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Obiettivi dello studio 
 
Il presente studio si colloca come terza fase di un percorso di ricerca promosso nell’ambito delle iniziative 

promosse da Fondirigenti nel lavoro "Intelligenza Artificiale, Intelligenza Manageriale", sviluppata dal Centro di 

Ricerca Strategic Change Franco Fontana dell’Università Luiss in collaborazione con Confindustria Sistemi 

Formativi. 

  

Le prime due fasi hanno avuto l’obiettivo di: 

Fase 1: Mappare lo stato dell’arte teorico, attraverso una revisione sistematica della letteratura internazionale e 

un ciclo di seminari di ricerca partecipativa, finalizzati a individuare gli ambiti di maggiore rilevanza per l’analisi 

delle competenze manageriali nell’era dell’intelligenza artificiale. 

Fase 2: Approfondire tali ambiti attraverso un lavoro esplorativo preliminare, che ha consentito di definire 

categorie concettuali, tassonomie di competenze e dimensioni analitiche da testare empiricamente. In questa 

fase sono stati organizzati workshop pilota e sono state raccolte prime evidenze qualitative da un numero limitato 

di imprese. 

La Fase 3, oggetto del presente documento, intende dunque tradurre le intuizioni teoriche e i risultati esplorativi 

in un’indagine empirica strutturata, basata su un disegno multi-caso che coinvolgerà un campione più ampio e 

diversificato di manager appartenenti a differenti cluster settoriali. 

L’obiettivo non è dunque statico né meramente descrittivo, ma mira a produrre conoscenza scientifica che sia al 

tempo stesso rilevante per il mondo delle imprese, capace di orientare le decisioni e di stimolare percorsi di 

formazione e di policy. In questo senso, gli obiettivi si muovono su più livelli. A livello teorico, l’intento è di 

contribuire al dibattito accademico, elaborando modelli concettuali innovativi che possano spiegare l’evoluzione 

delle competenze manageriali nell’era digitale avanzata. A livello empirico, lo scopo è raccogliere dati ricchi e 

articolati, capaci di restituire la complessità delle esperienze vissute dai manager nei diversi contesti. A livello 

operativo, infine, si intende elaborare framework implementativi corredati da valutazioni di fattibilità economica, 

implicazioni organizzative, risorse necessarie e tempistiche di attuazione, così da offrire strumenti concreti alle 

imprese sul territorio italiano. 

  

La scelta di un approccio collaborativo, con il coinvolgimento attivo dei manager e del comitato scientifico, riflette 

la volontà di costruire una ricerca che non sia calata dall’alto ma co-prodotta insieme agli attori che vivono 

quotidianamente le sfide dell’innovazione. Gli obiettivi della fase tre sono quindi ambiziosi e complessi, ma 

proprio per questo capaci di generare risultati significativi. Si tratta di comprendere come i manager italiani 

possano diventare protagonisti e non semplici spettatori della trasformazione digitale, sviluppando quelle 

competenze che permettono di governare l’intelligenza artificiale e non di esserne governati. 

  

Approccio metodologico 
In linea con gli obiettivi dello studio, è stato scelto un disegno di ricerca multi-caso, articolato e collaborativo, che 

prevede il coinvolgimento interattivo di un numero selezionato di manager appartenenti a sei cluster settoriali 

distinti. 
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La logica multi-caso permette di superare i limiti sia degli studi puramente teorici sia delle ricerche empiriche 

che si concentrano su un singolo settore o su un campione ridotto e omogeneo. Questa metodologia si rivela 

particolarmente adatta quando si tratta di esplorare fenomeni emergenti, come nel caso dell’adozione 

dell’intelligenza artificiale nei processi manageriali, per i quali non esistono ancora modelli consolidati né dati 

quantitativi sufficientemente ampi da permettere generalizzazioni statistiche. 

L’analisi dei dati sarà condotta seguendo un approccio comparativo. Ogni cluster settoriale costituirà un caso 

autonomo, analizzato secondo una griglia di lettura comune, ma i risultati non saranno interpretati isolatamente. 

Una volta elaborati i sei casi, si procederà a una fase di sintesi trasversale, con l’obiettivo di mettere a confronto 

le evidenze, individuare analogie e differenze, costruire tipologie di competenze e schemi ricorrenti. Questo 

passaggio è cruciale, poiché permette di evitare il rischio di frammentazione e di restituire un quadro organico e 

coerente. 

  

Scelta dei cluster e delle aziende 
La selezione dei cluster settoriali e delle aziende coinvolte nella ricerca è stata guidata dall’obiettivo di cogliere 

la varietà delle sfide e delle opportunità legate all’intelligenza artificiale nei diversi contesti industriali e di 

servizio. La ricerca si propone di analizzare non solo le specificità di ciascun settore, ma anche le competenze 

manageriali trasversali che emergono nella gestione dell’innovazione. 

  

I sei cluster sono stati individuati secondo un criterio di rappresentatività settoriale: i cluster sono stati scelti per 

includere settori strategici del sistema economico italiano, dai servizi pubblici essenziali e finanziari alla 

manifattura, dalla comunicazione ai servizi professionali avanzati. La selezione tiene conto del peso economico 

e sociale dei settori, della loro capacità di innovazione tecnologica e della frequenza con cui si trovano a 

confrontarsi con processi di trasformazione digitale. Questo approccio consente di catturare fenomeni esemplari 

senza la pretesa di coprire l’intera varietà di imprese italiane, concentrandosi invece su ambiti dove l’intelligenza 

artificiale ha già un impatto rilevante o potenziale. 

Inoltre, la scelta dei cluster e delle aziende riflette una logica di rappresentatività qualitativa piuttosto che 

quantitativa. I casi selezionati non mirano a rappresentare numericamente l’intero panorama italiano, ma a 

offrire esperienze esemplari che possano fornire indicazioni utili per altre imprese del settore e contribuire allo 

sviluppo di modelli teorici generalizzabili. In questo senso, ogni azienda funge da “caso guida” per il proprio 

cluster, permettendo di esplorare sia i fattori critici comuni sia le peculiarità specifiche, con un equilibrio tra 

profondità analitica e capacità di sintesi comparativa. 

 

Il primo cluster riguarda i servizi pubblici essenziali ed è rappresentato da Iren. L’azienda costituisce un esempio 

significativo di come l’intelligenza artificiale possa essere applicata alla gestione integrata di energia, acqua e 

servizi ambientali, con impatti sulla sostenibilità, sull’efficienza operativa e sulla qualità del servizio. 

 

Il secondo cluster è quello dei servizi finanziari, rappresentato da un operatore primario del settore bancario e 

assicurativo. In questo ambito, l’AI è utilizzata per la gestione dei rischi, la personalizzazione dei servizi e il 

supporto alle decisioni strategiche, richiedendo ai manager competenze che integrano conoscenze tecnologiche, 

regolamentari ed etiche.  
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Il cluster manifattura comprende Fater, operante nel largo consumo.  La scelta di includere queste aziende 

consente di investigare applicazioni diverse dell’AI nella produzione industriale, dalla supply chain 

  

Per il settore robotica e tecnologia avanzata è stata individuata Protom Robotics, società specializzata in 

soluzioni di automazione e robotica avanzata. In questo contesto, i manager devono possedere capacità di 

integrazione interdisciplinare, gestire team complessi e tradurre innovazioni tecnologiche in vantaggio 

competitivo, bilanciando efficienza, qualità e sostenibilità. 

 

Il cluster dell’informazione e della comunicazione è rappresentato da ANSA, la principale agenzia di stampa 

italiana. La presenza di questa realtà permette di indagare l’impatto dell’AI su produzione e distribuzione di 

contenuti, personalizzazione dell’informazione e gestione delle fonti, evidenziando le competenze necessarie per 

coniugare tecnologia, etica e ruolo sociale. 

 

Infine, il cluster dei servizi professionali avanzati include Zest Group e Capgemini, che offrono prospettive 

complementari sui processi di consulenza e trasformazione digitale. L’analisi di queste realtà mette in luce come 

le competenze manageriali debbano adattarsi a contesti caratterizzati da forte innovazione, diversità di clienti e 

complessità organizzativa, combinando visione strategica e capacità operativa. 

 

L’obiettivo è ricostruire una mappa comparativa delle competenze manageriali, in grado di evidenziare sia le 

specificità settoriali sia le competenze trasversali comuni a tutti i contesti. 

 

Sintesi dei risultati empirici 
Dall'analisi comparativa dei sei cluster settoriali – servizi pubblici essenziali, servizi finanziari (bancari e 

assicurativi), manifattura avanzata, robotica e tecnologia specialistica, informazione e comunicazione digitale, e 

servizi professionali ad alta intensità di conoscenza – emerge uno scenario articolato e ricco di implicazioni per 

la comprensione delle dinamiche manageriali nell'era dell'Intelligenza Artificiale. I manager intervistati hanno 

descritto traiettorie di adozione profondamente influenzate dalle specificità di settore, ma accomunate dalla 

crescente centralità di competenze ibride e dalla necessità di navigare in contesti caratterizzati da elevata 

complessità interpretativa, etica e organizzativa. 

 

Complessità cognitiva e capacità interpretativa 
Una delle evidenze più rilevanti, in linea con quanto emerso nei laboratori sulla complessità cognitiva (Laboratori 

1, 2, 4, 7), riguarda la necessità di sviluppare un pensiero ibrido che integri approcci deduttivi e induttivi nella 

relazione con i sistemi algoritmici. I manager operanti nei settori ad alta densità tecnologica hanno evidenziato 

la difficoltà di estrarre valore strategico dai dati, non per carenza di strumenti, ma per l'incapacità diffusa di 

formulare domande pertinenti e contestualizzate agli algoritmi. Questa lacuna si manifesta particolarmente nel 

divario manageriale (Lacuna n.1) relativo alle capacità tecnico-analitiche: i dirigenti riferiscono di possedere 

accesso a enormi quantità di informazioni ma di non disporre delle competenze necessarie per orientare i 

processi di analisi verso obiettivi strategici chiari. 

La capacità interpretativa – intesa come abilità di trasformare risultati algoritmici in intuizioni strategiche 

utilizzabili – risulta essere una delle competenze più critiche e meno presidiate. I manager dei settori finanziari e 

dei servizi professionali hanno sottolineato come la pressione verso l'automazione stia generando una pericolosa 
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dipendenza da risultati preconfezionati, con conseguente erosione del pensiero critico e della capacità di 

contestualizzazione. Questo fenomeno si collega direttamente alla riflessione emersa nei laboratori sul ruolo 

dell'intelligenza artificiale antropocentrica: l'algoritmo deve essere inteso come strumento di potenziamento del 

ragionamento umano, non come sua sostituzione. 

Particolarmente significativa è la difficoltà nella valutazione del ritorno sugli investimenti delle iniziative legate 

all'Intelligenza Artificiale, menzionata esplicitamente nei Laboratori 1, 2 e 6. I manager a livello strategico di lungo 

periodo lamentano l'assenza di parametri consolidati per misurare l'impatto delle tecnologie algoritmiche, sia in 

termini di efficienza operativa che di vantaggio competitivo. Questa lacuna si traduce in decisioni di investimento 

frammentate, spesso guidate da mode tecnologiche piuttosto che da analisi rigorose delle esigenze 

organizzative. 

 

Evoluzione nella governance etica e normativa 
Il secondo ambito di risultati empirici significativi riguarda la governance etica e la gestione responsabile dei 

sistemi algoritmici, tema centrale nei Laboratori 2, 4 e 6. Emerge con forza la fragilità dei meccanismi di controllo 

sui pregiudizi algoritmici e sulla qualità dei dati utilizzati per addestrare i sistemi di Intelligenza Artificiale. Nei 

settori ad alto impatto sociale – come i servizi pubblici essenziali e il settore finanziario – i manager riconoscono 

il rischio di perpetuare o amplificare discriminazioni attraverso decisioni automatizzate, ma ammettono di non 

disporre né di competenze tecniche adeguate a identificare tali distorsioni, né di procedure organizzative 

strutturate per mitigarle. 

La questione della trasparenza algoritmica rappresenta un nodo critico. I dirigenti operanti in contesti 

regolamentati esprimono preoccupazione per l'impossibilità di spiegare ai propri portatori di interesse (clienti, 

regolatori, cittadini) le logiche sottostanti a decisioni automatizzate che impattano su diritti fondamentali. Questa 

opacità si scontra con la crescente richiesta di responsabilizzazione e con i requisiti normativi derivanti dalla 

regolamentazione europea in materia di Intelligenza Artificiale. 

La gestione disomogenea della qualità dei dati costituisce un ulteriore elemento critico. Le organizzazioni 

analizzate mostrano livelli di maturità molto diversi: mentre alcune aziende dei settori tecnologicamente avanzati 

hanno sviluppato strutture dedicate alla validazione e al controllo dei dati, la maggior parte delle organizzazioni 

nei settori tradizionali opera con dati frammentati, non standardizzati e spesso obsoleti. Questa condizione 

pregiudica l'affidabilità dei sistemi algoritmici e genera una dicotomia problematica tra efficienza operativa e 

responsabilità decisionale, come evidenziato nei laboratori sulla governance. 

 

Limiti nel pensiero sistemico e nell'approccio ecosistemico 
La terza dimensione di risultati empirici riguarda le competenze relazionali e sistemiche, al centro dei Laboratori 

5 e 7 sulla complessità ecosistemica. I manager intervistati hanno evidenziato una persistente tendenza ad 

affrontare l'adozione dell'Intelligenza Artificiale secondo modelli lineari di pianificazione, poco adatti alla natura 

dinamica e interconnessa dei sistemi algoritmici. Questa lacuna nel pensiero sistemico (Lacuna n.3) si manifesta 

nell'ancoraggio a modelli di pianificazione rigidi, nell'incapacità di anticipare effetti indiretti e di lungo periodo 

delle scelte tecnologiche, e nella persistenza di silos funzionali che ostacolano la visione d'insieme. 

Particolarmente rilevante è l'orientamento prevalente verso processi lineari anziché ecosistemici, con difficoltà 

nell'orchestrazione di reti collaborative che coinvolgano attori interni ed esterni all'organizzazione. I manager 

riconoscono la necessità di passare da un ruolo di controllori gerarchici a quello di facilitatori di ecosistema, ma 

ammettono di non possedere gli strumenti concettuali e operativi per realizzare questa trasformazione. Le 
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competenze di coordinamento inter-organizzativo, di gestione di alleanze strategiche e di costruzione di 

partenariati tecnologici risultano largamente sottosviluppate, soprattutto nei settori con forte tradizione 

gerarchica. 

La resilienza organizzativa – intesa come capacità di adattamento dinamico ai cambiamenti tecnologici e di 

mercato – rappresenta un'ulteriore area critica. Le organizzazioni esaminate mostrano difficoltà nel bilanciare 

stabilità operativa e flessibilità strategica, spesso oscillando tra rigidità eccessiva e sperimentazione caotica. 

Manca una cultura dell'apprendimento organizzativo che permetta di metabolizzare gli errori e di tradurre le 

sperimentazioni tecnologiche in patrimonio di conoscenze condivise. 

 

Cultura organizzativa e resistenze al cambiamento 
Il quarto ambito di risultati empirici concerne la cultura organizzativa e le dinamiche intergenerazionali (Lacuna 

n.4). Emerge un quadro complesso in cui convivono entusiasmo per le potenzialità dell'Intelligenza Artificiale e 

resistenze profonde legate alla percezione di minaccia occupazionale e alla perdita di competenze consolidate. 

I manager di livello intermedio, in particolare, riferiscono di trovarsi schiacciati tra la spinta all'innovazione 

proveniente dalla direzione strategica e le resistenze operative del personale, senza disporre di strumenti 

adeguati a gestire questa tensione. 

La difficoltà nella gestione delle dinamiche intergenerazionali è particolarmente evidente: mentre i professionisti 

più giovani mostrano maggiore apertura verso l'automazione e l'utilizzo di strumenti algoritmici, i lavoratori con 

maggiore anzianità esprimono timore per la perdita di rilevanza delle proprie competenze specialistiche. Questa 

frattura generazionale rischia di compromettere la coesione organizzativa e di rallentare i processi di 

trasformazione digitale. 

Il focus prevalente sull'ottimizzazione operativa rispetto alla costruzione di ecosistemi ibridi rappresenta un 

ulteriore ostacolo culturale. Le organizzazioni tendono a concepire l'Intelligenza Artificiale principalmente come 

strumento di riduzione dei costi e di incremento dell'efficienza, trascurando le opportunità di innovazione 

radicale dei modelli di servizio e di creazione di valore attraverso collaborazioni ecosistemiche. Questa visione 

riduttiva limita l'ambizione strategica delle iniziative e genera aspettative disallineate rispetto alle reali 

potenzialità della tecnologia. 

 

Evoluzione dei ruoli manageriali e competenze emergenti 
Dalle esperienze più avanzate emerse nei casi di studio si delineano nuovi archetipi manageriali, coerenti con il 

framework teorico sviluppato nei laboratori. Il manager dell'era algoritmica evolve da semplice controllore di 

processi a navigatore di complessità, capace di interpretare segnali deboli, di connettere domini di conoscenza 

eterogenei e di facilitare l'integrazione tra competenze umane e capacità algoritmiche. Questo ruolo richiede 

un'attitudine al pensiero critico continuo, la capacità di interrogare costantemente i presupposti dei modelli 

algoritmici e di valutarne le implicazioni etiche e organizzative. 

Emerge inoltre la necessità di definire nuove competenze relative ala governance: un manager oggi deve essere 

capace di definire principi, procedure e meccanismi di controllo che garantiscano un utilizzo responsabile e 

trasparente dell'Intelligenza Artificiale. Questa competenza richiede l'integrazione di conoscenze tecniche, 

giuridiche ed etiche, e la capacità di tradurre principi astratti in prassi operative concrete. 

Infine, si afferma il ruolo di facilitatore di ecosistema, orientato a costruire e mantenere reti collaborative, a 

orchestrare alleanze strategiche e a promuovere la condivisione di conoscenze tra attori diversi. Questa funzione 
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assume particolare rilevanza nei settori ad alta intensità di innovazione, dove la capacità competitiva dipende 

sempre più dalla posizione all'interno di reti di valore e dalla velocità di apprendimento collettivo. 

 

Figura 1. Sintesi delle evidenze raccolte 

 
 

Contributi teorici 
La terza fase del progetto di ricerca offre contributi significativi e originali alla letteratura scientifica sulle 

competenze manageriali nell'era dell'Intelligenza Artificiale, articolandosi su molteplici livelli di analisi e 

proponendo una concettualizzazione innovativa delle dinamiche organizzative contemporanee. 

Sviluppo di un modello multidimensionale integrato 

Il primo e più rilevante contributo teorico consiste nell'introduzione e validazione empirica di un modello 

interpretativo multidimensionale che supera le tradizionali dicotomie tra competenze tecniche e relazionali, tra 

strategia e operatività, tra dimensione individuale e collettiva. Il modello proposto si articola su tre livelli di 

complessità interconnessi: la complessità cognitiva, la complessità etico-organizzativa e la complessità 

ecosistemica. Questa articolazione permette di cogliere simultaneamente le sfide legate al pensiero algoritmico, 

alle questioni di governance responsabile e alle dinamiche collaborative che caratterizzano l'adozione 

dell'Intelligenza Artificiale nelle organizzazioni contemporanee. 

Il nucleo centrale del modello – definito come Intelligenza Artificiale antropocentrica di Livello 0 – pone l'accento 

sul primato del pensiero ibrido come competenza fondamentale: la capacità di integrare ragionamento umano 

e supporto algoritmico, mantenendo il controllo critico e la responsabilità decisionale. Questo nucleo 

rappresenta la base su cui si innestano le tre dimensioni di complessità, ciascuna richiedente specifiche 

competenze manageriali. La ricerca dimostra empiricamente che le organizzazioni di maggior successo 

nell'adozione dell'Intelligenza Artificiale sono quelle che hanno sviluppato simultaneamente capacità su tutti e 

tre i livelli, evitando l'errore di privilegiare una sola dimensione a scapito delle altre. 

 

Tassonomia aggiornata delle competenze manageriali 
Un ulteriore contributo del lavoro svolto consiste nell'elaborazione di una tassonomia articolata e validata 

empiricamente delle competenze manageriali necessarie nell'era algoritmica, distinguendo tra capacità tecnico-

analitiche e capacità sistemico-relazionali, e tra livello di intervento strategico di lungo periodo e livello di 

intervento operativo. Questa classificazione supera le categorizzazioni tradizionali, spesso limitate alla 
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contrapposizione tra competenze rigide e competenze flessibili, proponendo invece una matrice bidimensionale 

che incrocia la natura della competenza con il livello organizzativo di applicazione. 

Sul piano delle capacità tecnico-analitiche, la ricerca identifica quattro ambiti di competenza critica. Il primo 

riguarda l'estrazione di valore strategico dai dati, che va oltre la semplice alfabetizzazione numerica per includere 

la capacità di identificare pattern significativi, di formulare ipotesi interpretative e di tradurre intuizioni analitiche 

in decisioni strategiche. Il secondo ambito concerne la capacità di interrogare criticamente gli algoritmi, 

formulando domande pertinenti, contestualizzando i risultati e riconoscendo i limiti intrinseci dei modelli 

computazionali. Il terzo ambito riguarda la valutazione del ritorno sugli investimenti tecnologici, competenza 

che richiede l'integrazione di conoscenze finanziarie, tecnologiche e organizzative per stimare benefici tangibili 

e intangibili delle iniziative algoritmiche. Il quarto ambito, particolarmente critico a livello operativo, concerne la 

governance dei dati e degli algoritmi: la capacità di costruire processi di controllo della qualità, di identificazione 

e mitigazione dei pregiudizi, di gestione della trasparenza e della responsabilizzazione. 

Sul piano delle capacità sistemico-relazionali, la ricerca individua quattro dimensioni complementari. La prima 

riguarda il pensiero sistemico, inteso come capacità di comprendere interdipendenze, di anticipare effetti 

indiretti e di lungo periodo, di superare visioni frammentate a favore di una comprensione olistica dei fenomeni 

organizzativi. La seconda dimensione concerne la resilienza organizzativa, ovvero la capacità di mantenere 

equilibrio tra stabilità e adattamento, di apprendere dagli insuccessi e di trasformare le perturbazioni in 

opportunità di sviluppo. La terza dimensione riguarda l'orchestrazione di ecosistemi collaborativi, che richiede 

competenze di coordinamento inter-organizzativo, di gestione di alleanze strategiche e di costruzione di reti di 

valore. La quarta dimensione, trasversale alle precedenti, concerne la gestione delle dinamiche culturali e 

intergenerazionali, essenziale per superare resistenze al cambiamento e per costruire consenso attorno alle 

trasformazioni tecnologiche. 

 

Lacune manageriali emerse nell'adozione dell'Intelligenza Artificiale 
Il terzo contributo teorico, particolarmente innovativo, consiste nell'identificazione e concettualizzazione di 

quattro tipologie di lacune manageriali che ostacolano l'adozione efficace dell'Intelligenza Artificiale nelle 

organizzazioni italiane. Questo modello, validato attraverso l'analisi comparativa dei sei cluster settoriali, offre 

una chiave di lettura sistematica delle difficoltà incontrate e costituisce la base per lo sviluppo di interventi 

formativi e organizzativi mirati. 

La prima dimensione critica di natura manageriale si manifesta a livello strategico di lungo periodo e riguarda 

le capacità tecnico-analitiche. Quest'area di sviluppo comprende la sfida nell'estrarre pienamente valore 

strategico dai dati disponibili, non tanto per carenza di strumenti tecnologici quanto per la necessità di rafforzare 

la capacità di orientare l'analisi verso obiettivi strategici chiari e condivisi. Si osserva inoltre un margine di 

miglioramento nell'abilità di formulare domande pertinenti e contestualizzate agli algoritmi, competenza 

essenziale per un utilizzo attivo e consapevole degli strumenti di analisi. La traduzione delle potenzialità 

algoritmiche in vantaggio competitivo sostenibile rappresenta un'ulteriore area di attenzione, insieme alla 

necessità di affinare i metodi di valutazione del ritorno sugli investimenti delle iniziative tecnologiche. Queste 

tematiche sono emerse con particolare chiarezza nei Laboratori 1, 2 e 6, dove i manager hanno espresso 

l'interesse a sviluppare capacità valutative più sofisticate e strutturate. 

La seconda dimensione riguardante la governance e l'etica si posiziona a livello operativo e concerne anch'essa 

le capacità tecnico-analitiche, con particolare attenzione ai meccanismi di controllo e responsabilizzazione. 

Quest'ambito evidenzia spazi di miglioramento nei sistemi di governance etica e nella coerenza tra principi 
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dichiarati e prassi operative quotidiane. Si rileva la necessità di maggiore consapevolezza dei rischi legati ai 

pregiudizi algoritmici e l'opportunità di sviluppare procedure più strutturate per identificarli e mitigarli 

efficacemente. La tensione tra efficienza operativa e responsabilità decisionale rappresenta un elemento centrale 

di riflessione: molte organizzazioni si trovano a bilanciare la spinta verso l'automazione e la velocità con 

l'esigenza di trasparenza e controllo. La gestione della qualità dei dati emerge come area particolarmente 

rilevante, con impatti diretti sull'affidabilità complessiva dei sistemi algoritmici. Questi temi sono stati 

approfonditi particolarmente nei Laboratori 2, 4 e 6, dedicati alla governance della scatola nera e alle 

implicazioni etiche dell'adozione tecnologica. 

La terza dimensione relativa al pensiero sistemico si colloca a livello strategico e riguarda le capacità sistemico-

relazionali. Quest'area di attenzione si manifesta nella tendenza ancora diffusa ad applicare modelli lineari di 

pianificazione, che potrebbero risultare meno adeguati rispetto alla natura complessa e dinamica dei sistemi 

algoritmici. Emerge l'opportunità di potenziare la capacità di comprendere e gestire le interdipendenze tra 

componenti tecnologiche, organizzative e umane, favorendo una maggiore integrazione degli interventi. La 

presenza di compartimenti funzionali relativamente separati può talvolta limitare la circolazione delle 

conoscenze e rallentare lo sviluppo di una visione maggiormente integrata delle trasformazioni in atto. 

L'orientamento ancora prevalente verso processi lineari, piuttosto che verso logiche pienamente ecosistemiche, 

rappresenta un'area su cui lavorare per cogliere meglio le opportunità collaborative e per costruire alleanze 

strategiche più solide. Queste riflessioni sono emerse con particolare intensità nei Laboratori 5 e 7, focalizzati 

sulla complessità ecosistemica e sulle dinamiche di collaborazione inter-organizzativa. 

La quarta dimensione inerente alla cultura organizzativa si posiziona a livello operativo e concerne le capacità 

sistemico-relazionali applicate alla gestione quotidiana. Quest'ambito evidenzia la tendenza a concentrarsi 

sull'ottimizzazione incrementale, con margini di sviluppo nella costruzione di ecosistemi ibridi e modelli di valore 

maggiormente innovativi. Si osserva l'opportunità di rafforzare le competenze nella gestione delle dinamiche 

intergenerazionali, affrontando le naturali tensioni che possono emergere tra lavoratori di diverse fasce di età 

rispetto all'adozione delle tecnologie algoritmiche. Lo sviluppo di competenze nella gestione di alleanze e nella 

costruzione di resilienza organizzativa rappresenta un'area di investimento importante, insieme alla capacità di 

orchestrare ecosistemi collaborativi che coinvolgano efficacemente attori interni ed esterni. Questi aspetti, 

approfonditi nei Laboratori 3, 5 e 7, riflettono la necessità di interventi di medio-lungo periodo sulla leadership e 

sull'evoluzione graduale dei modelli organizzativi verso configurazioni più flessibili e collaborative. 

 

 

 

 
HARD SKILLS 

(Capacità Tecnico-Analitiche) 

SOFT SKILLS 

(Capacità Sistemico-Relazionali) 

LIVELLO DI 

INTERVENTO STRATEGICO DI 

LUNGO PERIODO 

GAP #1: MANAGERIALE 

• Difficoltà estrazione valore dai dati 

• Incapacità porre domande giuste agli 

algoritmi 

• Mancanza di abilità per vantaggio 

competitivo 

• Difficoltà valutazione ROI iniziative IA (Lab 

1, 2, 6) 

GAP #3: PENSIERO SISTEMICO 

• Ancoraggio a modelli lineari di pianificazione 

• Limitate competenze su pensiero sistemico 

• Persistenza silos funzionali 

• Orientamento a processi lineari vs. ecosistemi (Lab 

5, 7) 
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LIVELLO DI 

INTERVENTO OPERATIVO 

GAP #2: GOVERNANCE E ETICA 

• Fragilità governance etica e normativa 

• Sottovalutazione rischi bias algoritmico 

• Dicotomia efficienza/responsabilità 

• Gestione disomogenea qualità dati (Lab 2, 

4, 6) 

GAP #4: CULTURA ORGANIZZATIVA 

• Focus su ottimizzazione vs. ecosistemi ibridi 

• Difficoltà gestione dinamiche intergenerazionali 

• Mancanza gestione partnership e resilienza 

• Incapacità di orchestrare ecosistemi collaborativi 

(Lab 3, 5, 7) 

 

 

Conclusioni e raccomandazioni per le imprese 
 
Il quadro complessivo che emerge dalla ricerca evidenzia la necessità di un profondo ripensamento dei modelli 

di leadership, delle strutture organizzative e delle politiche di sviluppo delle competenze nelle imprese italiane 

che intendono affrontare con successo la trasformazione legata all'Intelligenza Artificiale. Le raccomandazioni 

che seguono sono articolate in funzione delle quattro lacune identificate e delle specificità settoriali emerse 

dall'analisi empirica. 

Raccomandazioni per colmare la lacuna manageriale strategica 
 
Per affrontare efficacemente la lacuna manageriale relativa alle capacità tecnico-analitiche a livello strategico, le 

imprese devono investire in programmi di formazione avanzata che vadano oltre l'alfabetizzazione tecnologica 

di base. È necessario sviluppare percorsi formativi che integrino competenze di analisi dei dati, pensiero statistico 

e capacità di formulazione strategica, con particolare enfasi sulla capacità di porre domande pertinenti agli 

algoritmi e di interpretare criticamente i risultati. 

Le organizzazioni dovrebbero istituire laboratori interni di sperimentazione dove i manager possano confrontarsi 

direttamente con strumenti algoritmici in contesti protetti, sviluppando gradualmente familiarità e senso critico. 

Questi spazi di apprendimento dovrebbero favorire il confronto tra competenze tecniche e competenze di 

dominio, promuovendo la contaminazione tra profili professionali diversi. 

È fondamentale sviluppare parametri e metodologie per la valutazione del ritorno sugli investimenti delle 

iniziative algoritmiche, superando la logica dell'adozione tecnologica guidata da mode o pressioni competitive. 

Le imprese dovrebbero adottare approcci rigorosi di valutazione che considerino benefici tangibili e intangibili, 

impatti di breve e lungo periodo, e che coinvolgano prospettive multiple (finanziaria, operativa, strategica, 

organizzativa). 

Le direzioni aziendali dovrebbero promuovere una cultura della domanda critica, premiando i manager che 

dimostrano capacità di interrogare costruttivamente gli assunti degli algoritmi piuttosto che accettarli 

passivamente. Questa trasformazione culturale richiede che la leadership dimostri per prima l'esempio, 

ammettendo i limiti della propria comprensione e promuovendo il dialogo aperto sulle sfide tecnologiche. 

 

Raccomandazioni per rafforzare la governance etica e operativa 
 
Per colmare la lacuna relativa alla governance e all'etica, le imprese devono passare da dichiarazioni di principio 

a sistemi operativi concreti di controllo e responsabilizzazione. È necessario istituire strutture dedicate alla 

governance algoritmica, con responsabilità chiare e risorse adeguate, che garantiscano la verifica continua della 

qualità dei dati, l'identificazione dei pregiudizi e la documentazione delle decisioni automatizzate. 

Le organizzazioni dovrebbero adottare protocolli strutturati di valutazione etica preventiva per ogni nuovo 

sistema algoritmico, coinvolgendo competenze multidisciplinari (tecniche, giuridiche, etiche, di dominio) e 
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prevedendo meccanismi di revisione periodica. Questi protocolli devono includere l'analisi dei possibili impatti 

discriminatori, la valutazione della proporzionalità tra efficienza e invasività, e la definizione di procedure di 

ricorso e contestazione per i soggetti coinvolti. 

È fondamentale investire nella standardizzazione e nel controllo della qualità dei dati, superando la 

frammentazione e la disomogeneità che caratterizzano molte realtà organizzative. Le imprese dovrebbero 

sviluppare politiche di gestione del ciclo di vita dei dati che coprano raccolta, validazione, conservazione, utilizzo 

e cancellazione, con particolare attenzione alla documentazione della provenienza e delle trasformazioni subite. 

Le organizzazioni nei settori ad alto impatto sociale (servizi pubblici, finanza, sanità) dovrebbero adottare 

meccanismi di trasparenza algoritmica che permettano di spiegare ai portatori di interesse le logiche sottostanti 

alle decisioni automatizzate, anche quando la complessità tecnica è elevata. Questo può richiedere lo sviluppo 

di interfacce semplificate, documenti esplicativi e canali di dialogo dedicati. 

È necessario superare la dicotomia tra efficienza e responsabilità, riconoscendo che la sostenibilità di lungo 

periodo delle iniziative algoritmiche dipende dalla fiducia degli utenti e dalla conformità normativa. Le imprese 

dovrebbero integrare gli indicatori di governance responsabile nei sistemi di valutazione delle prestazioni, 

evitando che la pressione per l'ottimizzazione di breve periodo comprometta la solidità etica delle soluzioni 

adottate. 

 

Raccomandazioni per sviluppare il pensiero sistemico 
 
Per colmare la lacuna relativa al pensiero sistemico, le imprese devono intraprendere una trasformazione 

profonda dei modelli mentali e organizzativi, passando da logiche lineari e compartimentate a visioni olistiche e 

integrate. È necessario investire in programmi formativi che sviluppino capacità di comprensione delle 

interdipendenze, di anticipazione degli effetti indiretti e di gestione della complessità dinamica. 

Le organizzazioni dovrebbero adottare strumenti di mappatura sistemica che rendano visibili le connessioni tra 

componenti tecnologiche, processi organizzativi, competenze umane e dinamiche di mercato. Questi strumenti 

– che possono includere diagrammi causali, mappe degli attori, modelli di simulazione – dovrebbero essere 

utilizzati nei processi di pianificazione strategica e di valutazione delle iniziative algoritmiche. 

È fondamentale superare la persistenza di compartimenti stagni funzionali, promuovendo strutture 

organizzative più fluide che favoriscano la circolazione delle conoscenze e la collaborazione tra unità diverse. Le 

imprese dovrebbero sperimentare modelli organizzativi a matrice, gruppi di lavoro interfunzionali e comunità di 

pratica che facilitino l'integrazione di prospettive complementari. 

Le direzioni aziendali dovrebbero adottare un orientamento ecosistemico, riconoscendo che il valore nell'era 

algoritmica si crea sempre più attraverso reti collaborative che integrano competenze e risorse di attori diversi. 

Questo richiede lo sviluppo di capacità di gestione di alleanze strategiche, di coordinamento inter-organizzativo 

e di costruzione di fiducia con partner esterni. 

È necessario promuovere una cultura dell'apprendimento organizzativo che permetta di metabolizzare le 

esperienze, di capitalizzare gli insuccessi e di tradurre le sperimentazioni tecnologiche in patrimonio di 

conoscenze condivise. Le imprese dovrebbero istituire meccanismi sistematici di riflessione collettiva, 

documentazione delle lezioni apprese e diffusione delle buone pratiche. 
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Raccomandazioni per trasformare la cultura organizzativa 
 
Per colmare la lacuna relativa alla cultura organizzativa, le imprese devono affrontare le resistenze al 

cambiamento e le tensioni intergenerazionali con strategie articolate che vadano oltre la comunicazione e la 

formazione tradizionale. È necessario coinvolgere attivamente i lavoratori di tutte le fasce di età nella 

progettazione e nell'implementazione delle iniziative algoritmiche, valorizzando le competenze esistenti e 

costruendo percorsi di sviluppo personalizzati. 

Le organizzazioni dovrebbero adottare approcci di gestione del cambiamento che riconoscano le legittime 

preoccupazioni dei lavoratori rispetto all'automazione e alla perdita di rilevanza delle competenze consolidate, 

offrendo percorsi concreti di riqualificazione e prospettive di evoluzione professionale. La trasparenza sulle 

intenzioni strategiche e sugli impatti occupazionali previsti rappresenta un elemento essenziale per costruire 

fiducia e ridurre le resistenze. 

È fondamentale superare il focus prevalente sull'ottimizzazione incrementale per abbracciare una visione più 

ambiziosa che contempli l'innovazione radicale dei modelli di servizio e la creazione di valore attraverso 

ecosistemi ibridi. Le imprese dovrebbero creare spazi protetti per la sperimentazione di soluzioni innovative, 

accettando il rischio di insuccessi parziali come parte del processo di apprendimento. 

Le direzioni aziendali dovrebbero investire nello sviluppo di competenze di orchestrazione collaborativa, 

riconoscendo che la capacità competitiva nell'era algoritmica dipende sempre più dalla posizione all'interno di 

reti di valore e dalla velocità di apprendimento collettivo. Questo richiede la costruzione di alleanze con 

università, centri di ricerca, fornitori tecnologici e altre imprese, anche concorrenti in alcune aree. 

È necessario sviluppare modelli di leadership distribuita che valorizzino l'autonomia, la responsabilizzazione e la 

capacità di iniziativa dei collaboratori a tutti i livelli. Le imprese dovrebbero evolvere da strutture gerarchiche 

rigide verso configurazioni più agili che permettano di rispondere rapidamente ai cambiamenti tecnologici e di 

mercato. 

 

 

 




