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Executive Summary

L’affermazione dellIntelligenza Artificiale (IA) come leva competitiva primaria sta ridefinendo in
profondita il profilo di competenze attese dal management. Questo working paper indaga come
“governare lecosistema di dati e algoritmi” sia oggi la condizione abilitante per integrare in modo
efficace U'lA nei processi aziendali, trasformando asset informativi frammentati in vantaggio strategico
sostenibile. Il divario osservato nelle organizzazioni non e prevalentemente tecnologico: € un gap
manageriale, fatto di competenze, processi e culture che ancora faticano a convertire sistematicamente
i dati in decisioni e risultati.

Dalle evidenze emerge al centro della trasformazione la competenza che definiamo “pensiero ibrido”:
la capacita di muoversi con disinvoltura tra intuizione manageriale e insight algoritmico, traducendo
pattern identificati dalle macchine in scelte operative e strategiche azionabili. Non serve essere tecnici
puri: & necessario coltivare una sensibilita per il potenziale informativo nascosto nei dati, saper porre le
domande giuste, riconoscere correlazioni rilevanti e costruire narrative analitiche convincenti per
stakeholder differenti.

Abbiamo rintracciato quattro pilastri che guidano lintegrazione dell’lA: (1) architettura digitale della
conoscenza, (2) data governance, (3) integrazione tra sistemi, (4) data protection & privacy. Attraverso
il laboratorio, tali competenze sono state messe alla prova su un caso concreto, facendo emergere punti
di forza, come la consapevolezza strategica e Uapertura allapprendimento, e fragilita ricorrenti, tra cui
risaltano: difficolta nel valutare economicamente le iniziative |A (Total Cost of Ownership, TCO / Return
on Investment, ROI), maturita disomogenea nella qualita e integrazione dei dati, limiti interpretativi
sugli output dei modelli e complessita di integrazione/MLOps necessarie a portare le soluzioni in
esercizio continuo, insieme alla necessita di presidi privacy-by-design lungo l'intero ciclo di vita dei dati.
[l contributo manageriale proposto € pragmatico e sistemico: un modello di governance dell’ecosistema
dati-algoritmi che unisce regole e processi (policy, controlli, accountability) a strumenti operativi
(canvas decisionali, metriche di valore, linee guida per integrazione e sicurezza) e a percorsi formativi
interaziendali, vendor-neutral e riutilizzabili. In particolare, si delineano programmi condivisi come Al
Literacy for Managers, Al Leadership Lab, una Toolbox di micro-learning con canvas/checklist/model
card e una Privacy, Trust & Risk Academy, supportati da una community of practice, repository aperti
e micro-credential portabili tra settori. In sintesi, la tesi del paper e che la scala del valore non dipende
dallultima tecnologia adottata, ma dalla capacita del management di orchestrare persone, dati e
algoritmi in un disegno coerente, etico e misurabile, sostenuto da infrastrutture formative collettive che

accelerino un’adozione dell'lA consapevole, misurabile e affidabile.
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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale

L'intelligenza artificiale si configura oggi come il principale catalizzatore della trasformazione
organizzativa e dellinnovazione aziendale, ridefinendo non solo i processi operativi ma lintera
grammatica competitiva delle imprese contemporanee. Se in passato linnovazione procedeva secondo
logiche lineari e cicli temporali predefiniti, l'avvento delllA ha introdotto dinamiche di accelerazione
esponenziale che richiedono ai leader aziendali una capacita di governo completamente nuova,
fondata sulla comprensione delle potenzialita trasformative della tecnologia e sulla capacita di
orchestrare processi di cambiamento che coinvolgono simultaneamente dimensioni tecnologiche,

organizzative e culturali.

La rilevanza manageriale di questo tema trascende la mera implementazione tecnologica per investire
il cuore stesso della leadership strategica. Guidare linnovazione attraverso ['lA significa infatti saper
navigare in un ecosistema complesso dove la creazione di valore deriva non dalla semplice adozione di
strumenti avanzati, ma dalla capacita di immaginare, progettare e realizzare nuovi modelli di business
che sfruttino appieno le potenzialita dellautomazione intelligente, dellanalisi predittiva e
dellinterazione uomo-macchina. In questa prospettiva, il manager diventa un architetto
dellinnovazione, chiamato a bilanciare visione strategica e pragmatismo operativo, ambizione

trasformativa e sostenibilita dei processi di cambiamento.

L'esperienza maturata nei piu diversi contesti industriali evidenzia come il successo
nellimplementazione di strategie Al-driven dipenda in larga misura dalla qualita della leadership e
dalla capacita di sviluppare quello che potremmo definire "pensiero ibrido": l'abilita di integrare logiche
deduttive tradizionali con approcci induttivi abilitati dallintelligenza artificiale. Questo passaggio
paradigmatico richiede ai decisori aziendali di superare modelli mentali consolidati e di abbracciare
una nuova epistemologia manageriale che considera lincertezza come opportunita, lapprendimento
continuo come imperativo strategico e la collaborazione uomo-macchina come fonte di vantaggio

competitivo sostenibile.

La sfida dellinnovazione Al-driven si articola su molteplici livelli di complessita. Dal punto di vista
tecnologico, emerge la necessita di costruire architetture dati robuste e integrate, capaci di alimentare
algoritmi sempre piu sofisticati e di garantire qualita, accessibilita e sicurezza delle informazioni. Sul
piano organizzativo, si impone una ridefinizione dei ruoli, delle competenze e dei processi decisionali,
con particolare attenzione alla gestione del cambiamento e allengagement delle persone. La

dimensione culturale risulta forse la piu critica: lintroduzione delllA richiede infatti un profondo
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ripensamento della relazione tra tecnologia e lavoro umano, sollecitando questioni etiche e di

responsabilita sociale che i leader aziendali non possono eludere.

[l panorama competitivo contemporaneo mostra chiaramente come le organizzazioni piu innovative
siano quelle che hanno saputo sviluppare una"Al readiness" a 360 gradi: non solo competenze tecniche
e infrastrutture adeguate, ma soprattutto una cultura dellinnovazione che considera lintelligenza
artificiale come partner strategico piuttosto che come sostituto dellintelligenza umana. Questo
approccio richiede ai manager di diventare facilitatori della trasformazione, capaci di identificare i casi
d'uso piu promettenti, di gestire progetti pilota e di scalare le soluzioni di maggior successo,
mantenendo sempre al centro dellattenzione il valore per il cliente e limpatto sulla sostenibilita del

business.

La velocita di evoluzione tecnologica impone inoltre una riflessione critica sui tempi e sui modi
dellinnovazione aziendale. Se ['lA abilita processi di prototipazione rapida e sperimentazione continua,
i leader devono saper bilanciare lurgenza dellinnovazione con la necessita di costruire fondamenta
solide per la crescita futura. Questo significa sviluppare competenze di "innovation governance” che
consentano di massimizzare le opportunita offerte dalll A minimizzando al contempo i rischi operativi,

reputazionali e strategici.

[n un contesto dove la democratizzazione degli strumenti Al rende accessibili a organizzazioni di ogni
dimensione, tecnologie un tempo appannaggio esclusivo delle grandi corporation, la capacita di
guidare linnovazione diventa fattore differenziante cruciale. Non basta piu avere accesso alla
tecnologia: € necessario saperla interpretare, integrare e valorizzare secondo una visione strategica
coerente che consideri le specificita del proprio settore, le caratteristiche della propria organizzazione

e le aspettative degli stakeholder.

L'imperativo manageriale che emerge da questo scenario é chiaro: sviluppare una leadership Al-native
capace di coniugare competenze tecnologiche, sensibilita strategica e intelligenza relazionale. Solo
attraverso questo approccio integrato sara possibile trasformare le potenzialita dellintelligenza
artificiale in innovazione sostenibile e vantaggio competitivo duraturo, guidando le proprie
organizzazioni verso un futuro dove tecnologia e umanesimo si integrano in una sintesi evolutiva di

straordinaria potenza trasformativa.

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

individuate come le principali leve per il successo in contesti di innovazione guidata dall’Al:
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Architettura digitale della conoscenza: L'architettura digitale della conoscenza rappresenta la
competenza strategica di concepire e governare ecosistemi informativi che trasformino dati
frammentati in asset intellettuali strutturati e accessibili. Nel contesto dellintelligenza
artificiale, questa capacita si traduce nella visione sistemica necessaria per progettare flussi
informativi che alimentino algoritmi di apprendimento, garantendo al contempo la
tracciabilita, la qualita e levoluzione continua del patrimonio conoscitivo aziendale. Il manager
di oggi (e del futuro) deve saper gestire repository distribuiti, sistemi di knowledge
management e piattaforme collaborative, creando una "memoria organizzativa' che amplifichi
le capacita cognitive sia umane che artificiali. La sfida non & meramente tecnologica ma
epistemologica: come strutturare la conoscenza tacita ed esplicita dell'organizzazione in forme

che consentano all'lA di generare insight strategici e supportare decisioni complesse.

Data Governance: La data governance nellera delllA evolve da pratica operativa a
competenza strategica fondamentale, richiedendo ai leader la capacita di stabilire politiche,
processi e standard che garantiscano qualita, integrita e utilizzo etico delle informazioni
aziendali. Il manager deve sviluppare una comprensione profonda del ciclo di vita del dato -
dalla raccolta allelaborazione algoritmica - assicurando che ogni fase rispetti criteri di
accuratezza, completezza e coerenza. Questa competenza implica la capacita di bilanciare
accessibilita e sicurezza, di gestire la qualita dei dataset che alimentano i modelli di machine
learning e di garantire che le decisioni algoritmiche siano basate su fondamenta informative
solide. La governance diventa anche responsabilita etica: assicurare che i dati utilizzati non

introducano bias discriminatori e che lautomazione rispetti principi di equita e trasparenza.

Integrazione tra sistemi: L'integrazione tra sistemi rappresenta la competenza manageriale di
orchestrare architetture tecnologiche complesse e spesso eterogenee in ecosistemi coesi e
performanti. Nellambito dell'lA, questa capacita si traduce nella visione strategica necessaria
per connettere legacy system, piattaforme cloud, API esterne e strumenti di intelligenza
artificiale in una sinfonia tecnologica che abiliti processi innovativi end-to-end. Il leader deve
comprendere le implicazioni di scelte architetturali che impattano sulla scalabilita, sulla latenza
e sulla resilienza dei sistemi Al, superando la tradizionale frammentazione a silos per
abbracciare logiche di interoperabilita e modularita. Questa competenza richiede una
mentalita ecosistemica che consideri ogni componente tecnologico come parte di un
organismo piu ampio, capace di evolvere e adattarsi alle crescenti esigenze di elaborazione

intelligente dei dati.
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e Data Protection e Privacy: La competenza in data protection e privacy nellera delllA
trascende la mera compliance normativa per diventare elemento costitutivo della leadership
etica e della sostenibilita del business. Il manager deve sviluppare una comprensione
approfondita delle implicazioni privacy-by-design, integrando principi di protezione dei dati
personali sin dalla fase di progettazione dei sistemi di intelligenza artificiale. Questa
competenza implica la capacita di navigare framework normativi complessi come il GDPR,
bilanciando lutilizzo innovativo dei dati con il rispetto dei diritti individuali e della privacy. Il
leader Al-driven deve saper implementare tecniche di anonimizzazione, pseudonimizzazione
e privacy differenziale, garantendo che lapprendimento automatico avvenga in modalita
rispettose della riservatezza. La protezione dati diventa quindi competenza strategica che
abilita linnovazione responsabile, costruendo fiducia con clienti e stakeholder e trasformando

la compliance in vantaggio competitivo sostenibile.

& TECNOLOGIA

* Data Governance
* Integrazione tra sistemi
* Data Protection e Privacy

0.
e BUSINESS

e Architettura digitale della conoscenza
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2. Stato dell’arte sul tema

Negli ultimi anni, il campo della gestione manageriale € stato investito da una trasformazione radicale,
alimentata dall'espansione dellintelligenza artificiale e dalla crescente centralita del dato come asset

strategico. Se in passato la competitivita delle organizzazioni era determinata in larga parte dalla
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capacita di ottimizzare asset tangibili, oggi la creazione di valore si gioca principalmente sull'efficacia
delle pratiche di raccolta, gestione, analisi e valorizzazione dei dati, unitamente alla capacita di
progettare e governare algoritmi complessi. Il nuovo paradigma competitivo, abilitato dall'lA,
presuppone non solo una infrastruttura "intelligente”" ma una vera e propria maturita cognitiva e

organizzativa nella gestione sinergica di dati e algoritmi (Davenport, 2018).

La governance dei dati - intesa come linsieme delle politiche, processi e competenze che assicurano
qualita, integrita, protezione, accessibilita e utilizzo responsabile delle informazioni - si configura oggi
come condizione abilitante per qualsiasi percorso di Al-driven transformation. L'esperienza di settori
quali fintech, retail e smart manufacturing evidenzia che il successo delle strategie di Al dipende in
misura crescente dalla robustezza dei meccanismi di data governance e dal disegno delle architetture
algoritmiche sottostanti (Bhattacharya et al,, 2025). In questo scenario la produttivita e la capacita di
generare vantaggio competitivo sono direttamente proporzionali non tanto allavanguardia tecnologica
quanto alla capacita delle organizzazioni di orchestrare flussi informativi, integrare fonti eterogenee e

trasformare linsight algoritmico in azione manageriale.

L'avvento dell'lA generativa e, piu in generale, delle tecnologie di machine learning e process mining,
sta catalizzando una ridefinizione profonda dei modelli di business tradizionali. In letteratura, numerosi
autori sottolineano come la vera "rivoluzione Al" sia di natura epistemologica, oltre che tecnologica:
limpresa diventa un sistema cognitivo distribuito capace di apprendere ed evolvere attingendo dal
proprio patrimonio informativo. La distinzione tra struttura operativa e infrastruttura digitale si fa
sfumata, mentre i processi decisionali tendono a ibridarsi tra input umani e suggerimenti algoritmici
(Makridakis, 2017).

La nuovasfida competitiva si articola attorno allautomazione intelligente dei processi,

all'ottimizzazione della customer experience tramite interfacce basate su |A, allinnovazione continua
di prodotti e servizi tramite lintegrazione di insights predittivi e, soprattutto, alla capacita di sviluppare
una architettura dati di nuova generazione, connettiva e adattiva. L'esperienza maturata in numerosi
contesti industriali mostra come limplementazione di progetti di |A, pur promettendo incrementi di
efficienza e abilitando nuovi modelli di servizio, si scontri spesso con ostacoli culturali e organizzativi
legati alla persistenza di silos informativi, all'assenza di una governance dei dati matura e a resistenze

sul piano della accountability delle scelte algoritmiche.

Uno dei nodi strutturali piu rilevanti dellattuale fase evolutiva risiede nella difficolta, tuttora diffusa, di
superare la frammentazione dei sistemi informativi e dei flussi dati. La "sindrome dei silos" - ovvero la

tendenza a gestire dati e informazioni su base funzionale o dipartimentale anziché adottare una
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prospettiva trasversale e integrata - si configura come principale ostacolo alla piena valorizzazione
delle potenzialita offerte dall'lA (Adekunle et al., 2023). Nel panorama delle imprese italiane di medie e
grandi dimensioni, nonostante una crescente consapevolezza strategica, la realizzazione di veri data
lake o di data fabric organizzativi rimane piuttosto rara. La soglia di maturita della data governance
eterogenea: alcune aziende si limitano ad affidare la gestione dati a provider esterni, altre investono in

piattaforme proprietarie ma trascurano la dimensione culturale e procedurale della qualita informativa.

Piu che la mera disponibilita di tecnologia, € la capacita di "governare la trasformazione” in termini di
processi, ruoli e responsabilita che distingue gli attori di successo dagli imitatori. A conferma di questa
dinamica, le analisi di survey empiriche evidenziano come un approccio incrementale allintegrazione
dati - attraverso progetti pilota, prototipazione rapida e transizione verso modelli "data as a product” -
sia premiato rispetto a logiche "big bang" e a investimenti infrastrutturali di natura meramente

tecnologica.

Se la trasformazione dei sistemi informativi rappresenta il fondamento tecnologico, la vera sfida si gioca
sul terreno dei paradigmi cognitivi che guidano linterazione tra manager, team e algoritmi.
L'ibridazione tra modelli deduttivi - caratterizzati da regole, controlli e reporting strutturato - e modelli
induttivi - basati su pattern discovery, insight predittivo e adaptive learning - impone un ripensamento

delle prassi decisionali e degli strumenti di supporto manageriale.

In questo nuovo paradigma, lalgoritmo non sostituisce il decisore umano ma funge, piuttosto, da
copilota strategico in grado di trattare elevati volumi di dati in tempo reale, di segnalare anomalie e
suggerire alternative. [l valore aggiunto manageriale si sposta dalla microgestione delle operations alla
"governance dellinterazione’, con il leader nel ruolo di orchestratore, chiamato a integrare insight
probabilistici con la propria expertise, il patrimonio di conoscenze tacite dellorganizzazione e la
sensibilita etico-gestionale maturata sul campo. Appare dunque centrale la capacita di valutare
criticamente la qualita e laffidabilita delloutput algoritmico, di evidenziare i limiti epistemologici -
rischio bias, allucinazioni, opacita - e di progettare processi decisionali in cui il contributo umano
salvaguardi flessibilita, creativita e intelligenza contestuale, veri vantaggi competitivi non replicabili

dalla sola automazione.

Un nodo rilevante nelle pratiche di integrazione e gestione delllA in azienda riguarda lapparente
tensione tra personalizzazione delle esperienze e standardizzazione dei processi. L'analisi dei principali
casi di studio internazionali mostra come il vantaggio competitivo non derivi tanto da una
personalizzazione radicale punto-punto, quanto dallintelligenza architetturale nel concepire

piattaforme "mass-customized": sistemi adattivi che, partendo da un core funzionale standardizzato,
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siano in grado di declinare dinamicamente offerte e servizi in funzione dei micro-segmenti di clientela.
Le piattaforme leader combinano robuste API, algoritmi flessibili e sistemi di feedback in tempo reale:
la "mass customization intelligente” emerge come sintesi ottimale tra scala operativa e differenziazione
strategica. Esempi paradigmatici sono rappresentati dai marketplace internazionali, dai servizi fintech
peer-to-peer, dalle piattaforme media che modulano contenuti e prezzi in funzione delle preferenze

individuali tramite “recommendation system” evoluti.

La penetrazione dei sistemi Al nei tessuti produttivi e nei processi inter-organizzativi ha determinato
anche una profonda evoluzione delle logiche competitive tradizionali. La scarsita del passato -
caratterizzata dal controllo delle risorse e dallaccesso tecnologico esclusivo - si trasforma in una nuova
dialettica tra collaborazione scalabile e differenziazione algoritmica. Nell'era della APl economy, in cui
molteplici servizi Al sono accessibili tramite cloud e partnership, il vantaggio competitivo non risiede
pit nel possesso esclusivo della tecnologia, ma nella capacita di estrarre valore dalla combinazione
sinergica tra asset proprietari - dati, relazioni, know-how - e soluzioni open o modulabili secondo

logiche di Platform orchestration.

E in questo quadro che emergono ecosistemi di collaborazione verticale e orizzontale, partnership
strategiche tra incumbent e startup, consorzi industriali per la valorizzazione di asset informativi
condivisi. Il valore nasce nella "connessione intelligente” di nodi, piuttosto che nella concentrazione
proprietaria. Un esempio emblematico e rappresentato dalle partnership tra banche tradizionali e
fintech: invece di competere direttamente, molte istituzioni finanziarie stanno integrando soluzioni Al
sviluppate da startup specializzate, mantenendo il controllo della relazione cliente ma beneficiando di

innovazioni che non avrebbero potuto sviluppare internamente con la stessa velocita ed efficacia.

L'integrazione intelligente tra dati, algoritmi e strategie di business sollecita una vera e propria
ridefinizione dei modelli di competenza manageriale. Emerge la necessita di sviluppare capacita di
audit e governo etico, ovvero la maturita nel valutare rischi di bias, trasparenza e accountability delle
soluzioni Al adottate, promuovendo processi decisionali trasparenti e tracciabili. Altrettanto cruciale
risulta il pensiero sistemico e larchitettura organizzativa: la padronanza nel mappare flussi di dati
attraverso lintera catena del valore, abbattendo barriere silos-centriche e promuovendo una cross-

functional collaboration efficace.

La gestione strategica delle partnership diventa competenza distintiva per identificare, sviluppare e
governare rapporti con provider tecnologici, enti regolatori, stakeholder interni ed esterni in logiche di
ecosistema evolutivo. Parallelamente, si consolida limportanza della literacy Al e della cultura

dellapprendimento continuo: sviluppare un livello diffuso di competenze digitali, di comprensione
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critica delle tecnologie abilitanti e di consapevolezza sugli impatti sociali, normativi ed economici
delladozione Al. Un ulteriore elemento distintivo riguarda la capacita di leadership nellorchestrare
scenari di "collaborazione aumentata” dove asset informativi, insight algoritmici e intelligenza umana
convergano in processi adattivi orientati a innovazione continua, apprendimento organizzativo e

resilienza strategica.

La velocita e diventata un asset strategico in sé, non solo un risultato di processi ben organizzati. Cio
comporta una revisione profonda delle logiche di governance aziendale: dalle lunghe procedure di
approvazione ai cicli decisionali snelli, dalla pianificazione annuale rigida agli sprint adattivi, dai
controlli gerarchici alle responsabilita distribuite. L'esperienza sul campo mostra che le aziende piu
competitive hanno sviluppato quella che potremmo definire "organizational agility": la capacita
sistemica di modificare processi, allocare risorse e ridisegnare funzioni in base alle opportunita

emergenti, senza perdere coerenza strategica o efficacia operativa.

Questo scenario evolutivo ha fatto emergere anche nuovi modelli di creazione del valore che erano
impensabili solo pochi anni fa. Invece di sostituire semplicemente processi manuali con
automatizzazioni, ['|A consente di creare valore attraverso la personalizzazione scalabile, ovvero la
capacita di adattare prodotti, servizi e comunicazioni alle preferenze individuali di migliaia o milioni di
clienti, mantenendo economie di scala. Questo e particolarmente evidente nelle-commerce, nelle
piattaforme media e nei servizi finanziari, dove algoritmi di raccomandazione e pricing dinamico stanno
ridefinendo l'esperienza utente. La predictive intelligence rappresenta un'altra frontiera di innovazione:
lanticipazione di tendenze, comportamenti e anomalie attraverso l'analisi predittiva. Non si tratta solo
di business intelligence tradizionale, ma di sistemi capaci di suggerire azioni, ottimizzare l'allocazione
di risorse e prevenire problemi prima che si manifestino. L'ecosystem orchestration emerge come terza
dimensione strategica: la capacita di coordinare partner, fornitori, clienti e stakeholder attraverso
piattaforme intelligenti che automatizzano transazioni, ottimizzano flussi informativi e creano sinergie
cross-funzionali. Il valore non risiede piu nel singolo prodotto, ma nella capacita di orchestrare reti

complesse di relazioni.

L'attuale stato dellarte, corroborato da evidenze empiriche di settore e dalla letteratura piu avanzata,
restituisce limmagine di un nuovo paradigma competitivo fondato non piu soltanto su capacita
tecnologiche, ma su un equilibrio dinamico tra orchestrazione dati-algoritmi, accountability
manageriale e architettura cognitiva delle organizzazioni. Le imprese che sapranno governare
questalleanza tra dati, sistemi intelligenti e competenze umane saranno protagoniste di una fase
storica in cui la sostenibilita del vantaggio competitivo dipendera dalla qualita della sinergia

organizzativa, dal coraggio etico dei decisori e dalla capacita di mantenere al centro dellinnovazione il

10



LUISS r

valore della persona - come architetto, custode e catalizzatore della nuova intelligenza collettiva
abilitata dall'lA. In questa prospettiva, la governance dei dati e degli algoritmi non rappresenta
semplicemente una questione tecnico-operativa, ma configura una nuova forma di leadership
strategica che richiede competenze ibride, sensibilita etica e visione sistemica. Il manager del futuro
sara chiamato a navigare in un ecosistema complesso dove la creazione di valore deriva
dallorchestrazione intelligente di asset tangibili e intangibili, dalla capacita di anticipare scenari

evolutivi e dalla abilita di mantenere lumanesimo al centro della trasformazione tecnologica.

L'implementazione di strategie di governance dati e algoritmi nei settori industriali rappresenta una
delle sfide piu complesse e al contempo promettenti nellambito dellinnovazione Al-driven, richiedendo
un approccio sistemico che tenga conto delle specificita operative, delle dinamiche competitive e dei
vincoli normativi caratteristici di ciascun comparto produttivo. L'esperienza maturata in contesti
manifatturieri avanzati evidenzia come il successo dellintegrazione Al dipenda dalla capacita di
sviluppare modelli di governance che bilancino lesigenza di innovazione continua con i requisiti di

sicurezza, affidabilita e compliance tipici degli ambienti industriali.

Nel settore manifatturiero, le strategie di governance si articolano principalmente attorno
allintegrazione tra sistemi OT (Operational Technology) e IT (Information Technology), creando
architetture dati che consentano la convergenza tra mondo fisico e digitale. L'innovazione attraverso
['IA si manifesta nella capacita di trasformare dati provenienti da sensori, macchinari e sistemi di
controllo in intelligence operativa che abiliti manutenzione predittiva, ottimizzazione dei processi
produttivi e controllo qualita automatizzato. La governance diventa cruciale nel garantire che i flussi
informativi rispettino standard di sicurezza industriale, che gli algoritmi operino in condizioni di elevata

affidabilita e che lautomazione intelligente non comprometta la resilienza dei processi critici.

L'industria energetica presenta un quadro ancora piu complesso, dove la governance dati deve
confrontarsi con infrastrutture critiche, regolamentazioni stringenti e la necessita di garantire
continuita operativa. Le strategie Al-enabled si concentrano sull'ottimizzazione della distribuzione
energetica, sulla previsione della domanda e sulla gestione intelligente delle reti. L'innovazione si
realizza attraverso algoritmi capaci di processare enormi volumi di dati in tempo reale, abilitando smart
grid, sistemi di accumulo intelligenti e modelli predittivi per la manutenzione di asset critici. La
governance assume qui una dimensione di sicurezza nazionale, richiedendo framework che bilancino

innovazione e protezione delle infrastrutture strategiche.

Nel settore farmaceutico e della ricerca scientifica, la governance dati e algoritmi diventa strumento

abilitante per laccelerazione dei processi di discovery e sviluppo. L'IA trasforma pipeline di ricerca
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tradizionalmente lunghe e costose attraverso algoritmi di drug discovery, modelli predittivi per trial
clinici e sistemi di analisi molecolare avanzata. La strategia di governance deve garantire tracciabilita
completa dei processi algoritmici, validation scientifica rigorosa e compliance con standard regolatori
internazionali. L'innovazione si manifesta nella capacita di ridurre tempi e costi di sviluppo mantenendo

elevati standard di sicurezza ed efficacia.

L'automotive e la mobilita intelligente rappresentano un ulteriore paradigma di governance complessa,
dove dati provenienti da veicoli connessi, infrastrutture stradali e sistemi di navigazione devono essere
orchestrati per abilitare soluzioni di autonomous driving, ottimizzazione del traffico e servizi di mobilita
personalizzati. La governance deve affrontare sfide di privacy, sicurezza informatica e interoperabilita
tra sistemi eterogenei, mentre linnovazione Al si concretizza in algoritmi di computer vision, sistemi di

decision making per la guida autonoma e piattaforme predittive per la manutenzione veicolare.

La trasversalita delle sfide di governance emerge con particolare evidenza nellindustria 4.0, dove la
convergenza di loT, robotica avanzata e intelligenza artificiale richiede strategie integrate capaci di
gestire la complessita di ecosistemi cyber-fisici. L'innovazione si realizza attraverso digital twin, sistemi
di produzione adattiva e supply chain intelligenti, mentre la governance deve garantire sicurezza

informatica, protezione della proprieta intellettuale e resilienza operativa.

In tutti questi contesti, emerge la centralita di competenze manageriali ibride capaci di coniugare
visione strategica, comprensione tecnologica e sensibilita per le specificita settoriali. La governance
diventa quindi competenza distintiva che abilita linnovazione responsabile, trasformando le
potenzialita dell'lA in vantaggio competitivo sostenibile attraverso approcci sistemici che considerano
tecnologia, persone e processi come elementi di un ecosistema integrato orientato alla creazione di

valore condiviso.
3. Dati Empirici: Risultati del Laboratorio

Profilo dei partecipanti:
| manager che hanno preso parte al sesto laboratorio rappresentano un insieme eterogeneo di contesti
organizzativi, connotati da competenze consolidate e da un impegno concreto nella guida di percorsi

di innovazione e digital transformation.

| manager partecipanti al sesto laboratorio presentano un profilo in cui l'anzianita professionale e
anagrafica emerge come elemento distintivo. Una parte consistente del gruppo (27%) ha maturato oltre

25 anni di esperienza lavorativa, con periodi prolungati in ruoli di responsabilita manageriale, mentre
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il 45% appartiene alle fasce d’eta pili mature (46-55 e 56-65 anni). Questo dato evidenzia la presenza
significativa di figure con una lunga esperienza di servizio, capaci di portare una visione consolidata
dei processi organizzativi.

Accanto a questi profili, € presente anche una componente piu giovane, concentrata nella fascia under
35 (45%), che bilancia il quadro complessivo introducendo prospettive nuove e orientate
allinnovazione. In termini di esperienza manageriale, oltre un terzo dei partecipanti (36%) ha ricoperto
ruoli di leadership per pit di 15 anni, mentre altri si trovano in una fase iniziale o intermedia del proprio

percorso di responsabilita.

27% 45%

Esperienza 25+ anni Fasce mature

Lunga esperienza di servizio Eta 46-65 anni

45% 36%

Under 35 Leadership 15+ anni
Orientati all'innovazione Ruoli manageriali consolidati
Esperienza Senior Equilibrio Generazionale Sviluppo Manageriale
Visione consolidata dei processi Bilanciamento tra esperienza Mix di leader esperti e manager in
organizzativi e capacita di leadership consolidata e prospettive innovative crescita professionale

maturata

[ livello formativo & complessivamente elevato, con una prevalenza di lauree magistrali o post-laurea,
integrate dalla presenza di dottorati. E inoltre emersa una certa attenzione alla formazione specifica

sull’Intelligenza Artificiale, attraverso corsi online, programmi aziendali e percorsi specialistici.
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Dal punto di vista settoriale, la maggioranza dei manager proviene dal comparto tecnologico, affiancato
dalle aree finanziaria e manifatturiera. Questa distribuzione riflette sia limportanza dei settori a pit1 alto

contenuto digitale, sia il contributo di comparti tradizionali che affrontano sfide significative di

trasformazione organizzativa.

45% 28%

Tecnologico Finanziario

Settore digitale dominante Servizi e innovazione

-

18% 9%

Manifatturiero Altri Settori

Industria tradizionale Comparti emergenti
Alto Contenuto Digitale Trasformazione Tradizionale
| settori tech guidano la domanda di competenze Comparti consolidati affrontano sfide organizzative
manageriali avanzate significative

| partecipanti sono stati messi alla prova su un caso reale con lUobiettivo di valutare le competenze e
rintracciare i gap lungo lintero ciclo di vita di un’iniziativa di |A. L’esercitazione, svolta in team misti e
ambientata in un contesto operativo, ha richiesto di passare dalla ricomposizione della base informativa

alla progettazione di servizi intelligenti “sul campo”; includendo scelte di integrazione, aspetti di
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sicurezza e responsabilita del dato. Le evidenze sono qui organizzate rispetto alle quattro competenze

manageriali al centro del laboratorio.
e L

Architettura digitale della conoscenza

| gruppi hanno disegnato, in modo convergente, una sequenza logica che parte dalla digitalizzazione
delle registrazioni e dei processi oggi frammentati, prosegue con la standardizzazione e l'arricchimento
dei contenuti (pulizia, glossari comuni, tassonomie condivise) e culmina nella fruizione della
conoscenza tramite un assistente operativo capace di attingere a manuali, log storici e procedure per
supportare diagnosi, settaggi e best practice. E’ emersa la volonta di misurare il valore generato con
indicatori concreti (riduzione dei tempi e degli errori, maggiore sicurezza e rapidita decisionale), ma
sono apparse anche fragilita strutturali: la codifica della conoscenza tacita degli esperti rimane
episodica; tassonomie e versioning non sono sempre definiti; la “memoria organizzativa” vive in
repository eterogenei con tracciabilita discontinua. In continuita con le raccomandazioni gia formulate
in altri laboratori, i team hanno riconosciuto lutilita di un blueprint di architettura della conoscenza che
chiarisca domini e glossari, di una pipeline “content-to-insight” con controlli di qualita e versioning e

di linee guida per rendere comunicabili gli insight e i loro limiti agli stakeholder non tecnici.
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Data Governance

La consapevolezza che la qualita del dato sia prerequisito delllA & diffusa e non meramente
dichiarativa: i partecipanti hanno chiesto esplicitamente cataloghi, ruoli e politiche di accesso,
evidenziando la necessita di metriche e controlli di qualita sistematici. Le difficolta piu ricorrenti
riguardano la gestione dei non strutturati, la formalizzazione dei ruoli di stewardship e la responsabilita
end-to-end sul ciclo di vita dei “data product”. Molte pratiche sono oggi artigianali e dipendenti da
persone chiave; la tracciabilita end-to-end e discontinua; la misurazione della qualita (completezza,
accuratezza, freschezza, lineage) non ¢ standardizzata. Ne discende la richiesta di un playbook di data
governance con ruoli, rituali e controlli chiari, di un catalogo con metadati realmente utili ai modelli e
di policy “by design” che certifichino dataset “ready for Al”, allineando stewardship operativa e

accountability manageriale.
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Integrazione tra sistemi

L’integrazione é stata percepita come lo snodo pit oneroso e, al contempo, piu abilitante. Le soluzioni
ipotizzate prevedono la ricomposizione di fonti eterogenee (sensori, macchine, input degli operatori,
documentazione tecnica) con Uobiettivo di ridurre il data entry manuale e abilitare servizi a valore
aggiunto in linea (alert, manutenzione predittiva, supporto alle decisioni). Proprio in questo passaggio
emergono i principali inciampi: strategie APl non ancora esplicite, assenza di pratiche di
MLOps/LLMOps/ModelOps che garantiscano ambienti separati, monitoraggio delle performance,
rollback controllato e tracciabilita a fini di audit. | gruppi hanno quindi convergito sulla necessita di
un’architettura di riferimento “API-first” (standardizzare fin da subito le interfacce di scambio dati)
con standard di scambio e criteri di continuita del servizio, accompagnata da un kit operativo per lo
sviluppo e Uesercizio dei modelli che dia stabilita e ripetibilita allo sviluppo delle applicazioni Al in

azienda.
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enario 2 - Innoviamo con Al if modo di lavorare
delle Operations

Data Protection e Privacy

La tutela dei dati lungo lintero ciclo di vita e stata trattata con approccio pragmatico: distinguere per
natura le informazioni trattate, incorporare la privacy-by-design nelle scelte architetturali, applicare
controlli di accesso per principio di minimizzazione e registrare le modifiche in modo rendicontabile in
caso di audit. Le aree piu deboli riguardano la classificazione sistematica dei dati, le politiche di
minimizzazione e retention, adozione regolare di tecniche di pseudonimizzazione/anonimizzazione
per use case analitici e la gestione del rischio con terze parti, spesso poco dettagliata nei contratti di
servizio. Da qui Uesigenza di introdurre Valutazioni d’Impatto sulla Protezione dei Dati (Data Protection
Impact Assessment, DPIA) e threat assessment snelli ma obbligatori, checklist di sicurezza,
segregazione degli ambienti e clausole contrattuali che rendano verificabile sicurezza, incident

response e auditabilita dei partner.

Nel loro insieme, le evidenze restituiscono un percorso di maturazione chiaro e progressivo:
digitalizzare cio che e sparso; standardizzare e arricchire per costruire una base conoscitiva affidabile;
integrare sistemi e flussi per abilitare servizi intelligenti in prossimita delloperazione; proteggere e
governare dati e algoritmi “by design”. Questo movimento & accompagnato da un set misurabile di
risultati attesi e da un’impostazione “people first” che prevede affiancamento sul campo, upskilling
mirato e gestione trasparente dei timori di sostituzione. Laddove il beneficio operativo e
immediatamente visibile—soprattutto nei colli di bottiglia—l'adozione accelera, a condizione che la

sponsorship sia esplicita e multilivello.
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La mappa dei gap e delle risposte individuate rafforza, dunque, la centralita delle quattro competenze
nel portare U'lA dal prototipo al valore scalabile: un’architettura della conoscenza che renda la memoria
organizzativa accessibile e viva; una governance del dato che certifichi affidabilita e responsabilita;
un’integrazione che riduca gli attriti e sostenga la continuita operativa; una protezione dei dati che
trasformi la compliance in fiducia e vantaggio competitivo. In questa prospettiva, le proposte gia
delineate nelle precedenti fasi di questo lavoro di ricerca trovano qui un terreno d’applicazione concreto

e coordinato, capace di connettere pratiche quotidiane e scelte di governo dell’ecosistema dati-

algoritmi.

4, Competenze Manageriali Emergenti: Verso una Bussola per la Leadership Al-Driven

Le evidenze del sesto laboratorio confermano la necessita di percorsi formativi ampi e interoperabili
che rafforzino la capacita dei manager di governare l'ecosistema dati-algoritmi lungo quattro assi:
architettura digitale della conoscenza, data governance, integrazione tra sistemi, data protection &
privacy. Di seguito quattro direttrici strategiche, pensate per programmi di formazione allineate ai gap

osservati.

1. Rafforzare l’Al Literacy for Managers
L’alfabetizzazione deve andare oltre i fondamenti tecnici per abilitare: costruzione della memoria
organizzativa (tassonomie, versioning, tracciabilita), lettura critica degli output dei modelli (spiegabilita,

incertezza, limiti), e traduzione in decisioni con metriche di valore.
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Proposta: sviluppare un percorso “Al Literacy for Managers” modulare e ruolo-based, erogato in
cohort interaziendali, con sessioni sincrone/asincrone, casi d’uso cross-settore, test di
posizionamento e micro-credential portabili. Output condivisibili: syllabus standard, workbook

digitale e casebook ispirazionale aggiornato periodicamente.

2. Abilitare la Leadership Aumentata con laboratori collaborativi
Guidare UlA significa orchestrare persone, dati e algoritmi, mantenendo il presidio di etica e
cambiamento. Servono spazi di pratica decisionale in cui allenare trade-off, accountability e storytelling

degli insight.

Proposta: istituire un “Al Leadership Lab” interaziendale basato su decision theater e mentorship
tra pari, con simulazioni di dilemmi etici (bias, trasparenza, impattj) e momenti di riflessione
guidata. Output condivisibili: Decision Canvas riutilizzabili, linee guida di comunicazione degli

insight e playbook di leadership aumentata.

3. Colmare i gap tecnico-gestionali con strumenti operativi e attivita modulari
Le lacune piu evidenti riguardano linterpretazione degli output, la data governance, lintegrazione
applicativa/tecnologica e la misurazione del valore (TCO/ROI). Servono interventi leggeri ma

focalizzati, pronti alluso in contesti diversi.

Proposta: creare una Toolbox di micro-learning interaziendale composta da mini-moduli su:
architettura della conoscenza e catalogazione, principi API-first e pattern di interoperabilita, model
card (schede di trasparenza dei modelli) e fondamentali di ModelOps (monitoraggio
performance/drift, log per audit), framework di valutazione economica. Ogni modulo include

canvas, checklist, template e un’opportunita di autovalutazione.

4. Privacy, Trust & Risk by Design come competenza trasversale
La tutela dei dati e abilitatrice di fiducia e scalabilita. Occorre integrare classificazione,
minimizzazione/retention, pseudonimizzazione e gestione del rischio di terze parti, con riferimenti

aggiornati al quadro normativo europeo.

Proposta: avviare una “Privacy, Trust & Risk Academy” interaziendale con percorsi per ruoli
business e tecnici, materiali vendor-neutral e checklist semplificate pronte all'uso. Output
condivisibili: checklist di sicurezza, charter di Al governance, clausole tipo per fornitori su sicurezza

e auditabilita.
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Tutte le direttrici sono sostenute da una Community of Practice interaziendale, un repository pubblico
di materiali (toolbox, canvas, model card, booklet), e un sistema di micro-credentialing che renda le
competenze portabili tra settori e organizzazioni. L’obiettivo € costruire un’offerta formativa scalabile e
riusabile che trasformi i gap osservati nel laboratorio in pratiche condivise, accelerando un’adozione

dell’'lA consapevole, misurabile e affidabile.

5. Conclusioni

Il sesto laboratorio ha mostrato come la sfida dellintelligenza artificiale non sia piu limitata alla
dimensione tecnologica, ma investa direttamente il terreno della leadership e delle competenze
manageriali. Governare lecosistema dati-algoritmi significa infatti assumere la responsabilita di
costruire architetture della conoscenza vive e accessibili, di garantire una data governance etica e
affidabile, di abilitare lintegrazione fluida tra sistemi e di tutelare i diritti delle persone attraverso
privacy e sicurezza by design.

Le evidenze raccolte hanno restituito un percorso chiaro di maturazione: dalla digitalizzazione e
standardizzazione delle informazioni, alla capacita di integrare fonti eterogenee, fino alla
trasformazione della compliance in fattore di fiducia e vantaggio competitivo. E emerso con forza che
il valore delllA non deriva dalla “magia” dellalgoritmo, ma dalla qualita con cui manager e
organizzazioni sanno ibridare intelligenza tecnica e intelligenza relazionale.

Per accompagnare questo cambiamento, occorrono percorsi formativi condivisi e interoperabili che
superino la logica dei progetti isolati e offrano strumenti, linguaggi e metodologie comuni a comunita
manageriali eterogenee. | programmi delineati - dall’Al Literacy for Managers all’Al Leadership Lab,
dalla Toolbox di micro-learning alla Privacy, Trust & Risk Academy - non sono pensati come soluzioni
chiuse, ma come infrastrutture formative collettive: laboratori interaziendali, toolkit riutilizzabili,
booklet ispirazionali e sistemi di micro-credentialing che rendano le competenze trasferibili tra settori
e organizzazioni.

In questa prospettiva, la costruzione di una community of practice manageriale sull’lA rappresenta il
vero catalizzatore del cambiamento. Attraverso la condivisione di casi, metriche e strumenti, & possibile
ridurre la distanza tra sperimentazione e adozione diffusa, creando un patrimonio comune di
conoscenze e pratiche.

L’intelligenza artificiale puo diventare un partner strategico per la competitivita del sistema produttivo,
a condizione che venga accompagnata da una nuova intelligenza manageriale: capace di visione
sistemica, di sensibilita etica e di pragmatismo operativo. Il percorso che si apre & quello di una
leadership Al-native, orientata a trasformare i dati e gli algoritmi in valore sostenibile per le

organizzazioni, le persone e la societa.
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6. Limiti e Future Direzioni di Ricerca

[l presente studio si fonda su valutazioni qualitative e su un campione limitato di dirigenti. Le evidenze
riflettono pertanto percezioni e comportamenti osservati in un contesto controllato, con potenziali bias
di selezione e di desiderabilita sociale. La natura cross-sectional non consente di stimare la persistenza
degli effetti né di inferire relazioni causali sull’adozione dell’lA e sui risultati economici; inoltre, 'assenza
di triangolazione sistematica con metriche oggettive (KPI di business, qualita del dato, performance dei

modelli) limita la generalizzabilita.

Per rafforzare la robustezza empirica si suggerisce un disegno longitudinale e mixed-methods: panel
di manager con misure pre-post e follow-up a 6-12 mesi; integrazione di digital trace e indicatori
operativi o, dove possibile, sperimentazioni controllate su percorsi formativi. La codifica standardizzata
dei casi e luso di rubriche di valutazione per le quattro competenze permetterebbero confronti nel

tempo e tra coorti.

In prospettiva, sono auspicabili studi comparativi intersettoriali e inter-dimensione d’impresa, nonché
partnership di ricerca-pratica per sviluppare strumenti validati: scale di capability sulle quattro
competenze, model card e decision canvas con metriche di esito, protocolli di privacy/trust misurabili.
La pubblicazione di codebook e dataset anonimizzati, insieme a un repository aperto di strumenti e
casi, favorirebbe replicabilita e cumulo di conoscenza; parallelamente, analisi sullimpatto formativo
(micro-credential, trasferimento on-the-job, ROI dell’apprendimento) consentirebbero di collegare lo

sviluppo delle competenze a outcome economici, organizzativi ed etici.
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