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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale

L'Intelligenza Artificiale rappresenta oggi la forza trasformativa piu significativa nellevoluzione dei
paradigmi organizzativi contemporanei, ridefinendo non soltanto i processi operativi delle imprese, ma
lintero ecosistema dellinnovazione manageriale. La capacita di guidare efficacemente linnovazione
attraverso ['lA e diventata una competenza strategica fondamentale per i manager del XXI| secolo, che
si trovano ad operare in un contesto caratterizzato da accelerazione tecnologica, democratizzazione

degli strumenti digitali e crescente complessita dei processi decisionali.

La rilevanza manageriale di questo fenomeno emerge con particolare evidenza quando si considera
limpatto sistemico dell'lA sui modelli di business tradizionali. Diversamente dalle precedenti ondate di
innovazione tecnologica, che tendevano ad automatizzare processi specifici lasciando sostanzialmente
immutate le strutture organizzative, [lA introduce una discontinuita qualitativa che tocca
simultaneamente tutti i livelli dell'organizzazione: dalla definizione strategica ai processi operativi, dalla
gestione delle risorse umane alla relazione con i clienti, dalla ricerca e sviluppo alla governance dei

rischi.

Questa trasformazione sistemica richiede una profonda rivisitazione delle competenze manageriali
tradizionali. Il manager contemporaneo non puo piu limitarsi a governare processi lineari e prevedibili,
ma deve sviluppare la capacita di orchestrare ecosistemi complessi caratterizzati dallinterazione
continua tra intelligenza umana e artificiale. La sfida non consiste semplicemente nelladottare nuovi
strumenti tecnologici, ma nel ripensare integralmente i modelli di leadership, le dinamiche di team, i

processi decisionali e i meccanismi di creazione di valore.

L'urgenza di questa trasformazione ¢ amplificata dalla velocita con cui gli strumenti di |A stanno
evolvendo e diventando accessibili. Le piattaforme low-code e no-code, i sistemi di automazione
intelligente stanno democratizzando capacita che fino a pochi anni fa erano appannaggio esclusivo di
specialisti altamente qualificati. Questa democratizzazione, se da un lato apre opportunita straordinarie
diinnovazione distribuita, dall'altro richiede ai manager di sviluppare nuove competenze di validazione

critica, gestione del rischio e supervisione etica dei processi automatizzati.

[l paradigma emergente dellhuman-centered Al sottolinea come il successo dell'innovazione guidata
dallintelligenza artificiale non dipenda dalla sostituzione dellelemento umano, ma dalla sua
valorizzazione attraverso lintegrazione sapiente con le capacita computazionali. Questo approccio

richiede ai manager di assumere un ruolo di "orchestratori dellintelligenza aumentata’, capaci di
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massimizzare i benefici dellautomazione mantenendo al contempo il controllo strategico sui processi

e la responsabilita etica sui risultati.

La specificita del contesto italiano aggiunge ulteriori dimensioni di complessita a questa
trasformazione. Il tessuto produttivo nazionale, caratterizzato da una prevalenza di piccole e medie
imprese con forti radici territoriali e modelli organizzativi tradizionali, presenta sfide peculiari
nelladozione delllA. | manager italiani devono navigare la tensione tra lesigenza di innovazione rapida
e la necessita di preservare i valori culturali e relazionali che costituiscono il patrimonio distintivo del

made in ltaly.

L'evidenza empirica raccolta attraverso i laboratori manageriali specializzati conferma l'esistenza di un
gap significativo tra la consapevolezza teorica dellimportanza delllA e la capacita pratica di
implementarla efficacemente nei processi organizzativi. Questo gap si manifesta particolarmente nella
difficolta di bilanciare lautomazione con la valorizzazione delle competenze umane, nella gestione delle
resistenze al cambiamento e nella definizione di metriche di successo adeguate ai nuovi modelli

operativi.

La formazione manageriale tradizionale, basata su competenze statiche e saperi codificati, si rivela
inadeguata di fronte alle sfide poste dalllA. E necessario sviluppare nuovi approcci formativi
caratterizzati da apprendimento esperienziale, simulazioni interattive e aggiornamento continuo. |
manager del futuro dovranno essere lifelong learner, capaci di adattarsi rapidamente all'evoluzione

degli strumenti e di mantenere una visione critica sui risultati prodotti dai sistemi automatizzati.

La rilevanza strategica di questa trasformazione emerge anche dalle implicazioni competitive. Le
organizzazioni che riusciranno a sviluppare capacita distintive nella guida dellinnovazione attraverso
['IA acquisiranno vantaggi competitivi sostenibili, mentre quelle che non sapranno adattarsi rischiano
di essere marginalizzate dai mercati. La posta in gioco non & quindi soltanto l'efficienza operativa, ma

la stessa sopravvivenza competitiva nel medio-lungo termine.

Infine, la dimensione etica assume una rilevanza particolare nella guida dellinnovazione attraverso l1A.
| manager sono chiamati ad assumere responsabilita crescenti nella gestione di sistemi che possono
influenzare significativamente la vita delle persone, sia allinterno dellorganizzazione sia nella societa
pit ampia. Questo richiede lo sviluppo di una nuova sensibilita etica e di competenze specifiche nella

gestione dei dilemmi morali che emergono dallinterazione tra decisioni umane e automatizzate.
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[l 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:

Future Foresight: La capacita di progettazione di futuri assume una rilevanza cruciale in un
contesto caratterizzato dalla rapida evoluzione degli strumenti di |A e dalla democratizzazione

dellinnovazione. Il manager contemporaneo deve sviluppare competenze di visioning, capace
di immaginare scenari futuri plausibili in cui lintegrazione umano-1A si evolve continuamente.
Questa competenza si manifesta nella capacita di identificare trend emergenti, anticipare
disruption settoriali e progettare strategie adattive che mantengano la competitivita
organizzativa nel medio-lungo termine. Il future foresight nellera dell'lA richiede particolare
attenzione alla gestione dell'incertezza tecnologica e alla capacita di bilanciare investimenti in
innovazione con la gestione dei rischi associati alladozione precoce di tecnologie ancora in

evoluzione.

Pensiero Sistemico: L'orchestrazione di ecosistemi complessi caratterizzati dallinterazione

continua tra intelligenza umana e artificiale richiede una profonda comprensione delle
interdipendenze sistemiche. [l manager deve sviluppare la capacita di visualizzare e gestire reti

di relazioni tra stakeholder, processi, tecnologie e competenze, riconoscendo che limpatto
dell'1A non si limita ai singoli processi ma ridefinisce lintero modello organizzativo. Questa
competenza si traduce nella capacita di identificare effetti a cascata, gestire feedback loop
complessi e progettare architetture organizzative resilienti capaci di evolvere insieme alle
tecnologie. Il pensiero sistemico diventa particolarmente critico nella gestione delle tensioni

generazionali e nella creazione di modelli di collaborazione efficaci tra team multidisciplinari.

Apprendimento Continuo: La velocita di evoluzione degli strumenti di IA e la continua
emergenza di nuove possibilita applicative rendono obsoleta la concezione tradizionale della
competenza come patrimonio statico. [l manager deve diventare un lifelong learner proattivo,
capace di aggiornare continuamente le proprie conoscenze, sperimentare nuovi approcci e
integrare rapidamente feedback dai risultati ottenuti. Questa competenza si manifesta nella
capacita di mantenere curiosita intellettuale, sviluppare mindset sperimentale e costruire reti
di apprendimento collaborative. L'apprendimento continuo nell'era dell'lA richiede particolare
enfasi sullo sviluppo di competenze meta-cognitive: imparare come interrogare efficacemente
i sistemi, come validare criticamente i risultati e come mantenere la responsabilita decisionale

finale.



LUISS r

Questa lista di competenze non include competenze specificamente tecniche non per una loro

mancanza di rilevanza, ma perché esse sono intrinseche al concetto stesso di innovazione guidata
dalllA. La democratizzazione degli strumenti digitali e lemergere di piattaforme low-code/no-code ha
reso le competenze tecniche tradizionali sempre pil accessibili e integrate nei processi operativi
quotidiani. Il vero valore aggiunto manageriale risiede quindi non nella padronanza tecnica degli
strumenti, ma nella capacita di orchestrarli strategicamente, validarli criticamente e integrarli
efficacemente nei processi organizzativi. Le competenze tecniche diventano cosi un prerequisito
implicito, mentre le competenze distintive si spostano verso dimensioni piu strategiche, relazionali ed

etiche della gestione dellinnovazione.

o, ®
e @ BUSINESS @ TECNOLOGIA

*  Future foresight

&% PERSONE

 Pensiero sistemico
¢ Apprendimento continuo

2. Stato dell’arte sul tema

La letteratura piu recente in materia di innovazione organizzativa attraverso lIntelligenza Artificiale
evidenzia una transizione paradigmatica senza precedenti nella storia del management
contemporaneo. L'emergere di strumenti Al avanzati, piattaforme low-code e no-code, e sistemi di co-
pilotaggio digitale sta ridefinendo non soltanto i processi operativi delle organizzazioni, ma lintero
ecosistema dellinnovazione, spostandone il baricentro dalle competenze tecniche specialistiche verso

capacita orchestrali, di validazione critica e di leadership trasformativa (Chow & Ng, 2025).

Questo fenomeno, che alcuni studi definiscono come "democratizzazione dellinnovazione" (Saward,
2003), rappresenta una discontinuita storica rispetto ai modelli tradizionali di sviluppo tecnologico. Se
fino a pochi anni fa linnovazione digitale era appannaggio esclusivo di centri di ricerca altamente

specializzati, grandi corporate con dipartimenti IT strutturati e team di sviluppatori dedicati, oggi
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assistiamo allemergere di professionisti di dominio che, pur non possedendo competenze di
programmazione tradizionali, sono in grado di ideare, prototipare e implementare soluzioni digitali

complesse attraverso l'utilizzo sapiente di strumenti Al e piattaforme intuitive (Gadde, 2025).

L'impatto di questa trasformazione sui modelli organizzativi & profondo e multidimensionale. Le
tradizionali gerarchie basate sulla distinzione netta tra livelli junior, middle e senior stanno lasciando
spazio a strutture fluide, caratterizzate da team multidisciplinari ad "engagement variabile" e da una
responsabilita distribuita sui processi innovativi. Il senior, in particolare, evolve da esperto-esecutore a
validator critico, assumendo il ruolo fondamentale di garante della qualita e della coerenza delle
soluzioni generate. Questa evoluzione richiede lo sviluppo di competenze meta-cognitive specifiche: la
capacita di valutare affidabilita delle fonti, di individuare potenziali bias algoritmici, di gestire il rischio

informativo e di prevenire le cosiddette "allucinazioni” del sistema.

La democratizzazione degli strumenti digitali si accompagna infatti a una crescente complessita nella
gestione del rischio. Gli strumenti WYSIWYG (what you see is what you get) e i servizi Al, pur abilitando
una creativita e una velocita di prototipazione sempre piu performanti, introducono nuove categorie di
rischio che richiedono competenze specifiche per essere governate efficacemente. La letteratura piu
recente sottolinea come ladozione diffusa di questi strumenti senza un'adeguata cultura della
validazione critica possa portare a decisioni basate su dati non accurati, a bias non riconosciuti o a
soluzioni che, pur essendo tecnicamente funzionanti, non risultano allineate con gli obiettivi strategici

dell'organizzazione.

In questo contesto emergono nuove professionalita ibride, caratterizzate dalla capacita di integrare

competenze di dominio specifiche con una padronanza avanzata degli strumenti Al. Il "prompt

engineer’, ad esempio, rappresenta solouna delle potenziali figure professionali che stanno
ridefinendo il panorama organizzativo contemporaneo. Questi ruoli non richiedono necessariamente
competenze di programmazione tradizionali, ma piuttosto la capacita di tradurre obiettivi di business
in istruzioni efficaci per i sistemi Al, di orchestrare processi collaborativi complessi e di mantenere una
supervisione etica costante sui risultati prodotti.

L'evoluzione delle competenze manageriali, quindi, non puo essere compresa senza considerare
limpatto generazionale. | nativi digitali portano nelle organizzazioni una naturalezza nell'interazione
con gli strumenti Al che spesso manca alle generazioni precedenti, ma possono mancare di quella
capacita di validazione critica che deriva dall'esperienza. Al contrario, i manager senior possiedono
competenze di analisi critica e di visione strategica fondamentali, ma possono trovarsi in difficolta

nelladozione fluida dei nuovi strumenti. E da questa tensione che nasce limportanza del mentoring

peer-to-peer e dello sviluppo di modelli formativi intergenerazionali. La leadership dei manager
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richiede quindi una profonda rivisitazione delle soft skills tradizionali. L'ascolto attivo, lintelligenza
emotiva e la capacita di mediazione culturale diventano competenze cruciali per gestire team
multidisciplinari e multigenerazionali. Il leader efficace non e piu colui che possiede le competenze
tecniche piu avanzate, ma colui che sa orchestrare le competenze del team, facilitare la collaborazione
tra umani e Al, e mantenere una visione etica costante sui processi innovativi. Questa trasformazione
del ruolo della leadership si accompagna a una ridefinizione dei processi decisionali. La tradizionale
catena gerarchica di comando e controllo lascia spazio a modelli decisionali distribuiti, caratterizzati da
una maggiore trasparenza, da meccanismi di feedback continuo e da una responsabilita collettiva sui
risultati. Ogni decisione viene sottoposta a valutazione condivisa, abilitando scambi orizzontali e una

cultura dell'accountability diffusa.

L'implementazione di questi nuovi modelli organizzativi richiede al tempo stesso di bilanciare la
rapidita nellinnovazione con i requisiti di qualita e controllo. La pressione competitiva spinge verso una
adozione sempre piu rapida degli strumenti Al, ma questa velocita puo entrare in conflitto con i tempi
necessari per una validazione accurata e una gestione responsabile del rischio. E proprio in questo
equilibrio delicato che si gioca il futuro dellinnovazione guidata dalle nuove tecnologie. Le
organizzazioni piu efficaci sono quelle che riescono a mantenere un rapporto dinamico tra automazione
e valorizzazione dellapporto umano, tra rapidita nellexecution e profondita nellanalisi critica. La
letteratura piu recente identifica in questo bilanciamento il vero fattore differenziante per le

organizzazioni del futuro.

L'impatto settoriale di questa trasformazione & gia evidente in numerosi domini applicativi, nel settore
legale, lautomazione della ricerca contrattuale e l'assistenza Al nella redazione di documenti stanno
ridefinendo il rapporto tra avvocati junior e senior, con i primi che diventano power user di strumenti
Al e i secondi che evolvono verso ruoli di supervisione strategica e validazione critica. Nel settore
logistico, lintegrazione di sistemi predittivi e droni automatizzati sta abilitando forme di ottimizzazione
in tempo reale che richiedono nuove competenze nella gestione di sistemi complessi e

nellinterpretazione di dati massivi.

L'imprenditorialita digitale rappresenta forse il campo dove limpatto della democratizzazione & piu
evidente. La possibilita di sviluppare e testare rapidamente nuove idee di business attraverso
piattaforme no-code e strumenti Al sta abbassando significativamente le barriere allingresso per nuovi
imprenditori, ma al contempo richiede competenze specifiche nella validazione del mercato,
nellinterpretazione dei feedback degli utenti e nella gestione della crescita scalabile. Questa evoluzione
ha implicazioni profonde anche per gli investitori e per le politiche di supporto allinnovazione. | venture

capitalist e gli incubatori si trovano di fronte alla necessita di sviluppare nuovi criteri di valutazione, che
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tengano conto non solo della validita tecnica delle soluzioni proposte, ma anche della capacita dei team
di gestire efficacemente lintegrazione umano-Al e di mantenere una visione etica costante sui processi

innovativi.

La sostenibilita di questo tipo di innovazione non puo essere valutata solo in termini di performance
economica, ma deve includere considerazioni piu ampie relative allimpatto sociale, ambientale e
culturale. La ricerca piu avanzata sottolinea come ladozione massiva di strumenti Al possa contribuire
significativamente alla riduzione degli sprechi, all'ottimizzazione dei consumi energetici e alla
democratizzazione dellaccesso alle opportunita di innovazione. Tuttavia, questi benefici potenziali si
realizzano solo se accompagnati da una cultura organizzativa che valorizza la responsabilita etica, la

trasparenza dei processi e linclusivita dei risultati.

La letteratura internazionale piu recente converge nel riconoscere che il successo dellinnovazione
guidata dall’Al dipende fondamentalmente dalla capacita delle organizzazioni di sviluppare quella che
potremmo definire "intelligenza collettiva aumentata” intesa come la capacita di integrare
efficacemente lintelligenza artificiale con l'intelligenza umana, creando sistemi ibridi che massimizzano

i vantaggi di entrambe.

Strategie di Implementazione Al nei Settori Industriali

L'implementazione dell'Intelligenza Artificiale nei settori industriali richiede un approccio olistico che
vada oltre la mera adozione tecnologica, abbracciando una visione sistemica dellinnovazione che
integri trasformazione dei processi, evoluzione delle competenze e ridefinizione dei modelli
organizzativi. La letteratura pit avanzata e l'evidenza empirica convergono nellidentificare nellhuman-
centered Al il paradigma fondamentale per il successo di queste strategie, sottolineando come
lefficacia dellimplementazione dipenda non dalla sostituzione dellelemento umano, ma dalla sua

valorizzazione attraverso lintegrazione sapiente con le capacita computazionali avanzate.

Nel settore manifatturiero, le strategie di implementazione Al piu efficaci si caratterizzano per un
approccio graduale e sperimentale, che parte dallidentificazione di use case specifici ad alto impatto e
basso rischio per poi espandersi progressivamente verso applicazioni piu complesse. L'integrazione di
sistemi predittivi per la manutenzione, l'ottimizzazione dei flussi produttivi attraverso algoritmi di
machine learning e limplementazione di sistemi di controllo qualita automatizzati rappresentano
tipicamente i primi step di un percorso che evolve verso modelli di "augmented workforce", dove

operatori specializzati collaborano con sistemi Al per massimizzare efficienza e qualita. La chiave del
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successo risiede nella capacita di mantenere il controllo umano sui processi critici mentre si sfruttano

le capacita computazionali per elaborare volumi di dati altrimenti ingestibili.

Il settore legale offre un esempio paradigmatico di come [1A possa rivoluzionare professioni
tradizionalmente basate sulla conoscenza specialistica. L'automazione della ricerca contrattuale,
lassistenza Al nella redazione di documenti e analisi predittiva di precedenti giurisprudenziali stanno
ridefinendo il rapporto tra competenze junior e senior, con i primi che evolvono verso ruoli di power
user di strumenti Al e i secondi che assumono responsabilita crescenti nella validazione critica e nella
supervisione strategica. Questa trasformazione richiede strategie di change management
particolarmente sofisticate, capaci di gestire le resistenze culturali tipiche di professioni altamente

regolamentate mantenendo al contempo gli standard etici e deontologici del settore.

Nel comparto logistico e della supply chain, limplementazione di strategie Al innovative si concentra
sullintegrazione di sistemi predittivi multi-livello che operano dall'ottimizzazione dei percorsi di
trasporto fino alla gestione dinamica degli stock di magazzino. L'utilizzo di droni automatizzati, sistemi
di tracking intelligenti e algoritmi di demand forecasting crea ecosistemi logistici adattivi capaci di
rispondere in tempo reale alle fluttuazioni del mercato. La strategia vincente consiste nel creare
architetture modulari che permettano lintegrazione progressiva di nuove funzionalita Al senza
disruption dei processi operativi esistenti, mantenendo sempre la supervisione umana sui nodi

decisionali critici.

L'industria dei servizi finanziari rappresenta un laboratorio avanzato per limplementazione di strategie
Al innovative, con particolare focus su fraud detection, robo-advisory e automated trading. Tuttavia, la
specificita regolamentare del settore richiede approcci particolarmente attenti alla trasparenza
algoritmica, alla spiegabilita delle decisioni e alla gestione dei bias. Le strategie piu efficaci si
caratterizzano per limplementazione di sistemi di audit continuo e di governance etica che assicurino

compliance normativa e mantenimento della fiducia dei clienti.

Un elemento trasversale a tutti i settori industriali € la necessita di sviluppare competenze di "platform
orchestration”, ovvero la capacita di gestire ecosistemi tecnologici complessi dove diverse soluzioni Al
interagiscono con sistemi legacy e processi umani. Questo richiede l'evoluzione dei ruoli manageriali
verso profili ibridi, capaci di comprendere le potenzialita tecnologiche senza perdere la visione

strategica e la responsabilita etica sui risultati.

La democratizzazione degli strumenti Al attraverso piattaforme low-code e no-code sta inoltre

abilitando strategie di innovazione bottom-up, dove singoli dipartimenti o team possono sperimentare
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soluzioni personalizzate senza dipendere interamente dalllT centrale. Questo fenomeno richiede
strategie di governance distribuite che bilancino autonomia innovativa e controllo centrale,

assicurando coerenza strategica e gestione dei rischi.

[l successo delle strategie di implementazione Al nei settori industriali dipende ultimamente dalla
capacita di mantenere un equilibrio dinamico tra automazione e valorizzazione dellintelligenza umana,
tra rapidita nellinnovazione e profondita nella validazione critica, tra sperimentazione tecnologica e
responsabilita etica. Solo attraverso questo equilibrio le organizzazioni possono trasformare adozione
delllA da semplice aggiornamento tecnologico a vero driver di innovazione sostenibile e

competitivamente distintiva.
3. Dati Empirici: Risultati dal Laboratorio

Profilo dei partecipanti:
Nel quinto laboratorio hanno partecipato manager appartenenti a contesti organizzativi eterogenei,
contraddistinti da una consolidata esperienza professionale e da una partecipazione attiva ai processi

di cambiamento e trasformazione digitale.

| partecipanti al quinto laboratorio mostrano un profilo caratterizzato da anzianita professionale
significativa e da un livello formativo elevato. L’eta media si colloca prevalentemente nelle fasce piu
mature: il 66% ha tra i 46 e i 55 anni, mentre il restante 34% rientra nella fascia 56-65 anni. Questo
dato conferma una prevalenza di figure senior, con un bagaglio di esperienza consolidato e una

prospettiva strategica sulle dinamiche organizzative.

66% 34%

Fascia 46-55 anni Fascia 56-65 anni

Dal punto di vista dell’esperienza lavorativa complessiva, tutti i partecipanti hanno superato i 25 anni
di carriera, con punte che arrivano a quasi 40 anni. In termini di ruoli manageriali, emerge una
distribuzione diversificata: una parte ha ricoperto incarichi di leadership per oltre un decennio, mentre

altri hanno maturato esperienze pil contenute o sono rimasti su posizioni prevalentemente

10
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specialistiche. Questo mix riflette un equilibrio tra competenze operative e capacita di gestione

strategica.

25+

Anni di Carriera

Esperienza lavorativa minima di tutti i
partecipanti

Manager Senior

Leadership consolidata oltre 10 anni

40

Anni Massimi

Picco massimo di esperienza raggiunto

Eo

10+

Leadership

Anni di incarichi manageriali per alcuni
partecipanti

Manager Junior

Esperienza manageriale contenuta

Specialisti

Ruoli prevalentemente tecnici

Un elemento comune é rappresentato dal livello accademico: tutti i partecipanti possiedono una laurea

magistrale. Inoltre, & emersa una propensione alla formazione continua, in particolare nell’ambito

dellIntelligenza Artificiale, attraverso modalita differenti come corsi aziendali, corsi online e

apprendimento on the job.

Dal punto di vista settoriale, i partecipanti appartengono a contesti diversi ma complementari: HR e

tecnologia rappresentano le aree principali, con la presenza di realta consolidate nel panorama

industriale italiano. Questa distribuzione settoriale sottolinea come le competenze legate alllA non

siano appannaggio esclusivo dei comparti tecnologici, ma trovino spazio anche nelle funzioni

trasversali di gestione delle risorse umane.



Tecnologia

Settore principale con forte
presenza di competenze Al

Risorse Umane

Funzione trasversale in crescita
nell'adozione Al
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Industria

Realta consolidate del panorama
italiano

P

Funzioni Trasversali

HR come ponte tra tecnologia e

persone
Settori Tech

Competenze Al native e @
specializzate

Contesti Complementari

Integrazione Al in settori tradizionali

4. Competenze Manageriali Emergenti

Durante il laboratorio partecipativo, i manager partecipanti sono stati coinvolti nella risposta ad una
challenge specifica tra cinque scenari realistici, la compilazione di un canvas progettuale e la creazione
di prototipi concettuali. Questa esperienza immersiva ha fatto emergere evidenze concrete sui gap nelle
competenze manageriali critiche per linnovazione guidata dall'lA, offrendo una prospettiva empirica
particolarmente significativa su future foresight, pensiero sistemico e apprendimento continuo.

Le cinque challenge proposte spaziavano dallautomazione dei processi di screening e valutazione, alla
progettazione di interfacce intelligenti per l'open innovation interna, dallanalisi automatica dei brevetti
alla creazione di simulatori per lefficientamento energetico, fino alla gestione intelligente delle
segnalazioni cittadine nel settore pubblico. Ogni scenario richiedeva ai partecipanti di utilizzare un
canvas strutturato che includeva contesto, bisogno, stakeholder, idea di innovazione, impatto sistemico
e utilizzo dell'lA, culminando nella definizione di uno sketch per la prototipazione.

Sul fronte del future foresight, losservazione delle dinamiche progettuali ha rivelato significative
difficolta nella capacita di immaginare scenari evolutivi a medio-lungo termine. Quando i partecipanti
hanno affrontato le diverse challenge, molti si sono concentrati sullottimizzazione dei processi esistenti
piuttosto che ripensare radicalmente i modelli operativi nellera dell1A. La tendenza dominante & stata
quella di automatizzare procedure consolidate invece di immaginare come lintelligenza artificiale
potesse abilitare paradigmi completamente nuovi. Nellambito dellopen innovation interna, i manager
hanno faticato a visualizzare come un'interfaccia intelligente potesse trasformare non solo la raccolta
delle idee, ma lintera cultura dellinnovazione aziendale, limitandosi spesso a soluzioni incrementali

che replicavano digitalmente processi tradizionali.
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Il pensiero sistemico &€ emerso come la competenza piu carente durante 'esperienza laboratoriale. La
compilazione del canvas ha messo in luce quanto sia complesso per i manager visualizzare le
interconnessioni tra stakeholder, processi e tecnologie in scenari ad alta complessita. Particolarmente
evidente e stata questa lacuna nella challenge dellanalisi automatica dei brevetti, dove molti
partecipanti hanno proposto soluzioni focalizzate esclusivamente sulla componente tecnologica,
trascurando limpatto sistemico su team legali, processi di R&D, strategie competitive e relazioni con
partner esterni. La sezione del canvas dedicata all"impatto sistemico" € stata spesso compilata in modo
superficiale, con riferimenti generici al cambiamento organizzativo senza una comprensione profonda
degli effetti a cascata e dei feedback loop che lintroduzione delllA avrebbe generato. Questo gap e
risultato ancora piu evidente nella challenge del settore pubblico, dove la gestione intelligente delle
segnalazioni cittadine richiedeva una visione sistemica che integrasse aspetti tecnologici, organizzativi,
normativi e di citizen engagement.

L'apprendimento continuo ha rivelato paradossi interessanti durante lesperienza pratica. Mentre |
partecipanti mostravano entusiasmo e curiosita verso le possibilita offerte dalllA, emergevano
resistenze significative quando si trattava di mettere in discussione competenze consolidate o di
abbracciare modalita di lavoro realmente innovative. La fase di prototipazione ha evidenziato come
molti manager faticassero a tradurre idee teoriche in sperimentazioni pratiche, preferendo rimanere
nel dominio concettuale piuttosto che confrontarsi con i vincoli e le opportunita dellimplementazione
reale. Particolarmente significativa e stata losservazione durante la challenge del simulatore
energetico, dove i partecipanti hanno mostrato competenze analitiche solide ma difficolta
nellimmaginare processi iterativi di apprendimento dal feedback dei clienti e di miglioramento
continuo del sistema attraverso linterazione con gli utenti finali.

Un elemento trasversale emerso da tutte le challenge e stata la difficolta nel bilanciare automazione e
controllo umano. Molti manager hanno mostrato una tendenza polarizzata: o delegare completamente
la decisione alllA o mantenere controlli manuali eccessivi che vanificavano i benefici dellautomazione.
Questo gap é risultato particolarmente evidente nelle sezioni del canvas dedicate allutilizzo attuale e
futuro delllA, dove spesso mancava una visione strategica dellevoluzione del rapporto umano-
macchina nel tempo.

La metodologia del canvas si & rivelata uno strumento diagnostico efficace per evidenziare questi gap
di competenze. La sezione relativa agli stakeholder ha spesso evidenziato mappe incomplete, con
sottovalutazione di attori chiave o mancata considerazione delle dinamiche relazionali.
L'identificazione del bisogno ha mostrato tendenze a focalizzarsi su pain point immediati senza
comprensione delle necessita emergenti o latenti. La definizione dellimpatto sistemico ha rivelato
thinking limitato, con focus su benefici diretti e immediati piuttosto che su trasformazioni organizzative

profonde.
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Durante lo svolgimento delle challenge relative ai brevetti e alla gestione delle segnalazioni pubbliche,
€ emersa una particolare difficolta nel comprendere come ['lA potesse fungere non solo da strumento
di automazione, ma da catalizzatore per ripensare integralmente i processi organizzativi. | partecipanti
tendevano a concentrarsi sugli aspetti piu tangibili e immediati delle soluzioni proposte, mostrando
resistenze nellimmaginare scenari in cui lintelligenza artificiale potesse abilitare modelli di lavoro
fondamentalmente diversi.

Particolarmente interessante ¢ stata l'osservazione delle dinamiche collaborative durante il lavoro di
gruppo. | team piu efficaci sono stati quelli che hanno saputo integrare prospettive generazionali
diverse, con senior che portavano esperienza di dominio e profili manageriali piu junior che
contribuivano con familiarita tecnologica. Tuttavia, questa integrazione non & avvenuta
spontaneamente ma ha richiesto facilitazione attiva, evidenziando un gap nelle competenze
collaborative intergenerazionali.

L'esperienza laboratoriale ha anche messo in luce limportanza del learning by doing nella formazione
manageriale per l'era delllA. | partecipanti hanno mostrato maggiore comprensione e engagement
quando coinvolti in attivita concrete piuttosto che in discussioni teoriche, suggerendo la necessita di

approcci formativi pitt esperienziali e pratici per colmare i gap di competenza identificati.

Proposte per lo sviluppo delle competenze

Le evidenze raccolte durante il laboratorio partecipativo indicano che la natura dinamica e trasversale
delle competenze di progettazione del futuro, pensiero sistemico e apprendimento continuo impone la
creazione di ecosistemi formativi integrati, capaci di accompagnare i manager attraverso percorsi di
trasformazione personalizzati e sostenibili nel tempo.

[l primo pilastro fondamentale é rappresentato dalla sperimentazione guidata attraverso laboratori
progettuali realistici e probabilistici. | manager devono essere sistematicamente esposti a situazioni che
richiedono lintegrazione pratica di strumenti di intelligenza artificiale con processi decisionali
complessi, utilizzando metodologie come il disegno progettuale collaborativo, la prototipazione rapida
e la validazione iterativa delle soluzioni. Queste esperienze permettono di sviluppare
contemporaneamente competenze tecniche, capacita di analisi critica e sensibilita etica, creando un
apprendimento multidimensionale che supera la tradizionale separazione tra teoria e pratica. La
rotazione programmata tra ruoli e funzioni diverse all'interno di progetti trasversali consente inoltre di
rafforzare la visione sistemica, esponendo i partecipanti alle interconnessioni tra processi, stakeholder

e tecnologie.

[l secondo elemento da considerare per colmare le lacune emerse riguarda lo sviluppo di reti di

apprendimento collaborativo attraverso programmi di raccolta feedback tra pari. La valorizzazione di

individui interni allazienda che possano rappresentare dei facilitatori culturali permette di creare
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circuiti di conoscenza distribuita, dove le esperienze positive e negative vengono condivise
trasparentemente come patrimonio collettivo di apprendimento. Questi percorsi di accompagnamento
devono essere strutturati per favorire il trasferimento di competenze tra generazioni diverse, creando
ponti efficaci tra l'esperienza strategica dei dirigenti senior e la familiarita tecnologica delle generazioni
piu giovani. Listituzione di comunita di pratica tematiche, focalizzate su sfide specifiche
dellinnovazione attraverso intelligenza artificiale, rappresenta uno strumento concreto per mantenere
vivo il confronto e l'aggiornamento continuo.

L'utilizzo di piattaforme digitali adaptive, capaci di rilevare automaticamente i gap competenziali
individuali e di proporre contenuti mirati, consente di superare lapproccio standardizzato che si e
dimostrato inefficace per competenze cosi complesse e in rapida evoluzione. Questi sistemi devono
integrare modalita diverse di apprendimento: dalla formazione micro-modulare disponibile in tempo
reale, ai simulatori di scenario per la progettazione del futuro, fino agli strumenti di auto-valutazione
per il pensiero sistemico. L'integrazione con assistenti virtuali formativi puo fornire supporto continuo
nella risoluzione di problemi concreti, trasformando ogni sfida operativa in un'opportunita di crescita
professionale.

Il quarto elemento strategico concerne lo sviluppo sistematico delle competenze relazionali e
comunicative necessarie per gestire la trasformazione culturale. | manager devono essere formati
specificamente nella facilitazione di processi collaborativi, nella gestione costruttiva dei conflitti
generazionali e nella comunicazione efficace di concetti complessi legati allintelligenza artificiale.
Questo include competenze di ascolto proattivo, costruzione del consenso e traduzione di linguaggi
tecnici in messaggi accessibili per tutti i livelli organizzativi. La creazione di momenti strutturati di
confronto e feedback, supportati da strumenti di misurazione partecipativa del clima organizzativo,

contribuisce a rafforzare la fiducia reciproca e lengagement collettivo.

5. Conclusioni e implicazioni manageriali

La ricerca condotta attraverso lanalisi empirica e l'osservazione diretta dei laboratori partecipativi
delinea un quadro complesso ma chiarificatore sulle sfide che i manager italiani affrontano nell'era
dellintelligenza artificiale. L'innovazione guidata dalllA non rappresenta semplicemente un
aggiornamento tecnologico, marichiede una trasformazione profonda dei paradigmi manageriali, delle
strutture organizzative e dei modelli di responsabilita etica che governano i processi decisionali
contemporanel.

Le evidenze raccolte confermano che la gestione responsabile dellintelligenza artificiale non puo essere
delegata esclusivamente a specialisti tecnici o a dipartimenti dedicati, ma deve diventare una
competenza trasversale del management a tutti i livelli. Questo implica il superamento della
tradizionale separazione tra competenze strategiche e conoscenze tecnologiche, richiedendo ai

dirigenti di sviluppare una comprensione operativa degli strumenti di A sufficiente a garantire
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supervisione etica, validazione critica e responsabilita decisionale finale. La democratizzazione degli
strumenti digitali, lungi dal ridurre il ruolo del management, ne amplifica la responsabilita
nellassicurare che lautomazione non si traduca in abdicazione del controllo umano sui processi
cruciali.

Una implicazione manageriale fondamentale riguarda la necessita di ridefinire i meccanismi di
governance organizzativa per integrare sistematicamente considerazioni etiche nei processi di
adozione delllA. Questo richiede listituzione di presidi specifici per la valutazione dellimpatto sociale
e organizzativo delle soluzioni tecnologiche, lo sviluppo di protocolli di audit continuo per prevenire
distorsioni algoritmiche e la creazione di canali trasparenti di feedback per monitorare gli effetti delle
decisioni automatizzate su dipendenti, clienti e stakeholder. La responsabilita etica non puo rimanere
un principio astratto, ma deve tradursi in procedure operative concrete e misurabili.

Il gap evidenziato nelle competenze di progettazione del futuro ha implicazioni strategiche profonde
per la competitivita delle organizzazioni italiane. | manager devono sviluppare capacita sistematiche di
analisi degli scenari, superando lapproccio reattivo che caratterizza molte realta aziendali per
abbracciare una leadership visionaria capace di anticipare le trasformazioni settoriali. Questo richiede
investimenti significativi in formazione continua, strumenti di intelligence competitiva e metodologie
strutturate di pianificazione strategica che integrino variabili tecnologiche, sociali e normative in
evoluzione rapida.

La carenza di pensiero sistemico evidenziata dai laboratori segnala la necessita urgente di ripensare i
modelli organizzativi tradizionali, spesso caratterizzati da silos funzionali che ostacolano la
comprensione delle interdipendenze complesse generate dall'lA. | manager devono essere formati per
gestire ecosistemi organizzativi fluidi, dove le competenze si distribuiscono orizzontalmente e la
creazione di valore dipende dall'orchestrazione efficace di reti di relazioni interne ed esterne. Questo
implica il superamento di strutture gerarchiche rigide a favore di modelli collaborativi e adattivi.
L'apprendimento continuo emerge come competenza critica non solo per laggiornamento
professionale individuale, ma per la sostenibilita competitiva dellintera organizzazione. Le implicazioni
manageriali includono la necessita di creare culture organizzative che valorizzino la sperimentazione,
accettino il fallimento come opportunita di apprendimento e investano sistematicamente in percorsi
formativi personalizzati e modulari. La velocita di evoluzione dell'lA rende obsoleti modelli formativi

basati su competenze statiche, richiedendo approcci dinamici e adattivi.
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