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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale

Nel panorama manageriale contemporaneo, l'integrazione dell'l A nei processi aziendali e organizzativi
porta con sé una dimensione di complessita che trascende la mera efficienza operativa: la gestione etica
e responsabile di queste tecnologie diventa elemento discriminante per la sostenibilita, la legittimita
sociale e, in ultima analisi, il successo a lungo termine delle organizzazioni.

La rilevanza manageriale della gestione etica delllA emerge dalla consapevolezza che le decisioni
tecnologiche non sono mai neutre, ma incorporano valori, priorita e visioni del mondo che si traducono
in impatti concreti su collaboratori, clienti, stakeholder e societa nel suo complesso. | manager di oggi
si trovano di fronte a un paradosso: devono sfruttare le potenzialita trasformative dell'l A per mantenere
competitivita e rilevanza sul mercato, ma al contempo sono chiamati a governare rischi e implicazioni
etiche di portata inedita. Questa duplice responsabilita richiede un approccio manageriale che superi
la tradizionale dicotomia tra efficienza economica e responsabilita sociale, integrando invece questi due

aspetti in una strategia coesa e lungimirante.

Il contesto attuale e caratterizzato da una crescente pressione normativa e sociale verso pratiche
responsabili nellimplementazione delllA. Le organizzazioni che ignorano questi aspetti si espongono
a rischi reputazionali, legali e operativi significativi. | casi di bias algoritmici che hanno colpito grandi
corporation, dalle discriminazioni nei sistemi di selezione del personale alle distorsioni nei servizi
finanziari, dimostrano come la sottovalutazione della dimensione etica possa tradursi in danni
economici e di immagine di portata sistemica (Attard-Frost et al,, 2023). Per i manager, quindi, la
gestione etica delllA non e un lusso o un complemento opzionale, ma una competenza strategica
essenziale che determina la capacita di navigare in un ambiente di business sempre pit complesso e

regolamentato.

Sul piano organizzativo, la gestione etica delllA richiede la costruzione di nuovi framework di
governance che integrino competenze tecniche, legali, etiche e manageriali. Non si tratta
semplicemente di aggiungere layer burocratici, ma di ripensare i processi decisionali per incorporare
sistematicamente valutazioni di impatto etico e sociale (Hagendorff, 2020). Questo implica la creazione
di team interdisciplinari, lo sviluppo di protocolli di auditing algoritmico e listituzione di meccanismi di
feedback e correzione continui. Il manager contemporaneo deve quindi acquisire competenze di
orchestrazione di ecosistemi complessi, dove la dimensione tecnica si intreccia indissolubilmente con

quella umana e sociale.

La dimensione strategica della questione e altrettanto rilevante. Le organizzazioni che riescono a

coniugare efficacia tecnologica e responsabilita etica si posizionano favorevolmente rispetto a



LUISS r

stakeholder sempre piu attenti a questi aspetti: investitori che adottano criteri SDG, consumatori
consapevoli, collaboratori che ricercano purpose aziendale, regolatori che definiscono framework
normativi sempre piu complessi (Astobiza et al, 2021). La gestione etica dell'lA diventa cosi fonte di
vantaggio competitivo sostenibile, elemento di differenziazione e driver di innovazione responsabile
(Bleher, H., & Braun, 2023).

L'urgenza del tema e amplificata dalla velocita di evoluzione tecnologica. Le decisioni prese oggi
nellimplementazione dell'lA definiranno le traiettorie di sviluppo organizzativo per i prossimi decenni.
| manager hanno quindi una finestra temporale limitata per costruire le competenze, i processi e le
culture organizzative necessarie a governare efficacemente questa transizione. Non si tratta solo di
adattarsi a cambiamenti esterni, ma di assumere un ruolo attivo nella definizione di standard e pratiche
che orienteranno lintero settore verso modalita piu sostenibili e responsabili di sviluppo e utilizzo
dell'lA.

Il lavoro descritto in questo working paper fa riferimento alla Bussola delle Competenze Manageriali
Al-Driven presentata allinterno dell’executive summary del documento di lavoro, concentrando la
propria attenzione sulle sequenti competenze:

e Risk Management, inteso come la capacita di identificare, valutare e mitigare i rischi
emergenti dallimplementazione di sistemi di |A, inclusi bias algoritmici, vulnerabilita di
sicurezza e potenziali derive decisionali. Richiede competenze di scenario planning e gestione
proattiva delle incertezze tecnologiche in contesti dinamici e regolamentati.

e Data Protection e Privacy, si riferisce al modo di gestire la protezione dei dati personali e
sensibili allinterno di ecosistemi |A, garantendo compliance normativa e fiducia degli
stakeholder. Include la capacita di bilanciare lutilizzo dei dati per linnovazione con i principi
di minimizzazione, consenso informato e diritti dellinteressato.

e Impatto Sociale: Abilita di valutare e governare le consequenze delllA su
comunita, dipendenti e tessuto sociale, integrando considerazioni etiche nei processi
decisionali strategici. Comporta la capacita di anticipare effetti distributivi e sviluppare
strategie inclusive che valorizzino il contributo tecnologico senza amplificare disuguaglianze
esistenti.

e Empatia e Benessere: Evidenziala centralita dellelemento umano nei processi di
trasformazione digitale, preservando dignita, engagement e well-being organizzativo. Include
la capacita di progettare interazioni uomo-Al che potenzino anziché sostituire le competenze

umane, favorendo ambienti di lavoro collaborativi e psicologicamente sicuri.
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e Algoretica. Capacita di integrare principi etici nella progettazione, implementazione e
governance di sistemi algoritmici, assicurando trasparenza, accountability e fairness. Richiede
competenze interdisciplinari per navigare la complessita tecnica mantenendo saldi i valori

organizzativi e la responsabilita sociale verso tutti gli stakeholder impattati.
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2. Stato dell’arte sul tema

Come approfondito nei precedenti working paper, ['1A si configura sempre di pitt 0ggi come una potente

leva di progresso. Se questo aspetto genera una serie di valutazioni positive di tale tecnologia, dallaltro
solleva questioni di portata etica, sociale e regolatoria che non possono essere eluse: la gestione etica e
responsabile delllA diventa dunque nodo cruciale per la sostenibilita e la legittimita delle scelte

tecnologiche.

Un punto di partenza imprescindibile riguarda la cosiddetta neutralita degli algoritmi. L'idea diffusa
secondo cui gli algoritmi siano oggettivi e imparziali, perché privi di emozioni e bias consapevoli, si
rivela illusoria. Nella realta, i sistemi di A non fanno che amplificare o replicare i limiti e i pregiudizi
insiti nei dati di partenza, generando fenomeni di bias algoritmico. Questo aspetto &€ emerso con
particolare evidenza in numerosi casi di discriminazione automatizzata, dallaccesso al credito alle
valutazioni sanitarie: spesso i dataset riflettono disequilibri e storture sociali preesistenti, e gli algoritmi,
lungi dal correggerli, li rafforzano. La pretesa di imparzialita appare quindi come un mito: solo uno

scrutinio costante, rafforzato da trasparenza e controllabilita dei processi, puo contenere questi rischi.

La distorsione algoritmica nasce dallinterazione tra dati imparziali e procedure di apprendimento
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automatico. Quando, ad esempio, un sistema per la concessione di mutui viene alimentato da dati
storici che rispecchiano discriminazioni territoriali o razziali, lalgoritmo tendera a perpetuare quelle
stesse ingiustizie. Tale situazione genera effetti di lock-in, cioe meccanismi per cui le discriminazioni
storiche vengono rinforzate dagli stessi strumenti introdotti per ottimizzare i processi decisionali. La
questione etica si fa qui urgentissima: occorrono standard di trasparenza tanto nellinput quanto
nelloutput, verifiche periodiche e processi di auditing indipendenti. Questo quadro problematico si
intreccia con un altro elemento cardine della discussione, ovvero la definizione chiara di catena della
responsabilita. Quando un sistema di |A adotta una decisione errata o illegittima, chi ne risponde?

La risposta non & scontata, poiché la responsabilita si frammenta tra i progettisti dellalgoritmo, le
aziende che lo sviluppano, gli enti che lo implementano e infine gli utenti finali. Questa nebulosita rende
ancora piu urgente la creazione di normative chiare e universalmente valide, capaci di stabilire con
precisione ruoli, limiti e responsabilita. L'obiettivo e evitare zone grigie in cui nessun attore risulti

effettivamente imputabile per i danni generati da errori algoritmici.

In questo scenario, l'approccio alla regolamentazione dell'l A varia sensibilmente tra i principali contesti
geopolitici, riflettendo valori culturali e strategie di potere profondamente diversi. L'Unione Europea
adotta la prospettiva piu rigorosa e avanzata nel richiedere trasparenza, tutela dei diritti fondamentali
e rispetto sostanziale della privacy. Il modello europeo, esemplificato dal GDPR e dal recente Artificial
Intelligence Act, vincola lo sviluppo tecnologico a criteri strutturati di rischio, prevedendo il bando delle
applicazioni a rischio inaccettabile come la sorveglianza di massa e stabilendo requisiti stringenti di
accountability per i sistemi ad alto impatto sociale quali sanita, giustizia, credito e pubblica
amministrazione. L'elemento centrale e la classificazione ex ante delle applicazioni secondo tier di
rischio, uniti a meccanismi di sorveglianza e controllo pubblico. Al contrario, gli Stati Uniti prediligono
una visione orientata allinnovazione e alla libera impresa. L'enfasi rimane sulla rapidita dello sviluppo
tecnologico, con interventi regolatori minimi e prevalentemente ex post, cioe solo dopo l'emergere di
significative criticita. Manca attualmente un framework federale unitario comparabile a quello europeo;
tuttavia, cresce il dibattito su una maggiore integrazione tra etica e tecnica, specie nelle applicazioni di
IA generativa. In Cina, invece, la governance delllA e fortemente centralizzata. Le autorita di Stato
regolano sia lo sviluppo sia gli scopi dimpiego delllA, in una logica che privilegia il controllo statale
sugli obiettivi legati a sicurezza, ordine pubblico e interesse nazionale. La liberta personale é sottoposta
a una tutela meno stringente rispetto ai modelli occidentali, mentre risulta prioritario lallineamento tra

sviluppo tecnologico e direttive strategiche governative.

La coesistenza e la competizione tra questi tre modelli sollevano questioni di armonizzazione normativa
a scala globale. L'assenza di standard condivisi rischia di generare frammentazione, incertezza e spazi

di arbitraggio regolatorio, danneggiando i diritti dei cittadini e la qualita e direzione dellinnovazione.
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E in questa direzione che si comprende limportanza del futuro della gestione etica delllA,
ineludibilmente legato a pratiche di governance multilivello. Nessun singolo soggetto, che si tratti di
azienda, governo o istituzione scientifica, pud oggi governare da solo la complessita tecnica, sociale e
politica delle tecnologie intelligenti. Occorre quindi un modello inclusivo che coinvolga, in una logica
di responsabilita diffusa, enti pubblici, imprese, societa civile e cittadini. La governance non puo piu
essere solo tecnica o giuridica; deviessere soprattutto un progetto collettivo. Solo cosi & possibile
anticipare, riconoscere e correggere le asimmetrie di potere e le potenziali derive tecnocratiche legate

allimplementazione su larga scala delllA.

Un elemento spesso trascurato nella discussione pubblica & rappresentato dalla sostenibilita dei
processi di sviluppo e deployment delllA dal punto di vista energetico e ambientale. | modelli di IA,
soprattutto quelli piu avanzati come il deep learning, richiedono risorse computazionali massive,
traducendosi in consumi energetici confrontabili a quelli di una piccola citta per una singola sessione
di addestramento. In un'epoca caratterizzata da emergenza climatica e vincoli di sostenibilita, ignorare
questa dimensione significa trasferire esternalita negative sulla collettivita. Di conseguenza, l'efficienza
energetica e l'adozione di protocolli di green Al rappresentano ormai una priorita etica e strategica sia
per policy maker sia per centri di ricerca e corporate leader. Questa consapevolezza ambientale si
intreccia necessariamente con la dimensione educativa e formativa. Nel costruire una cultura della
responsabilita, il ruolo dell'educazione & fondamentale. Universita, enti di formazione e imprese devono
integrare nei curricula non solo competenze tecniche ma robuste cornici umanistiche, attingendo da
filosofia, etica, diritto e sociologia, per formare una nuova generazione di professionisti consapevoli
tanto delle opportunita quanto dei rischi connessi alllA. Non basta piu "imparare a programmare”;
necessario allenare al pensiero critico, alla valutazione dellimpatto sociale, alla capacita di riflettere
sulle implicazioni collettive delle proprie scelte tecniche. Rafforzare lalfabetizzazione digitale ed etica

significa anche valorizzare il dialogo fra discipline STEM e scienze umane.

Le applicazioni di |A possono rafforzare o correggere gli squilibri sociali a seconda di come vengono
progettate e governate. E compito degli sviluppatori, in dialogo stretto con decisori pubblici e utenti
finali, concepire sistemi che non si limitino a evitare la replica delle ingiustizie storiche, ma che
contribuiscano, attraverso intentional design, a correggerle. Questo chiama in causa pratiche di
auditing continuo, test anti-bias, consultazione di stakeholders rappresentativi e adozione di principi di
fairness trasversali lungo tutto il ciclo di vita dei sistemi. La questione dellinclusivita e dellequita si
salda con la necessita di una regolazione dinamica e di monitoraggio costante. La rapidita dello
sviluppo tecnologico impone che le norme non siano statiche, ma sviluppate e aggiornate secondo
principi di regolamentazione dinamica. Serve prevedere meccanismi di monitoraggio, revisione ed

enforcement che consentano di adattarsi a scenari in rapida mutazione, coinvolgendo non soltanto
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organi di vigilanza ma anche la societa civile in attivita di controllo diffuso. La legge non basta da sola:
il suo successo dipende dalla presenza di culture organizzative realmente orientate all'accountability e

allauto-miglioramento.

La disparita fra modelli regolatori rappresenta una delle principali sfide per la governance globale
dell'lA. Se da una parte la pluralita di approcci riflette le diversita socioculturali e giuridiche, dallaltra
rischia di ostacolare la cooperazione su questioni chiave come la tutela dei diritti fondamentali o la
prevenzione dei rischi sistemici. Da qui deriva limportanza di organismi internazionali dedicati, in
grado di definire linee guida universali e sorvegliare sulla loro implementazione. Il dialogo
internazionale e larmonizzazione degli standard non possono essere rimandati, poiché le tecnologie
intelligenti operano sempre piu spesso oltre i confini nazionali, creando interdipendenze e vulnerabilita

sistemiche che richiedono risposte coordinate.

L filo rosso che attraversa la riflessione sulla gestione etica dellintelligenza artificiale & la centralita
dellessere umano quale fine ultimo del progresso. Inclusivita, trasparenza, equita, sostenibilita e
rispetto della dignita costituiscono non solo principi normativi, ma veri e propri driver di qualita per
linnovazione. L'IA deve rimanere uno strumento al servizio della collettivita, capace di valorizzare il
potenziale umano e di rispondere, in maniera flessibile ma rigorosa, alle sfide della nostra
contemporaneita. Questa centralita dell'elemento umano non € un mero richiamo etico o filosofico, ma
un imperativo pratico che condiziona l'efficacia stessa degli strumenti tecnologici. Sistemi progettati
senza attenzione alle dinamiche sociali, culturali e psicologiche degli utenti finiscono per generare

resistenze, inefficienze e, nei casi peggiori, danni collettivi di portata sistemica.

La gestione etica e responsabile dellintelligenza artificiale chiama dunque in causa una pluralita di
attori, competenze e approcci. Dalla definizione e prevenzione dei bias algoritmici alla costruzione di
catene di responsabilita chiare, dalla promozione di modelli di governance multilivello al rafforzamento
dell'educazione interdisciplinare, dalla tutela ambientale allarmonizzazione globale degli standard, il
quadro che emerge & quello di una sfida sistemica. Progettisti, studiosi, regolatori, aziende e cittadini
sono chiamati a collaborare per garantire che questa straordinaria tecnologia sia non solo efficace, ma
anche giusta, sicura e inclusiva. Solo mantenendo saldo il primato dellumanita sullinnovazione sara
possibile realizzare il vero potenziale dellintelligenza artificiale, senza sacrificare i valori essenziali su
cui si fonda la nostra convivenza sociale. In questo orizzonte, la responsabilita non ¢ pit solo tecnica o
giuridica, ma diventa una questione di cittadinanza digitale consapevole, dove ogni attore del sistema
& chiamato a contribuire alla costruzione di un futuro tecnologico che rispetti e valorizzi la dignita

umana.
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Strategie di Implementazione Al nei Settori Industriali

L'implementazione etica e responsabile dellintelligenza artificiale nei diversi settori industriali richiede
approcci strategici differenziati che tengano conto delle specificita normative, culturali e operative di
ciascun ambito. La gestione responsabile dell'lA non puo essere standardizzata attraverso soluzioni
universali, ma deve articolarsi in strategie settoriali che integrino le peculiarita del contesto di
riferimento con principi etici trasversali e requisiti di accountability.

Nel settore sanitario, la strategia di implementazione etica delllA si fonda sul principio primario del
"non nuocere" e sulla tutela della dignita del paziente. Le organizzazioni sanitarie stanno sviluppando
framework di governance che prevedono comitati etici interdisciplinari per la valutazione preventiva
dei sistemi di |A diagnostica e terapeutica. La trasparenza algoritmica assume qui connotazioni
specifiche: i medici devono poter comprendere e spiegare le raccomandazioni fornite dai sistemi
intelligenti, mantenendo sempre la responsabilita finale della decisione clinica. Le strategie piu
avanzate prevedono processi di validation continua degli algoritmi su popolazioni diverse per prevenire
bias demografici o geografici, insieme a protocolli di monitoraggio degli outcome che consentano di
rilevare tempestivamente eventuali derive discriminatorie. La formazione del personale sanitario
integra competenze tecniche e competenze etiche, preparando i professionisti a utilizzare [IA come
supporto decisionale senza delegare completamente il giudizio clinico.

Nel settore finanziario, ad esempio, le strategie di implementazione etica si concentrano sulla
prevenzione delle discriminazioni sistemiche e sulla tutela della privacy dei dati sensibili. Le istituzioni
finanziarie stanno adottando approcci di "algorithmic auditing” che prevedono verifiche periodiche dei
modelli di scoring creditizio per identificare e correggere bias legati a genere, etnia, eta o provenienza
geografica. La strategia piu efficace combina controlli ex ante, attraverso la progettazione di dataset
bilanciati e rappresentativi, con monitoraggio ex post delle decisioni algoritmiche per rilevare pattern
discriminatori emergenti. Le banche e le compagnie assicurative stanno inoltre investendo in soluzioni
di "explainable Al" che consentano di fornire ai clienti spiegazioni comprensibili delle decisioni
automatizzate che li riguardano, in linea con i requisiti normativi emergenti.

L'industria manifatturiera presenta sfide specifiche legate alla sicurezza dei lavoratori e allimpatto
occupazionale dellautomazione intelligente. Le strategie piu mature prevedono percorsi di
riqualificazione professionale paralleli allintroduzione di sistemi di IA, trasformando la narrativa
dellautomazione da sostituzione a complementarita. Le aziende leader stanno sviluppando modelli di
"human-Al collaboration" che valorizzino le competenze umane uniche, come creativita, problem-
solving complesso e gestione delle relazioni, integrandole con le capacita computazionali dell'lA. La
governance etica in questo settore include protocolli rigidi per la sicurezza dei sistemi cyber-fisici e
meccanismi di fail-safe che garantiscano sempre la possibilita di intervento umano nei processi critici.
Nel settore dei servizi e del retail, limplementazione etica delllA si focalizza sulla personalizzazione

rispettosa della privacy e sulla prevenzione della manipolazione comportamentale. Le strategie piu
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avanzate adottano principi di "privacy by design” che limitano la raccolta e lutilizzo dei dati personali
al minimo necessario per fornire il servizio, implementando tecniche di data minimization e
pseudonymization. Le aziende stanno inoltre sviluppando sistemi di raccomandazione "eticamente
consapevoli' che evitano di sfruttare vulnerabilita cognitive o di promuovere comportamenti dannosi
per lutente.

La dimensione culturale assume particolare rilevanza nelle strategie settoriali. Le organizzazioni che
operano in contesti multiculturali devono adattare i propri framework etici alle diverse sensibilita locali,
evitando sia il relativismo etico sia limposizione di standard culturalmente inappropriati. Questo
richiede processi di stakeholder engagement che coinvolgano rappresentanti delle comunita locali
nella definizione delle politiche di utilizzo dell'lA.

L'elemento comune a tutte le strategie settoriali efficaci & la costruzione di capacita organizzative di
ethical Al governance. Questo include la formazione di competenze interdisciplinari, lo sviluppo di
processi decisionali inclusivi, limplementazione di sistemi di monitoraggio e feedback, e la creazione di
culture organizzative che valorizzino la responsabilita e la trasparenza. Solo attraverso strategie
settoriali specifiche ma coordinate sara possibile realizzare il potenziale delllA mantenendo al centro

la dimensione etica e la responsabilita sociale delle organizzazioni.

3. Dati Empirici: Risultati dal Laboratorio

Profilo dei partecipanti:

Il gruppo del manager partecipanti al quarto laboratorio presenta una notevole eterogeneita sia in
termini di eta che di esperienza professionale.

Accanto a profili molto senior, con oltre 25-30 anni di carriera (ad esempio i manager provenienti dal
settore tecnologico e dall’autorita indipendente), si trovano anche figure in una fase iniziale del
percorso professionale, con meno di 5 anni di esperienza.

Dal punto di vista dell’anzianita anagrafica, emerge una prevalenza di profili maturi: il 57% dei
partecipanti ha piu di 45 anni, con un 14% collocato nella fascia 56-65 anni e un ulteriore 43% nella
fascia 46-55 anni. La componente under 35 rappresenta invece circa il 29% del campione,

confermando un equilibrio tra seniority consolidata e nuove generazioni emergenti.
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57% ’ 29% ‘ 14%

Over 45 anni Under 35 anni Fascia 56-65 anni

Profili maturi e consolidati Nuove generazioni emergenti Esperienza senior avanzata

Profili Senior Profili Junior

25-30+ anni di carriera Meno di 5 anni di esperienza

Manager tecnologici e da autorita indipendenti Figure in fase iniziale del percorso

In termini di esperienza manageriale, i dati mostrano un’elevata concentrazione di figure con
responsabilita direzionali avanzate: circa il 43% ha ricoperto ruoli manageriali per oltre 15 anni, mentre
il resto del gruppo si divide tra chi ha accumulato esperienze intermedie (2-5 anni). Questa
distribuzione evidenzia un nucleo centrale di senior management con leadership consolidata, affiancati

da profili junior in fase di crescita.

Dal punto di vista settoriale, i partecipanti provengono da contesti molto diversi:
e comparti istituzionali e ad alta regolamentazione, come la difesa e le autorita indipendenti;
e ambiti tecnologici, rappresentati dalle imprese ICT e di servizi digitali;
e settori tradizionali ma in evoluzione, come editoria e moda;

e contesti associativi e di rappresentanza manageriale.
Questa pluralita conferma la trasversalita dell’adozione dell’lA e dei processi di trasformazione digitale,
che non si limitano alle industrie tech, ma coinvolgono anche settori regolati, culturali e creativi.
Esiti della survey real-time
Durante il laboratorio e stato condotto un sondaggio in tempo reale per mappare le percezioni e i
sentimenti dei partecipanti riguardo lapplicazione dellintelligenza artificiale nel mondo del lavoro.

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

emotive e cognitive dei partecipanti.
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Per quanto riguarda il primo quesito (“Come descriveresti il tuo rapporto con U'lA in una parola?”), le
risposte emerse delineano una varieta di attitudini e aspettative. Si osservano parole connotate
positivamente e fortemente proattive come “ottimismo”, “aperto”, “risorsa”, “cultura”, “sviluppo”,
“supervelocizzatore” e “entusiasta”, che suggeriscono una percezione dell’lA in chiave abilitante e di
crescita, in linea con una managerialita orientata allinnovazione e all'opportunita. L’'emergere di
termini come “curiosita”, “intrigante” e “complementare” evidenzia uno sguardo aperto, orientato alla
scoperta e all’integrazione naturale tra soluzioni tecnologiche e azione manageriale. Al contempo, la
presenza della parola “urgente” mostra come il tema venga avvertito come una priorita pressante,
mentre “necessario” ne sottolinea il carattere di elemento ormai imprescindibile nella realta
organizzativa. Alcuni termini isolati, come “smemoratezza”, offrono spunti di riflessione sulle
ambivalenze o sulle criticita potenziali percepite dai partecipanti.

Passando al secondo quesito (“Qual & la prima cosa che ti viene in mente quando pensi a ‘Al e etica’?”),
la word cloud restituisce una complessita di visioni in cui elementi valoriali, normativi e pratici si

» o« » o« » o« » o«

intrecciano. Le parole “imprescindibile”, “barriere”, “umanizzazione”, “cultura”, “adattivita”, “armonia”
e “dilemmi” (in evidenza anche come termine di rilievo nei toni pil scuri) mettono in risalto la
percezione della dimensione etica non solo come necessita, ma anche come terreno di
confronto/scontro tra principi, criticita e sfide da gestire consapevolmente. Parole come “trasparenza”,
“opportunita”, “corretta codificazione” e “binomio” segnalano attenzione pratica ai temi della
governance, della compliance e dell’armonizzazione: punti chiave per la sostenibilita delle scelte
manageriali in ambito Al. Interessante anche il riferimento a “asimmetrie internazionali” che amplia lo
sguardo verso le sfide regolamentari e valoriali su scala globale.

Queste evidenze confermano che, nel campione manageriale analizzato, [lA viene vissuta
prevalentemente come risorsa strategica e occasione di crescita, ma sempre accompagnata da una
consapevolezza diffusa circa la necessita di guidare la trasformazione in modo etico, trasparente e
responsabile. Questo tipo di survey e la relativa visualizzazione word cloud si rivelano strumenti

empirici rapidi e potenti per far emergere driver valoriali, ambivalenze e priorita attorno ai temi chiave

della trasformazione digitale e della sua governance nei contesti organizzativi avanzati.
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Come descriveresti il tuo rapporto con 1A in una parola?

cultura
supervelocizzatore

entusiasmante
necessario

entusiasta
1CITO

aperto
ottimismo

risorsa
smemoratezza

intrigante

complementare

Qual & la prima cosa che ti viene in mente quando pensi a "Al e etica"?

imprescindibile
corretta codificazione
& binomio
0 dilemmi
trasparenza
cultura adattivitd

armonizzazione

opportunita

asimmetrie internazionali

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 allinterno di esempi di
organizzazioni. Le challenge proposte hanno posto particolare enfasi sullimpatto delle tecnologie sulle

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

psicologiche, relazionali e culturali del cambiamento.
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Durante la simulazione progettuale condotta nel laboratorio con i manager, sono emerse evidenze
preziose che delineano i principali gap e le criticita rispetto alle competenze chiave per una gestione
etica e responsabile dellintelligenza artificiale. Di seguito una sintesi fondata sulle discussioni svolte

tra i partecipanti e sulle soluzioni proposte nei gruppi.

Risk Management. Il tema della gestione del rischio & apparso centrale nel dialogo tra i partecipanti,
ma spesso trattato in modo parziale o tecnico. Durante le simulazioni, i manager hanno riconosciuto la
crucialita di identificare non solo rischi operativi (errori di output, blocco di processi automatizzati), ma
anche rischi sistemici connessi alle decisioni algoritmiche: discriminazioni involontarie, lock-in dei bias
e perdita di controllo umano nei processi decisionali strategici. Tuttavia, & emerso un gap evidente di
competenze nella predisposizione di piani di risk management proattivi e multidimensionali. La
discussione ha messo in luce una certa dipendenza dalle buone prassi tecniche (audit, testing) ma
minore dimestichezza con framework predittivi in grado di integrare variabili tecnologiche,
organizzative ed etiche. Solo alcune proposte progettuali hanno contemplato processi di revisione
continua e coinvolgimento trasversale di stakeholder nei meccanismi di identificazione e mitigazione
del rischio. Questo segnala il bisogno di formazione specifica nella valutazione degli impatti ex ante,
nello sviluppo di strumenti di monitoraggio dinamico e nella definizione di soglie di rischio accettabili

che integrino dimensioni sociali, organizzative e reputazionali.
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Data Protection e Privacy. La questione della protezione dei dati e della privacy € stata unanimemente
percepita come cruciale, soprattutto dato il crescente utilizzo di Al in processi HR e decisionali. Emerge
pero una disomogeneita nei livelli di consapevolezza e nella padronanza degli strumenti normativi e
operativi. Diverse soluzioni progettuali presentate nei gruppi hanno, ad esempio, sottovalutato i rischi
di reidentificazione nei dataset, la necessita di anonimizzazione avanzata, e soprattutto la trasparenza
nellutilizzo dei dati sensibili da parte degli algoritmi. Nei momenti di confronto, alcuni manager hanno
espresso la difficolta di tradurre la compliance (GDPR, policy interne) in pratiche quotidiane, mostrando
la presenza di un gap sia formativo che culturale: non basta rispettare le norme, & necessario
interiorizzare i principi della data stewardship - ovvero la responsabilita gestionale, tecnica e morale
sull’intero ciclo di vita del dato. Le discussioni hanno sottolineato il bisogno di dispositivi trasparenti di
informazione e consenso, di formazione su privacy by design e di empowerment dei team su tematiche

0ggi troppo spesso delegate solo a reparti tecnici o legale.

Impatto Sociale. L’analisi delle simulazioni delle challenge ha chiaramente evidenziato una
sottovalutazione dellimpatto sociale delle scelte tecnologiche. | manager si sono mostrati consapevoli
della necessita di tenere conto degli effetti su benessere organizzativo, equita, inclusione e coesione del
gruppo di lavoro, ma spesso hanno incontrato difficolta nel tradurre questi principi in indicatori
misurabili e azioni operative. La progettazione delle soluzioni Al-driven tende frequentemente a
orientarsi su metriche di efficienza, produttivita o engagement, lasciando in secondo piano strumenti
per valutare e mitigare impatti indiretti come la polarizzazione, la marginalizzazione involontaria di
alcune categorie, o la perdita di agency individuale. Solo i gruppi pit avanzati hanno previsto processi
partecipativi e modelli di “social impact assessment” sistematici e trasparenti. Questo dimostra il
bisogno di sviluppare capacita di stakeholder engagement e di co-progettazione inclusiva, oltre a una

maggiore alfabetizzazione sugli standard internazionali di impatto (es. SDGs, ESG).

Empatia e Benessere. Le esperienze laboratoriali hanno messo in luce lemergere di nuove sfide per i
manager rispetto alla dimensione emotiva e relazionale. Soprattutto nei contesti piu formali o tecnici,
c’e la tendenza a trascurare limpatto psicologico che limplementazione dell'lA ha su collaboratori e
team: ansia rispetto allautomazione, senso di smarrimento di fronte alla complessita, paure di
sostituzione o ridimensionamento professionale. Le discussioni tra i manager hanno evidenziato che le
strategie di change management attuali sono ancora troppo ancorate a modelli top-down e formali,
mentre viene trascurata importanza dell'ascolto diffuso, del supporto peer-to-peer, della costruzione
di reti di mentoring e di luoghi di riflessione emotiva condivisi. Il gap riguarda quindi la capacita di
leadership empatica: riconoscere segnali di malessere precoce, promuovere pratiche di feedback

autentico, bilanciare esigenze di efficientamento e cura delle persone. E stato condiviso che la
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formazione manageriale dovrebbe prevedere lo sviluppo di queste soft skill, unitamente alla capacita
di orchestrare processi di wellbeing integrati nella quotidianita professionale, piuttosto che “progetti

speciali”.

Algoretica. Le discussioni emerse tra i partecipanti al laboratorio partecipativo hanno evidenziato una
difficolta diffusa nell’approcciarsi in modo sistematico all’algoretica, intesa come pratica e cultura della
responsabilita nelluso, interrogazione e supervisione degli algoritmi. L’analisi dei casi progettuali
evidenzia che, pur percependo la necessita di trasparenza e accountability, i manager spesso non
possiedono strumenti consolidati per valutare la “giustizia” delle scelte algoritmiche: i modelli di
auditing vengono ancora legati a esperienze ex-post piuttosto che integrate nei processi ex-ante,
emergono pochi riferimenti a pratiche di explainable Al accessibili ai non-tecnici e il ricorso a formati
di coinvolgimento (ad esempio workshop su fairness, consultazioni allargate, revisioni interdisciplinari)
risulta saltuario e non istituzionalizzato. Il principale gap riguarda quindi la capacita di selezionare,
progettare e supervisionare sistemi Al secondo principi etici integrati, capaci di coniugare la
descrivibilita delle logiche decisionali, la contestualita d’uso e la possibilita di revisione umana costante.
Cio rende urgente un rafforzamento della cultura algoretica a livello diffuso e lintroduzione di

strumenti e ruoli che la supportino stabilmente nei processi organizzativi.

Proposte per lo sviluppo delle competenze

Le evidenze raccolte durante le attivita in gruppo suggeriscono che lo sviluppo delle competenze per
una gestione etica e responsabile delllA richieda un approccio sistemico e multidimensionale. Le
carenze emerse in ambito gestione del rischio, protezione dei dati, impatto sociale, empatia e benessere
e algoretica richiedono strategie formative capaci di integrare competenze tecniche, etiche e
relazionali in modo organico e contestualizzato.

Un primo pilastro é rappresentato dalla formazione attraverso la simulazione etica situata. | manager
devono essere esposti a scenari realistici che combinino sfide tecniche e dilemmi etici, utilizzando
metodologie immersive come attivita di wargaming etico e le simulazioni decisionali complesse. Questi
strumenti consentono di sviluppare simultaneamente competenze di valutazione del rischio, sensibilita
verso limpatto sociale e capacita di navigare compromessi etici in condizioni di incertezza. Le rotazioni
inter-funzionali tra dipartimenti informatici, legali, risorse umane e responsabilita sociale d'impresa
rappresentano inoltre un meccanismo efficace per sviluppare una visione integrata delle implicazioni

dell'lA, superando i compartimenti organizzativi e favorendo l'emergere di una linea manageriale con

un’attenzione all'etica in modo trasversale.
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[l secondo elemento fondamentale riguarda limplementazione di percorsi di tutoraggio specializzato e
comunita di pratica tematiche. Ogni area di competenza richiede figure di riferimento specifiche:
esperti in sicurezza informatica e riservatezza per la protezione dei dati, sociologi organizzativi per
limpatto sociale, psicologi del lavoro per empatia e benessere, filosofi ed esperti di etica applicata per

lalgoretica. Questi soggetti non devono limitarsi a trasferire conoscenze, ma accompagnare i manager

nella costruzione di quadri personali di processo decisionale etico. La diffusione di buone pratiche -
anche tra aziende - consente inoltre la condivisione di casi studio, errori, potenziali difficolta aggiuntive,

creando una cultura di apprendimento collettivo che trascende i confini organizzativi.

Un terzo pilastro strategico € costituito dalladozione di piattaforme di micro-apprendimento adattivo
e valutazione continua. Le competenze etiche richiedono aggiornamenti costanti in risposta
all'evoluzione normativa, tecnologica e sociale. Sistemi di formazione personalizzata, basati su algoritmi
di apprendimento automatico, possono proporre contenuti mirati sui divari individuali, alternando
sessioni teoriche, casi studio settoriali e questionari di autovalutazione. L'integrazione di assistenti
conversazionali etici, capaci di simulare dilemmi decisionali quotidiani, rappresenta inoltre

un'opportunita per allenare la riflessivita etica nella routine manageriale quotidiana.

Un ulteriore elemento riguarda lintroduzione di strumenti di supporto decisionale etico integrati nei
processi operativi. Liste di controllo etiche, sistemi di valutazione dellimpatto sociale degli algoritmi e

sistemi di allarme preventivo per potenziali distorsioni nelle scelte delegate alllA non devono essere
percepiti come vincoli burocratici, ma come supporti cognitivi che facilitano l'applicazione pratica delle
competenze acquisite. La ludicizzazione di questi strumenti, attraverso meccanismi di punteggio etico
e riconoscimenti per le pratiche eccellenti, puo inoltre incentivare ladozione spontanea di

comportamenti responsabili.

5. Conclusioni e implicazioni manageriali

L'analisi condotta delinea un quadro in cui la dimensione manageriale assume un ruolo cruciale nella
definizione di traiettorie di sviluppo sostenibili e inclusive. Le evidenze emerse dal laboratorio di ricerca
partecipata convergono verso la necessita di superare tradizionale dicotomia tra efficienza tecnologica
e responsabilita etica per approdare a modelli di leadership integrata e generativa.

| risultati delle indagini empiriche evidenziano come la percezione manageriale delllA sia
caratterizzata da una tensione fertile tra entusiasmo per le opportunita e consapevolezza delle
responsabilita. Questa ambivalenza non rappresenta un limite, ma costituisce il terreno su cui costruire

una nuova cultura manageriale capace di coniugare innovazione e sostenibilita. La presenza
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nmen

simultanea di termini come "risorsa" e "dilemmi”, "ottimismo" e "barriere” nelle word cloud dei manager
segnala una maturita organizzativa in evoluzione, che ha superato approcci ingenui 0 meramente

tecnocratici per abbracciare una visione sistemica delle implicazioni dell'lA.

Le carenze emerse nelle competenze identificate in ambito gestione del rischio, protezione dei dati,
impatto sociale, empatia e algoretica non devono essere interpretate come manchevolezze individuali,
ma come segnali della necessita di un profondo rinnovamento dei modelli formativi e organizzativi. La
complessita delle sfide etiche legate alllA trascende le competenze tradizionali del management e
richiede lo sviluppo di nuovi profili professionali ibridi, capaci di navigare con eguale padronanza tra
dimensioni tecniche, normative, sociali e valoriali. In questo senso, emerge lurgenza di ripensare i
percorsi di sviluppo manageriale, integrando formazione esperienziale, tutoraggio specializzato e

strumenti di supporto decisionale etico nella quotidianita organizzativa.

Le strategie di implementazione settoriale analizzate confermano che non esiste un modello universale
di gestione etica delllA, ma occorre sviluppare approcci contestualizzati che tengano conto delle
specificita normative, culturali e operative di ciascun ambito. Tuttavia, trasversalmente a tutti i settori
emerge la necessita di costruire ecosistemi di governance multilivello, che coinvolgano attivamente
stakeholder interni ed esterni nella definizione di standard etici e nella valutazione degli impatti. La
responsabilita manageriale si estende quindi dalla dimensione operativa a quella sociale, richiedendo
competenze di facilitazione, mediazione e co-progettazione che vanno ben oltre le tradizionali funzioni

direttive.

L'elemento piu significativo che emerge dallanalisi & la centralita della dimensione relazionale e
comunicativa nella gestione etica dell1A. | manager del futuro dovranno sviluppare capacita di ascolto
proattivo, di gestione dell'ansia tecnologica e di costruzione di consenso attorno a scelte complesse e
spesso controverse. La leadership etica nellera dell'lA non puo limitarsi alla conformita normativa, ma
deve farsi promotrice di una cultura organizzativa che valorizzi la trasparenza, linclusione e la

riflessivita come elementi costitutivi delleccellenza operativa.

Le proposte formative delineate suggeriscono la necessita di superare modelli di apprendimento lineari
e standardizzati per abbracciare ecosistemi di sviluppo continuo, personalizzato e situato.
L'introduzione di strumenti di simulazione etica, comunita di pratica interdisciplinari e piattaforme di
micro-apprendimento adattivo rappresenta non solo un'evoluzione metodologica, ma un cambio di

paradigma che riconosce lapprendimento etico come processo dinamico e collettivo.

Sul piano strategico, emerge con chiarezza che la gestione etica delllA non costituisce un vincolo
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allinnovazione, ma un fattore abilitante di sostenibilita competitiva. Le organizzazioni capaci di
anticipare e governare proattivamente le implicazioni etiche delle tecnologie intelligenti si posizionano
favorevolmente rispetto a stakeholder sempre piu attenti a questi aspetti, costruendo vantaggi

reputazionali e operativi duraturi.
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