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Executive Summary

[l presente working paper affronta come lintelligenza artificiale stia ridefinendo i modelli dimpresa e
quali competenze manageriali siano necessarie per governare efficacemente questa trasformazione.
L'analisi condotta attraverso attivita laboratoriali e osservazione diretta rivela che lintelligenza
artificiale non rappresenta semplicemente una nuova tecnologia da integrare nei processi esistenti, ma
costituisce una forza trasformativa che ridisegna completamente le fondamenta della creazione di
valore aziendale.

[l primo elemento emerso € la natura sistemica della trasformazione in atto. L'intelligenza artificiale sta
generando una ridefinizione radicale dei paradigmi competitivi, spostando lenfasi dalla proprieta
esclusiva di risorse scarse alla capacita di orchestrare ecosistemi collaborativi complessi. Le catene del
valore tradizionali, caratterizzate da sequenze lineari di attivita, stanno evolvendo verso architetture
reticolari dove il valore emerge dallinterconnessione dinamica di molteplici attori, dati e processi.
Questa trasformazione & particolarmente evidente nellemergere di modelli dimpresa completamente
inediti basati sulla personalizzazione estensibile, la monetizzazione dei patrimoni informativi,
l'orchestrazione di ecosistemi e lo sviluppo di capacita predittive avanzate.

L'osservazione settoriale ha evidenziato pattern di adozione dellintelligenza artificiale profondamente
differenziati. | settori ad alta intensita digitale, come tecnologie finanziarie e commercio elettronico,
vedono lintelligenza artificiale assumere un ruolo sistemico dove linnovazione diventa il principale
terreno competitivo. Al contrario, settori maturi come manifattura e servizi professionali mostrano
processi di adozione incrementale, mentre ambiti come la pubblica amministrazione e l'educazione
rimangono ancora in fase esplorativa.

L'attivita svolta ha identificato quattro competenze manageriali emergenti come critiche per il successo
nellera dellintelligenza artificiale. Il pensiero strategico richiede una capacita di visione sistemica che
trascende la pianificazione lineare tradizionale, abbracciando logiche adattive di sperimentazione
continua e apprendimento iterativo. La gestione delle partnership diventa competenza strategica
centrale per orchestrare reti collaborative complesse dove competitors tradizionali possono diventare
partner in specifiche catene del valore. Il pensiero creativo potenziato implica saper sfruttare la
complementarita tra intuizione umana e capacita computazionale, utilizzando lintelligenza artificiale
come strumento di esplorazione di spazi di possibilita altrimenti inaccessibili. Infine, la resilienza
digitale e ladattabilita rappresentano la capacita di mantenere efficacia operativa e strategica in un
contesto di trasformazione accelerata e discontinua.

Le implicazioni manageriali di queste evidenze sono molteplici. La velocita con cui lintelligenza
artificiale sta alterando gli equilibri competitivi non consente di rimandare gli investimenti in sviluppo
delle competenze manageriali. Le organizzazioni che sapranno anticipare questa evoluzione
acquisiranno vantaggi competitivi significativi e duraturi, mentre quelle ancorate a modelli formativi

tradizionali rischiano di trovarsi progressivamente spiazzate dalla concorrenza.
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1. Introduzione al tema e rilevanza manageriale

L'intelligenza artificiale sta attraversando una fase di maturazione tecnologica che coincide con un
momento di profonda trasformazione dei paradigmi economici e manageriali globali. Non si tratta piu
di una tecnologia emergente riservata a settori altamente specializzati, ma di una forza pervasiva che
ridefinisce le fondamenta stesse del modo in cui le organizzazioni creano, distribuiscono e catturano
valore. La convergenza tra accessibilita crescente degli strumenti di intelligenza artificiale, disponibilita
massiva di dati e urgenza competitiva generata dallaccelerazione digitale post-pandemica ha creato le
condizioni per una trasformazione senza precedenti dei modelli d'impresa consolidati.

La rilevanza manageriale di questo fenomeno trascende la dimensione puramente tecnologica per
investire il cuore della strategia aziendale e della leadership organizzativa. Mentre le prime generazioni
di innovazioni digitali si concentravano principalmente sullautomazione di processi esistenti o
sull'ottimizzazione di funzioni specifiche, lintelligenza artificiale introduce la possibilita di ripensare
radicalmente la logica stessa del business. Dalle catene del valore lineari si passa a ecosistemi reticolari;
dalla standardizzazione di massa alla personalizzazione estensibile; dalla reattivita operativa alla
predittivita strategica. Questa trasformazione non rappresenta semplicemente un'evoluzione
incrementale della digitalizzazione, ma un salto paradigmatico che richiede nuove competenze
manageriali, strutture organizzative inedite e approcci strategici completamente ripensati.

L'urgenza di comprendere e governare questa trasformazione & amplificata dalla velocita con cui
lintelligenza artificiale sta alterando gli equilibri competitivi settoriali. Organizzazioni che fino a pochi
anni fa dominavano mercati consolidati si trovano oggi sfidate da nuovi entranti nativamente digitali,
capaci di sfruttare lintelligenza artificiale per creare proposte di valore disruptive e ridefinire
completamente le aspettative dei clienti. Parallelamente, settori tradizionalmente stabili e protetti dalle
barriere allingresso stanno sperimentando fenomeni di convergenza e ibridazione che dissolvono i
confiniindustriali consolidati. In questo contesto, la capacita di innovare e rinnovare i modelli d'impresa
attraverso lintelligenza artificiale non rappresenta piu un'opzione strategica, ma una condizione di
sopravvivenza competitiva. Tuttavia, limplementazione efficace dellintelligenza artificiale nei modelli
dimpresa presenta sfide complesse che vanno ben oltre la dimensione tecnologica. La letteratura
manageriale e levidenza empirica convergono nellidentificare un paradosso ricorrente: mentre la
potenza tecnologica dellintelligenza artificiale cresce esponenzialmente, la capacita organizzativa di
tradurre questo potenziale in valore sostenibile rimane spesso limitata. Molte iniziative di
trasformazione basate sull'intelligenza artificiale falliscono non per inadeguatezza tecnologica, ma per
sottovalutazione della complessita organizzativa, culturale e strategica del cambiamento richiesto.
Questo scarto tra potenziale tecnologico e capacita di realizzazione pratica costituisce una delle

principali sfide manageriali contemporanee.
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La questione diventa particolarmente critica quando si considera che lintelligenza artificiale non opera
in isolamento, ma in interazione dinamica con altri megatrend trasformativi: la sostenibilita ambientale
e sociale, la crescente domanda di personalizzazione, levoluzione delle aspettative generazionali, le
trasformazioni geopolitiche e normative globali. L'integrazione efficace dellintelligenza artificiale nei
modelli d'impresa richiede quindi una visione sistemica capace di bilanciare opportunita tecnologiche,
vincoli operativi, aspettative degli stakeholder e responsabilita etiche. Questa complessita
multidimensionale richiede levoluzione del ruolo manageriale stesso: da esecutore di strategie
predefinite a orchestratore di trasformazioni continue, da controllore di processi stabili a facilitatore di
sperimentazione adattiva.

L'analisi dellevoluzione dei modelli d'impresa guidata dallintelligenza artificiale rivela inoltre
l'emergere di nuovi paradigmi di creazione del valore che sfidano le categorizzazioni economiche
tradizionali. La monetizzazione dei dati trasforma informazioni da sottoprodotto operativo a risorsa
strategica primaria; la personalizzazione algoritmica supera il tradizionale compromesso tra efficienza
e customizzazione; lautomazione cognitiva ridefinisce il rapporto tra capitale umano e tecnologico nei
processi di produzione del valore. Questi cambiamenti non rappresentano semplicemente nuove
tecniche di ottimizzazione, ma richiedono la costruzione di framework concettuali inediti per
comprendere, progettare e governare la creazione di valore nelleconomia dell'intelligenza artificiale.
In questo scenario di trasformazione accelerata, emerge con particolare urgenza la necessita di
sviluppare competenze manageriali specifiche per navigare la complessita dellinnovazione guidata
dallintelligenza artificiale. Non si tratta solo di acquisire literacy tecnologica, ma di sviluppare capacita
di pensiero sistemico, sensibilita etica, abilita di orchestrazione ecosistemica e leadership del
cambiamento continuo. La formazione della nuova generazione di leader aziendali deve quindi
integrare competenze tecniche, capacita strategiche e sensibilita umanistica per gestire efficacemente
la tensione tra automazione e personalizzazione, tra efficienza algoritmica e responsabilita sociale, tra
innovazione disruptiva e sostenibilita operativa.

La rilevanza di questa trasformazione per la pratica manageriale ¢ amplificata dalla sua natura
sistemica e irreversibile: lintelligenza artificiale non & una moda tecnologica destinata a essere
sostituita, ma rappresenta un nuovo paradigma cognitivo e operativo destinato a permeare ogni

aspetto dellattivita economica e sociale.

[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:
e Pensiero strategico. || pensiero strategico nellepoca dellintelligenza artificiale richiede una
capacita di visione sistemica che trascende la tradizionale pianificazione lineare. | manager

devono sviluppare la capacita di ragionare per ecosistemi interconnessi, comprendendo come
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lintelligenza artificiale ridisegni le catene del valore da strutture sequenziali a reti dinamiche.
Questa competenza implica saper identificare opportunita di trasformazione del modello
d'impresa che emergono dallintersezione tra capacita tecnologiche, bisogni latenti del mercato
e asset organizzativi distintivi. Il pensiero strategico potenziato dallintelligenza artificiale
richiede inoltre la capacita di bilanciare sperimentazione continua e coerenza strategica,
navigando lincertezza attraverso approcci adattivi che mantengano la direzione di lungo

termine pur consentendo cambiamenti rapidi quando necessario.

Gestione partnership. La trasformazione dei modelli d'impresa attraverso lintelligenza
artificiale ha reso la gestione delle partnership una competenza strategica centrale, superando
la tradizionale logica di make-or-buy per abbracciare paradigmi di collaborazione
ecosistemica. | manager devono saper orchestrare reti complesse di relazioni dove competitor
tradizionali possono diventare partner in specifiche catene del valore, condividendo dati,
algoritmi e competenze per creare proposte di valore superiori. Questa competenza implica la
capacita di progettare architetture collaborative che bilancino trasparenza e protezione degli
asset strategici, governando simultaneamente cooperazione e competizione. La gestione
partnership nellera dellintelligenza artificiale richiede inoltre competenze di integrazione
tecnologica e culturale, poiché il successo dipende tanto dalla compatibilita dei sistemi quanto

dallallineamento delle visioni strategiche e dei valori organizzativi.

Pensiero creativo potenziato. L'intelligenza artificiale non sostituisce la creativita umana ma
la amplifica, richiedendo ai manager di sviluppare un pensiero creativo potenziato che sappia
sfruttare la complementarita tra intuizione umana e capacita computazionale. Questa
competenza si manifesta nella capacita di immaginare applicazioni inedite dellintelligenza
artificiale, combinando comprensione profonda dei processi aziendali con visione delle
possibilita tecnologiche emergenti. Il pensiero creativo potenziato implica saper tradurre
insight algoritmici in innovazioni di prodotto, servizio e processo, utilizzando lintelligenza
artificiale come strumento di esplorazione di spazi di possibilita altrimenti inaccessibili al
ragionamento umano tradizionale. | manager devono inoltre sviluppare la capacita di
progettare esperienze ibride uomo-macchina che valorizzino le specificita di entrambi i domini
cognitivi.

Resilienza digitale e adattabilita. La resilienza digitale rappresenta la capacita di mantenere
efficacia operativa e strategica in un contesto di trasformazione tecnologica accelerata e
discontinua. Nellepoca dellintelligenza artificiale, questa competenza si articola nella capacita
di apprendere continuamente, aggiornando competenze e modelli mentali al ritmo
dell'evoluzione tecnologica. L'adattabilita manageriale richiede lo sviluppo di una mentalita
sperimentale che sappia gestire il fallimento come fonte di apprendimento, implementando

cicli rapidi di test-and-learn per validare ipotesi e affinare strategie. La resilienza digitale
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implica inoltre la capacita di guidare il cambiamento organizzativo continuo, supportando i
collaboratori nel processo di adattamento e sviluppando cultura aziendale compatibile con
linnovazione perpetua. Questa competenza si manifesta anche nella capacita di mantenere
equilibrio tra automazione e dimensione umana, preservando i valori organizzativi

fondamentali pur abbracciando la trasformazione tecnologica.

O,
el BUSINESS

* Resilienza digitale e adattabilita

* Pensiero strategico
* Gestione partnership

®2& PERSONE

* Pensiero creativo potenziato

2. Stato dell’arte sul tema

Nellultimo decennio, la penetrazione progressiva dellintelligenza artificiale nelle sue varie forme ed
evoluzioni ha modificato radicalmente il perimetro stesso del concetto di innovazione. Questa, infatti,
non ci si riferisce semplicemente alladozione di una nuova tecnologia abilitante, ma a un mutamento
gia 0 meno impattante del paradigma competitivo e cognitivo su cui tradizionalmente si fondano le
strategie di impresa e il ruolo del management. L'esperienza professionale e la letteratura di settore
convergono nel riconoscere che il vero vantaggio associato allintelligenza artificiale risiede non
nellautomazione fine a sé stessa, quanto nella consistente capacita di generare nuovi modelli
d'impresa, ridefinire le regole della concorrenza e abilitare processi di decisione e apprendimento
radicalmente inediti (Lee et al., 2019).

[l valore dellintelligenza artificiale € dunque da ricercare nella possibilita di sfruttare la tecnologia per
reinventare lintero ciclo operativo e strategico delle organizzazioni. In questa prospettiva, il dibattito
manageriale attuale si & progressivamente spostato dal "cosa” (strumenti, tecniche, specifiche soluzioni)

al "perché" e soprattutto al "come”: come selezionare applicazioni realmente trasformative, come



LUISS r

ridisegnare processi, come governare ladozione evitando i rischi della dimostrazione tecnologica o
dellipersemplificazione. E proprio la crescente presenza di casi d'uso, spesso emersi in maniera
ascendente dalle pratiche quotidiane degli utenti aziendali piu competenti digitalmente, che distingue
le imprese guidate dallintelligenza artificiale rispetto a quelle rimaste ancorate a visioni
tradizionalistiche della digitalizzazione (Sjodin et al., 2021). Il termine "trasformazione digitale”, benché
inflazionato e spesso equivocato, rappresenta la soglia simbolica di questo salto di paradigma. Nei
contesti manageriali pit maturi si assiste a un graduale slittamento semantico e operativo: dalla rottura
traumatica implicita nel concetto di 'trasformare’ (connessa a sentimenti di resistenza e ansia collettiva),
allo scenario piu pragmatico dell"evoluzione incrementale”. Le evidenze raccolte in diverse industrie
dimostrano che i percorsi di maggior successo associano la diffusione dellintelligenza artificiale a
logiche adattive, investendo in progetti pilota e meccanismi di coinvolgimento progressivi, piu che in
campagne di gestione del cambiamento impositive e calate dallalto.

Tra le direttrici di impatto su processi e modelli d'impresa che la letteratura e la pratica manageriale
individuano con maggiore evidenza possiamo considerare lautomazione avanzata dei processi, dove
lintroduzione di sistemi di intelligenza artificiale consente leliminazione progressiva di attivita
routinarie e a basso valore aggiunto, aprendo spazi per la riqualificazione delle risorse umane e la
ridefinizione delle funzioni organizzative tradizionali. L'automazione, tuttavia, non si limita piu a
compiti ripetitivi, ma si estende a processi decisionali come la valutazione del credito e la gestione
predittiva delle scorte, oltre a partnership uomo-macchina di livello superiore, in cui la componente
algoritmica sostiene e potenzia il giudizio umano. La seconda direttrice concerne lottimizzazione
dell'esperienza cliente: nella nuova disciplina dei punti di contatto digitali, lintegrazione di modelli
alimentati dall'intelligenza artificiale rende possibile una personalizzazione avanzata, adattando in
tempo reale prodotti, servizi e cronoprogrammi della relazione con il cliente. La capacita di assicurare
coerenza e solidita allarchitettura dei dati e ai flussi informativi sottostanti diventa fattore abilitante
imprescindibile. Infine, la frontiera piu disgregante della trasformazione riguarda la possibilita di
creare, attraverso lintelligenza artificiale, offerte radicalmente nuove: dalla generazione automatica di
prodotti digitali su misura allo sviluppo di nuovi paradigmi di servizio come prodotto-come-servizio e
piattaforme guidate dai dati. Ad emergere € un ritrovato desiderio di orchestrare valore non sul
prodotto finito, ma sulla rete di relazioni, dati e servizi interfunzionali.

L'efficacia delle strategie abilitate dallintelligenza artificiale & fortemente condizionata dalla maturita
dellarchitettura dati aziendale. Se la componente tecnologica strumentale (licenze, piattaforme,
interfacce di programmazione) tende a massificarsi e a divenire bene di consumo, la capacita distintiva
risiede nellorganizzazione, integrazione e valorizzazione dei dati. Permane in molte imprese, in
particolare piccole e medie, la frammentazione in compartimenti informativi, lassenza di sistemi di
governance dati condivisi e la difficolta nell'attivare una "catena di approvvigionamento dati" realmente

fluida. Le organizzazioni pil mature stanno progressivamente riconoscendo che linvestimento
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prioritario deve essere orientato a progetti infrastrutturali "invisibili": gestione dei dati, processi di
garanzia di qualita e integrazione dati, coordinamento interfunzionale. La centralita dellarchitettura
dati si lega direttamente ai requisiti di conformita, sicurezza informativa e tracciabilita, elementi che
acquisiscono rilevanza man mano che i sistemi di intelligenza artificiale vengono integrati nella filiera
dei processi centrali e nelle interfacce rivolte al cliente.

L'accelerazione richiesta dal contesto competitivo attuale pone una crescente enfasi sul concetto di
agilita organizzativa: la velocita di sperimentare, apprendere, ridimensionare o interrompere progetti
di intelligenza artificiale si traduce nella capacita di rispondere in modo adattivo a shock di mercato e
cambiamenti regolatori. Questo assetto dinamico implica la revisione delle logiche di governance:
riduzione di livelli gerarchici, sviluppo di squadre multidisciplinari, sperimentazione continua come
paradigma di funzionamento standard. L'esperienza sul campo mostra che le aziende piu competitive
hanno sviluppato quella che potremmo definire "agilita organizzativa", ovvero la capacita sistemica di
modificare processi, allocare risorse e ridisegnare funzioni in base alle opportunita emergenti, senza
perdere coerenza strategica o efficacia operativa (Parvinen et al., 2020).

Oltre il dicotomico automatizzare versus innovare, emerge la possibilita di definire nuovi modelli di
creazione del valore. Il primo riguarda la personalizzazione estensibile: la capacita di offrire esperienze
e proposte su misura a clienti e portatori di interesse, pur mantenendo lefficienza operativa tipica
dellautomazione standardizzata. Questo € particolarmente evidente nel commercio elettronico, nelle
piattaforme media e nei servizi finanziari, dove algoritmi di raccomandazione e tariffazione dinamica
stanno ridefinendo lesperienza utente. Il secondo modello si basa sullintelligenza predittiva:
lanticipazione di tendenze, comportamenti e anomalie attraverso l'analisi predittiva. Non si tratta solo
di intelligenza d'impresa tradizionale, ma di sistemi capaci di suggerire azioni, ottimizzare lallocazione
delle risorse e prevenire problemi prima che si manifestino. La terza direttrice si lega allorchestrazione
di ecosistemi: la capacita di coordinare partner, fornitori, clienti e portatori di interesse attraverso
piattaforme intelligenti che automatizzano transazioni, ottimizzano flussi informativi e creano sinergie
interfunzionali. Il valore non risiede piu nel singolo prodotto, ma nella capacita di orchestrare reti
complesse di relazioni.

La trasformazione dei modelli dimpresa attraverso lintelligenza artificiale non si limita
all'ottimizzazione di processi esistenti, ma comporta una ridefinizione radicale delle logiche di
creazione, distribuzione e cattura del valore. L'osservazione empirica di settori diversi rivela come
lintelligenza artificiale stia generando archetipi di business completamente inediti, che sfidano le
categorizzazioni tradizionali e richiedono nuovi framework interpretativi per essere compresi e
governati efficacemente. Anche la monetizzazione dei dati emerge come una delle innovazioni piu
significative nei modelli di business contemporanei. L'intelligenza artificiale trasforma i dati da
sottoprodotto dellattivita operativa a risorsa strategica primaria, aprendo nuovi flussi di ricavo e

modelli di partnership. Le organizzazioni piu avanzate hanno sviluppato strategie sofisticate di
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valorizzazione dei patrimoni informativi: dalla vendita di analisi di mercato e insights settoriali, allo
sviluppo di servizi predittivi per partner dellecosistema, fino alla creazione di mercati digitali dove i dati
stessi diventano oggetto di scambio. Questa evoluzione richiede tuttavia un bilanciamento attento tra
opportunita economiche, privacy dei clienti e conformita normativa, elementi che diventano parte
integrante della strategia aziendale.

L'automazione intelligente sta ridefinendo le strutture dei costi e i modelli operativi in modo trasversale,
a differenza dellautomazione tradizionale, che sostituiva principalmente lavoro manuale ripetitivo,
lintelligenza artificiale pud automatizzare processi cognitivi complessi, dalla diagnosi medica alla
consulenza finanziaria, dallanalisi legale alla progettazione creativa. Questo ampliamento del
perimetro dellautomazione genera effetti a cascata sui modelli dimpresa: riduzione dei costi marginali
verso lo zero in molti settori dei servizi, necessita di investimenti massicci in tecnologia e competenze,
trasformazione radicale del rapporto tra capitale e lavoro nelle funzioni di produzione del valore
(Astrom et al., 2022).

La collaborazione ecosistemica rappresenta forse il cambiamento piu profondo nelle logiche
competitive tradizionali. L'intelligenza artificiale favorisce lemergere di reti collaborative dove
concorrenti tradizionali possono diventare partner in specifiche catene del valore, condividendo dati,
algoritmi e competenze per creare proposte di valore superiori a quelle raggiungibili individualmente.
Questo fenomeno e particolarmente evidente nel settore dell'automotive, dove costruttori tradizionali,
aziende tecnologiche, fornitori di componentistica e operatori di servizi collaborano nello sviluppo di
soluzioni di mobilita autonoma e connessa. La capacita di orchestrare queste partnership complesse,
bilanciando collaborazione e competizione, diventa una competenza manageriale centrale
nelleconomia guidata dallintelligenza artificiale (Burstrom et al., 2021).

Osservando differenti settori si possono identificare almeno alcune macrocategorie di impatto
dellintelligenza artificiale sui modelli dimpresa. La prima categoria riguarda la disgregazione: in
contesti dove la competizione & trainata dallinnovazione tecnologica (informatica, tecnologie
finanziarie, media digitali) lintelligenza artificiale rappresenta una forza centripeta che ridisegna la
proposta di valore, rende obsoleti interi processi e impone logiche competitive radicalmente nuove. La
seconda categoria concerne il miglioramento: in settori maturi (manifattura, vendita al dettaglio, servizi
professionali, sanita), lintelligenza artificiale opera soprattutto come forza abilitante, migliorando
gradualmente efficienza e qualita, senza cambiare completamente la missione dimpresa. Infine, la terza
categoria si riferisce allesplorazione: settori come la pubblica amministrazione, lagricoltura,
l'educazione stanno ancora sperimentando applicazioni, progetti pilota e modelli di partnership in cui
la promessa latente dellintelligenza artificiale rimane in gran parte inespressa. Esemplare risulta
l'esperienza delle partnership tra banche tradizionali e aziende di tecnologie finanziarie: invece di
competere direttamente, molte istituzioni finanziarie stanno integrando soluzioni di intelligenza

artificiale sviluppate da imprese innovative specializzate, mantenendo il controllo della relazione cliente
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ma beneficiando di innovazioni che non avrebbero potuto sviluppare internamente con la stessa
velocita ed efficacia. Questo modello di collaborazione permette di integrare soluzioni tecnologiche
allavanguardia senza rinunciare al presidio diretto del rapporto con il cliente, mantenendo alta la soglia
di innovazione ed evitando duplicazioni di investimenti.

Gli esempi trasformazione dei modelli d'impresa presi in esame in questa prima fase non rappresentano
un fenomeno uniforme né prevedibile, ma un processo di co-evoluzione tra tecnologia, mercati e societa
che richiede capacita adattive, sperimentazione continua e una visione strategica capace di bilanciare

opportunita e rischi in un contesto di incertezza strutturale.

4. Dati Empirici: Risultati del Laboratorio

Profilo dei partecipanti:

| manager partecipanti a questo laboratorio presentano una distribuzione che mette in luce la presenza
di profili con anzianita anagrafica e professionale significativa. In particolare, il 20% del gruppo
appartiene alla fascia 56-65 anni, con percorsi che superano i 30 anni di carriera e oltre 20 anni in ruoli
manageriali. Questi profili senior costituiscono un punto di riferimento essenziale per la comprensione
delle dinamiche organizzative e per la capacita di gestire processi di trasformazione complessi.
Accanto a loro, la componente pili numerosa é rappresentata dagli under 35 (70%), che pur trovandosi
agli inizi del percorso professionale portano al gruppo prospettive nuove e orientate allinnovazione.
Questa polarizzazione tra manager di lunga esperienza e giovani professionisti ha favorito un dialogo

basato sia sulla solidita delle competenze accumulate sia sulla spinta al cambiamento.
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70%

Under 35

Giovani professionisti orientati
all'innovazione

Manager Senior

+ 20+ anni ruoli manageriali

« Esperti in trasformazione
organizzativa

+ Punto di riferimento strategico

30+

Anni di Carriera

Esperienza consolidata dei manager
senior

10%

Fascia Intermedia

Manager in crescita con equilibrio
esperienza-innovazione

Giovani Talenti

* Prospettive innovative
+ Orientamento al cambiamento
+ Energia per la digitalizzazione

20+

Anni Manageriali

Leadership consolidata nel tempo
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20%

Senior 56-65

Leader esperti con oltre 30 anni di
carriera

Dialogo Generazionale

+ Scambio di competenze
+ Equilibrio tradizione-innovazione
+ Sinergia per il futuro

100%

Orientamento Al

Tutti i partecipanti focalizzati
sullinnovazione

Dal punto di vista dell’esperienza manageriale, il 20% dei partecipanti vanta oltre 25 anni in posizioni

di leadership, mentre la maggioranza non ha ancora maturato responsabilita direzionali. La presenza
combinata di senior consolidati e figure emergenti riflette un equilibrio dinamico tra continuita ed

esplorazione di nuove traiettorie.

L’analisi della dimensione delle organizzazioni di provenienza mostra una forte rappresentanza delle
microimprese (meno di 10 dipendenti), che coinvolgono circa il 60% dei partecipanti. Accanto a queste
realta pili contenute, & presente un 30% proveniente da grandi imprese (oltre 250 dipendenti) e una
quota residuale del 10% da medie imprese (50-249 dipendenti). Questa distribuzione testimonia un
equilibrio interessante: da un lato, la prospettiva piu agile e sperimentale delle microimprese, dall’altro,

la solidita strutturale delle grandi organizzazioni.
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-
60% 30% 10%

Micro Imprese
Meno di 10 dipendenti

Grandi Imprese
Oltre 250 dipendenti

Medie Imprese
50-249 dipendenti

[D La forte rappresentanza delle micro imprese evidenzia l'interesse crescente delle piccole realta verso l'innovazione

digitale e l'intelligenza artificiale.

Quanto ai settori di appartenenza, prevale nettamente quello tecnologico, affiancato dal comparto

finanziario. La combinazione tra dimensioni aziendali differenti e settori strategici sottolinea la

trasversalita dei temi affrontati nel laboratorio e la loro rilevanza sia per contesti industriali tradizionali

che per quelli digitali.

65%

Tecnologia

Settore predominante nel laboratorio

Dimensioni Aziendali

Eterogenee: dalle startup alle
multinazionali

25%

Finanziario

Secondo comparto pil rappresentato

Settori Strategici

Focus su innovazione e
digitalizzazione

my,

10%

Altri Settori

Industrie tradizionali e digitali

Trasversalita

Temi rilevanti per tutti i contesti
industriali
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4.1. Evidenze

L’analisi qualitativa delle discussioni di laboratorio e stata tradotta visivamente nella mappa
concettuale che segue, che sintetizza il percorso emerso dai contributi dei partecipanti: dalle sfide
percepite, alle competenze necessarie, fino alle trasformazioni organizzative attese. L’infografica rende
immediato il collegamento tra i nodi problematici piu ricorrenti - come sicurezza dei dati, rischio di
eccessiva delega e divari di competenze - e le aree di sviluppo manageriale ritenute prioritarie, in
particolare la capacita critica, la resilienza e la governance etica. Da queste dimensioni prende forma
un quadro trasformativo che tocca i processi, i ruoli e le responsabilita, in linea con quanto emerso nel

lavoro di simulazione progettuale descritto nella sezione sequente.

Sfide Principali Competenze da Sviluppare Trasformazioni

* Sicurezza dati e privacy « Tecniche: architetture Al Organizzative

« Perdita pensiero critico o Etiche: trasparenza decisionale e Ottimizzazione processi

« Gap competenze normative « Manageriali: change * Miglioramento reportistica

« Resilienza al cambiamento management » Ridefinizione ruolo manager

s Rischio occupazionale « Presidio decisioni automatizzate
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73% 68%

Manager preoccupati Gap competenze
per la sicurezza dei dati in ambito Al ed etica
O, (o)
82% 45%
Processi ottimizzabili Ruoli manageriali
con automazione Al in via di ridefinizione

Identificazione Sfide
L))

Analisi rischi e criticita emergenti

Sviluppo Competenze

@

Formazione tecnica, etica e manageriale

Trasformazione

Evoluzione strutture e processi

Durante il laboratorio i partecipanti sono stati coinvolti in una simulazione progettuale su challenge di
scenari realistici, finalizzata a identificare sfide concrete e gap di competenza nellinnovazione guidata
dall'lA. L’analisi delle discussioni e dei materiali ha fatto emergere con chiarezza quattro snodi critici:
architettura digitale della conoscenza, data governance, integrazione tra sistemi, data protection e
privacy. Le riflessioni empiriche offrono una panoramica aggiornata sulle principali difficolta

riscontrate e sull’urgenza di investire in nuove capacita manageriali.

Sul fronte del pensiero strategico, la simulazione progettuale ha fatto emergere una difficolta diffusa
nell'adattare la visione di lungo periodo al ritmo accelerato e alla natura probabilistica che U'IA impone
al processo decisionale. | manager coinvolti, anche provenendo da realta strutturate e corporate, hanno

spesso manifestato la tendenza a ricondurre l'innovazione a logiche note, cercando rassicurazione in
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metriche tradizionali e strumenti di pianificazione lineare. Quando chiamati a valutare scenari
caratterizzati da forte incertezza (come la scelta di un nuovo modello predittivo o 'adozione di sistemi
IA per la gestione dei dati di business), emergono insicurezze legate alla difficolta di integrare
informazioni probabilistiche e insight algoritmici nelle strategie aziendali. Molti dei partecipanti
preferiscono ‘tradurre’ Uesito di modelli predittivi in indicazioni binarie o raccomandazioni definitive,
mostrando fatica nellaccettare la natura sfumata e la gestione del rischio residuo. E stato riconosciuto
che la capacita di orchestrare strategie adattive, con cicli rapidi di apprendimento ed evoluzione
iterativa piu che con pianificazioni rigide, manca ancora come abitudine diffusa, portando i gruppi di
lavoro a sottoutilizzare la leva strategica dell'lA e a privilegiare applicazioni marginali o incrementaliste.
Per quanto concerne la gestione delle partnership, la simulazione ha evidenziato come la relazione con
fornitori di tecnologia o altri partner dell’ecosistema venga spesso affrontata ancora con un approccio
transazionale. Gli esercizi progettuali volti a definire accordi di collaborazione o a pianificare
integrazioni di sistemi |A con partner esterni hanno messo in luce i limiti nella capacita di negoziare
obiettivi condivisi, gestire la trasparenza, valutare i rischi di dipendenza tecnologica o affrontare le
questioni di interoperabilita dei dati. Molti manager riconoscono la centralita dei fornitori e delle reti
collaborative nellinnovazione Al, ma tendono a vedere provider e consulenti come semplici esecutori,
sottostimando invece la necessita di definire metriche di successo comuni, condividere responsabilita
sul processo e presidiare la qualita etica e tecnica delle soluzioni adottate. Questo gap si riflette anche
nella difficolta nel governare la partnership oltre il momento contrattuale, sequendo Uintero ciclo di vita
del progetto, la sua evoluzione e la gestione degli imprevisti.

Sul tema del pensiero creativo potenziato dall’'lA, le discussioni hanno fatto emergere uno scenario
ambivalente: da un lato, i partecipanti riconoscono l'enorme potenziale delle tecnologie generative per
il problem solving, lo sviluppo di nuovi prodotti e l'ideazione di modelli di servizio inediti; dall’altro,
risulta ancora forte la tendenza a delegare all’algoritmo il compito di proporre soluzioni, perdendo la
capacita di porre domande originali o di scomporre i problemi in modo non convenzionale. Un gap
significativo consiste proprio nella difficolta collettiva di sfruttare U'lA non come “oracolo”, ma come
partner di un processo iterativo in cui il contributo umano debba sollecitare, validare e reinterpretare
continuamente le proposte algoritmiche. Spesso, nel corso della simulazione, i gruppi che si affidavano
ciecamente ai suggerimenti degli assistenti digitali finivano per convergere su soluzioni “mainstream”,
tralasciando alternative radicali o poco battute. E emersa quindi la necessita di rafforzare la competenza
di progettazione delle domande, apprendendo come guidare e stressare i modelli Al per generare
insight davvero innovativi e non soltanto confermare prassi esistenti.

Infine, rispetto a resilienza digitale e adattabilita, le situazioni di laboratorio sono state particolarmente
rivelatrici nel mostrare i limiti delle reazioni individuali e di gruppo di fronte a scenari di incertezza,
cambiamenti improwvisi di vincoli normativi o fallimenti inattesi degli algoritmi. | partecipanti hanno

evidenziato una certa rigidita nella gestione dell’errore e un’incertezza nell’assumere la responsabilita
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delle decisioni supportate dall’lA. Il ciclo sperimentale che dovrebbe caratterizzare l'innovazione in
ambienti digitali ad alto contenuto predittivo viene vissuto ancora con diffidenza: l'errore e visto come
fallimento e non come fonte di apprendimento. Questa mancanza di “maturita digitale” si traduce nella
difficolta a reimpostare rapidamente strategie a fronte di feedback inattesi dei sistemi o di cambiamenti
negli scenari. L’adattabilita, piu che essere una qualita acquisita, appare come una necessita subita.
Solo una minoranza dei partecipanti mostra disinvoltura nell’apprendere dagli errori, modificare in
tempo reale i parametri della simulazione e proporre correzioni di rotta senza ansie di perdita di

controllo o paura delle conseguenze.

5. Competenze Manageriali Emergenti: Verso una Bussola per la Leadership Al-Driven

Le evidenze raccolte dal laboratorio indicano con chiarezza che lo sviluppo delle competenze
manageriali per linnovazione guidata dallintelligenza artificiale richiede un ripensamento radicale
degli approcci formativi tradizionali. Non e piu sufficiente organizzare corsi episodici o affidare la
crescita professionale a percorsi standardizzati; serve invece costruire un sistema formativo dinamico e
adattivo, capace di accompagnare i dirigenti in un processo di trasformazione culturale e operativa che

procede di pari passo con l'evoluzione tecnologica.

o
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[l primo elemento fondante di questo nuovo paradigma formativo é rappresentato dallapprendimento
immersivo e contestuale. | manager devono essere esposti a situazioni reali di progettazione e
implementazione di soluzioni basate sullintelligenza artificiale, attraverso laboratori permanenti dove

sperimentare direttamente la collaborazione con sistemi algoritmici. Questi spazi formativi dovrebbero
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simulare condizioni operative autentiche, permettendo di sviluppare familiarita con strumenti
predittivi, interfacce conversazionali e piattaforme analitiche attraverso l'esperienza diretta piuttosto
che lapprendimento teorico. La rotazione sistematica tra progetti di diversa complessita e settori
applicativi consente di affinare progressivamente la capacita di adattare il pensiero strategico alle
specificita dellintelligenza artificiale, sviluppando sensibilita per le dinamiche probabilistiche e i tempi
dellinnovazione algoritmica.

Un secondo pilastro e costituito dalla creazione di comunita professionali di pratica, dove manager
provenienti da organizzazioni e settori diversi possano condividere esperienze, confrontare approcci e
co-progettare soluzioni innovative. Queste reti di apprendimento reciproco risultano particolarmente
efficaci nel superare lisolamento che spesso caratterizza i processi di trasformazione digitale, offrendo
supporto metodologico e sostegno emotivo durante le fasi piu critiche del cambiamento. Il valore di
questi ecosistemi collaborativi emerge soprattutto nel rafforzamento delle competenze di gestione delle
partnership, dove la condivisione di casi concreti di successi e fallimenti accelera lacquisizione di
capacita negoziali e di governance delle relazioni tecnologiche complesse.

La personalizzazione dei percorsi di sviluppo rappresenta il terzo elemento strategico della proposta
formativa. Attraverso sistemi di valutazione continua delle competenze e monitoraggio delle
performance in contesti reali, & possibile progettare itinerari formativi su misura che rispondano agli
specifici gap individuali e alle caratteristiche del ruolo organizzativo. Questa individualizzazione non si
limita ai contenuti, ma si estende alle modalita di erogazione, ai tempi di apprendimento e agli
strumenti di supporto, riconoscendo le diverse preferenze cognitive e stili di leadership presenti nella
popolazione manageriale. L'utilizzo di piattaforme adattive che modulano l'offerta formativa in base ai
progressi e alle difficolta riscontrate consente di ottimizzare lefficacia dellinvestimento formativo.

Un quarto pilastro concerne il potenziamento delle capacita riflessive e metacognitive. | manager
devono essere accompagnati nello sviluppo di strumenti di auto-osservazione e analisi critica del
proprio stile decisionale, particolarmente quando interagiscono con sistemi di intelligenza artificiale.
Pratiche strutturate di riflessione guidata, diari di apprendimento e sessioni periodiche di supervisione
professionale risultano efficaci nel consolidare la consapevolezza dei propri automatismi cognitivi e nel
rafforzare la resilienza digitale. Questo lavoro di sviluppo personale & essenziale per prevenire sia
l'eccessiva dipendenza dai sistemi algoritmici sia il rifiuto pregiudiziale delle loro potenzialita.
L'integrazione della dimensione etica e sociale rappresenta il quinto elemento caratterizzante
dell'approccio formativo proposto. Ogni percorso di sviluppo deve includere momenti strutturati di
confronto sulle implicazioni etiche dellintelligenza artificiale, le responsabilita professionali nella
governance degli algoritmi e limpatto sociale delle decisioni tecnologiche. Questa sensibilita etica non
va considerata un vincolo esterno, ma una competenza strategica che contribuisce alla legittimazione
sociale dellinnovazione e alla sostenibilita di lungo termine dei modelli di business fondati

sullintelligenza artificiale.
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6. Conclusioni

La presentazione delle evidenze di questo Al Open Lab ha evidenziato come lintelligenza artificiale stia
determinando una trasformazione sistemica dei modelli dimpresa che va ben oltre la semplice
automazione di processi esistenti o lottimizzazione operativa. Attraverso lanalisi della letteratura
specialistica e l'osservazione diretta delle dinamiche emerse durante le attivita laboratoriali, &€ emerso
chiaramente che linnovazione guidata dallintelligenza artificiale richiede una ridefinizione radicale
delle competenze manageriali, delle strutture organizzative e dei paradigmi strategici su cui si fondano
le pratiche di leadership contemporanee.

[l primo elemento di sintesi riguarda la natura profondamente sistemica della trasformazione in atto.
L'intelligenza artificiale costituisce una forza abilitante che ridisegna completamente le logiche di
creazione, distribuzione e cattura del valore. La transizione dalle catene del valore lineari agli ecosistemi
reticolari, lemergere di modelli di personalizzazione di massa, la monetizzazione dei patrimoni
informativi e lo sviluppo di capacita predittive avanzate stanno generando archetipi di business
completamente inediti che sfidano le categorizzazioni economiche tradizionali. L'analisi delle evidenze
raccolte durante le attivita sperimentali ha permesso di identificare potenziali gap nelle competenze
manageriali necessarie per guidare efficacemente linnovazione nell'era dellintelligenza artificiale. Sul
fronte del pensiero strategico, & emersa una difficolta diffusa nellintegrare la natura probabilistica e
adattiva dellintelligenza artificiale nei processi di pianificazione tradizionali. | manager tendono ancora
a privilegiare approcci lineari e deterministici, faticando ad abbracciare logiche di sperimentazione
continua e apprendimento iterativo che caratterizzano i modelli dimpresa pit innovativi.
Nel dominio della gestione delle partnership, la ricerca ha evidenziato come persista un approccio
prevalentemente transazionale alle relazioni con fornitori tecnologici e partner dell'ecosistema,
sottovalutando la complessita della collaborazione ecosistemica richiesta per massimizzare il
potenziale dellintelligenza artificiale. La capacita di orchestrare reti collaborative dove competitors
tradizionali possono diventare partner in specifiche catene del valore rimane ancora poco sviluppata
nella maggior parte dei contesti manageriali osservati.

Riguardo al pensiero creativo potenziato, € emerso un paradosso significativo: mentre i manager
riconoscono il potenziale delle tecnologie generative per linnovazione, tendono spesso a delegare
completamente il processo creativo agli algoritmi, perdendo la capacita di porre domande originali e di

guidare attivamente il processo di co-creazione uomo-macchina. La competenza di "progettazione delle
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domande” risulta ancora largamente sottosviluppata, limitando significativamente lefficacia
dellinterazione con sistemi di intelligenza artificiale. Laresilienza digitale e ladattabilita rappresentano
forse l'area di maggiore criticita emersa dalla ricerca. La gestione dellincertezza, lapprendimento dagli
errori e la capacita di modificare rapidamente strategie a fronte di feedback inattesi dei sistemi
rimangono competenze poco diffuse. Questa rigidita nellapproccio al cambiamento costituisce uno dei

principali ostacoli alla piena realizzazione del potenziale trasformativo dellintelligenza artificiale nei

contesti organizzativi.

Limiti e Future Direzioni di Ricerca

Lo studio, di natura qualitativa ed esplorativa, comporta alcuni limiti. Sebbene il campione sia formato
da profili esperti, non possiede rappresentativita statistica e i risultati riflettono esclusivamente le realta
aziendali analizzate. Indagini future potrebbero introdurre metodologie quantitative per validare su
scala piu ampia il modello della Bussola delle Competenze, approfondendo in particolare il legame tra
le competenze manageriali rilevate e le performance d'impresa. Sarebbe inoltre opportuno sviluppare
studi longitudinali per osservare come tali competenze si evolvano nel tempo, in relazione al progresso
tecnologico e organizzativo. Infine, ricerche di carattere comparativo a livello internazionale potrebbero
evidenziare differenze culturali significative nel modo in cui i ruoli manageriali vengono interpretati e

messi in pratica.
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