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INTRODUZIONE

Negli ultimi anni si sta assistendo ad un interesse crescente nei confronti degli
strumenti e delle tecnologie basate sull’Intelligenza Artificiale (Al). Le imprese si
stanno sempre piu rendendo conto delle potenzialita e delle opportunita associate a
tali strumenti e, di conseguenza, sempre piu spesso si trovano ad affrontare dei
cambiamenti interni finalizzati all’introduzione degli stessi nelle pratiche aziendali.
In tale contesto I’impatto dei cambiamenti che si vengono a sviluppare, cosi come
per le altre funzioni aziendali, riguarda anche la gestione delle Risorse Umane.
Questa tesi si propone di esplorare come I'Al possa supportare e migliorare le
pratiche di gestione delle risorse umane, offrendo nuovi strumenti per l'analisi dei
dati, I'automazione dei processi ¢ la personalizzazione delle strategie di gestione del
personale. L'obiettivo principale della ricerca ¢ comprendere in che modo I'Al possa
essere integrata nelle diverse attivita di competenza delle HR, come il reclutamento,
la formazione, la valutazione delle performance e la gestione del benessere dei
dipendenti, al fine di ottimizzare le decisioni strategiche e operative dell’impresa.

Per raggiungere questo obiettivo, la metodologia di ricerca adottata si basa su
un’analisi incentrata sulla revisione non sistematica della letteratura accademica
esistente con I’intento di identificare i principali sviluppi teorici e le principali
ricadute sull’operato di imprenditori e manager nell'ambito dell'Al applicata alle

risorse umane.



Nel corso dell’elaborato si ¢ fatto riferimento ad alcune applicazioni pratiche di tali
strumenti nelle aziende con 1’obiettivo di mettere in evidenza gli impatti, positivi o
negativi di queste tecnologie.

Il presente elaborato ¢ articolato in tre capitoli. Il primo capitolo offre una
panoramica generale sulla gestione delle Risorse Umane, soffermandosi in
particolare sulle dinamiche piu recenti in tale ambito. Nel secondo capitolo viene
invece elaborato un quadro introduttivo sull’Intelligenza Artificiale e su come
quest’ultima possa essere impiegata in diversi ambiti all’interno dell’azienda.
L’ultimo capitolo offre un focus sulle applicazioni dell’ Al nel campo della gestione
delle Risorse Umane analizzandone le possibili modalita di impiego, le opportunita
derivanti dalla sua adozione e, dall’altro lato, i possibili rischi e le sfide da

affrontare.



1. LE RISORSE UMANE E LA LORO EVOLUZIONE

Lo sviluppo tecnologico a cui stiamo assistendo negli ultimi anni rappresenta un
processo di rinnovamento epocale per le imprese di qualunque settore e che
coinvolge ogni ambito della vita delle organizzazioni. Parallelamente a questo pero,
il capitale umano a disposizione dell’impresa ¢ ancora un pilastro fondamentale sul
quale si basa la capacita della stessa di essere competitiva all’interno del mercato.
In un contesto come quello attuale quindi, il tema fondamentale da prendere in
considerazione ¢ proprio il rapporto sinergico che occorre sviluppare tra le persone
e le tecnologie che possono essere messe a loro supporto al fine di favorire la
crescita del valore dell’impresa e il miglioramento delle condizioni di lavoro delle
persone (Rossitto, 2023).

I cambiamenti a cui stiamo assistendo, sia dal lato dello sviluppo tecnologico, sia
dal punto di vista delle esigenze della forza lavoro presente in azienda, portano la
funzione delle Risorse Umane (HR) ad assumere un’importanza sempre maggiore
poiché il suo compito ¢ proprio quello di favorire lo sviluppo di tale sinergia.
Sulla base di tutto questo quindi, le normali attivita di competenza delle Risorse
Umane sono sempre piu oggetto di continui cambiamenti che hanno una duplice
finalita: da un lato favorire la crescita dell’azienda e permettere a quest’ultima di

raggiungere i propri obiettivi strategici, dall’atro far si che le persone che operano



nell’organizzazione possano crescere sia dal punto di vista professionale che
personale (Rusconi, 2023).
In particolare si mira a:

e ottimizzare lo svolgimento delle attivita di routine che ’ufficio delle Risorse
Umane deve svolgere con I’intento di permettere al personale che vi opera,
di potersi concentrare sullo svolgimento di attivitd a maggior valore
aggiunto;

e migliorare la Employer Experience lungo tutto il suo percorso: dalla fase di
selezione del personale fino alla fase di valutazione delle performance
passando per il miglioramento delle condizioni di equilibrio tra vita privata
e vita lavorativa;

e favorire I’attivita di formazione del personale sulla base delle competenze'
di cui I’'impresa ha bisogno per poter essere sempre piul competitiva nel

mercato.

' Competenze: mix di conoscenze, abiliti e attitudini a disposizione degli individui che operano
nell’organizzazione



1.1. IL RUOLO DELLE RISORSE UMANE ALL’INTERNO

DELL’ORGANIZZAZIONE

Alla base delle attivita svolte dalla funzione Risorse Umane e, piu in generale, alla

base delle attivita svolte dalle imprese sul mercato vi ¢ il capitale umano.

L’OCSE definisce il capitale umano (C.U.) come: “le conoscenze, le abilita, le

competenze e gli altri attributi degli individui che facilitano la creazione di

benessere personale, sociale economico” (OCSE, 2001, p. 18).

Il capitale umano rappresenta quindi un aspetto centrale nelle attivita

dell’organizzazione in quanto pud permettere a queste ultime di favorire 1 propri

processi di sviluppo e il raggiungimento dei propri obiettivi.

E quindi di fondamentale importanza, per qualunque organizzazione, saper

individuare, acquisire, gestire e coltivare tale capitale poiché ¢ proprio da esso che

si ha la possibilita di crescere e creare valore, non solo dal punto di vista economico.

In relazione a tutto questo, tra le attivita interne all’organizzazione, la gestione del

capitale umane gioca un ruolo fondamentale.

Porter (2004) descrive le attivita svolte all’interno di un’impresa distinguendo tra:
e Attivita Primarie: rientrano tra queste le attivita dalle quali dipende in

maniera netta la capacita dell’impresa di generare valore e creare il proprio

vantaggio competitivo;



e Attivita di supporto: attivita che permettono di far si che I’impresa possa
operare nelle condizioni ottimali al fine di permettere alle attivita primarie

di raggiungere i propri obiettivi.

Figura I.1 — La Catena del valore di Porter
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Fonte: Porter M., 2004

Come possiamo vedere nell’immagine, la Gestione delle Risorse Umane
rappresenta una delle attivita “a supporto” nella creazione di valore. Nell’ambito di

tale funzione rientrano: attivita relative alla ricerca, selezione, formazione e

gestione delle persone che operano all’interno dell’organizzazione.



1.2.

GLI AMBITI DI INTERVENTO DELLA FUNZIONE RISORSE

UMANE

La funzione Risorse Umane, come anticipato in precedenza si occupa, tra le altre

cose, di reclutare, selezionare e formare persone da inserire nell’organizzazione.

Tra le principali attivita che caratterizzano questa funzione possiamo fare

riferimento a:
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Ricerca del personale (Recruiting): 1’insieme di attivita che le persone
operanti nel campo delle Risorse Umane sono chiamate a svolgere al fine di
individuare e selezionare possibili candidati per ricoprire una posizione o
ruolo all’interno dell’organizzazione aziendale.

L’attivita di selezione pud essere distinta tra “interna”, selezione di
candidati provenienti dall’interno dell’organizzazione stessa, ‘“‘esterna”
ovvero nuove persone da inserire in organico (Pradhan, 2023).

E di centrale importanza selezionare il candidato/a migliore in relazione al
fabbisogno di competenze di cui I’impresa necessita.

Gestione amministrativa: la gestione delle Risorse Umane riguarda anche
una serie di tasks di carattere amministrativo. Il principale tra questi ¢
relativo agli adempimenti finalizzati all’elaborazione delle paghe e dei
contributi. La gestione di queste ultime ha tradizionalmente rappresentato

un’attivita molto dispendiosa di tempo, richiedendo I’impegno di diverse
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persone per poter essere svolta correttamente. Di conseguenza sempre piu
negli ultimi anni si sta assistendo ad un trend che consiste nell’affidare a
societa specializzate esterne la gestione di questi adempimenti (Moretti,
2023);

Formazione del personale (Kumar, 2018): come anticipato nel paragrafo
precedente il Capitale Umano ¢ indubbiamente uno degli asset fondamentali
per un’azienda. Proprio per questo motivo tra i compiti che spettano alle
Risorse Umane vi ¢ quello di definire programmi di formazione ai quali le
persone che operano nell’organizzazione si devono sottoporre proprio con
I’intento di permettere lo sviluppo delle loro competenze per poterle
adeguare ai fabbisogni di cui necessita I’impresa al fine di permetterne il
raggiungimento degli obiettivi.

Alcuni studi hanno dimostrato come la formazione del personale abbia un
impatto anche sul livello di fidelizzazione dello stesso. Sotto questo punto
di vista ci sono pero pareri discordanti: da un lato si ritiene che un elevato
livello di formazione determini alti tassi di turnover del personale, dall’altro
si ritiene invece che la formazione sia uno strumento che permette di
fidelizzare il personale che lavora nell’impresa (Colarelli € Montei, 1996,

citato in Kumar, 2018).
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In seguito, nel corso del presente elaborato, vedremo come lo sviluppo
tecnologico possa aver contribuito alla diffusione di strumenti che
rappresentano un supporto fondamentale rispetto all’attivita di formazione.
Gestione delle relazioni con i1 dipendenti: come riconosciuto da numerosi
studi, un ambiente di lavoro positivo (in termini di relazioni tra le persone)
¢ fondamentale al fine di assicurare la capacita dell’impresa di essere
efficace ed efficiente (Bourne et al, 2013, citato in Abduraimi et al, 2024).

Un ambiente di lavoro sereno infatti, tra le altre cose permette di (Abduraimi
et al, 2024): migliorare le performance dei dipendenti; ridurre i tassi di
turnover; ridurre 1 livelli di assenteismo; incrementare la customer loyalty;
favorire la creazione di un vantaggio competitivo per 1’azienda.

In tale ambito, la funzione delle Risorse Umane ha un’elevata importanza
in quanto rappresenta il collante tra la direzione aziendale e il resto della
struttura. E essenziale infatti che le persone che operano nel campo delle
HR siano capaci di ascoltare le problematiche dei dipendenti e comprendere
le loro prospettive.

Valutazione delle performance: sistema che da un lato fornisce un insieme
di metriche che permettono di valutare I’efficienza e I’efficacia delle azioni
attuate; dall’altro lato raccoglie informazioni che permettono di fornire
feedback alle persone che lavorano nell’organizzazione sui risultati da loro

ottenuti (Santos et al, 2007).
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Gestione della carriera: processo attraverso il quale manager e specialisti
delle Risorse Umane aiutano i dipendenti a pianificare e sviluppare il loro
percorso professionale all’interno dell’organizzazione. Tra le principali
pratiche possiamo far riferimento a (Baruch, Peiperl 2000): definizione di
piani carriera individuali attraverso piani di formazione; attivita di
mentoring e coaching; piani di mobilita interna, mobilita orizzontale mirata
a creare esperienze internazionali.

La funzione Risorse Umane non si limita solamente a predisporre gli
strumenti necessari al fine di garantire la formazione e lo sviluppo delle
competenze ai dipendenti ma ¢ chiamata a definire quali elementi
incorporare nella definizione di un piano di gestione della carriera che possa
essere efficace.

Il sistema di ricompense: facciamo riferimento a: “a programme that's
developed to supply appreciation for top performers and supply incentive
for low performers to extend their performance” (Francis et al, 2020).

Si tratta quindi di un sistema finalizzato ad incentivare il personale
dell’organizzazione, attraverso un meccanismo di premi, ad impegnarsi per
poter raggiungere gli obiettivi che gli sono stati assegnati e che, a loro volta,
sono strumentali rispetto agli obiettivi dell’organizzazione. Tale sistema
porta a migliorare la performance e la motivazione dei lavoratori nel

raggiungere i propri obiettivi (Zayed, 2022).



1.3. LE FRONTIERE DELLA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE:

TRA NUOVI OBIETTIVI E TECNOLOGIE ABILITANTI

Lo sviluppo tecnologico a cui stiamo assistendo nel corso degli ultimi anni ha
cambiato e sta cambiando radicalmente il modo con cui le imprese svolgono la
propria attivita, non solo dal punto di vista operativo ma piu in generale dal punto
di vista dei processi di gestione interni.

Tale rivoluzione ha un impatto all’interno di tutte le funzioni aziendali: dalla
produzione alla logistica, dal marketing alla R&D?.

Ovviamente, in tale contesto, anche la funzione delle Risorse Umane ha bisogno di
adattarsi a questi continui cambiamenti modificando processi e procedure con
I’obiettivo di sfruttare i vantaggi derivanti dall’utilizzo delle nuove tecnologie e
risorse.

Relativamente alla funzione Risorse Umane in azienda, I’introduzione di nuove
tecnologie, strumenti e processi non deve solamente essere finalizzata a rendere piu
efficiente ed efficace 1’operativita di tale funzione ma, oltre a questo, deve
considerare I’impatto sulle persone che ogni variazione puo generare. Lo sviluppo
degli strumenti tecnologici infatti deve essere finalizzato a permettere

all’organizzazione di valorizzare il proprio capitale umano attraverso la sua

2 R&D: Research and Development, tradotto in italiano: Ricerca e Sviluppo.
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formazione e, allo stesso tempo, migliorare le condizioni di lavoro dei dipendenti.
Tale aspetto infatti rappresenta uno degli obiettivi principali per la funzione Risorse
Umane la quale, come visto nei paragrafi precedenti, ¢ chiamata ad assicurarsi che
le persone che lavorano nell’organizzazione siano sempre motivate al fine di
favorire la produttivita e permettere il raggiungimento degli obiettivi strategici
dell’impresa. In relazione a tali obiettivi (work-life balance, miglioramento
dell’Employer Experience ecc), le nuove tecnologie diffuse nel corso degli ultimi
anni rappresentano strumenti abilitanti.

Di seguito quindi andremo ad approfondire le principali novita nel campo delle
Risorse Umane, sia per cio che riguarda i temi al centro dell’attenzione, sia per cio

che riguarda le tecnologie utilizzate.

1.3.1. La formazione del capitale umano attraverso I’E-learning

La formazione e lo sviluppo del capitale umano presente in azienda, come
anticipato nei paragrafi precedenti, rappresenta un aspetto di vitale importanza per
le imprese poiché costituisce uno degli asset principali che permettono il
mantenimento del proprio vantaggio competitivo all’interno del mercato.

In contesti caratterizzati da cambiamenti sempre piu rapidi, come quelli attuali, ¢
fondamentale motivare le persone che lavorano in azienda, fidelizzarle e operare il

re-skilling delle loro competenze al fine di permettere all’impresa di avere un

15



capitale umano che le consenta di essere sempre pronta ad affrontare le nuove sfide
provenienti dal mercato puntando a mantenere e accrescere il proprio vantaggio
competitivo.
Nel corso degli ultimi decenni i processi di apprendimento in azienda sono cambiati
radicalmente prediligendo sempre piu modelli che si basano sull’utilizzo di
strumenti digitali iterativi. In relazione a questo fenomeno si parla sempre piu
spesso del cosiddetto “Digital Learning”.
Nel presente elaborato per “Digital Learning” facciamo riferimento a: “an
unplanned and implicit process with unpredictable results using several types of
technological devices like smartphones, tablets, computers, and others. This
“‘everyday’’ learning process has a self-evident character and takes place in the
daily working situation” (Kyndt et al, citato in Sousa et al, 2018).
In particolare attraverso 1’uso di strumenti digitali, le aziende definiscono percorsi
di formazione pianificati al fine di permettere ai propri dipendenti di acquisire
nuove conoscenze.
Relativamente a tale modalita di erogazione della formazione possiamo definire una
serie di vantaggi (Kimiloglu et al, 2017):

e Aumento dell’impegno e della motivazione dei dipendenti: fornendo loro la

possibilita di seguire percorsi di formazione online si ¢ riscontrato come

questo determini molto spesso un aumento dell’impegno da parte degli

16



stessi in particolare grazie al fatto che aumenta 1’interesse verso le attivita
oggetto della formazione;

Maggior convenienza e accessibilita alla formazione: i dipendenti hanno la
possibilita di seguire i corsi di formazione in qualunque momento e a
qualsiasi orario. Altro vantaggio ¢ rappresentato dal fatto che si ha la
possibilita di accedere ai materiali formativi in qualunque momento;
Personalizzazione del percorso di formazione: 1’attivita di formazione verra
incentrata su alcuni temi piuttosto che su altri in relazione agli obiettivi di
apprendimento che il dipendente o il gruppo di dipendenti interessati
dovranno raggiungere;

Riduzione dei costi: la formazione online presenta minori costi rispetto alla
formazione tradizionale in particolare perché richiede minori costi per
I’erogazione della formazione stessa (ad esempio per ’affitto di locali) e

non richiede costi per lo spostamento verso il luogo di formazione.

Dall’altro lato invece, tra 1 principali svantaggi del Digital Learning facciamo

riferimento a (Kimiloglu et al, 2017):

17

Svantaggi personali: 1’assenza di relazioni con altre persone, oltre a
determinare 1’assenza di una comunicazione faccia a faccia, puo
determinare la mancanza di concentrazione e di motivazione nel seguire il

percorso di formazione;



e Svantaggi Organizzativi: in particolare fino a qualche anno fa, ad oggi ormai
sempre meno, si potevano riscontrare problemi relativi all’assenza di
strumenti tecnologici, connessione o skill necessarie per seguire i
programmi di formazione.

L’uso degli strumenti di E-learning ha subito un incremento molto rilevante nel
periodo 2019 — 2022, particolarmente dovuto all’inserimento delle misure di
contrasto alla pandemia da Covid-19.

Per meglio mettere in evidenza tale fenomeno riportiamo di seguito alcuni dati
elaborati da uno studio nel quale si dimostra come la percentuale di persone che
hanno svolto corsi online nel periodo 2019 — 2022 sia significativamente aumentata

in tutti i paesi europei (Angeleski, Kostoska, 2024).

Figura II.1 — Growth by years — individuals who use Internet and Individuals who

did an online courses.

Individuals who did an online course (European Countries)
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Fonte: Angeleski M., Kostoska O., 2024
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Andando ad analizzare i dati sull’utilizzo medio complessivo possiamo evidenziare
in maniera ancora piu netta I’incremento sull’utilizzo di tali strumenti registrato nel

periodo considerato dallo studio.

Tabella I.1 — Descriptive Statistics — individual who have done an online course.

Standa

. 25% 50% 75% .
Mea | Medi rd \ Varian | Skew
n an Deviati Min | Max Q!Jart anrt anrt IQR ce ness
o ile ile ile
2019 | 8.55 | 7.26 5.03 1.61 [ 21.20 | 5.34 726 | 11.94 | 6.60 | 25.34 0.93
2020 | 13.86 | 12.85 7.1 291 (3235] 913 | 1285 | 17.58 | 8.46 | 50.57 0.68
2021 | 19.95 | 19.56 9.88 |[253 4148 | 11.96 | 1956 | 27.11 | 1515 | 97.62 0.20

2022 | 17.62 | 16.02 | 899 | 253 |37.70] 10.44 | 16.02 | 24.29 | 13.85 | 80.91 0.37

Fonte: Angeleski M., Kostoska O., 2024

1.3.2. Lo Smart Working

L’articolo n. 18 della legge n. 81/2017, da una definizione a livello giuridico in
merito al tema dello smart working: “Le disposizioni del presente capo, allo scopo
di incrementare la competitivita e agevolare la conciliazione dei tempi di vita e di
lavoro, promuovono il lavoro agile quale modalita di esecuzione del rapporto di
lavoro subordinato stabilita mediante accordo tra le parti, anche con forme di
organizzazione per fasi, cicli e obiettivi e senza precisi vincoli di orario o di luogo
di lavoro, con il possibile utilizzo di strumenti tecnologici per lo svolgimento

dell'attivita lavorativa. La prestazione lavorativa viene eseguita, in parte all'interno
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di locali aziendali e in parte all'esterno senza una postazione fissa, entro i soli limiti
di durata massima dell'orario di lavoro giornaliero e settimanale, derivanti dalla
legge e dalla contrattazione collettiva”.
In questo modo si da la possibilita al lavoratore di conciliare i tempi di vita con 1
tempi di lavoro e, congiuntamente, favorire la crescita della sua produttivita.
Con la diffusione delle misure di sicurezza adottate in contrasto alla pandemia da
Covid-19, si ¢ assistito ad una progressiva adozione dello smart working da parte
delle aziende in tutto il mondo.
Come riportato in un articolo di Forbes, nel corso del 2020, si ¢ passati da circa
500.000 ad 8 milioni di lavoratori impegnati con lo smart working nel corso di una
settimana (Celesti, 2024).
In relazione a questa nuova modalita di lavoro, possiamo distinguere alcuni tra i
principali vantaggi e criticita, sia dal lato dei lavoratori, sia dal lato delle imprese.
Dal punto di vista dei lavoratori i principali vantaggi sono:
e maggiore liberta nella gestione dei propri impegni sia di vita lavorativa sia
di vita privata. Approfondiremo tale ambito nel corso dei paragrafi
successivi (Barbieri, 2020);
e risparmio di tempo: come riportato in un articolo de “Il Sole 24 Ore”, una
giornata in smart working fa risparmiare al lavoratore in media 74 minuti di
tempo considerando solo il trasferimento dalla casa all’ufficio e viceversa

(Barbieri, 2020).
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incremento della “Organizational meaningfulness”: secondo uno studio
condotto dal “Human Resource Management International Digest”: “smart
working did positively impact the level of organizational meaningfulness

that employees held in their minds about their company”, (Palumbo et al,

2023, citato in King, 2023).

I principali svantaggi dello Smart Working in particolar modo sono rappresentati

dal fatto che i lavoratori sviluppano la percezione di un senso di isolamento riguardo

alle dinamiche aziendali e allo scambio di informazioni che normalmente avviene

tra colleghi quando sono presenti in ufficio (King, 2023).

Dal punto di vista dell’azienda invece (Barbieri, 2020) i vantaggi principali sono:

Aumento della produttivita dei lavoratori;
Riduzione dei livelli di assenteismo;
Riduzione dei costi: in particolar modo quelli relativi alla gestione degli

spazi fisici (affitto, utenze, manutenzioni ecc).

Gli svantaggi dello smart working sono:
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Maggiori difficolta dal punto di vista organizzativo: la definizione stessa di
smart working prevede che tale attivita si basi su un’organizzazione
incentrata su fasi, cicli e obiettivi. Spesso le organizzazioni, soprattutto
quelle di minori dimensioni, fanno fatica a definire adeguatamente tale
struttura di base. Il rischio in questo caso ¢ di creare confusione nel

personale e rendere meno efficiente il processo lavorativo.



Rischio Cyber: ovvero il rischio di subire attacchi hacker finalizzati a sottrarre
know-how all’impresa. In relazione a questo rischio le misure di sicurezza
sviluppate dalle imprese sono ancora molto carenti. Per meglio comprendere la
situazione si riportano di seguito i dati indicati nel “Il Sole 24 ore” dove si dice che:
“circa la meta delle grandi societa ¢ assicurata, insieme pero ad appena il 10% delle

Pmi” (Barbieri, 2020).

1.3.3. Focus sul benessere dei dipendenti: Employes Experience e Work Life

Balance

Come evidenziato nel paragrafo precedente, la pandemia da Covid-19 ha
rivoluzionato il modo di lavorare delle imprese e, allo stesso tempo, i bisogni dei
lavoratori.

La necessita di conciliare i tempi di vita lavorativa con i tempi della propria vita
privata (famiglia, relazioni sociali, bisogni personali) ¢ divenuto un elemento
fondamentale sul quale le persone pongono sempre maggior attenzione.

Tale concetto, in inglese definito Work-Life Balance si ¢ diffuso rapidamente
soprattutto nel corso degli ultimi anni. Questo termine fa appunto riferimento
all'equilibrio tra vita privata e vita lavorativa (Rusconi, 2021). Si punta ad

analizzare questo equilibrio e le dinamiche alla base dello stesso poiché il bisogno
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crescente delle persone ¢ proprio quello di far convivere in maniera pacifica le due
sfere della propria vita.

In una ricerca condotta dall’ISTAT si ¢ andati a monitorare le attivita svolte
considerando un “giorno medio”, distinguendo tra diverse categorie di persone. Di

seguito il grafico con i risultati ottenuti (ISTAT, 2019):

Figura I1l.1 — Attivita svolte in un giorno medio settimanale dalle persone di 15
anni e piu per condizione professionale — Anni 2013-2014 (composizione

percentuale su 24 ore),
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495 49,7 47,9 51,5 531 48,1
60% +—— -
40% -
271
10,2
20% - . —
’ s 38 : 142
154 : ' 174
0% 4 . : , 3.3 , : : 1
Occupato In cerca di Casalinga Studente Ritirato dal lavoro Altra condizione Totale
occupazione
m Lavoro Lavoro familiare mStudio mSpostamenti = Tempo libero Cura personale

Fonte:https://www.istat.it/it/files//2019/05/ebook-1-tempi-della-vita-

quotidiana.pdf.
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Lo studio mostra come, in un giorno medio, il tempo dedicato alla cura personale
(dormire, mangiare) ¢ inferiore alle 12 ore mentre, il tempo dedicato al lavoro (per
occupati e casalinghe) assorbe piu di %4 del tempo totale a disposizione durante la

giornata.

Nella figura seguente riportiamo il dettaglio per gli occupati considerando sempre

un “giorno medio” (ISTAT, 2019).

Figura 1V.1 — 1l bilancio del tempo degli occupati di 20-74 anni per paese — vari

anni (a) (composizione percentuale sulle 24 ore),
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Fonte:https://www.istat.it/it/files//2019/05/ebook-1-tempi-della-vita-

quotidiana.pdf.
Analizzando 1 dati dell’Italia, dal grafico sopra, si puo vedere come il tempo (in %

sulle 24 ore) mediamente dedicato al lavoro (22,4%) ¢ superiore a quello della
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media dei paesi europei oggetto dello studio (21,32 %). Parallelamente, il tempo
libero a disposizione per gli occupati italiani ¢ tra i livelli piu bassi d’Europa, peggio
dell’Italia solo Spagna e Romania.

Rispetto a questo tema le nuove risorse e gli strumenti digitali giocano un ruolo di
cruciale importanza. Come riportato in letteratura: “The flexibilities that digital
work provides for individuals in terms of where, how and when to work has
generated numerous benefits including higher job satisfaction, increased autonomy,
improved productivity, reduced work-family conflict and reduced commuting time
and costs” (Duan, Deng, 2022).

Secondo tale studio, il miglioramento dell’equilibrio tra vita e lavoro derivante dal
contributo delle tecnologie digitali dipende principalmente dal miglioramento
significativo della coordinazione e della condivisione di informazioni tra le persone
coinvolte.

Dal punto di vista aziendale un miglior equilibrio vita — lavoro determina anche un
incremento delle performance lavorative dei dipendenti. Dall’altro lato invece, il
miglioramento delle capacita di comunicazione e di decision making, non ha un
impatto significativo sul livello di equilibrio vita — lavoro delle persone coinvolte
(Duan, Deng, 2022).

Se da un lato, questo come altri studi mettono in evidenza I’effetto positivo delle
nuove tecnologie sull’equilibrio vita — lavoro, dall’altro ci sono alcune ricerche che

ne evidenziano invece gli effetti negativi.
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Uno studio condotto dall’ISTAT infatti, ci dice che: “L’aumento di luoghi di lavoro
e di orari di lavoro flessibili e la tecnologia mobile hanno confuso il confine tra
I’inizio e la fine del lavoro [...]. Il contesto di lavoro si smaterializza, si delocalizza,
si fa sempre meno analogico e sempre piu digitale: la tecnologia o meglio la
gestione della tecnologia in ambito lavorativo ¢ ambivalente, consente ai lavoratori
una maggiore liberta e flessibilita nell’organizzazione del proprio tempo di lavoro,
ma permette anche al lavoro di sconfinare nella vita privata in momenti e luoghi
deputati ad altro sottraendo importanti porzioni di tempo alla famiglia e al tempo
libero” (ISTAT, 2019).

In un ambiente come quello attuale, caratterizzato da una crescente digitalizzazione
dell’attivita lavorativa ¢ fondamentale riuscire a distinguere in maniera chiara e
netta 1 momenti della propria giornata da dedicare al lavoro e, dall’altro lato, 1
momenti da dedicare alla propria vita privata. L’equilibrio tra queste due fasi porta
le persone ad avere maggiori livelli di soddisfazione (sia dal punto di vista
lavorativo che dal punto di vista personale) e, allo stesso tempo, minori livelli di

stress.

1.3.4. HR Analytics

Lo sviluppo tecnologico nell’era digitale ha portato all’incremento dell’uso dei Big

Data. Con questo termine si intende I’enorme mole di dati che vengono raccolti da
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diverse fonti digitali a seguito di qualunque operazione che gli utenti effettuano sul
web attraverso strumenti come: sensori, smartphone, social media ecc (Rabhi,
2019).

In particolare dall’ultimo decennio, le imprese ripongono sempre maggior
attenzione sulla raccolta e, soprattutto, sull’elaborazione di tali dati poiché,
attraverso quest’ultimi si possono avere numerose informazioni. I campi di
applicazione dei Big Data ormai sono innumerevoli ma, tra i principali, possiamo
fare riferimento a:

e Uso per le analisi di mercato. Le imprese possono infatti acquisire
molteplici informazioni anche relative al comportamento dei clienti: cosa
vogliono i consumatori, quali saranno i loro bisogni, quali canali di acquisto
utilizzano ecc (Marr, 2015).

e Uso per le analisi dei livelli di produttivita. Tali dati possono infatti
permettere alle imprese di monitorare i livelli di efficienza e produttivita sia
dei macchinari ma anche delle persone. Rispetto a quest’ultimo punto danno
anche la possibilita di monitorare 1 livelli di soddisfazione e stress dei
dipendenti che operano nell’organizzazione (Marr, 2015);

e Uso per I’ottimizzazione delle supply chain: 1’uso dei big data puo avere un
grande impatto nel campo delle reti di fornitura tra imprese che operano nel

campo B2B permettendo di ottimizzare ed efficientare tali processi (Mills,

2019);
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Come anticipato, questi citati sono solo alcuni esempi di possibili ambiti in cui la
data analysis puo rappresentare un aspetto fondamentale per le imprese di
qualunque settore. Questo perché, elaborando tali dati si ottengono informazioni
sulla base delle quali il management puo prendere delle decisioni e compiere delle
scelte maggiormente ponderate.
L’importanza dei dati e delle analisi basate su di essi, in particolare negli ultimi
anni, sta coinvolgendo anche il campo delle Risorse Umane. Le analisi nell’ambito
delle HR fino ad oggi si sono focalizzate su due domande fondamentali: cosa ¢
successo e perché, portando I’attenzione a cosa era accaduto in passato, senza
concentrarsi sul futuro. Questi dati invece possono portare la funzione HR ad
evolversi passando da una funzione con compiti descrittivi e diagnostici, finalizzati
a comprendere cosa € successo in passato e il perché di quanto accaduto; ad una
funzione con compiti previsionali. Gli obiettivi della data analysis nel campo HR
sono molteplici. Tra i principali possiamo far riferimento a (Mansi et al, 2024):
e Analizzare I’Employee experience in modo approfondito con il fine di
favorirne il miglioramento;
e Analizzare il comportamento dei lavoratori e i loro bisogni al fine di
individuare eventuali segnali di scontento o definire il livello di Job
Satisfaction delle persone che operano nell’organizzazione;

e Ridurre i tassi di turnover;
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¢ Individuare aree di miglioramento delle competenze dei lavoratori e definire
dei piani di formazione (up-skilling e re-skilling);

e Analizzare le performance del personale;

e Prendere decisioni relative a pratiche di remunerazione, sviluppo di carriera,
formazione basate sull’analisi dei dati. Decisioni di questo tipo guidate dai
dati permettono anche di avere un retention rates maggiore.

Grazie all’avvento dell’intelligenza artificiale ed a software di data analytics, per le
Risorse Umane sara possibile avere a disposizione un numero molto vasto di
indicatori sui quali poter basare le proprie valutazioni in merito al personale e, di
conseguenza, prendere delle decisioni guidate dai dati. Allo stesso tempo ’analisi
dei dati permettera di sapere se le soluzioni implementate stanno funzionando e se
le persone coinvolte stanno rispondendo positivamente a tali variazioni (Di
Claudio, 2019).

A titolo esemplificativo di seguito riportiamo alcuni tra i principali HR analytics
utilizzati dai manager:

e Metriche di produttivita: indicatori che analizzano e monitorano 1’efficienza
e lefficacia delle attivita svolte. Ad esempio possono prendere in
considerazione il numero di risposte fornite alle richieste di assistenza
pervenute dai clienti (Ragan et al, 2021);

e Metriche di Engagement: possono essere monitorate attraverso 1’utilizzo di

questionari forniti ai dipendenti (Ragan et al, 2021).
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e Tasso di turnover: percentuale di personale che lascia I’azienda in un
determinato periodo di tempo (Bottorf, 2023);
e Retention rate: complemento ad 1 dell’indicatore citato sopra ¢ mostra
quanto ¢ brava I’azienda a far si che le persone continuino a lavorare per
essa (Bottorf, 2023).
e Tasso di assenteismo: monitora la percentuale di assenteismo dei dipendenti
in azienda (Bottorf, 2023).
Gli indicatori sopra riportati sono solo alcuni dei tanti KPI che la funzione delle
Risorse Umane puod prendere in considerazione, sia per valutare il proprio operato
sia, piu in generale, per monitorare la condizione e le performance di tutto il
personale aziendale.
Avere a disposizione tali indicatori pud permettere alle HR di prendere delle

decisioni piu razionali poiché basate sui dati.

Nei capitoli successivi andremo ad approfondire quello che, secondo molti, viene
considerato come I’elemento alla base della nuova rivoluzione tecnologica:
I’Intelligenza Artificiale (AI).

In riferimento a questo tema, andremo ad analizzarne i vari ambiti di applicazione,
facendo poi un focus su come I’Al puo rappresentare un punto di svolta anche nel

campo delle Risorse Umane.
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2. L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE IN AZIENDA

Uno dei temi che negli ultimi anni ha raccolto I’attenzione generale da parte di
imprese, universita e governi ¢ sicuramente quello dell’Intelligenza Artificiale (Al).
Come definito dall’Europarlamentare Jaume Duch Guillot: “L’Intelligenza
Artificiale (IA) ¢ I’abilita di una macchina di mostrare capacita umane quali il
ragionamento, 1I’apprendimento, la pianificazione e la creativita” (Guillot, 2023).
Il concetto di Intelligenza Artificiale viene coniato per la prima volta nel 1955 da
John McCarty (1955). Da questo momento in avanti si sono avviati gli studi su tale
tecnologia con I’intento di determinare 1 suoi ambiti di applicazione. Nel corso dei
primi decenni gli sviluppi di tale strumento furono molto limitati poiché mancavano
le tecnologie fondamentali per poterla applicare. In particolare, la mancanza di
risorse computazionali ha determinato la sospensione degli studi inerenti questo
campo di applicazione per diversi anni.

La ricerca relativa a questa tecnologia riparte in maniera significativa nel corso dei
primi anni del 1980 quando diversi istituti di ricerca proposero una tipologia di Al
Systems che raccoglieva regole definite da esperti in diversi ambiti e permetteva a
persone “non esperte” di prendere delle decisioni specifiche. Lo sviluppo delle
tecnologie e delle ricerche basate sull’Intelligenza Artificiale da quel momento in
avanti ¢ progressivamente aumentato portando I’Al ad avere un impatto

significativo sullo sviluppo delle conoscenze in numerose scienze tra le quali:
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scienze informatiche, matematiche, medicina, scienze dei materiali, fisica, chimica
ecc (Yongjun Xu et al, 2021).

Nel corso di questo capitolo ci concentreremo sull’analisi di come I’Intelligenza
Artificiale abbia oggi un forte impatto anche su cio che riguarda la gestione e lo

sviluppo aziendale.

2.1. POSSIBILI IMPATTI

L'intelligenza artificiale (Al) sta rivoluzionando il mondo degli affari, trasformando
il modo in cui le aziende operano e competono. Dall'ottimizzazione dei processi
interni alla creazione di nuovi modelli di business, I'Al offre una vasta gamma di
opportunita che possono migliorare significativamente 1'efficienza e la produttivita
all’interno dell’organizzazione.
L’Intelligenza Artificiale viene utilizzata dalle imprese per il miglioramento di
diversi aspetti del modo con cui esse cercano di creare valore, tra i quali (Watts,
2023):

e Miglioramento della customer experience;

e Ottimizzazione delle operations;

e Analisi dei dati e decision making;
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2.1.1. Miglioramento della Customer Experience

L'evoluzione dell'intelligenza artificiale ha trasformato profondamente il modo in
cui le aziende interagiscono con i propri clienti, portando la customer experience
(CX) a piu elevati livelli di personalizzazione ed efficienza. L'Al permette alle
aziende di comprendere meglio i comportamenti e le preferenze dei clienti, offrendo
soluzioni su misura che migliorano significativamente la soddisfazione e la
fidelizzazione del cliente. Attraverso I'analisi dei dati, 'automazione dei processi e
la personalizzazione delle interazioni, I'Al non solo ottimizza le operazioni
aziendali ma crea anche esperienze piu coinvolgenti e rilevanti per i consumatori.
Tra gli strumenti principali che caratterizzano ’uso dell’Intelligenza Artificiale
nelle pratiche aziendali di gestione del cliente troviamo (Ledro Et Al, 2022):

e Analisi dei Big Data: I’Al infatti ha la capacita di analizzare grandi volumi
di dati in tempo reale, consentendo alle aziende di prendere decisioni
tempestive e basate sui dati;

e Algoritmi di Machine Learning: algoritmi che permettono di comprendere
le esigenze dei clienti e di offrire loro soluzioni da adottare personalizzate
in relazione alle loro necessita. In questo modo si punta a migliorare la
complessiva esperienza dei clienti con I’azienda;

e Uso di assistenti virtuali e ChatBot: grazie all’uso dell’Intelligenza

Artificiale le imprese possono mettere a disposizione dei propri clienti
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strumenti come Assistenti virtuali e ChatBot che possono gestire un numero
elevatissimo di richieste in modo immediato e personalizzato. L’uso di
questi strumenti permette alle aziende di offrire un servizio di assistenza
continua (Nicolescu, L., 2022).

e Integrazione con software di CRM: le aziende puntano ad applicare I’Al a
software di Customer Relationship Management (CRM) al fine di
automatizzare le operazioni svolte da questi ultimi come, ad esempio:

attivita di segmentazione, analisi predittive, sentiment analysis ecc.

2.1.2. Ottimizzazione delle operations

Quando parliamo di Operations facciamo riferimento all’insieme di attivita, pit o
meno complesse, che devono necessariamente essere svolte al fine di permettere
all’azienda di distribuire il valore da essa generato. Tutte queste attivita devono
essere attuate in modo coerente con la strategia aziendale al fine di permettere a
quest’ultima di poter raggiungere 1 propri obiettivi strategici. Le operations
riguardano le diverse funzioni aziendali: dalla produzione alla logistica, dalla
qualita alla Ricerca e Sviluppo (R&D), dagli acquisti alle vendite ecc. L’insieme di
queste attivita viene gestito da un “Operation Manager” il quale ha il compito di

supervisionarne lo svolgimento, allinearne I’esecuzione tra le diverse funzioni
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aziendali al fine di migliorare le condizioni di lavoro e le performance dei
dipendenti coinvolti (Garcia, 2020).
L’introduzione dell’ Al nel campo dei processi aziendali impone la necessita per le
aziende di riprogettare tali processi, determinando quali attivita verranno svolte
dall’Al e quali invece continueranno ad essere svolte dalle persone (Davenport et
al., 2023).
Il motivo principale per cui I’Al da la possibilita alle imprese di migliorare le
proprie operations ¢ legato al fatto che, tramite essa, molte attivita ripetitive e a
basso valore aggiunto possono gia oggi essere svolte automaticamente da computer,
droni o robot. Questo permette da un lato alle persone di focalizzare la propria
attenzione su attivita a maggior valore aggiunto, dall’altro porta le imprese a poter
svolgere attivita routinarie piu rapidamente e anche piu frequentemente. Sotto
questo punto di vista, due esempi significativi sono (Davenport et al., 2023):
e Caso DBS Bank a Singapore: I’Al ¢ stata impiegata nel campo della
sorveglianza delle transazioni, finalizzata all’individuazione di operazioni
di riciclaggio o rilevamento frodi. Attraverso I'uso del machine learning,
I’insieme di attivita risultate positive al primo controllo effettuato dalla
banca, venivano poi sottoposte ad un controllo piu approfondito tramite
I’Al Questo permette alla banca di controllare un numero maggiormente
elevato di operazioni individuando quali di queste sono “falsi positivi” e

quali invece no.
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e Caso Shell: questa azienda ha impiegato I’Al in vari ambiti tra cui 1 lavori
di monitoraggio e ispezione negli impianti energetici. Molte di queste
attivita di controllo a basso valore aggiunto sono state delegate a tali
strumenti, permettendo alle persone di concentrarsi sull’analisi dei dati
raccolti o sullo svolgimento di altre attivita a maggior valore aggiunto.
Tramite 1'uso di questi strumenti 1’azienda ¢ riuscita a ridurre i tempi di
ciclo e ottimizzare lo svolgimento di queste attivita anche su impianti molto

grandi e complessi.

2.1.3. Analisi dei dati e decision making

Come anticipato nel capitolo precedente, i dati rappresentano per le imprese un
potente strumento che sempre piu spesso viene utilizzato per prendere decisioni e
definire I’orientamento strategico dell’impresa.
In relazione a questo aspetto si parla sempre piu spesso di due attivita fondamentali
(Cote, 2021):
e Data Analysis: per analisi dei dati intendiamo 1’attivita di esaminare i dati
raccolti attraverso diversi strumenti. Sulla base di questo studio le imprese
puntano ad individuare trend e informazioni. Nel campo dell’analisi dei dati,

possiamo individuarne 4 principali tipologie (Cote, 2021):
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o Dati descrittivi: la tipologia piu semplice e “grezza” di dati. Questi
permettono di fare un’analisi iniziale finalizzata a comprendere cosa
sta accadendo o cosa € successo;

o Dati diagnostici: questa tipologia di dati permette di andare un po’
piu in profondita con 1’analisi, rispetto alla precedente tipologia, in
quanto punta a far comprendere perché qualcosa ¢ successo. Ad
esempio cercando di individuare una correlazione tra quanto
accaduto e quanto era gia accaduto in passato;

o Dati predittivi: in questo caso i dati analizzati vengono usati per fare
delle previsioni su trend o eventi futuri. Si punta in questo caso ad
analizzare ci0 che ¢ accaduto in passato mettendolo in relazione con
1 trend attuali al fine di cercare di capire cosa succedera in futuro;

o Dati prescrittivi: I'utilita di questi dati ¢ finalizzata a cercare di
comprendere quali azioni attuare in futuro sulla base delle previsioni
fatte con I’obiettivo di cogliere a pieno i futuri trend o eventi.

Decision Making: nel momento in cui 1 dati vengono raccolti e analizzati
correttamente, vengono poi utilizzati nel corso del processo decisionale
dell’impresa e permettono la formulazione della sua strategia competitiva.
Le tipologie di dati viste sopra devono essere utilizzate congiuntamente in

questa fase per poter prendere decisioni informate e basate sui dati stessi. Si



parla in questo caso di decisioni “Data Driven”, ovvero decisioni guidate

dai dati.
In questo scenario I’uso dell’ Al fornisce alle imprese ed ai manager un supporto sia
su ci0 che riguarda I’attivita di elaborazione dei dati, sia relativamente all’attivita
di decision making.
Per quanto riguarda 1’elaborazione dati, I’Al risulta essere uno strumento che
facilita enormemente tale attivita. Attraverso I’Al infatti si ha la possibilita di
analizzare enormi moli di dati molto piu rapidamente rispetto al passato. Questo
permette ai manager di poter disporre di informazioni costantemente e rapidamente
aggiornate (Cote, 2021).
La capacita dell’ Al di analizzare enormi moli di dati molto rapidamente fa si che le
aziende, soprattutto quelle di piu grandi dimensioni, stiano sempre piu Spesso
delegando alcune decisioni a software di Al o, ancor piu di frequente, le decisioni
prese dai manager all’interno delle aziende siano influenzate dall’ Al (Meissner,
2023). Un esempio ¢ quello di Amazon dove il 35% dei ricavi deriva dalle
raccomandazioni fornite dall’Intelligenza Artificiale. Quest’ultima infatti prende in
considerazione una vasta gamma di informazioni tra cui: dati di acquisto e di
preferenza dei singoli clienti, dati sulla cronologia di navigazione e di articoli
correlati a quelli in oggetto di ricerca ecc. Considerando queste informazioni

Amazon propone elenchi personalizzati di prodotti ai singoli clienti sulla base dei
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loro interessi. Tutto questo determina una maggiore probabilita di acquisto

(Morgan, 2021).

2.2. AMBITI DI APPLICAZIONE

Nel corso dei paragrafi precedenti abbiamo visto alcuni tra i principali vantaggi
legati all’uso dell’Al da parte delle imprese; questi riguardano diversi aspetti:
dall’efficientamento nello svolgimento di attivita routinarie al miglioramento
dell’esperienza di contatto del cliente con 1’azienda, dal supporto che I’Al puo
fornire nel campo della Data Analysis al contributo sempre maggiore nel campo del
decision making.
Tra le funzioni principali che registrano un impatto derivante dall’uso dell’ Al nelle
proprie operations troviamo (Marr, 2020):

e Marketing e vendite;

e Gestione delle Supply Chain;

e Produzione e processi produttivi,

e Risorse Umane;

e R&D;

e Contabilita e finanza;
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2.2.1. Marketing e vendite

L’attuale contesto dove le imprese si trovano ad operare, caratterizzato dalla
trasformazione digitale seguita da un progressivo incremento nell’utilizzo di
strumenti di Al sta rivoluzionando il marketing in ogni suo ambito di operativita:
da cio che riguarda il content marketing al marketing digitale integrato, dal
marketing esperienziale alle operations relative all’attivita di marketing fino a cio
che riguarda le ricerche di mercato.

L’Intelligenza Artificiale viene quindi sempre piu impiegata dalle aziende, in
ognuna di queste attivita con i seguenti obiettivi (Chintalapati, 2022):

e Personalizzare le campagne di marketing in base alle caratteristiche della
clientela a cui I’impresa si rivolge, definita sulla base dei dati che si hanno
a disposizione;

e Automatizzare la realizzazione di innumerevoli operazioni di marketing
permettendo loro si semplificare e automatizzare i propri compiti: dall’invio
automatico di newsletter alla pubblicazione di post pubblicitari, passando
per la gestione e condivisione di campagne di follow up dei clienti;

e Sviluppare previsioni sulle tendenze di mercato e sul comportamento dei
consumatori. La grande mole di dati che tale strumento riesce ad analizzare

permette di ottenere rapidamente analisi di un livello qualitativo molto alto;
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e Ottimizzare le campagne pubblicitarie sviluppate dall’azienda sulla base
degli obiettivi prefissati, del target di clientela che siamo interessati a
raggiungere, ecc.

Dall’articolo si evidenzia come 1’adozione sempre maggiore dell’ Al nel marketing
porta a risultati superiori e miglioramenti significativi nell’esperienza del cliente.

Le potenzialita che 1I’Al ha nel campo del marketing sono testimoniate anche dal
rilevante incremento degli investimenti fatti su questi strumenti nel corso degli
ultimi anni. In particolare, dal 2014 al 2022, ’ammontare degli investimenti ¢

cresciuto di 11 miliardi di dollari (Bullhound, 2019, citato in Chintalapati, 2022).

2.2.2. Gestione delle Supply Chain

Quando parliamo di Supply Chain (filiera) facciamo riferimento ad un: “processo
integrato fra diversi attori in un business che partecipano ad un flusso da una materia
prima fino al prodotto e al consumatore attraverso flussi di materiali e flussi di
informazioni” (Marasca et al, 2021).

Di conseguenza, quando si parla di Supply Chain Management si fa riferimento ad
una funzione fondamentale del business che persegue la gestione efficace dei flussi
di beni e servizi lungo tutta la Supply Chain. E quindi immediato capire la
complessita e I’importanza di saper gestire le moderne Supply Chain in particolare,

in un contesto come quello attuale caratterizzato da elevata velocita, dinamicita e
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complessita del mercato. L’aumento della complessita della filiera ¢ accompagnato

da un incremento dei dati generati e raccolti durante ciascuna delle fasi di cui essa

si compone. Proprio per questo motivo, I’'uso dell’Intelligenza Artificiale e degli

strumenti ad essa collegati (machine learning, natural language processing e robot)

sta rivoluzionando il modo di gestire le moderne supply chain. In questo ambito, tra

1 principali aspetti che stanno attraversando una rivoluzione attraverso 1’uso dell’ Al

possiamo far riferimento a (Praveen, 2024):
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Previsioni sulla domanda: attraverso I’analisi di una grande mole di dati e
individuando dei pattern non facilmente identificabili, I’ Al ha la possibilita
di fornire stime e previsioni sulla domanda maggiormente accurate.
Secondo alcuni studi, le previsioni sulla domanda sviluppate dall’ Al hanno
una percentuale di errore inferiore del 50% (Tang et al, 2020, citato in
Praveen, 2024).

Gestione dell’inventario: 1’'uso di algoritmi basati sull’Al permette di
ottimizzare la gestione del magazzino riducendo il rischio di carenza o
eccesso di stock. Le principali variabili che vengono prese in considerazione
per ottimizzare le giacenze in magazzino sono: previsioni sulla domanda,
variabilita del Lead Time, caratteristiche della supply chain ecc. Alcune
ricerche dimostrano come la gestione del magazzino che sfrutta strumenti
di AI permette una riduzione del 20% dei costi e allo stesso tempo un

miglior tasso di turnover (Johnson et al, 2019, citato in Praveen, 2024).



e Gestione della logistica e dei trasporti: nell’ambito della logistica e della
gestione dei trasporti, 1’uso dell’Al permette di ottimizzare 1 percorsi,
gestire la flotta di veicoli a disposizione, prevedere i tempi di consegna e
migliorare la tracciabilita delle spedizioni. Tutto questo determina di
conseguenza una riduzione dei costi ed un incremento dell’efficienza nelle
consegne favorendo tra I’altro un miglioramento della customer experience

(Chen et al, 2018, citato in Praveen, 2024).

2.2.3. Produzione e processi produttivi

La funzione produzione e la gestione dei processi produttivi stanno conoscendo nel
corso degli ultimi anni, grazie all’innovazione tecnologica, alla sempre maggior
diffusione di sensori nelle macchine, all’introduzione dell’IoT (Internet of Things)
un periodo di rinnovamento epocale. In questo conteso, 1’introduzione di strumenti
che sfruttano I’Intelligenza Artificiale pud giocare un ruolo fondamentale per
permettere lo sviluppo di tali processi e I’efficientamento delle attivita svolte. Nello
specifico, tali strumenti possono determinare un incremento dell’efficienza ed
un’ottimizzazione dei processi operativi relativamente a diversi aspetti della
produzione. In particolare analizziamo nel dettaglio i seguenti elementi (Arinez et

al, 2020):
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Manutenzione predittiva: il concetto di manutenzione predittiva basato su
strumenti di Intelligenza Artificiale fa parte di un metodo di analisi dei dati
che punta a determinare un modello di performance associato alla macchina
e, sulla base del suo stato attuale e passato, mira a definire il livello di
degrado permettendo quindi di comprendere quando compiere attivita di
manutenzione per prevenire rotture su di essa. L’indicatore che tale modello
punta a determinare ¢ chiamato RUL (Remaining Useful Life). Quando tale
indicatore supera un certo valore, ¢ necessario compiere interventi di
manutenzione.

Controllo della qualita: I'introduzione di strumenti basati sul Machine
Learning e Intelligenza artificiale da la possibilita di poter sviluppare delle
analisi che possono portare all’ottenimento di una serie di vantaggi.

I primo di questi ¢ rappresentato dalla possibilita di individuare
preventivamente difetti di qualita: la capacitd di individuare possibili
problemi di qualita nel corso delle fasi iniziali del processo di produzione
determina un risparmio di risorse e una riduzione dei costi: sia costi associati
allo spreco di materiali per la produzione, sia costi associati alla
rilavorazione dei prodotti difettosi.

Altro vantaggio ¢ legato alle diagnosi e individuazione delle cause alla

radice dei problemi di qualita individuati: tale individuazione permette di
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definire e attuare azioni correttive che, se vengono prontamente effettuate,
permettono la riduzione dei costi associati a problemi di qualita.

Analisi di qualitda basate su strumenti di Machine Learning sono
particolarmente adatte a situazioni in cui gli operatori hanno una conoscenza
limitata delle dinamiche del sistema o degli aspetti tecnici dei processi.
Approcci di questo tipo permettono quindi, anche in ambiti molto
complessi, di migliorare la qualita del prodotto, ridurre gli scarti di
produzione, identificare problemi di qualita e cause radice in tempo reale.
Oltre a questo, I’'uso di Machine Learning permette di attuare delle
ottimizzazioni sul processo: I’introduzione di strumenti basati sul machine
learning e I’Al danno la possibilita alle imprese di attuare controlli di
processo finalizzati ad efficientare e ottimizzare alcune attivita, soprattutto
quelle particolarmente critiche. Questo avviene introducendo nel modello
di Machine Learning i parametri critici che devono essere presi in
considerazione al fine di permettere alla macchina di ottimizzare la qualita
delle operazioni da essa svolte al fine di migliorare la qualita dell’output da

essa generato.



2.2.4. Altri ambiti

L’utilizzo di strumenti basati sull’Intelligenza Artificiale permette alle aziende di
ottimizzare e automatizzare attivitd e procedure relative a qualsiasi funzione
aziendale. Oltre a quelle analizzate sopra infatti, sono interessate da questa nuova
tecnologia anche funzioni come la contabilita e la finanza aziendale (Xuemei,
2023). I vantaggi possono essere legati ad una maggiore automazione dei processi,
capacita di sviluppare delle analisi relative alla previsione dei flussi di cassa
maggiormente accurate, analisi finalizzate alla gestione del rischio ecc.

Altro ambito di applicazione in cui ’Al pud avere un impatto molto rilevante ¢
quello della Ricerca e Sviluppo (R&D). In relazione a questa funzione 1’uso di
strumenti come il Deep Learning® permette di incrementare la propria capacita di
generare idee rispetto al tradizionale processo di R&D favorendo di conseguenza
I’incremento di investimenti e la crescita economica (Besiroglu et al, 2023). Nel
corso del capitolo successivo approfondiremo come 1’Intelligenza Artificiale possa

essere utilmente impiegata per le attivita della funzione Risorse Umane.

3 Con Deep Learning facciamo riferimento a: “parte dell’ Al che aiuta a svolgere compiti analitici e fisici senza
alcun tipo di intervento umano. In breve, il deep learning ¢ una tecnica complessa di machine learning che

istruisce i computer a imparare e rispondere come farebbero naturalmente gli esseri umani” (Maheshwari,

2023).
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2.3. SFIDE E BARRIERE ALL’ADOZIONE DELL’AI

Nel corso del presente capitolo abbiamo analizzato il tema dell’Intelligenza
Artificiale focalizzandoci su come quest’ultima puo impattare sul modo con cui le
imprese operano e creano valore.
Nonostante la rapida diffusione che sta conoscendo I’ Al nel corso degli ultimi anni,
sono ad ogni modo presenti sfide che devono essere necessariamente prese in
considerazione al fine di favorirne 1’utilizzo non solo nelle imprese piu grandi e
strutturate.
Tra 1 fattori che limitano 1’adozione dell’Intelligenza Artificiale, oltre ad aspetti
tecnici che analizzeremo piu avanti, troviamo innanzitutto un problema legato alla
mancanza di un piano di integrazione tra I’uso dell’Al e la strategia aziendale.
Questo tipo di integrazione deve svilupparsi su 3 assi fondamentali (Bazzi, 2024):
e Cosa: vanno determinate le aree a cui applicare prioritariamente i sistemi di
intelligenza artificiale (customer experience, automazione delle operations,
ecc). Tale scelta dipende dalla strategia aziendale e dai fattori sui quali
I’azienda intende principalmente puntare al fine di favorire il
raggiungimento dei propri obiettivi strategici;
e Quando: determinare il percorso da seguire finalizzato all’introduzione di
tale strumento in azienda. In questa fase ¢ necessario definire scadenze,

assegnare task, definire procedure. Il tutto con I’intento di permettere il
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raggiungimento dell’obiettivo nei tempi prefissati. La velocita di sviluppo
di questa tecnologia impone necessariamente la determinazione di una road
map che preveda tempi rapidi di realizzazione;

Come: determinare come si intende implementare I’ Al in azienda al fine di
sfruttarne 1 vantaggi in tutte le aree chiave della stessa (marketing,
produzione, R&D, ecc). Sotto questo punto di vista, oltre agli aspetti tecnici,
¢ importante che la cultura aziendale sia orientata e propensa all’utilizzo di

questo strumento al fine di permetterne una rapida diffusione.

La determinazione dell’infrastruttura sulla base della quale si punta a strutturare

I’Al in azienda passa poi attraverso una serie di ostacoli, in particolare possiamo far

riferimento a (McCauley, 2024):
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Competenze: al fine di utilizzare e sfruttare le potenzialita legate a strumenti
di intelligenza artificiale sono necessarie nuove skill. In relazione a questo
¢ quindi necessario che le aziende investano in programmi di formazione
finalizzati a permettere ai propri dipendenti di aggiornarsi e poter cogliere
le potenzialita di questi strumenti;

Infrastruttura tecnologica: secondo uno studio condotto dal MIT, promosso
da Microsoft, il tema dell’infrastruttura tecnologica presente in azienda
rappresenta un ostacolo per il 44% delle imprese intervistate. E infatti di

cruciale importanza sviluppare un’infrastruttura efficiente poiché proprio da



questo dipende la capacita degli strumenti e delle persone che li utilizzano
di poter operare rapidamente e correttamente;

Qualita dei dati: gli strumenti di Intelligenza Artificiale si fondano sui dati
che le imprese riescono a raccogliere. A questo perod si lega il fatto che
spesso 1 sistemi e le tipologie di dati raccolti dalle imprese non sono adatti
a poter essere utilizzati nei modelli di Intelligenza Artificiale. Alcune tra le
principali cause che possono determinare dati non di qualitd sono le
seguenti: errori di inserimento dati, inoperativita di sensori nei macchinari,
punti di raccolta dati mancanti, dati isolati;

Cultura aziendale: affinché I’introduzione di strumenti di intelligenza
artificiale in azienda abbia successo e generi il valore sperato ¢ di
fondamentale importanza che ci sia un’adeguata cultura aziendale. Il
management aziendale sotto questo punto di vista gioca un ruolo cruciale
poiché se quest’ultimo ¢ propenso al cambiamento, allora questo facilitera

I’accettazione dello stesso tra tutti i dipendenti.

Nel prossimo capitolo andremo ad analizzare come I’Intelligenza Artificiale vada

ad impattare sulla funzione Risorse Umane.
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3. L’INTELLIGENZA ARTIFICIALE A SUPPORTO DELLA

GESTIONE DELLE RISORSE UMANE

L’Intelligenza Artificiale sta profondamente trasformando il modo in cui le imprese
operano. Nel capitolo precedente abbiamo analizzato vari aspetti associati a questo
cambiamento. Nel corso di questo capitolo invece andremo a concentrare
I’attenzione su come I’Al abbia un impatto anche sulla funzione delle Risorse
Umane, offrendo a quest’ultima nuove sfide mirate a migliorare I’efficienza
operativa, 1’accuratezza decisionale e le competenze dei dipendenti.

Anche in questo ambito, la crescente necessita di gestire grandi volumi di dati e di
automatizzare processi ripetitivi rappresentano ragioni fondamentali sulla base
delle quali le aziende puntano ad introdurre strumenti di Al. Tuttavia, I’integrazione
nelle Risorse Umane presenta anche delle sfide come: la gestione dei bias cognitivi,
le tematiche legate alla privacy dei dati, la trasparenza dei processi ecc. In relazione
a cio ¢ di fondamentale importanza che le aziende sviluppino politiche e pratiche
etiche finalizzate a limitare, o possibilmente eliminare questi rischi.

Nel corso di questo capitolo andremo ad approfondire tali aspetti, fornendo una
panoramica il piu possibile completa delle opportunita e delle sfide che
I’implementazione dell’ Al presenta nel campo della gestione delle Risorse Umane

nelle aziende moderne.
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3.1.  POSSIBILI IMPIEGHI

Il processo di digitalizzazione dell’economia sta sempre pit conoscendo I’impatto
dell’Intelligenza Artificiale.

In tale contesto la funzione Risorse Umane gioca un ruolo chiave poiché deve
allineare ’azione di due componenti fondamentali dell’impresa: da un lato le
persone, dall’altro le tecnologie che sempre pit modificano il modo di operare delle
imprese.

Il fatto che sempre piu spesso gli strumenti tecnologici sono chiamati a svolgere
attivita che fino a qualche tempo fa venivano svolte dalle persone porta alla
necessita di definire una funzione Risorse Umane che sia agile e flessibile.

Per “agilita” nel campo delle Risorse Umane facciamo riferimento a: “agility means
the ability to adapt and develop individuals and processes in response to rapid and
unpredictable changes, to support people, key strategies, and organizational
adaptability”. (Murugesan et al, 2023). Affinché la funzione risorse umane riesca
ad essere agile ¢ necessario che essa si concentri sul livello di soddisfazione del
personale presente in azienda cercando di: migliorare la propria abilitd di
identificare rapidamente ed efficacemente possibili problematiche, migliorare la
propria capacita di rispondere in modo rapido ed efficace a tali problematiche,
definire piani di azione basati su analisi che abbiano la massima probabilita di

successo (Murugesan et al, 2023).
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In tale contesto, I’avvento dell’Intelligenza Artificiale rappresenta un altro
elemento da implementare all’interno della funzione HR che ha il potenziale di
determinare cambiamenti significativi nelle relative operations. L’effetto dell’ Al
nel campo delle Risorse Umane puo riguardare diversi ambiti di applicazione. Nel
corso del presente elaborato andremo ad analizzare nel dettaglio i seguenti
(Murugesan et al, 2023):

e Reclutamento e selezione del personale;

e Formazione e sviluppo;

e Analisi e gestione delle performance;

e Analisi della retention.

3.1.1. Reclutamento e selezione

Nel contesto della gestione delle Risorse Umane, l'attivita di selezione e
reclutamento riveste un ruolo cruciale. Questa fase del processo ¢ determinante per
il successo aziendale, in quanto influisce direttamente sulla qualita e sulle
competenze della forza lavoro. La selezione e il reclutamento non si limitano alla
semplice identificazione di candidati con le giuste qualifiche, ma implicano
un'analisi approfondita delle esigenze aziendali, la creazione di strategie di
attrazione dei talenti e la valutazione accurata dei potenziali dipendenti. L'obiettivo

consiste non solo nel trovare i candidati piu adatti, ma anche garantire che questi
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siano in linea con la cultura aziendale e possano contribuire positivamente al
raggiungimento degli obiettivi a lungo termine dell'organizzazione.

In tale ambito I’impatto che I’Intelligenza Artificiale ¢ giad in grado di generare ¢
molto vasto. Infatti questo strumento puo fornire supporto relativamente a diversi
aspetti (Henkin, 2023):

o Identificazione delle competenze e delle esperienze necessarie per svolgere
I’attivita lavorativa richiesta e, successivamente, per poter classificare i
candidati;

e Scrittura e pubblicazione del profilo di ruolo definendo I’audience di
riferimento;

e Comunicazione con i candidati rispondendo alle loro domande. Sotto questo
punto di vista strumenti come i ChatBot permettono di fornire un’assistenza
continua ai candidati per chiarire ogni possibile dubbio;

e Analisi dei CV ricevuti individuando quale di questi ¢ piu in linea con i
contenuti del ruolo;

e Indicazioni sul processo di onboarding ideale per il candidato selezionato;

e (Conduzione delle interviste di selezione utilizzando un linguaggio naturale
e nella lingua preferita dal candidato;

e Analisi del successo o meno del processo di selezione;

e Definizione dei piani di assunzione e forecast relativi al fabbisogno di

personale considerando anche i dati storici e di performance dell’impresa.
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L’utilizzo dell’ Al nei sistemi di recruiting porta ad una serie di potenziali vantaggi.
Il primo di questi € sicuramente rappresentato dall’efficienza e dalla rapidita nello
svolgimento delle varie attivitd. Software basati sull’Al, come visto nel capitolo
precedente, hanno la capacita di analizzare una grande mole di dati in tempi molto
ridotti permettendo di risparmiare tempo e, dall’altro lato, dando la possibilita ai
manager delle Risorse Umane di focalizzarsi su attivita a maggior valore aggiunto.
Altro effetto legato all’uso di strumenti basati sull’Intelligenza Artificiale ¢
rappresentato dal fatto che, attraverso assistenti virtuali (chatbots) le imprese
riescono a migliorare I’esperienza dei candidati nel corso del processo di selezione.
Questo perché I’azienda fornisce loro un’assistenza continua, rispondendo alle loro
domande e fornendo feedback in tempo reale. Tutto questo porta I’impresa a
risultare maggiormente attrattiva per i migliori candidati presenti sul mercato.

Lo sviluppo e la sempre maggior introduzione di questi strumenti nel campo della
ricerca e selezione delle risorse umane ha determinato degli indubbi vantaggi per le
imprese ma, allo stesso tempo, ha generato anche diffidenza tra le persone che sono
alla ricerca di lavoro relativamente a cio che riguarda le modalita con cui I’Al sara
chiamata a valutare i CV ricevuti.

Uno studio condotto in America ha analizzato [’opinione delle persone
relativamente all’utilizzo di questa tecnologia nel campo della selezione del
personale al fine di comprendere I’impatto atteso dall’introduzione di questa

tecnologia (Rainie et al, 2023). In particolare lo studio ha analizzato 1’opinione di
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un campione di popolazione americana con eta superiore ai 18 anni, considerando

sia persone che erano in cerca di lavoro, sia persone gia occupate e con diversi gradi

di istruzione.

Figura Ill. 1 — Persone favorevoli e contrarie all 'uso dell’Al nell’HR

Americans widely oppose employers using Al to make
final hiring decisions, track workers’ movements while
they work, and analyze their facial expressions

% of U.S. adults who say they __ employers’ use of artificial intelligence for
each of the following

Hiring Oppose Favor Not sure

Making a final hiring decision

Reviewing job applications

Monitoring and evaluations
Tracking workers' movements while
they work

Keeping track of when office workers
are at their desk

Recording exactly what people are
doing on their work computers

Evaluating how well people are doing their jobs m
Analyzing how retail workers interact
with customers

Monitoring workers’ driving behavior as
they make trips for the company

Face recognition technology

Analyzing employees’ facial expressions E

Tracking how often workers take breaks

Automatically tracking the attendance
of their employees

Note: Those who did not give an answer are not shown
Source: Survey of U.S. adults conducted Dec. 12-18, 2022
Al in Hiring and Evaluating Workers: What Americans Think’

PEW RESEARCH CENTER

Fonte: Rainie et al, 2023
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Nella figura sopra riportata viene messa in evidenza I’opinione del campione preso
in analisi relativamente all’uso di strumenti basati sull’Intelligenza Artificiale nel
campo delle risorse umane. Dalla figura si vede che oltre il 70% del campione
intervistato ¢ contrario all’utilizzo di questa tecnologia nelle attivita legate alla
selezione del personale, in particolare per cid che riguarda la decisione finale
sull’assumere o meno un candidato.

Migliora I’opinione delle persone intervistate per cid che riguarda I’attivita di
revisione delle candidature anche se la percentuale di persone favorevoli all’uso

dell’Al in quest’ambito ¢ comunque inferiore al 30%.

Figura I11.2 — % di persone che si candiderebbero sapendo che l'impresa utilizzera
strumenti di Al per prendere una decisione.
Would you want to apply for a job that uses Al to help make hiring decisions?

% of U.S. adults who say they would or would not want to apply for a job with an employer that uses

artificial intelligence to help in hiring decisions
66% say No 32% say Yes

Fonte: Rainie et al, 2023

Sempre nell’ambito di questo studio emerge come circa 2/3 del campione non si

candiderebbe per un’offerta di lavoro sapendo che I’azienda, per valutare i

candidati, utilizza strumenti di Intelligenza Artificiale. Secondo questo studio, le
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risposte negative sono principalmente causate dall’assenza di specialisti di HR nel
processo di analisi. Alcune persone ritengono infatti che, il giudizio dato dall’Al in
fase di valutazione dei candidati, dipenda essenzialmente dalla presenza o meno di
alcune parole chiave nel loro curriculum. Si pensa quindi che 1 software di Al non
riescano ad analizzare in maniera globale le skills di un candidato ma si focalizzino
solo su alcuni aspetti. La presenza delle persone in fase di valutazione
permetterebbe invece di avere una visione piu generale sulle caratteristiche dei vari
candidati.

Secondo le persone che invece hanno risposto “si”, I’uso di strumenti basati sull’ Al
permetterebbe di ridurre I’influenza di bias cognitivi applicando invece un giudizio
oggettivo sul candidato.

In conclusione, l'integrazione dell'Intelligenza Artificiale nei processi di ricerca e
selezione del personale rappresenta una rivoluzione significativa nel campo delle
risorse umane. Le tecnologie Al offrono strumenti potenti per migliorare
l'efficienza e 1'efficacia delle pratiche di reclutamento, consentendo alle aziende di
individuare i candidati piu qualificati con maggiore precisione e rapidita. Tuttavia,
resta essenziale che 1 manager si assicurino che tali processi, rinnovati con ’aiuto
dell’Al, rimangano equi e privi di bias. Piu avanti nel corso del presente capitolo
andremo ad analizzare alcuni dei principali rischi che debbono essere presi in
considerazione nel momento in cui si introducono strumenti di questo tipo in tali

contesti.
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3.1.2. Formazione e sviluppo

Come abbiamo visto nel corso del primo capitolo del presente elaborato, nell'ambito
delle Risorse Umane l'attivita di formazione e sviluppo del personale rappresenta
un pilastro fondamentale per il successo e la crescita di qualsiasi organizzazione.
Il fabbisogno delle organizzazioni relativamente al tema della formazione del
personale si articola su diversi aspetti. Non solo € necessario individuare quali sono
1 gap di conoscenze e competenze da colmare ma, oltre a questo, ¢ fondamentale
I’aggiornamento continuo dei programmi di formazione; lo sviluppo di interfacce e
sistemi di training intuitivi e facili da utilizzare; un aumento del coinvolgimento dei
dipendenti; lo sviluppo di programmi di formazione personalizzati.
Sulla base di queste necessita, in particolare nel corso degli ultimi anni, si € assistito
ad una progressiva evoluzione dei sistemi di formazione del personale in azienda
(Findley e Davis, 2013, citato in Maity, 2019).
Cosi come per altri ambiti, anche nella formazione del personale, I’Intelligenza
Artificiale sta determinando cambiamenti significativi. In particolare, i principali
vantaggi che 1’uso di strumenti basati sull’Al possono generare nel campo della
formazione del personale sono (Maity, 2019):

e possibilita di analisi delle performance dei dipendenti sulla base di

parametri predefiniti;
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e definizione dei fabbisogni di formazione sulla base dei dati sulle
performance dei dipendenti;

o Identificazione dello stile di apprendimento preferito dalle persone che
frequentano il corso oltre che lo stile di insegnamento migliore;

e Determinazione di durata, frequenza e modalita di erogazione del corso;

¢ Eliminazione dei possibili bias lungo il processo di nomina e selezione dei
dipendenti che dovranno partecipare al corso di formazione;

e Misurazione dello sviluppo di competenze del personale coinvolto nella
formazione attraverso 1’analisi di appositi parametri con test di
apprendimento o metriche di performance.

Attraverso I'uso di strumenti basati sull’Intelligenza Artificiale nel campo della
formazione del personale, le organizzazioni possono cogliere una serie di vantaggi
(Maity, 2019): sviluppare programmi di formazione interattivi e coinvolgenti,
migliorando la motivazione dei dipendenti; sviluppare programmi di formazione
personalizzati, permettendo ad ogni dipendente di trarne i massimi benefici;
selezionare il personale da sottoporre alla formazione sulla base di dati di
performance ed eliminando possibili bias cognitivi.

La stessa introduzione nei processi aziendali di strumenti basati sull’Intelligenza
Artificiale, come analizzato da alcuni studi, pud determinare un cambio di
paradigma del modello organizzativo e di lavoro dell’impresa. La presenza di tale

cambiamento puod di conseguenza comportare la necessita di formare i lavoratori
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affinch¢ amplino le loro competenze acquisendo quelle necessarie a favorire

I’efficace implementazione di tali strumenti (Morandini et al, 2023).

3.1.3. Analisi e gestione delle performance

La crescente disponibilita di dati e 1'evoluzione degli algoritmi di machine learning
consentono alle organizzazioni di adottare approcci piu sofisticati e personalizzati
nella valutazione delle performance lavorative.
In tale contesto, strumenti basati sull’Intelligenza Artificiale hanno acquisito un
ruolo centrale nelle pratiche di gestione delle risorse umane, rivoluzionando 1
processi di analisi e gestione delle performance dei dipendenti ovvero processi
cruciali poiché permettono di misurare il contributo individuale agli obiettivi
dell’organizzazione.
Secondo Djunaedi, i principali vantaggi legati all’utilizzo dell’Intelligenza
Artificiale nell’ambito di strumenti di valutazione delle performance sono
(Djunaedi, 2024):

e Valutazioni piu oggettive e accurate che riducono I’influenza di bias o di

valutazioni soggettive;
e Riduzione dei tempi necessari per I’elaborazione delle valutazioni sulle

performance;
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Riduzione del lavoro manuale che il personale delle Risorse Umane sarebbe
chiamato a svolgere;
Sulla base dei dati raccolti e delle informazioni elaborate, i manager hanno

la possibilita di prendere decisioni appropriate e guidate dai dati.

Alcuni studi hanno dimostrato che ’efficienza e 1’accuratezza delle informazioni

elaborate, relativamente all’analisi delle performance, da sistemi che si basano

sull’Intelligenza Artificiale, rispetto a metodi di valutazione tradizionale, sono

decisamente piu accurati (Abdulmajeed, 2021, citato in Djunaedi, 2024).

Se da un lato possiamo vedere diversi vantaggi associati all’'uso dell’Intelligenza

Artificiale nel campo dei sistemi di valutazione delle performance, ¢ allo stesso

tempo necessario riporre 1’attenzione su alcune sfide legate all’introduzione di tali

strumenti. Tra le principali, secondo Djunaedi (2024), abbiamo:
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Sfide legate a limitazioni sui dati o sulla tecnologia: come visto nel capitolo
precedente, I’Intelligenza Artificiale si basa sui dati. E perd di fondamentale
importanza che questi ultimi siano quanto piu accurati e completi possibile
al fine di poter ottenere informazioni di qualita;

Sfide legate alla cultura organizzativa: affinché 1’introduzione di strumenti
di questo tipo, sia efficace e produca i benefici attesi, ¢ necessario che tutti
1 membri all’interno dell’organizzazione forniscano il loro supporto. Una

cultura aziendale propensa al cambiamento ¢ altrettanto necessaria. Proprio



per questo ¢ fondamentale sviluppare tra i membri dell’organizzazione uno
spirito che favorisca e faciliti tali cambiamenti;

o Sfide legate a questioni etiche e di privacy: la protezione dei dati rappresenta
una sfida fondamentale al fine di favorire lo sviluppo e ’accettazione di
questi sistemi.

L’introduzione di tali strumenti puo rappresentare quindi un cambio di paradigma
sui modelli di analisi e gestione delle performance all’interno delle imprese, non
solo migliorano 1'accuratezza delle valutazioni, ma anche I'efficienza e I'equita del
processo decisionale, favorendo una cultura aziendale orientata alla trasparenza e
al miglioramento continuo. Allo stesso tempo ¢ perd necessario tener presenti le
criticita che possono emergere relativamente all’introduzione di tali strumenti, in
particolare legati ai temi di sicurezza e privacy dei dati raccolti. Andremo ad

approfondire questi aspetti piu avanti nel corso del presente capitolo.

3.1.4. Analisi della retention

Quando parliamo di retention facciamo riferimento alla capacita di
un’organizzazione di trattenere i propri dipendenti nel corso del tempo. Questo
permette da un lato di ridurre i costi del personale, dall’altro mantenere in azienda

le competenze (Allen et al, 2010, citato in Qawasmeh, 2024).
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L'analisi del tasso di retention dei dipendenti rappresenta una delle sfide piu critiche

per la gestione delle risorse umane nelle organizzazioni moderne. Ridotti livelli di

retention in azienda possono essere imputabili a diverse cause. Le principali

individuate da uno studio del Work Institute (2018), sono:
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Career Development: rappresenta la ragione principale per la quale le
persone decidono di cambiare lavoro. Nella categoria rientra, tra le altre
cose, il fatto che se al lavoratore non piace il lavoro che sta svolgendo, ¢
molto probabile che ne cerchera un altro. Altre ragioni in questo ambito
possono essere legate alla mancanza di opportunita di crescita, sicurezza del
lavoro ecc.

Work-Life Balance: le imprese che offrono migliori condizioni di equilibrio
tra vita lavorativa e vita privata per i lavoratori registrano tassi di retention
piu elevati.

Manager Behavior: il comportamento dei manager verso i dipendenti € una
delle principali cause che possono influenzare il livello di retention in
un’azienda. Buone relazioni tra manager e dipendenti, associate alla
capacita dei manager di rispettare le aspettative delle persone che lavorano
nell’organizzazione, sono fattori che permettono di migliorare il livello di
retention in azienda;

Well-Being: rappresenta il bisogno dei dipendenti di concentrarsi sulla

salute personale e della propria famiglia. Sotto questo punto di vista nel



corso degli ultimi anni le aziende ripongono sempre maggior attenzione su
tali ambiti;

o Compensation & Benefits: scarsi livelli di retribuzione o l’assenza di
benefits aziendali rappresentano alcune delle principali cause di abbandono
del proprio lavoro da parte dei dipendenti. Dal 2010 ad oggi si ¢ registrato
un aumento di oltre il 25% dell’importanza di questi aspetti tra le ragioni di
abbandono del posto di lavoro;

e [Eccessivi carichi di lavoro e livelli di stress: fattori come questi,
accompagnati dalla mancanza di engagement da parte dei dipendenti,
rappresentano circa 1’8% delle cause per le quali i lavoratori decidono di
abbandonare il proprio posto di lavoro, registrando un aumento di circa il
130% dal 2010 ad oggi.

e Work Environment: questa categoria, pur avendo una minor importanza tra
le cause di abbandono del posto di lavoro, € in crescita nel corso degli ultimi
anni. In particolare ¢ associata alla presenza di problemi con i colleghi di
lavoro, cultura aziendale non in linea con quella personale, mancanza di
condivisione della vision o della mission aziendale ecc.

Elevati livelli di turnover in azienda, oltre a limitare [’operativita
dell’organizzazione, provocano una perdita di conoscenze, competenze € causano
all’azienda anche un incremento dei costi. Lo studio del Work Institute (2018) ha

stimato come 1 costi sostenuti dalle aziende a causa del turnover nel 2018 erano di
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circa 600 miliardi di dollari e, tale ammontare, era destinato ad aumentare negli
anni successivi, prevedendo di arrivare fino a 680 miliardi di dollari nel 2020.

In questo contesto, I'Intelligenza Artificiale offre strumenti innovativi e potenti che
possono significativamente migliorare la capacita delle HR di comprendere,
prevedere e influenzare i tassi di retention. Attraverso l'uso di algoritmi di machine
learning e analisi predittiva, I'Al ¢ in grado di elaborare e interpretare vasti set di
dati relativi ai dipendenti, identificando pattern e fattori di rischio che possono
condurre a dimissioni volontarie (Paigude et al, 2022).

Ad esempio, algoritmi di Machine Learning possono individuare quei lavoratori
che hanno maggiori probabilita di lasciare I’azienda sulla base di fattori come: tasso
di soddisfazione sul lavoro, progressione di carriera, livello di engagement ecc. In
questo modo le HR possono prontamente intervenire attuando azioni correttive
finalizzate a mantenere il dipendente in azienda. Allo stesso modo, 1'uso di
Chatbots basati sull’Intelligenza Artificiale, programmati per fornire ai lavoratori
informazioni relative alla gestione delle risorse umane (richieste di ferie o permessi)
o informazioni relative a come accedere a benefit aziendali permettono di aiutare i
lavoratori migliorando cosi il loro livello di soddisfazione e, di conseguenza,
riducendo il rischio di turnover (Paigude et al, 2022).

Alcune aziende hanno gia iniziato il percorso di introduzione di tali strumenti nei
propri processi aziendali con I’intento di aumentare il tasso di retention dei

dipendenti.
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In particolare possiamo far riferimento ad esempi come (Paigude et al, 2022):

3.2

Xerox: I’azienda ha introdotto un Chatbot basato sull’Al finalizzato a
fornire assistenza continua al personale relativamente a tutto cido che
riguarda la gestione dello stesso (richieste ferie, permessi, accesso a corsi di
formazione ecc);

Unilever: I’azienda ha introdotto sistemi basati sull’Intelligenza Artificiale
al fine di analizzare dati relativi agli interessi dei dipendenti, alle loro
capacita e conoscenze oltre che ai loro obiettivi di carriera. Tutto questo con
I’intento di favorire la loro crescita all’interno dell’organizzazione;

Bank of America: 1’azienda in questo caso utilizza 1’Al per analizzare dati
relativi al livello di engagement dei dipendenti, al livello di retention e alle
loro performance. Il tutto con 1’obiettivo di avere una maggiore
consapevolezza di quelle che sono le principali cause che possono portare

all’abbandono del posto di lavoro da parte dei lavoratori.

PRINCIPALI SFIDE

L'introduzione dell'Intelligenza Artificiale nel campo della gestione delle Risorse

Umane rappresenta un'opportunitd significativa per migliorare l'efficienza e

l'efficacia dei processi relativi a tale funzione. Tuttavia, I'adozione di queste

tecnologie non ¢ priva di complessita e ostacoli la cui comprensione ¢ fondamentale
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al fine di sfruttare al massimo i benefici limitando quanto piu possibile i rischi. Tra
le principali sfide che devono essere prese in considerazione troviamo (Gupta,
2024):

e Rischi legati alla presenza di bias cognitivi;

e Privacy e sicurezza dei dati;

e Job Displacement;

e Resistenza al cambiamento.

3.2.1. Rischi legati alla presenza di bias cognitivi

Come analizzato nel corso del precedente paragrafo, uno dei principali impieghi
dell’Intelligenza Artificiale nel campo della gestione delle Risorse Umane ¢
associato alle attivita di reclutamento e selezione del personale. In questo ambito,
come visto in precedenza, 1’'uso di algoritmi di Machine Learning permette di
efficientare 1’intero processo.

Allo stesso tempo perd devono essere presi in considerazioni i rischi che
I’introduzione dell’Al nel campo della ricerca e selezione del personale possono
generare, in particolare legati al fenomeno della presenza di bias negli algoritmi
utilizzati. Quando parliamo di bias nel campo dell’Intelligenza Artificiale facciamo
riferimento a situazioni dove modelli di Machine Learning possono generare

risultati discriminatori contro alcune categorie di persone (Belenguer, 2022).
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La presenza di bias all’interno degli algoritmi deriva dal fatto che questi ultimi si
basano sui dati e sulle scelte precedentemente fatte dagli esseri umani. In questo
modo, ogni bias o discriminazione attuata dagli umani verra ripresa dai sistemi di
Al. Un caso emblematico sotto questo punto di vista ¢ quello relativo ad Amazon.
L’azienda di e-commerce infatti, nel 2017, introdusse un sistema di reclutamento
basato sull’Intelligenza Artificiale. Questo algoritmo si € poi scoperto che era
basato su un bias contro le candidate di sesso femminile causando delle
discriminazioni in fase di decision making. Come spiegato poi da Amazon,
I’algoritmo non era stato volontariamente programmato considerando questa
discriminazione ma 1 dati storici sui dipendenti presenti in azienda, con una scarsa
rappresentazione di dipendenti donne, ha causato la presenza di questo bias.
L’algoritmo infatti, analizzando i dati sui dipendenti attuali, principalmente
rappresentati da candidati di sesso maschile, ha associato il sesso ad un miglior
livello di performance del dipendente, portando cosi a preferire i candidati uomo
anziché donna in fase di ricerca e selezione del personale, anche in casi in cui le
candidate donne presentavano migliori qualifiche.

Oltre a questo, vi ¢ stato anche un problema legato alla scarsa trasparenza del
sistema di selezione e assunzione utilizzato. Infatti le persone non erano a
conoscenza del fatto che la loro candidatura sarebbe stata analizzata da un sistema

automatico determinando cosi una situazione nella quale né i candidati, né 1
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manager delle HR erano a conoscenza dei fattori che influenzavano le decisioni
relative alle assunzioni (Mu, 2023).

La presenza di bias nel processo decisionale basato su algoritmi di Al, oltre a poter
determinare delle discriminazioni, puod causare anche una serie di effetti negativi
collaterali, tra i quali (Mu, 2023):

e Escludere candidati altamente qualificati dal processo di selezione;

e Nel breve termine, candidati che hanno percepito trattamenti discriminatori
nel processo di assunzione, potrebbero essere maggiormente spinti a
lasciare 1’organizzazione causando maggiori difficolta ai manager
nell’attivita di gestione del proprio team,;

e Nel lungo termine, la presenza di queste discriminazioni pud portare
I’azienda ad avere uno scarso livello di diversita tra le persone al proprio
interno. Questa scarsita potrebbe determinare una minore creativita e
capacita di innovare derivante dallo scambio di opinioni tra persone aventi
diversi punti di vista;

e La presenza di discriminazioni pud determinare un’immagine negativa
dell’azienda all’esterno. Quest’ultima pud infatti essere vista come un
ambiente di lavoro negativo.

E quindi di fondamentale importanza per le aziende riuscire a limitare la presenza
di questi bias al fine di sfruttare a pieno 1 vantaggi legati all’uso dell’Intelligenza

Artificiale limitandone invece gli aspetti negativi. Oltre a doversi assicurare che, in
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fase di sviluppo degli algoritmi, questi vadano ad includere candidati di ogni tipo a
prescindere dagli aspetti demografici, sociologici, educazionali ecc; le azioni
principali che possono essere attuate da parte delle aziende al fine di limitare tali
problematiche sono: assicurare maggior trasparenza nei propri processi di
selezione, permettendo ai candidati di conoscere i criteri alla base della selezione
stessa; effettuare un monitoraggio costante e continuo degli output generati dai

propri sistemi al fine di individuare I’eventuale presenza di bias o discriminazioni.

3.2.2. Privacy e sicurezza dei dati

La sempre maggior diffusione e utilizzo di strumenti digitali ha determinato un
enorme aumento del volume di dati che vengono generati da parte degli utenti. Ogni
azione posta in essere attraverso un qualunque strumento digitale genera un dato
che viene archiviato per poi, in futuro, poter essere analizzato.

Con I’introduzione dell’Intelligenza Artificiale, come visto in precedenza, anche
nel campo della gestione delle Risorse Umane i dati sono al centro di qualunque
strumento poiché ¢ proprio sulla base dei dati che vengono prese le decisioni
strategiche. E quindi di cruciale importanza che tali dati siano di qualita affinché le
decisioni prese siano corrette.

Oltre alla qualita pero, il tema della sicurezza e della privacy dei dati raccolti dalle

imprese viene sempre piu posto al centro dell’attenzione (Manoharan et al, 2023).
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In relazione al fatto che i dati raccolti possono includere anche informazioni
sensibili sui dipendenti, ¢ fondamentale che le imprese predispongano robusti
sistemi di sicurezza al fine di eliminare i rischi associati a possibili fughe di dati.
Nel corso degli ultimi anni sono infatti emersi casi in cui sistemi di sicurezza
inadeguati, hanno determinato ’accesso ad informazioni riservate da parte di
soggetti non autorizzati (Wright & Schultz, 2018, citato in Islam, 2024).

In relazione a tutto questo ¢ quindi fondamentale che le aziende assicurino ai propri
dipendenti protezione dei dati e trasparenza. Dal lato della protezione ¢ necessario
che si sviluppi una cooperazione tra esperti di Al e operatori nel campo della
gestione delle HR finalizzata a definire gli aspetti tecnici, culturali e le sfide etiche
associate alla problematica. Dall’altro lato ¢ necessario che le imprese siano
trasparenti con 1 propri dipendenti relativamente alla tipologia di dati ed

informazioni che vengono raccolte (Djunaedi, 2024).

3.2.3. Job Displacement

Quando parliamo di Job Displacement facciamo riferimento al rischio che 1
lavoratori vengano sostituiti da strumenti basati sull’Intelligenza Artificiale poiché
quest’ultima € sempre piu in grado di svolgere task che fino ad ora venivano svolti

unicamente da essere umani (Gupta, 2024).
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L’uso di strumenti di Intelligenza Artificiale e Machine Learning determina tra le
altre cose la necessita di un cambiamento nelle competenze richieste nei confronti
dei lavoratori (Raj e Seamans, 2019, citato in Mu, 2023). La variazione nelle skills
richieste dalle imprese determina un duplice effetto: aumenta la pressione verso i
lavoratori poiché devono aggiornare le proprie competenze e conoscenze; dall’altro
lato, per il personale con bassi livelli di competenze, aumenta il rischio di perdere
il lavoro per essere sostituito da tali sistemi (Xie et al, 2021).

L’introduzione di strumenti di Al nel mondo del lavoro determina quindi delle sfide
per 1 lavoratori legate alle previsioni sul futuro del lavoro stesso. Diversi studi
mostrano come alcuni dei lavori che oggi vengono svolti dall’'uomo, in futuro
diventeranno obsoleti. Uno dei principali esempi sotto questo punto di vista ¢
rappresentato dal “self-service checkout machine” dove, tra il 2021 e il 2030, si

stima una forte crescita del mercato, che dovrebbe passare da circa 4 miliardi di

dollari nel 2021 a circa 13 miliardi nel 2030 (Mu, 2023).
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Figura I11.3 — % di occupati nel settore retail che si prevede venga sostituita dalla

tecnologia in UK.

Share of retail occupations expected to be replaced by technology in the United
Kingdom (UK) by 2030
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Fonte: Mu, 2023.

Come mostrato nel grafico riportato sopra, la diffusione di sistemi di Self Checkout
determina il declino del numero di occupati in numerosi ruoli, in particolare
cassiere, retailer, addetti alle puste paga ecc.

In un contesto in rapida evoluzione come quello attuale ¢ quindi di fondamentale
importanza da parte delle aziende essere trasparenti con i propri dipendenti
relativamente a come I’impresa intende integrare 1’Al nei propri processi. Allo

stesso tempo 1 manager sono chiamati ad identificare le skills umane che, al
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momento, non si ritengono replicabili dall’Intelligenza Artificiale come: pensiero
critico, creativita, intelligenza emotiva o la capacita di risolvere problemi complessi
che si potrebbero creare sul luogo di lavoro. I manager devono quindi saper
valorizzare tali elementi al fine di permettere un perfetto connubio tra i vantaggi
derivanti dall’Al e, allo stesso tempo, continuare a sfruttare le abilitd umane al fine

di valorizzare la cooperazione tra questi elementi (Mu, 2023).

3.2.4. Resistenza al cambiamento

Come abbiamo analizzato fino a questo momento, I’introduzione di strumenti basati
sull’Intelligenza Artificiale determina la possibilita per le imprese di ottenere una
vasta serie di benefici ma, allo stesso tempo ci sono anche delle sfide associate alla
loro introduzione.
Oltre alle difficolta tecniche, etiche o legali, un ulteriore aspetto da considerare
riguarda la resistenza al cambiamento che i dipendenti presenti in azienda possono
attuare in fase di introduzione di questi nuovi strumenti.
I fattori principali che possono causare tale resistenza riguardano (Rahmadani et al,
2024):

e Incertezza: questa forma di resistenza puo derivare dal fatto che i lavoratori

si sentono incerti relativamente alle implicazioni che questi strumenti

possono generare sulla loro posizione in azienda;
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¢ Disagio tecnologico: spesso mancano le skills o le competenze necessarie
ad utilizzare tali tecnologie;

e Supporto e comunicazione dal management: lo scarso supporto fornito dal
management aziendale, associato ad una ridotta comunicazione sulla
visione dell’azienda, possono amplificare la resistenza al cambiamento da
parte dei dipendenti;

¢ Disallineamento culturale: la presenza di una cultura aziendale non in linea
con I’introduzione di tali cambiamenti provoca una maggiore resistenza da
parte dei dipendenti.

La presenza di tali contrasti ha ovviamente delle conseguenze negative
relativamente all’introduzione di strumenti tecnologici come quelli basati
sull’Intelligenza Artificiale. Prima di tutto, vi ¢ il rischio che si registrino ritardi, o
peggio venga completamente compromessa 1’efficacia di tali tecnologie. Secondo,
vi ¢ il rischio che si registri un calo di produttivita da parte dei lavoratori contrari
alle novita. Terzo, la resistenza al cambiamento rischia di provocare una riduzione
della qualita sui prodotti o servizi offerti dall’impresa, determinando una perdita di
competitivita nel mercato.

Sulla base del contesto in continuo cambiamento in cui le imprese, che decidono di
adottare tali strumenti, si trovano ad operare ¢ di centrale importanza il ruolo dei
manager, i quali sono chiamati ad attuare azioni finalizzate a ridurre o, ancor meglio

eliminare, tali resistenze.
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Prima di tutto i manager sono chiamati ad acquisire le competenze necessarie per
utilizzare questi strumenti. Tale aspetto ¢ centrale poiché ha una duplice finalita: da
un lato permettere ai manager di essere pienamente consapevoli dei vantaggi che
questi strumenti possono determinare aumentando di conseguenza la possibilita di
trasmettere tali benefici al resto dell’organizzazione. Dall’altro lato porta i
dipendenti a sviluppare “Trustworthiness” nei loro confronti. Con tale termine
facciamo riferimento al fatto che i manager devono trasmettere un senso di
affidabilita ai loro dipendenti affinché questi ultimi siano maggiormente coinvolti
nei cambiamenti o nell’adozione di nuove strategie adottate (Kane-Urrabazo,
2006).

Collegato a quest’ultimo aspetto, ¢ poi di fondamentale importanza che il
management fornisca supporto e rappresenti una guida nei confronti dei dipendenti

al fine di accompagnarli nel processo di cambiamento (Rahmadani et al, 2024).

3.3. PROSPETTIVE FUTURE

L'adozione dell’Intelligenza Artificiale nel campo delle Risorse Umane rappresenta
una trasformazione significativa con potenzialita immense per migliorare
l'efficienza, I'equita e la valenza strategica delle decisioni aziendali. Tuttavia, come

discusso nel corso del presente capitolo, questo progresso non ¢ privo di sfide o
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rischi legati, tra le altre cose a: questioni etiche, protezione della privacy e resistenza
al cambiamento culturale all'interno delle organizzazioni (Murugesan, 2023).
Guardando al futuro, ¢ chiaro che la continua evoluzione dell'Al e degli strumenti
ad essa collegati (Machine Learning, Generative Al, Deep Learning) permettera da
un lato di superare queste difficolta. Dall’altro offrira strumenti piu sofisticati per
I’analisi delle performance, la gestione del personale, I’aumento dei tassi di
retention dei dipendenti ecc.

La collaborazione tra esperti di Al, professionisti HR e legislatori sara cruciale per
sviluppare linee guida e regolamenti che garantiscano l'uso etico e sicuro delle
tecnologie di Intelligenza Artificiale. Allo stesso modo, lo sviluppo di programmi
di formazione continua aiutera i dipendenti a comprendere e ad adattarsi meglio
all'integrazione dell'Al nei processi HR, riducendo la resistenza al cambiamento.
Tuttavia, sara essenziale mantenere un equilibrio tra l'automazione e il tocco
umano, assicurando che le decisioni finali rimangano nelle mani degli esseri umani
per preservare l'empatia e l'intuizione che le macchine non possono replicare
(Rinaldi, 2023).

In conclusione, l'integrazione dell'Al nelle Risorse Umane ha il potenziale per
rivoluzionare il modo di operare delle aziende di qualunque settore industriale,
purché tale rivoluzione venga affrontata con attenzione, responsabilita e una visione

strategica a lungo termine.
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CONCLUSIONI

L'introduzione dell'Intelligenza Artificiale nel campo della gestione delle risorse
umane rappresenta una trasformazione significativa, capace di rivoluzionare i
processi tradizionali di gestione del personale. La tesi ha esplorato come I'Al possa
supportare diverse funzioni HR, tra cui la selezione del personale, la gestione delle
performance, la valutazione, evidenziando al contempo le sfide etiche e le
resistenze organizzative che ne accompagnano l'adozione.

Uno dei principali risultati emersi dalla ricerca ¢ che 1'Al non solo puo contribuire
al miglioramento dell'efficienza operativa, ma offre anche strumenti piu precisi e
personalizzati per la gestione delle competenze individuali. Tuttavia, il successo
dell'i'mplementazione dell'Al dipende in gran parte dalla capacita delle
organizzazioni di affrontare le problematiche legate alla privacy dei dati, alla
trasparenza degli algoritmi e alla necessita di mantenere un equilibrio tra
automazione € interazione umana.

Le prospettive future suggeriscono che 1'Al continuera a evolversi, diventando
sempre piu integrata nei processi HR. Tuttavia, per massimizzare i benefici dell'Al,
sara cruciale per le aziende sviluppare competenze digitali adeguate e promuovere
una cultura aziendale aperta all'innovazione. Inoltre, ulteriori ricerche saranno
necessarie per esplorare nuovi modelli di governance che possano garantire un

utilizzo etico e responsabile dell'Al nelle risorse umane.
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In conclusione, sebbene 1'Al rappresenti una potente leva per il miglioramento delle
pratiche HR, la sua adozione richiede un approccio olistico che consideri non solo
gli aspetti tecnologici, ma anche quelli etici e culturali. Le organizzazioni che
sapranno navigare con successo queste sfide saranno meglio posizionate per

affrontare le dinamiche del futuro mondo del lavoro.

92



RINGRAZIAMENTI

Al termine di questo elaborato vorrei ringraziare tutte quelle persone che mi hanno
accompagnato durante questo percorso.

Prima di tutto ci tengo a ringraziare il Professore Enrico Cori, relatore di questa tesi
di laurea che, oltre ad avermi guidato durante questo percorso, mi ha dato la
possibilita di accrescere il mio bagaglio di conoscenze in un ambito di studi che
spero possa essermi d’aiuto nella mia futura carriera lavorativa.

Un ringraziamento speciale ai miei genitori che hanno sempre creduto in me durante
tutto il percorso e che, con grandi sacrifici e continuo supporto, mi hanno dato la
possibilita di raggiungere questo importante traguardo.

Un grande ringraziamento va poi alle mie nonne Carla e Giuseppina, sempre pronte
a regalarmi con un sorriso o con una parola di incoraggiamento la voglia di
proseguire lungo questo cammino.

Grazie ai miei nonni Andrea e Carlo, che da lassu mi accompagnano in ogni
momento della mia vita.

Un ringraziamento particolare ad Andrea e Vanessa, punti di riferimento e fonti di
ispirazione fondamentali sui quali so di poter sempre contare.

Infine, voglio ringraziare tutti i miei amici e compagni di percorso che sono stati al

mio fianco durante questa fantastica esperienza.

93



	Anno Accademico 2023 – 2024
	Corso di Laurea Magistrale in Economia e Management

