamente l'utilizzo dell'IA 

ai processi di gestione del personale, formazione e sviluppo professionale. 

 

3. Dati Empirici: Risultati dal Laboratorio 

 

Il terzo laboratorio ha visto la partecipazione di manager provenienti da realtà diverse, accomunati da 

un ampio bagaglio di esperienza professionale e da un impegno diretto nei processi di innovazione e 

trasformazione digitale. 

 

Profilo dei partecipanti:  

L’analisi dei profili partecipanti evidenzia un campione caratterizzato da un’elevata seniority. Oltre la 

metà dei manager coinvolti (53,9%) appartiene infatti a fasce d’età superiori ai 45 anni, con il 30,8% 

collocato tra i 56 e i 65 anni e il 23,1% tra i 46 e i 55 anni. La presenza di professionisti più giovani, pari 

al 15,4% sotto i 35 anni, pur minoritaria, introduce elementi di rinnovamento e consente di bilanciare la 

visione strategica dei profili senior con prospettive orientate all’innovazione e alla rapidità di 

adattamento. Ne risulta un insieme composito che riflette la tensione tra esperienza consolidata e 

nuove competenze emergenti, particolarmente rilevante nel governo dei processi di adozione dell’IA. 

Dal punto di vista organizzativo, il campione proviene prevalentemente da grandi imprese (76,9%), ma 

include anche una componente significativa di manager attivi in medie imprese (15,4%) e in 

microimprese (7,7%). La presenza di queste ultime arricchisce l’analisi, poiché consente di cogliere come 

l’introduzione dell’IA non sia una prerogativa esclusiva dei grandi gruppi corporate, ma riguardi anche 

realtà imprenditoriali più snelle, dove le dinamiche di governance, l’allocazione delle risorse e la 

gestione del cambiamento si declinano in forme diverse. L’eterogeneità del campione, in termini sia di 

età sia di dimensione organizzativa, garantisce dunque una prospettiva ampia e comparativa, capace 

di restituire un quadro articolato delle sfide e delle opportunità che l’IA pone al management italiano. 

 

Il treemap - presentato di seguito e relativo ai settori di appartenenza dei partecipanti - riflette la 

trasversalità delle applicazioni dell’IA, che non riguarda un singolo comparto ma attraversa ambiti 

molto diversi, dai settori tradizionali (energia, trasporti, sanità, food & beverage, finanza) ai comparti a 

elevata intensità tecnologica (ICT, telecomunicazioni, cloud & ICT), fino a funzioni di servizio e supporto 

come consulenza, HR e servizi pubblici. 
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La rappresentazione grafica evidenzia chiaramente come l’IA sia percepita come leva strategica non 

circoscritta a poche industrie, ma rilevante in una pluralità di contesti organizzativi. Questo dato 

rafforza l’idea che i processi di adozione e implementazione dell’IA richiedano competenze trasversali 

e capacità di trasferire soluzioni tra settori differenti, favorendo un approccio integrato e sistemico. 

 

 

Esiti della survey real-time 

 

Durante il laboratorio è stato condotto un sondaggio in tempo reale per mappare le percezioni e i 

sentimenti dei partecipanti riguardo l'applicazione dell'intelligenza artificiale nel mondo del lavoro. 

L'indagine, strutturata attraverso la metodologia delle word cloud semantiche, ha raccolto le risposte 

emotive e cognitive dei partecipanti attraverso due prospettive distinte: quella individuale del 

lavoratore e quella manageriale dell'executive, restituendo un panorama articolato e sfaccettato delle 

aspettative, timori e opportunità percepite. 

L'analisi delle risposte dal punto di vista individuale rivela un sentiment profondamente ambivalente, 

caratterizzato da una compresenza di emozioni positive e negative che testimonia la complessità 

dell'impatto psicologico dell'IA sui lavoratori. Al centro della nuvola semantica emerge con forza il 

termine "curiosità", indicando come la dimensione esplorativa e cognitiva rappresenti il sentiment 

dominante tra i partecipanti. Questa curiosità si accompagna a "interesse" ed "entusiasmo", suggerendo 
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un approccio fondamentalmente aperto e proattivo verso le tecnologie emergenti. Tuttavia, il quadro si 

completa con la presenza significativa di "paura" e "preoccupazione", evidenziando come l'attrazione 

verso l'innovazione conviva con legittime ansie relative al futuro professionale e alla sicurezza 

occupazionale. 

Particolarmente significativa risulta la ricorrenza del termine "sostituzione", che cattura uno dei nuclei 

centrali del dibattito sull'IA: il timore della disintermediazione umana nei processi lavorativi. Questo 

timore si contrappone a termini più ottimistici come "collaborazione", "miglioramento" e "supporto", 

delineando una dialettica complessa tra visioni distopiche e utopiche della trasformazione tecnologica. 

La presenza di "efficienza" tra i termini ricorrenti indica come i partecipanti riconoscano il potenziale 

migliorativo dell'IA, mentre "speranza" e "innovazione" testimoniano un orientamento verso il 

cambiamento come opportunità di crescita personale e professionale. 

Quando l'analisi si sposta sulla prospettiva manageriale, il quadro semantico si trasforma 

significativamente, rivelando un approccio più strategico e operativo all'implementazione dell'IA. Il 

termine dominante "efficientamento" evidenzia come i manager percepiscano primariamente 

l'intelligenza artificiale attraverso la lente dell'ottimizzazione dei processi e del miglioramento delle 

performance organizzative. Questa prospettiva si articola attraverso concetti come "rivoluzione", 

"trasformazione culturale" e "evoluzione", indicando una consapevolezza della portata sistemica del 

cambiamento in corso. 

L'emergere di "opportunità" come termine centrale nella prospettiva manageriale contrasta con il peso 

della "paura" nella dimensione individuale, suggerendo come il ruolo di leadership comporti una 

maggiore enfasi sugli aspetti positivi e strategici dell'innovazione tecnologica. I manager mostrano 

particolare attenzione verso dimensioni operative come "velocità", "efficacia" e "appiattimento", 

rivelando una focalizzazione sui benefici concreti dell'implementazione dell'IA nei processi 

organizzativi. 

Interessante risulta la presenza di "formazione" e "chance management" nella word cloud manageriale, 

testimoniando la consapevolezza della necessità di investire nello sviluppo delle competenze e nella 

gestione del cambiamento. Questo aspetto si collega alla ricorrenza di "well-being" e "diversificazione", 

indicando come la leadership contemporanea riconosca l'importanza di bilanciare efficienza operativa 

e benessere delle persone. 

Il confronto tra le due prospettive rivela dinamiche significative: mentre i lavoratori manifestano un 

sentiment emotivamente ricco e contrastante, caratterizzato da curiosità e timori, i manager adottano 

un linguaggio più tecnico e orientato ai risultati, focalizzandosi su efficientamento e trasformazione. 

Questa divergenza semantica evidenzia la necessità di strategie comunicative differenziate e di percorsi 

di change management che tengano conto delle specificità percettive e emotive dei diversi stakeholder 

organizzativi. 
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Il sondaggio restituisce ultimamente l'immagine di un tessuto organizzativo in tensione creativa, dove 

convivono aspettative elevate e legittime preoccupazioni, apertura all'innovazione e bisogno di 

sicurezza, visioni strategiche e vissuti personali. Questa complessità richiede approcci implementativi 

sofisticati, capaci di trasformare l'ambivalenza in energia trasformativa e la diversità percettiva in 

ricchezza strategica per l'evoluzione delle organizzazioni nell'era dell'intelligenza artificiale. 
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4. Competenze Manageriali Emergenti 

Durante il laboratorio, i partecipanti sono stati coinvolti in una simulazione progettuale articolata, in 

sfide concrete di integrazione delle tecnologie di intelligenza artificiale all'interno di esempi di 

organizzazioni.  Le challenge proposte hanno posto particolare enfasi sull'impatto delle tecnologie sulle 

persone, richiedendo ai partecipanti di elaborare strategie che tenessero conto delle dimensioni 

psicologiche, relazionali e culturali del cambiamento.  
 

Dall'analisi delle soluzioni proposte dai gruppi di lavoro e dalla discussione critica delle strategie 

implementative emergono quattro aree di competenza particolarmente rilevanti per la leadership 

contemporanea, che rappresentano il cuore della nuova professionalità manageriale nell'era 

dell'intelligenza artificiale. 

 

Gestione di team interdisciplinari; L’adozione di piattaforme digitali e l’introduzione di sistemi di AI 

nelle pratiche HR pongono i manager di fronte alla necessità di coordinare gruppi di lavoro altamente 

eterogenei, non solo dal punto di vista delle competenze tecniche, ma anche di stili cognitivi e 

relazionali. Le esperienze analizzate mostrano che il vero valore emergente risiede nella capacità di 

riconoscere e integrare saperi multipli, valorizzando la diversità dei ruoli e dei background – per 

esempio, facilitando la collaborazione tra data scientist, professionisti HR, IT specialist e figure 

operative. La sfida centrale consiste nel generare coesione, favorire l’apprendimento reciproco e 

mediare tra paradigmi organizzativi consolidati e modelli di lavoro agili, tipici delle progettualità AI-

driven. 

 

Engagement Leadership: Dall’analisi dei progetti emerge un salto qualitativo essenziale: la leadership 
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non si misura più solo sulla produttività immediata, ma sulla capacità di attivare reale coinvolgimento 

(engagement) e partecipazione dei team. Le esperienze di successo ricorrono a logiche incrementaliste, 

basate su feedback continuo e ascolto attivo delle esigenze espresse dai dipendenti. Il manager efficace 

nell’era dell’AI deve, quindi, sviluppare doti di ascolto empatico, saper leggere pattern di 

comportamento e intercettare indizi di disengagement, spesso rilevabili prima con l’analisi di micro-

comportamenti digitali che con i sistemi di valutazione tradizionali. L’engagement, inoltre, si configura 

come risultato diretto della capacità manageriale di rendere trasparenti e accessibili i processi di 

innovazione, allineando il senso delle nuove pratiche tecnologiche alle aspettative e ai valori condivisi 

dalle persone. 

 

Gestione delle resistenze all’IA: I progetti trattano esplicitamente il tema delle resistenze, distinguendo 

profili organizzativi diversi: dai curiosi, ai promemotori, ai resistenti e ai pionieri nascosti. Il ruolo del 

manager si trasforma in quello di un facilitatore della transizione, capace di riconoscere i diversi livelli 

di accettazione e di progettare azioni comunicative e formative differenziate. Le strategie efficaci 

prevedono un avvicinamento graduale all’adozione delle tecnologie, con attenzione per i fattori 

psicologici, la paura del cambiamento e la sensazione di una crescente complessità. I manager di 

successo investono nella creazione di reti di supporto tra pari, utilizzando i promotori come agenti 

interni di cambiamento e associando incentivi simbolici e pratici nei momenti di maggiore transizione. 

 

Comunicazione tecnica efficace: Le progettualità esaminate sottolineano la centralità della 

comunicazione come leva abilitante, sia verso l’alto (top management) sia in senso trasversale e 

discendente. Alla crescente pervasività della tecnologia deve corrispondere una capacità manageriale 

di “traduzione” continua: fornire visione strategica in modo accessibile, mediare tra lessico tecnico, 

indicatori di performance e linguaggio operativo quotidiano. Un aspetto innovativo emerso nei progetti 

è la valorizzazione di strumenti narrativi visuali e digitali (dashboard dinamiche, “visual welcome kit”, 

video interattivi) per rendere l’introduzione dell’AI meno astratta e più partecipata. Il manager è 

chiamato così a un ruolo di interprete e curatore del processo comunicativo, in grado di monitorare 

costantemente la comprensione e l’accettazione dei messaggi trasmessi in tutte le fasi della 

trasformazione. 

 

Proposte per lo sviluppo delle competenze 

Le esperienze raccolte suggeriscono che lo sviluppo delle nuove competenze manageriali non possa 

più essere affidato a percorsi formativi standardizzati o azioni limitate nel tempo. Serve, invece, un 

ecosistema formativo continuo, che accompagni il management lungo tutto il ciclo di trasformazione 

digitale e culturale. Un primo pilastro è costituito dalla formazione esperienziale, in cui il manager è 

messo nelle condizioni di sperimentare direttamente l’integrazione di strumenti di IA nelle pratiche 
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quotidiane. Le simulazioni digitali, la partecipazione a progetti pilota trasversali e la rotazione dei ruoli 

all’interno di team interdisciplinari appaiono strumenti efficaci per rendere la sperimentazione 

un’occasione di apprendimento implicito e di sviluppo di leadership situazionale. 

Fondamentale risulta anche l’accompagnamento attraverso strumenti di mentoring peer-to-peer: la 

valorizzazione dei promotori interni come ambasciatori culturali consente di diffondere best practice, 

creare reti informali di supporto e facilitare la condivisione trasparente degli insuccessi come leva di 

apprendimento collettivo. 

Un altro elemento chiave è l’introduzione di percorsi formativi modulari e personalizzati: la raccolta e 

l’analisi puntuale dei fabbisogni formativi tramite piattaforme digitali consentono di adattare 

dinamicamente i contenuti alle reali esigenze dei manager, accelerando l’aggiornamento sulle 

competenze emergenti e riducendo la distanza tra “formazione” e “pratica operativa”. La presenza di 

assistenti virtuali, chatbot formativi e sistemi adattivi che propongono micro-contenuti in base alle 

preferenze e ai gap rilevati rappresentano una frontiera di sviluppo già emersa nelle esperienze 

d’avanguardia. 

Il terzo pilastro riguarda la creazione di una cultura della comunicazione e della trasparenza: i manager 

vanno sostenuti nello sviluppo di soft skill su ascolto proattivo, feedback costruttivo e gestione delle 

resistenze, integrando sistematicamente momenti di confronto esplicito durante gli incontri periodici. 

In quest’ottica, le dashboard condivise di performance e engagement, l’analisi partecipativa dei dati e 

la co-progettazione degli obiettivi contribuiscono a rafforzare la fiducia e lo spirito di collaborazione. 

Infine, la valorizzazione del leader come “coach” di un cambiamento implica azioni mirate di 

empowerment e responsabilizzazione, spingendo i manager a integrare la dimensione etica nei 

processi decisionali legati all’adozione dell’AI. In questo passaggio, il coinvolgimento attivo nella 

definizione delle regole e dei limiti di applicazione della tecnologia rappresenta uno strumento di 

legittimazione e di rafforzamento culturale. 

 

5. Conclusioni e implicazioni manageriali 

Dall’analisi svolta emerge chiaramente come la sfida dell’implementazione dell’intelligenza artificiale 

in azienda richieda un profondo ripensamento delle competenze manageriali e dei processi 

organizzativi. L’introduzione di tecnologie avanzate, come mostrato nei casi trattati, produce impatti 

che vanno ben oltre la sfera tecnologica, sollecitando una radicale evoluzione dell’identità e del ruolo 

dei manager stessi. 

 

Il successo della trasformazione digitale richiede leader capaci di leggere la complessità, valorizzare la 

diversità e gestire team interdisciplinari con strumenti flessibili, adattando stili di guida e modalità di 

comunicazione al contesto in evoluzione. Le competenze di engagement, ascolto e inclusione si 

affermano come veri fattori abilitanti del cambiamento, permettendo di superare le barriere 
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psicologiche e culturali che spesso rallentano la piena adozione dell’AI nei processi aziendali. 

 

Un elemento trasversale rilevato in tutte le esperienze riguarda la centralità del feedback e della micro-

misurazione: la capacità di analizzare i pattern comunicativi, riconoscere segnali precoci di discomfort 

o disallineamento e intervenire proattivamente distingue i manager che guidano la trasformazione da 

quelli che la subiscono. L’intelligenza artificiale, in questo scenario, assume il ruolo di “abilitatore 

silenzioso”, capace di offrire insight preziosi ma mai sufficiente a sostituirsi all’intuizione, alla 

mediazione e alla responsabilità etica umana. 

 

Le implicazioni organizzative sono molteplici. Da un lato, emerge l’esigenza di ridurre la distanza tra 

top management, middle management e workforce coinvolta, costruendo una “catena di senso” che 

renda comprensibili e condivisi gli obiettivi della trasformazione. Dall’altro lato, si evidenzia la necessità 

di semplificare i processi – favorendo modelli modulari, scalabili e sostenibili – senza sacrificare la 

profondità dell’analisi e la personalizzazione delle strategie. Dunque, l'evidenza empirica e l'impianto 

teorico concordano nel delineare un futuro in cui l'intelligenza artificiale, se guidata con visione e 

responsabilità, non soppianta l'intelligenza umana ma la potenzia in direzioni inedite. Il compito dei 

leader e delle HR sarà quello di progettare ambienti di lavoro in cui tecnologia e umanità non siano poli 

opposti, ma fattori in sinergia, generando valore per persone, organizzazioni e società. Questo implica 

il coraggio di ripensare radicalmente logiche, processi, metriche e linguaggi del management 

contemporaneo, ponendo al centro l'elemento umano e la costruzione condivisa di senso. Solo così si 

potrà realizzare un modello sostenibile e desiderabile di trasformazione digitale, dove l'intelligenza 

artificiale agisce come moltiplicatore della leadership piuttosto che suo sostituto, dove la centralità delle 

competenze soft e della personalizzazione dei percorsi professionali viene accentuata da pratiche data-

driven, e dove la governance etica e la protezione della privacy si configurano come fattori critici di 

successo. Il futuro delle organizzazioni dipenderà ultimamente dalla capacità di mantenere questo 

equilibrio dinamico tra tecnologie abilitanti e valorizzazione delle risorse umane, costruendo una sintesi 

innovativa che honori tanto l'efficienza quanto il significato, tanto la performance quanto il purpose. 
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