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Executive Summary 
 

L'avvento e la pervasività dell'Intelligenza Artificiale hanno inaugurato una nuova era, ridefinendo non solo 

le dinamiche operative e strategiche delle organizzazioni, ma anche le competenze manageriali ed 

essenziali per gli individui e i team. In un contesto globale sempre più caratterizzato da complessità, 

incertezza e ambiguità, la mera adesione a metriche quantificabili e a processi rigidamente razionali si 

rivela insufficiente. La ricerca accademica rivela un'inversione di tendenza: un declino del lessico legato alla 

razionalità a favore di termini che evocano intuizione, emotività e percezioni soggettive.  

 

Il presente lavoro utilizza come framework di riferimento la "Bussola delle Competenze Manageriali AI-

Driven", presentata nelle fasi precedenti del progetto di ricerca, che organizza le competenze emergenti 

lungo tre dimensioni fondamentali: 

● Business. Questa dimensione si concentra sulla capacità di comprendere e valutare l’impatto 

economico dei progetti AI all’interno del modello di business dell’organizzazione. Comprende la 

gestione strategica degli investimenti in AI, l’analisi del ritorno sugli investimenti (ROI) delle 

iniziative data-driven e la capacità di identificare nuove opportunità di creazione di valore 

attraverso l’integrazione di sistemi intelligenti. 

● Persone. La dimensione People riguarda lo sviluppo delle soft skills, della leadership aumentata e 

della competenza etica indispensabili per gestire team multidisciplinari e guidare il cambiamento. 

Asset centrali in questa area sono la literacy digitale dei manager e la loro attitudine alla condotta 

responsabile (responsible AI), la capacità di comunicare e educare il personale ai nuovi paradigmi, 

nonché la gestione efficace delle resistenze culturali e organizzative. 

● Tecnologia. L’asse tecnologico mappa le capacità gestionali nella governance dei dati, nella 

selezione e nell’integrazione tecnico-operativa di soluzioni AI. Rientrano qui la data governance, 

la gestione dei processi end-to-end di raccolta, pulizia, annotazione e protezione dei dati, oltre alla 

capacità di instaurare partnership efficaci con fornitori di servizi e soluzioni AI. 

 



 

 
 

Ciascuna di queste dimensioni è declinata in indicatori operativi e risultato-obiettivo, rendendo la Bussola 

uno strumento sia diagnostico che progettuale. L’interazione delle tre aree è rappresentata in una tavola di 

mapping che evidenzia le sinergie necessarie per la piena messa a terra delle strategie AI-driven. Il 

principio cardine del framework risiede nella natura interattiva e integrata delle tre dimensioni: nessuna 

può generare valore in isolamento, ma solo attraverso una collaborazione trasversale e continua. 

 

I sette working paper prodotti nella presente fase progettuale hanno l’obiettivo di esplorare le molteplici 

sfaccettature dell'interazione tra AI e competenze manageriali all'interno delle organizzazioni, con 

l'obiettivo di delineare un framework concettuale e pratico per integrare l’AI in azienda. Ciascun paper 

approfondisce un tema specifico, ma l'intera collezione è intrinsecamente coesa e si articola in tre aree tra 

loro interconnesse, concepite per fornire una visione olistica e praticabile per i manager. 

 

1. Dati, algoritmi e creazione di valore: le fondamenta tecnologiche e strategiche 

Questa area aggrega i temi che riguardano la gestione e la valorizzazione degli asset informativi 

nell'ecosistema AI, con riferimento ai temi di: 

• Creare valore dai Dati nell'era dell'IA: Analizza le metodologie e le strategie per trasformare i dati 

grezzi in intelligenza azionabile, esplorando come l'AI abiliti nuove forme di estrazione del valore 

e di vantaggio competitivo. Vengono discusse le implicazioni della traduzione di informazioni non 

strutturate in dati interrogabili, essenziali per reintrodurre la qualità nel processo decisionale. 



 

• Governare l'Ecosistema di Dati e Algoritmi in azienda: Si concentra sui requisiti infrastrutturali, 

architetturali e di governance necessari per costruire un ambiente robusto e scalabile che supporti 

l'integrazione efficace dell'AI nelle operazioni e nei processi aziendali. Questo include 

considerazioni sulla qualità dei dati, la loro sicurezza e la gestione del ciclo di vita degli algoritmi. 

 

 

2. AI e Approccio Umano: La sinergia e la trasformazione organizzativa 

Questa area esplora l'impatto dell'AI sulle competenze individuali e collettive, enfatizzando la necessità di 

un nuovo equilibrio tra capacità analitiche e intuitive, e include: 

• Nuovi Paradigmi di Collaborazione uomo-macchina: esamina le modalità attraverso cui l'AI può 

agire come "amplificatore dell'intelligenza umana", favorendo una simbiosi che va oltre la mera 

automazione. Vengono indagati i contesti in cui l'AI può arricchire le informazioni e ridurre 

l'astrazione, diventando una "fucina di ispirazioni". 

• Ispirare le persone nell'Era dell'IA: approfondisce le sfide e le opportunità legate alla leadership e 

alla motivazione in contesti dove l'AI assume ruoli sempre più centrali. Si discute come i leader 

possano coltivare empatia, intelligenza emotiva e capacità di comunicazione per guidare contesti 

iper-complessi, in linea con le emergenti "soft e social skills" richieste ai top manager. 

• Guidare l'innovazione attraverso l’IA: analizza come l'AI possa essere catalizzatore di processi 

innovativi, non solo incrementali ma anche dirompenti. Si esplora il ruolo dell'AI nel consentire alle 

organizzazioni di "porre le domande che ancora non ci siamo fatti", superando la dipendenza da 

soluzioni prevedibili. 

 

3. Strategia e Modelli di Business nell'Era dell'AI: Adattamento e Crescita 

Questa area affronta le implicazioni strategiche e le trasformazioni necessarie per i modelli di business e la 

governance aziendale in un mondo guidato dall'AI. In questa area rientrano gli approfondimenti relativi a: 

• (R)innovare i modelli di business con l'IA: delinea le strategie per la riprogettazione dei modelli di 

business esistenti e la creazione di nuovi, sfruttando le capacità predittive, prescrittive e generative 

dell'AI per ottimizzare le operazioni, personalizzare le offerte e creare nuove fonti di valore. 

• Gestione etica e responsabile dell'IA: bilanciare innovazione e impatto sociale: Indaga le 

dimensioni etiche, legali e sociali dell'implementazione dell'AI, sottolineando l'importanza di 

bilanciare la spinta all'innovazione con la responsabilità sociale e la sostenibilità. Si affrontano temi 

come bias algoritmici, privacy dei dati e trasparenza decisionale. 

 



 

Questa tripartizione non è arbitraria, bensì riflette una coerenza concettuale intrinseca: l'efficace 

integrazione dell'AI in azienda (Area 1) abilita nuove forme di collaborazione e sviluppo delle competenze 

umane (Area 2), le quali, a loro volta, fungono da leva per la ridefinizione strategica e la crescita sostenibile 

dei modelli di business (Area 3). Ciascuna direttiva è permeata dalla consapevolezza che l'AI non è un mero 

strumento tecnologico, ma un agente di trasformazione che richiede una riconsiderazione profonda delle 

interazioni uomo-macchina, dei processi decisionali e della cultura organizzativa. 

L'obiettivo finale di questi working paper è fornire a manager e professionisti gli strumenti analitici e 

concettuali per navigare questa trasformazione, abbracciando la complessità e riscoprendo il valore 

dell'intuizione nel generare "idee inaspettate, connessioni improbabili e invenzioni dirompenti" nell'era 

dell'intelligenza artificiale. 

 
 
Disegno metodologico 

Il disegno metodologico della ricerca si è articolato secondo un percorso sequenziale che ha integrato 

rilevazioni quantitative e qualitative attraverso un approccio misto orientato alla triangolazione dei dati. 

La prima fase del processo ha riguardato un'analisi sistematica della letteratura grigia, finalizzata 

all'identificazione di casi studio rappresentativi delle migliori pratiche settoriali nell'implementazione di 

soluzioni AI per l’argomento di interesse. Questa attività ha costituito la base per un purposive sampling 

teorico, orientato alla selezione ragionata di organizzazioni esemplari rispetto alle tematiche affrontate nei 

singoli laboratori. Lo scouting è stato condotto attraverso fonti qualificate (report istituzionali, rassegne 

stampa e osservatori di settore), e ha permesso di individuare casi concreti in cui l’introduzione dell’AI si è 

accompagnata a trasformazioni manageriali rilevanti.  

Il percorso empirico è proseguito con una fase preparatoria della durata di due settimane, durante la quale 

è stato somministrato ai partecipanti un questionario baseline progettato per mappare le competenze 

pregresse relative all'intelligenza artificiale e per identificare eventuali gap formativi. Parallelamente, è stata 

curata la distribuzione di materiali preparatori accuratamente selezionati, che includevano report 

specialistici focalizzati sull'impatto organizzativo dell'AI, casi studio documentati di trasformazione digitale 

AI-driven e una selezione mirata di contributi recenti sul tema. Questa fase preparatoria ha perseguito 

l'obiettivo di omogeneizzare il livello di conoscenze di base dei partecipanti e di stimolare una riflessione 

preliminare sui temi centrali della ricerca. 

 



 

 
 

 

L'attività core della rilevazione empirica si è concretizzata attraverso una sessione intensiva di laboratorio 

partecipativo della durata complessiva di quattro ore, strutturata secondo un format multi-metodo che ha 

integrato diversi approcci didattici e di ricerca. La sessione ha alternato keynote presentations per la 

presentazione di framework teorici e risultati di ricerca, sessioni interattive per favorire il coinvolgimento 

attivo dei partecipanti, analisi collaborative di casi studio per stimolare l'applicazione pratica dei concetti 

teorici, e momenti strutturati di peer learning per valorizzare lo scambio di esperienze tra i partecipanti. 

Questa architettura metodologica ha consentito di raccogliere dati sia attraverso osservazione diretta delle 

dinamiche di gruppo sia mediante la produzione di output documentali collettivi. 

La fase finale del processo di ricerca ha riguardato l'analisi sistematica dei risultati e l'elaborazione 

interpretativa dei dati raccolti, condotta dal team di ricerca attraverso tecniche di analisi quantitativa per i 

dati strutturati provenienti dai questionari e metodologie di analisi qualitativa del contenuto per 

l'interpretazione delle narrazioni emergenti e degli output prodotti durante le attività collaborative. Questa 

fase ha integrato l'analisi descrittiva dei pattern emersi con un'interpretazione critica orientata 

all'identificazione di implicazioni teoriche e manageriali. 

La survey è stata strutturata con il fine di rilevare la percezione individuale delle competenze possedute in 

relazione a una serie di ambiti chiave emersi nelle fasi precedenti del progetto, articolate lungo tre direttrici 

principali: business, persone e tecnologia. Ai partecipanti è stato richiesto di esprimere una valutazione 

soggettiva del proprio livello di abilità attraverso un processo di autovalutazione, utilizzando una scala 

Likert a 7 punti (1 = livello basso, 7 = livello alto). Oltre alle domande a risposta chiusa, la survey includeva 

anche quesiti a risposta aperta, volti a raccogliere ulteriori riflessioni, suggerimenti e criticità rispetto 



 

all’implementazione di decisioni manageriali data-driven e AI-driven all’interno delle rispettive 

organizzazioni. Infine, è stata raccolta una sezione di dati sociodemografici per meglio contestualizzare le 

risposte e condurre eventuali analisi comparative tra i profili dei rispondenti. 

 

Proposte per lo sviluppo delle competenze emerse dai 7 lab 

 
La tabella di seguito raffigurata è stata creata attraverso un'analisi qualitativa approfondita di sette 

Working Paper degli AI Open Lab, identificando per ciascuno le Evidenze Emerse, i gap di competenze nei 

partecipanti e aggregando le Modalità di Risposta in tre macro-categorie (Nuovi Framework di 

Governance, Sviluppo di Competenze e Formazione, e Leadership e Cultura) per illustrare le contromisure 

adottate. 

I gap di competenze identificati non sono mai solo di natura tecnica, ma sono radicati nella struttura, nella 

conoscenza e nella cultura organizzativa. Per questo, la risposta efficace non può essere un intervento 

singolo, ma deve agire su tre livelli complementari illustrati di seguito. 

 

1. Nuovi Framework di Governance 

 

Questa categoria è stata scelta perché i laboratori hanno evidenziato che la creazione di valore e l'utilizzo 

responsabile dell'IA falliscono in assenza di regole chiare, processi strutturati e meccanismi di supervisione. 

I gap sono legati alla difficoltà di valutare il ROI/TCO delle iniziative IA, di gestire la qualità dei dati in 

modo sistemico (Data Governance) e di affrontare i rischi etici (es. bias algoritmico). Dall'osservazione delle 

attività dei laboratori emerse come necessario istituzionalizzare la responsabilità attraverso modelli di 

governance dell'ecosistema dati-algoritmi (Lab 6) e creare framework operativi e interdisciplinari (Lab 2, 4) 

che uniscano competenze tecniche, legali, etiche e manageriali per garantire conformità e sostenibilità. 

 

2. Sviluppo di Competenze e Formazione 

 

Questa categoria risponde direttamente al gap di capacità cognitive e interpretative del personale, in 

particolare la mancanza del "Pensiero Ibrido" (la sintesi tra intuizione umana e insight algoritmico). I 

manager devono capire come porre le "domande giuste" agli algoritmi, e migliorare la 

capacità di interpretare l'output dei modelli (capacità interpretativa sofisticata), oltre a una capacità di 

capire la logica algoritmica di base. 



 

 

Questo livello si concentra sulla trasmissione diretta di conoscenza e abilità. Vengono promossi percorsi 

mirati e pratici (es. laboratori partecipativi, Toolbox di micro-learning, AI Leadership Lab - Lab 1, 4, 6) per 

sviluppare nuove capacità cognitive e manageriali in un contesto di apprendimento continuo e pratico. 

 

3. Leadership e Cultura 

 

Questa categoria affronta il livello più profondo e difficile da cambiare: il mindset organizzativo che ostacola 

l'adozione dell'IA. Molti gap nascono da inerzia culturale e da modelli di leadership obsoleti. La persistenza 

di silos funzionali, il forte legame con modelli di pianificazione lineari e la difficoltà nel governare la 

tensione tra automazione e umanizzazione (Lab 3, 5, 7). Il management tradizionale fatica a orchestrare gli 

ecosistemi complessi che l'IA richiede. 

 

Questo tipo di interventi mira a un cambiamento di paradigma. Si richiede di ripensare integralmente i 

modelli di leadership e di team (Lab 5), di ridefinire la gestione del capitale umano (Lab 3) e di creare una 

cultura organizzativa che valorizzi la sperimentazione, l'apprendimento continuo e la visione sistemica (Lab 

7). 

 

In sintesi, i tre approcci sono interdipendenti: la Governance fornisce le regole, la Formazione fornisce le 

competenze, e la Leadership/Cultura fornisce il mindset e l'ambiente per far sì che le nuove competenze e 

regole vengano applicate efficacemente e in modo sostenibile. 

 

  



 

Laboratorio Evidenze Emerse Gap di Competenze Osservati Modalità di Risposta ai Gap 

AI Open Lab 1 Emergenza del "Pensiero Ibrido": 
capacità di integrare intuizione 
manageriale con insight algoritmico, 
con i dati come principio 
organizzatore della strategia. 

Gap prevalentemente manageriale, non 
tecnologico: difficoltà nell'estrarre 
sistematicamente valore strategico dai 
dati e nella capacità di porre le domande 
giuste agli algoritmi. 

Sviluppo di Competenze e Formazione: Utilizzo di una 
metodologia laboratoriale partecipativa (workshop 
intensivi, simulazioni decisionali data-driven) per 
l'identificazione e lo sviluppo delle competenze. 

AI Open Lab 2 Il fulcro è la capacità di governare la 
nuova sintesi cognitiva tra 
ragionamento deduttivo e induttivo. 
Necessità di una capacità 
interpretativa sofisticata per gestire 
l'opacità dei modelli. 

Mancanza di un portafoglio di abilità 
inedito per tradurre il potenziale 
algoritmico in vantaggio strategico 
sostenibile. Fragilità nella governance 
etica e normativa di soluzioni IA. 

Nuovi Framework di Governance: Delineazione di un 
framework operativo per la mappatura e lo sviluppo 
delle competenze manageriali emergenti (focus sull'IA 
Generativa). 

AI Open Lab 3 L'IA richiede la capacità di governare 
la tensione tra automazione ed 
umanizzazione nei processi HR 
(selezione, sviluppo, motivazione). 
Centralità delle competenze soft e 
dell'etica applicata. 

Tendenza dei manager a focalizzarsi 
solo sull'ottimizzazione, faticando a 
orchestrare ecosistemi ibridi e a gestire 
le dinamiche intergenerazionali nell'uso 
dell'IA. 

Leadership e Cultura: Ridefinizione profonda dei 
modelli di governance e sviluppo del capitale umano 
per mantenere l'equilibrio tra efficienza data-driven e 
significato organizzativo. 

AI Open Lab 4 La gestione etica e responsabile è un 
fattore abilitante di sostenibilità. 
Necessità di una capacità di 
governance in grado di gestire 
l'opacità degli algoritmi. 

Sottovalutazione della dimensione etica, 
esponendo l'organizzazione a rischi di 
bias algoritmico e a danni reputazionali. 
Difficoltà a superare la dicotomia 
efficienza/responsabilità. 

Nuovi Framework di Governance / Sviluppo di 
Competenze: Costruzione di framework di governance 
interdisciplinari. Uso di strumenti di simulazione etica 
e creazione di comunità di pratica per l'apprendimento 
collettivo. 

AI Open Lab 5 La leadership deve orchestrare 
ecosistemi complessi (dovuti alla 
democratizzazione dell'IA) e facilitare 
l'apprendimento continuo. Critica la 
validazione critica e la supervisione 
etica delle soluzioni. 

I manager sono ancora orientati a 
governare processi lineari. Persistenza 
dei silos funzionali che ostacolano la 
comprensione delle interdipendenze 
generate dall'IA. 

Leadership e Cultura: Ripensare integralmente i 
modelli di leadership e di team. Implementazione di 
percorsi formativi personalizzati e modulari per un 
apprendimento dinamico e adattivo. 

AI Open Lab 6 Identificazione di quattro pilastri per 
l'integrazione IA: architettura della 
conoscenza, data governance, 
integrazione tra sistemi, data 
protection & privacy. Centralità del 
"Pensiero Ibrido". 

Difficoltà nel valutare economicamente 
le iniziative IA (TCO/ROI). Limiti nella 
gestione della maturità disomogenea 
della qualità dei dati e della complessità 
di MLOps. 

Nuovi Framework di Governance / Sviluppo di 
Competenze: Creazione di un modello di governance 
dell'ecosistema dati-algoritmi. Sviluppo di programmi 
formativi condivisi come AI Literacy for Managers e AI 
Leadership Lab. 

AI Open Lab 7 L'IA richiede la capacità di 
orchestrare ecosistemi collaborativi 
complessi e non più catene del valore 
lineari. 

Ancoraggio a modelli formativi e di 
pianificazione lineari. Gap nelle 
competenze di pensiero strategico 
sistemico, gestione delle partnership e 
resilienza digitale. 

Leadership e Cultura: Urgenza di investimenti mirati e 
continui nello sviluppo delle competenze manageriali 
per anticipare l'evoluzione dei modelli di business. 



 

Appendice 
 

Tabella 1. Suddivisione competenze per area 

 

La classificazione proposta si fonda sulla distinzione tra dimensioni tecnologiche, di business e legate alle 

persone. Alcune competenze, tuttavia, non possono essere ricondotte in modo esclusivo a una sola 

categoria, poiché implicano un intreccio di conoscenze tecniche, capacità manageriali e abilità socio-

relazionali. L’assegnazione a più aree riflette pertanto la natura intrinsecamente trasversale di tali 

competenze e la necessità di considerarle come fattori abilitanti in contesti complessi di adozione e gestione 

dell’intelligenza artificiale. 

 
Competenza Tecnologia Business Persone 

Valutazione impatto economico      

Data Governance      

Data-Driven Decision Making      

Gestione partnership provider soluzioni AI      

Pensiero Computazionale      

Progettazione Collaborazione Uomo-IA        

Gestione team interdisciplinari      

Engagement Leadership      

Gestione resistenze all’IA      

Comunicazione tecnica efficace        

Risk Management      

Data Protection e Privacy      

Empatia e benessere      

Algoretica        

Impatto socio-tecnico          

Pensiero creativo potenziato      

Pensiero strategico      

Gestione partnership      

Resilienza digitale e adattabilità        

Pensiero sistemico        

Future foresight      



 

Competenza Tecnologia Business Persone 

Apprendimento continuo      

Integrazione tra sistemi      

Architettura digitale della conoscenza      

 




