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cui un’organizzazione rileva, interpreta e valuta le competenze di un individuo in 

Da qui emerge il tema dell’oggettività. Nella valutazione delle persone, essa non 

coincide con una neutralità assoluta né con l’eliminazione del giudizio umano, ma con 

competenze. Tuttavia, non tutto ciò che è digitale coincide con l’intelligenza artificiale. 

L’AI rappresenta un livello ulteriore, che interviene quando il sistema contribuisce alla 



Negli ultimi anni, l’intelligenza artificiale ha trovato applicazione in numerose attività 

non significa però che l’output prodotto sia automaticamente valido, equo o neutrale. 

L’AI opera infatti su dati, variabili e criteri definiti all’interno di specifici contesti 

condizioni l’intelligenza artificiale possa contribuire alla skill evaluation

trasformare l’oggettività in un automatismo apparente. La prospettiva adottata è critica e 

intermedia: l’AI può rappresentare un supporto utile solo se inserita in un processo 

secondo capitolo analizza invece il contributo dell’AI, considerando gli strumenti AI

, i limiti dell’oggettività algoritmica, le condizioni di governance e la qualità 

della misura. La questione decisiva non è quindi stabilire se l’AI renda oggettiva la 



un’organizzazione rileva, interpreta e valuta le competenze possedute da un individuo in 

competenze da osservare, l’individuazione di strumenti coerenti e la produzione di 

definiti, così da produrre un giudizio coerente con l’obiettivo valutativo



Nei principali quadri europei, ESCO, riprendendo l’impostazione 

dell’European Qualifications Framework, definisce la competenza come “the proven 

work or study situations and in professional and personal development”

prospettiva coerente, Fontanella afferma che “la competenza è la capacità di dar luogo 

ad una sequenza regolare di comportamento coordinato, efficace rispetto agli obiettivi”

soggetto; le abilità riguardano l’applicazione pratica di conoscenze e know

competenze rappresentano invece l’uso integrato di conoscenze, abilità, comportamenti 

e responsabilità all’interno di uno specifico contesto professionale. La skill 

—
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l’impostazione dello standard ISO 10667

informazioni e adattarsi all’evoluzione degli strumenti. La skill evaluation si configura 

metodologici e classificazione delle capacità rilevanti per l’organizzazione. Proprio 

— —
—
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nell’era post Covid, Università degli Studi Suor Orsola Benincasa, Napoli, 2022, pp. 172–



ai fabbisogni concreti dell’impresa, alle traiettorie professionali dei lavoratori e alle 

dal crescente divario tra competenze richieste e competenze disponibili. L’indagine 

un’attività limitata alla fase di assunzione. Del Pianto interpreta la valutazione come un 

processo trasversale all’intero ciclo di vita della risorsa umana in azienda

lavoro supporta l’individuazione di fabbisogni formativi, possibilità di crescita e 

– —



In ambito organizzativo, valutare le competenze significa quindi ridurre l’incertezza 

“valutare il potenziale è cosa ben diversa dal valutare la prestazione”

Senza una conoscenza delle competenze effettivamente possedute, l’impresa rischia di 

proporre interventi generici e poco coerenti con i bisogni reali. L’analisi dei fabbisogni 

maggiormente mirati. Accanto all’utilità per l’impresa, il processo valutativo produce 

nell’era post Covid, Università degli Studi Suor Orsola Benincasa, Napoli, 2022, pp. 591–



digitale e verde, insieme all’evoluzione tecnologica e organizzativa, stanno modificando 

. In questa prospettiva, strumenti come l’Atlante del Lavoro e delle 

coerente dell’evoluzione dei fabbisogni professionali . Ne deriva un’esigenza più 

sufficiente riconoscere l’importanza della valutazione: occorre chiarire attraverso quali 

PEPE, D., “Atlante Lavoro”: l’universo del lavoro e delle competenze per istituzioni, imprese e 



sull’equità del processo, perché possono trasformare percezioni parziali in giudizi 



dal giudizio generale all’evidenza documentabile. Perché tale passaggio sia coerente, la 

competenza, l’organizzazione deve chiarire quali competenze siano realmente richieste 

non chiari o non dichiarati possono compromettere la validità dell’intero processo 

–



In questo quadro, l’Assessment

riferimento all’Assessment Center, Levati e Mariani affermano che “La griglia di analisi 

è costituita dall’insieme delle caratteristiche psicologiche che si intendono rilevare e 

Center; gli strumenti e le prove dell’Assessment Center verranno scelti o costruiti in 

base a essa”

dispositivo che collega l’oggetto della valutazione agli strumenti utilizzati per rilevarlo. 



non elimina la responsabilità del valutatore, ma la rende più qualificata: l’assessor deve 

omogeneo. Levati e Mariani richiamano, in questa prospettiva, l’importanza di 

— —
—



interpretativo. L’oggettività della skill evaluation

l’eliminazione della soggettività, ma con la costruzione di un processo 

un’attività fondata su metodologia rigorosa, formulazione di ipotesi, confronto delle 

tracciabilità, l’archiviazione e la comparabilità delle informazioni raccolte.

1.4. TECNOLOGIA COME PONTE VERSO L’AI NELLA SKILL 

comprendere il ruolo della tecnologia come passaggio intermedio verso l’intelligenza 

artificiale nei processi HR. L’AI, infatti, non si inserisce in un contesto ancora 

digitalizzazione riguarda l’adozione di tecnologie digitali nei processi organizzativi, 



ma può rafforzarla. Questa continuità con l’assessment

Del Pianto osserva che “Generalmente, prima della valutazione finale, allo scopo di 

aumentarne l’oggettività, le informazioni rilevate sono sottoposte ad una serie di 

elaborazioni statistiche, tese a trasformarle in variabili quantitative” 



CIPD la definisce come l’analisi dei dati sulle persone finalizzata a supportare decisioni 

Su questa base si comprende il ponte verso l’intelligenza artificiale. L’AI deve essere 

sistemi di intelligenza artificiale. L’AI rappresenta un livello ulteriore, che verrà 

—



standardizzazione metodologica descritta nel primo capitolo e l’analisi degli strumenti 



PER UN’OGGETTIVITÀ CONTROLLATA

diventa effettivamente terreno di applicazione dell’intelligenza artificiale. La distinzione 

dell’OECD, un 

sistema di intelligenza artificiale è “a machine

objectives, infers, from the input it receives, how to generate outputs” L’AI entra 

o supporti decisionali. In questa prospettiva, l’AI non rappresenta una rottura 

della trasformazione dei processi HR. Cedefop colloca infatti l’adozione 

dell’intelligenza artificiale dentro un cambiamento più ampio, composto da 

Digital skills ambitions in action: Cedefop’s skills forecast digitalisation scenario



organizzative di interpretazione. L’AI non sostituisce questi presupposti, ma opera su di 

Il ruolo dell’AI nella skill evaluation

. Di conseguenza, l’AI può 

l’assessment tradizionale è evidente: già nell’Assessment Center le informazioni 



Una seconda area riguarda l’analisi automatizzata di testi e documenti. Le applicazioni 

interview digitale è semplicemente un’intervista svolta tramite piattaforma; 

based assessments anche l’

[30]. In questo caso, l’AI non svolge soltanto una funzione logistica, ma interviene nella 



continuità con l’assessment

precedenza. L’ultima area riguarda predictive analytics

raccomandazione. In questo caso, l’AI può essere impiegata per collegare skill 

però, l’output del sistema non deve essere confuso con la decisione finale: esso orienta, 

, “Frontiers in Psychology”, vol. 13, 2022.



supported analizzate mostrano quindi come l’intelligenza 

punteggi e classificazioni all’analisi testuale, dalle video

output non coincidono con il giudizio finale. La capacità dell’AI di rendere la 

interpreta i risultati. Da qui emerge il problema dei limiti dell’oggettività algoritmica, 

2.2. I LIMITI DELL’OGGETTIVITÀ ALGORITMICA: BIAS, 

equivale automaticamente a oggettività. L’AI può aumentare rapidità, capacità di analisi 

organizzative e sociali entro cui tali output vengono prodotti. Non è casuale che l’AI 

. Il primo limite dell’oggettività algoritmica riguarda 

il fatto che l’algoritmo non è un osservatore neutrale. La sua apparenza di imparzialità 



classificazioni; tuttavia, il formato matematico dell’output non elimina le scelte che 

mostrando che i rischi non derivano soltanto dal codice, ma dall’interazione tra dati, 

. L’oggettività 

competenza “pura”, ma pattern che incorporano la storia sociale e istituzionale da cui 

l’automazione può rendere più stabile il giudizio, ma anche più stabile l’errore. Per 

questo il NIST osserva che “AI 

contribute to harmful outcomes” 



dell’esperienza precedente, produttività passata, distanza dal luogo di lavoro, modalità 

. Nella skill evaluation, l’output algoritmico deve sempre essere interpretato 

Un ulteriore limite riguarda l’opacità. Anche quando un sistema non è una “black box” 

raccomandazioni o punteggi. L’OECD osserva che, nell’algorithmic management, 



essere accettato come esito autosufficiente. Come ricordano Levati e Mariani, “Il 

comportamento avulso dal contesto è impossibile da interpretare” 

l’output algoritmico: un punteggio o una raccomandazione acquistano significato solo 

È qui che il tema dell’automation bias

sistema sbagli, ma che il decisore umano accetti l’output perché prodotto da una 

tecnologia percepita come più oggettiva. Il JRC mostra che l’oversight umano può 

conforma eccessivamente all’AI, e algorithm aversion, quando rifiuta il risultato 

macchina né l’essere umano, presi isolatamente, garantiscono quindi una decisione 

corretta: la qualità del processo dipende dal modo in cui l’interazione uomo

ridotto a una firma finale o a una supervisione puramente formale. L’EDPS chiarisce 

che l’human oversight è significativo solo se comporta un coinvolgimento attivo capace 

di contestare, correggere o interrompere l’uso dell’output quando esso risulti incoerente 



Se l’oggettività algoritmica è condizionata, anche monitoraggio, audit e taratura 

. L’AI può 

workflow e nel modo in cui gli esseri umani interpretano l’output. Da questo limite 

accountability capaci di rendere responsabile l’uso dell’AI nei processi valutativi.

Dopo aver chiarito che l’AI applicata alla skill evaluation

governance non è un’aggiunta burocratica esterna alla valutazione delle competenze, ma 

interna o avanzamento professionale, l’organizzazione deve poter spiegare perché lo 

richiamano un’adozione dell’AI nel lavoro fondata su trasparenza, tutela dei diritti, 



Il primo riferimento essenziale è l’AI Act. Ai fini della skill evaluation

riguarda anche l’organizzazione che decide di usare l’output algoritmico in un processo 

valutativo. In questo quadro, l’human oversight assume un ruolo centrale. Nel 

netto: “La supervisione umana deve essere reale e non meramente formale” 

Linee guida per l’implementazione 
dell’IA nel mondo del lavoro

Linee guida per l’implementazione 
dell’IA nel mondo del lavoro



comprendere l’output, correggerlo, contestarlo o interromperne l’uso quando risulti 

finalità valutativa dichiarata. La governance serve inoltre a evitare che l’AI produca 

decisioni senza decisore. In assenza di ruoli chiari, l’errore può disperdersi tra provider, 

responsabilità. L’OECD sottolinea, nel management algoritmico, l’importanza di 

controlli formali, ma richiede un quadro organizzativo stabile entro cui l’uso dell’AI sia 

presentando l’AI management system come un riferimento per stabilire, implementare, 

PARLAMENTO EUROPEO E CONSIGLIO DELL’UNIONE EUROPEA, 
—



mantenere e migliorare politiche, ruoli, processi e controlli sull’uso dell’intelligenza 

informative e l’assegnazione di responsabilità non coincidono infatti con la qualità della 

, è un’altra: il sistema misura 

L’output consente inferenze valide sul profilo professionale della persona? Questo 

2.2 ha mostrato i limiti dell’oggettività 

—



La prima dimensione è la validità. In termini classici, “uno strumento è valido se 

realmente misura quello che si prefigge di misurare”

nell’ambito dell’assessment tradizionale, resta pienamente applicabile alla skill 

, “Organizational 
Dynamics”, 2024.



La seconda dimensione è l’affidabilità. Se la validità riguarda ciò che si misura, 

l’affidabilità riguarda quanto stabilmente lo si misura. In una skill evaluation AI

l’esistenza di uno score o di una classificazione non costituisce da sola una prova di 

affidabilità. La stabilità dell’output deve essere verificata rispetto al costrutto, alle 

soggetti e momenti diversi. L’affidabilità diventa particolarmente delicata quando il 

La terza dimensione è l’equità. Nel contesto AI supported, l’equità non è un’aggiunta 

come processo dinamico e contestuale, da integrare lungo l’intero ciclo di sviluppo e 



. L’esclusione formale di attributi protetti non garantisce da sola esiti 

misura riguarda infine l’interpretazione degli output. Uno score, un ranking o una 

. Anche l’elaborazione quantitativa non 

dell’acquisto o dell’implementazione del software. Del Pianto ricorda che “la validità 

non è una caratteristica univoca, una verità vera una volta per tutte” . Nel caso dell’AI, 

o finalità d’uso. La validità deve perciò essere monitorata nel tempo e verificata rispetto 

alle condizioni effettive di utilizzo. L’AI può quindi rafforzare la skill evaluation



questa prospettiva, l’oggettività dell’AI nella skill evaluation



comprendere a quali condizioni l’intelligenza artificiale possa contribuire alla skill 

senza trasformare l’oggettività in un automatismo apparente. L’analisi svolta 

mostra che l’AI non è una fonte autonoma di oggettività e non può sostituire il giudizio 

dichiarate. L’oggettività, quindi, non può essere intesa come neutralità assoluta, ma 

come costruzione metodologica: dipende dalla capacità di ridurre l’arbitrarietà 

Su questa base si comprende anche il ruolo dell’intelligenza artificiale. Gli strumenti 

necessariamente equa, una raccomandazione non è necessariamente pertinente. L’AI 



Da qui emerge uno dei punti più rilevanti della ricerca: l’AI non elimina la soggettività, 

modo in cui l’output algoritmico viene interpretato dagli attori organizzativi. Per questo, 

l’apparenza numerica del risultato non deve essere confusa con una reale neutralità 

Governance e controllo umano assumono quindi un ruolo decisivo. L’organizzazione 

La tesi consente quindi di superare sia l’entusiasmo tecnologico acritico sia il rifiuto 

preventivo dell’AI. L’intelligenza artificiale può contribuire alla skill evaluation

ricondotta entro una logica di oggettività controllata, fondata sull’integrazione tra 

non è affidare all’AI il compito di rendere oggettiva la valutazione, ma utilizzarla come 
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