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L’ALGORITMO COME COLLEGA: quando l'innovazione e prima di tutto culturale

L'intelligenza artificiale e uscita dai
laboratori per entrare stabilmente
nei processi aziendali. Sistemi di
forecasting, chatbot, analisi
predittive e modelli generativi
vengono adottati con rapidita
crescente. Tuttavia, in molte
imprese, l'impatto reale resta
inferiore alle aspettative. La
ragione non & quasi mai
tecnologica, ma organizzativa.

L'adozione di un algoritmo non
rappresenta un puro
aggiornamento tecnologico,
assimilabile all'installazione di un
nuovo software gestionale. Si
configura, a tutti gli effetti, come
l'introduzione di  un  nuovo
“collega" nel team: instancabile,
dotato di una capacita di calcolo su
volumi di dati inimmaginabili per la
mente umana, ma strutturalmente

privo di intuito, contesto e
coscienza. Come ogni nuovo
inserimento, questo ‘"collega"

altera gli equilibri esistenti, impone
nuovi processi di comunicazione e,
soprattutto, esige un profondo
cambiamento culturale.

La tecnologia, in altre parole, € la
parte semplice. La difficolta vera
accettare che il modo di pensare
manageriale debba cambiare: dal
giudizio basato sull'esperienza, al
giudizio basato sull'evidenza. Un
modello di machine learning porta
alla luce errori sistematici, bias
cognitivi e pratiche consolidate
non sempre razionali. Per molti
team questa trasparenza &
disorientante: I'Al  non solo
fornisce risposte, ma mette in
discussione il modo stesso in cui le
domande sono state poste.

Comprendere il
algoritmo

collega

Per gestire efficacemente questa
trasformazione, & fondamentale
distinguere tra algoritmi
deterministici e probabilistici. |
primi  sono "strumenti" che
eseguono regole predefinite (come
un calcolo salariale): forniscono
risposte univoche e prevedibili. I
focus della rivoluzione
manageriale riguarda invece gli
algoritmi di  apprendimento
automatico, che non operano su
regole esplicite, ma apprendono
pattern e correlazioni da grandi
volumi di dati storici.

Questo "collega analista" non
fornisce certezze assolute, ma
correlazioni non evidenti e
previsioni probabilistiche. La sua
efficacia non risiede nel codice, ma
nella qualita e rappresentativita
dei dati usati per I'addestramento.
E questo che rende I'algoritmo un
interlocutore razionale, capace di
far emergere relazioni che I'occhio
umano non vede, ma che solo
I'intelligenza umana puo valutare.

Decisioni aumentate ma non
automatizzate

Gli algoritmi non decidono, ma
calcolano. Stimano probabilita
condizionate e identificano
pattern, ma non possiedono
intenzionalita. Sta al manager
interpretare e contestualizzare i
risultati.

Nella manifattura, ad esempio,
sensori loT trasmettono dati in

tempo reale e l'algoritmo
comunica  diagnosi  predittive
specifiche. Il Direttore  di

stabilimento non deve pil decidere
se e quando fermare la linea
basandosi solo sull'intuito, ma &
chiamato a validare il

suggerimento probabilistico,
bilanciando costi e rischi.

Nelle Risorse Umane, un algoritmo
di elaborazione del linguaggio
naturale pud analizzare migliaia di
CV, identificando competenze e
fornendo una lista ristretta
oggettiva. Il responsabile HR vede
cosi modificare il proprio lavoro:
non pil nell'analisi preliminare, ma
nel colloquio approfondito e nella
valutazione delle competenze
trasversali che I'algoritmo non puod
guantificare.

In ambito finanziario, algoritmi di
rilevamento delle anomalie
monitorano tutte le transazioni in
tempo reale, segnalando
comportamenti atipici. La funzione
di controllo passa da reattiva a
proattiva, intercettando I'anomalia
prima che diventi un problema.
Questa dinamica crea un nuovo
equilibrio: l'uomo delega alla
macchina il lavoro di analisi, ma
mantiene il controllo sul risultato.
Nei contesti piu maturi si parla di
“Al-based decision support”, dove
il modello non sostituisce, ma
aumenta la collaborazione. L'Al
fornisce Il'evidenza quantitativa,
l'uomo formula l'interpretazione
qualitativa e strategica.

Quando la collaborazione
funziona (e quando no)

Una ricerca del MIT rivela che la
collaborazione Uomo-Alnon é
automaticamente migliore dei
sistemi solo-umani o solo-Al.

Il successo dipende da chi e pil

competente nel compito:

1. Se [I'Al & superiore (es.
rilevamento frodi), l'intervento
umano peggiora il risultato (Al
73% vs Uomo+Al 69%), perché
I'umano non sa quando fidarsi
dell'algoritmo.



2. Se I'Umano é superiore (es.
classificazione immagini), la

collaborazione migliora
notevolmente il  risultato
(Umano 81% vs Uomo+Al
90%).

La combinazione Uomo-Al

funziona solo quando I'umano ha
una competenza superiore e usa
I'Al  come strumento per
aumentarla, specialmente in
compiti creativi e iterativi.

Le nuove
manageriali

competenze

Intelligenza Artificiale Spiegabile
(XAl): affrontare il problema della
“scatola nera" adottando metodi
che spiegano il perché di una

previsione, costruendo fiducia
basata sull'evidenza delle
prestazioni.

Etica e responsabilita: definire

procedure di audit e tracciabilita,

garantendo che ogni decisione
automatizzata sia spiegabile e
conforme alle normative

emergenti, come I'Al Act europeo.
L'Al  non richiede che tutti
diventino data scientist, ma
impone che ogni dirigente

decisione, a documentarli e a
confrontarli con I'evidenza.

Nella prospettiva corretta
l'algoritmo @ uno strumento di
potenziamento. Automatizza
I'analisi, liberando le risorse umane
per compiti a piu alto valore
aggiunto:  comprensione  del
contesto, definizione strategica,
gestione delle relazioni ed
empatia. |l manager deve farsi
carico di un importante
programma di aggiornamento
professionale per creare una
efficace alfabetizzazione ai dati.

La soluzione & graduale, piccoli
progetti pilota, formazione
contestuale e leadership. Un
dirigente che utilizza I'Al come

MANAGEMENT
DATA-INFORMED

Decisioni basate su
evidenza quantitativa

Dati e algoritmi come
supporto decisionale

Analisi predittiva in
tempo reale su Big Data

Criteri espliciti,
misurabili e tracciabili

Apprendimento continuo

strumento di supporto crea un
esempio concreto di

L'adozione dell'intelligenza comprenda la logica probabilistica
artificiale  ridefinisce i  ruoli sottostante.
direzionali. Il manager non & piu
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competenze chiave:
Alfabetizzazione algoritmica:
comprendere le logiche dei Dall'innovazione tecnologica a

principali modelli e le metriche con
cui se ne valuta ['efficacia
(accuratezza, recall, F1, AUC).
Consapevolezza dei bias: saper
riconoscere gli effetti distorsivi dei
dati storici, evitare che il modello
riproduca discriminazioni o
inefficienze del passato.

Gestione della deriva dei dati
(Drift): monitorare nel tempo le
prestazioni, aggiornare i modelli
quando il contesto cambia,
garantire coerenza statistica.

quella culturale

Molti progetti di Al non falliscono
per difetti di codice, ma per
assenza di cultura algoritmica. L'Al
ridistribuisce il potere decisionale:
chi controlla i dati e ne comprende
la logica influenza le scelte. E un

cambiamento profondo, perché
costringe le organizzazioni a
rendere espliciti i criteri di

collaborazione virtuosa. Le
organizzazioni che riescono a
costruire questa fiducia diventano
piu adattive, reagendo
rapidamente ai cambiamenti
perché apprendono dal flusso dei
dati in tempo reale.

Il ruolo del dirigente: architetto
della trasformazione

In questo scenario, il ruolo del
dirigente e triplice.



Promotore della visione:
comunicare che l'algoritmo non e
uno strumento di taglio costi, ma
un investimento strategico per
aumentare la capacita decisionale

distorsioni, che i dati siano trattati
nel rispetto della normativa e che
I'output sia usato per supportare
['umano e non per controllarlo.

Passare da un modello decisionale
deterministico a uno probabilistico
significa  accettare l'incertezza
come parte naturale del pensiero
manageriale.

COMPETENZE MANAGERIALI ESSENZIALI

= Alfabetizzazione
Algoritmica

Comprendere logiche ML,
metriche e KPI degli algoritmi

dell'intera organizzazione.

Architetto dei processi ibridi:
riprogettare i flussi di lavoro
definendo dove interviene
I'algoritmo (analisi, previsione) e
dove interviene I'uomo (decisione

finale, gestione dell'eccezione,
relazione strategica). Come
suggerisce la ricerca MIT, si tratta
meno di ridisegnare l'intero
processo di collaborazione.

Garante etico e della

responsabilita: garantire che gli
algoritmi non siano viziati da

% pubblicita CAF

o  Gestione Bias e
Data Drift

Monitoraggio prestazioni e
validazione continua dei modelli

Conclusione: I'Al come
specchio dell'organizzazione

L'intelligenza artificiale non crea
competenze che non esistono. Se
I'organizzazione & confusa, I'Al
amplifichera la confusione. Se é
coerente e aperta al
miglioramento, I'Al ne diventera
un moltiplicatore.

Per questo motivo l'innovazione
piu difficle non & quella
tecnologica, ma quella culturale.

Etica e
Responsabilita

Trasparenza, audit trail e
conformita normativa (Al Act)

Le aziende che vinceranno la sfida
competitiva dei prossimi decenni
non saranno quelle con gli
algoritmi piu sofisticati, ma quelle
con la cultura aziendale pil
matura per collaborare con essi. Il
futuro del management non sara
fatto di decisioni prese contro gli
algoritmi, ma insieme a loro.
L'intelligenza artificiale non & un
interlocutore da temere, ma un
collega che ci costringe a pensare
in modo piu rigoroso, trasparente e
consapevole.



