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arliamo spesso di IA e soprattutto ci

chiediamo quali sono le principali sfide

che i datori di lavoro devono affrontare
nell’ implementazione dell’ intelligenza artificiale
nella gestione del personale.
A mio avviso occorre guardare con occhi posi-
tivi I'adozione dell’intelligenza artificiale (IA)
nella gestione del personale in quanto rappre-
senta un’'innovazione significativa per le azien-
de, offrendo vantaggi in termini di efficienza,
riduzione dei bizs umani e ottimizzazione dei
processi decisionali.
Per non aver paura del cambiamento, bisogna
comprendetlo. E soprattutto occorre intrapren-
dere un cammino che metta e mantenga al cen-
tro |'uomo.
Non manco, tuttavia, di sottolineare che in-
dubbiamente la - necessaria - implementazione
dell'TA pone rilevanti sfide etiche e legali, che i
datori di lavoro devono attentamente conside-
rare per evitare discriminazioni, violazioni del-
la privacy e responsabilita giuridiche. Credo che
slano questi i tre piani che meritano maggior-
mente attenzione e sui quali tutti coloro che si
occupano di gestione del personale, a tuti i li-
velli, sono chiamati a riflettere. Lapproccio
deve essere equilibrato e valorizzare le opportu-
nitd offerte dalla tecnologia senza compromet-
tere la tutela dei diritti dei lavoratori, questo re-
sta 'imperativo categorico.
Le principali questioni etiche si focalizzano
sullimpatto che puo avere Iintroduzione
dell'TA sui lavoratori e sui processi decisionali
che devono essere “giusti” e “imparziali”. Un
tema centrale ¢ quello legato ai bias algoritmici
e alle discriminazioni.
Con il termine “bias” ricordo che si fa riferimen-
to a tendenze o inclinazioni che portano a giudizi
o comportamenti sistematicamente distorti ri-
spetto a una valutazione obiettiva. Ci si trova di
fronte a pregiudizi, spesso inconsci, che possono
influenzare il modo in cui interpretiamo infor-

mazioni o prendiamo decisioni. Fatta questa bre-
vissima premessa, senza alcune pretesa di esausti-
vitd, non va sottaciuto che l'utilizzo dell'TA puo
perpetuare e financo amplificare pregiudizi esi-
stenti se i dati di addestramento sono distorti o se
gli algoritmi non sono adeguatamente progettati
per garantire equitd. Il caso che spesso si cita ¢
legato ai soffware di selezione del personale che
potrebbero discriminare inconsapevolmente can-
didati in base al genere, all'eta o all'etnia; caso che
ha riguardato nel 2018 la societa Amazon nelle
quale era stato adottato un sistema automatizzato
di screening dei cv con l'obiettivo di rendere il
processo di selezione piu efficiente. Il soffware ve-
niva addestrato su dati storici provenienti da cur-
ricula inviati in precedenza all’azienda, in un pe-
riodo in cui la maggior parte dei candidati era
riferibile ad un pool prevalentemente maschile.
Lutilizzo di dati storici prevalentemente maschili
per addestrare l'algoritmo faceva si che il software
“imparasse” a riconoscere e favorire cv maschili
inoltre, si creava e perpetuava un bias di genere in
quanto l'algoritmo penalizzava i curricula con in-
dicatori legati a esperienze o attivitad femminili
creando cosi’ forme di discriminazione sistemati-
ca nei confronti di cv femminili. Qualita e rap-
presentativita dei dati di addestramento, ove scar-
si 0 “non buoni”, possono realmente creare effetti
distorti e scadere nella generazione di comporta-
menti discriminatori e di un sistema “non etico”.
Le decisioni, come detto, devono essere “chiare” e
comprensibili ai lavoratori creando, in caso con-
trario, diffidenza e criticita che possono portare a
conflitti. Comprendere i criteri di selezione, valu-
tazione o promozione ¢ fondamentale per mante-
nere il legame con i dipendenti ¢ il rapporto fidu-
ciario per non sollevare questioni di responsabilita
nel caso di decisioni errate o ingjuste.

Un altro punto di criticitd potrebbe insinuarsi
nei lavoratori laddove l'uso di algoritmi per mo-
nitorare la produttivita crei (o potenzialmente
possa creare) un ambiente lavorativo oppressivo »
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e riduca l'autonomia dei lavoratori.

Per quanto riguarda, invece, le sfide legali osser-
vo che “bersaglio” dell'TA possono essere le nor-
mative in materia di protezione dei dati, antidi-
scriminazione, responsabilita aziendale e diritto
del lavoro. Per essere pilt precisi, I'uso dell'TA
comporta l'accesso alla raccolta ed elaborazione
di enormi quantita di dati personali, anche sen-
sibili, dei lavoratori. Le aziende, anche in ragio-
ne delle prescrizioni contenute nel GDPR, de-
vono garantire la liceitd del trattamento, la
minimizzazione dei dati e il diritto alla portabi-
lita e cancellazione delle informazioni personali.
Cosi come il datore di lavoro non pud consenti-
re che siano adottate decisioni basate su algorit-
mi che generano discriminazioni, dirette ed in-
dirette, esponendosi, diversamente agendo, a
doverne rispondere in caso di azioni legali, an-
che se non I'ha fatto consapevolmente.

Un altro problema si affaccia in tema di “re-
sponsabilita giuridica delle decisioni automatiz-
zate”: diventa difficile individuare e imputare
agli “umani” le responsabilita derivanti da erro-
ri nelle valutazioni che hanno, ad esempio, ge-
nerato un licenziamento rivelatosi poi illegitti-
mo. Lazienda non pud sottrarsi a prestare
garanzie in termini di obblighi di trasparenza e
monitoraggio. Non solo: deve essere altresi ga-
rantito ai lavoratori di potersi opporre e conte-
stare decisioni prese da sistemi di IA privi di
supervisione umana.

Ho menzionato il GDPR ma naturalmente
non va dimenticato che ¢ in vigore dal 1° gen-
naio 2024 'AI ACT europeo, regolamento che
per la prima volta delinea un quadro normativo
circa 'uso dell'TA con lobiettivo di bilanciare
innovazione e tutela dei diritti.

Ma quali competenze devono acquisire i lavo-
ratori per adattarsi efficacemente a un ambien-
te lavorativo che incorpora sempre piti stru-
menti basati sull’intelligenza artificiale?

E un dato incontrovertibile che Pintelligenza
artificiale gia oggi sta trasformando il mondo
del lavoro in modi complessi e sfaccettati. Gli
effetti principali includono la creazione di nuo-
ve figure professionali, la potenziale perdita di
posti di lavoro, cambiamenti nelle competenze
richieste e la necessita di affrontare nuove sfide
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etiche e legali, come ho avuto modo di esporre
precedentemente.

Per adattarsi efficacemente ad un ambiente la-
vorativo che incorpora sempre piu strumenti
basati sull’intelligenza artificiale, i lavoratori
devono acquisire una combinazione di compe-
tenze tecniche, trasversali e digitali. Nel Future
of jobs report 2025 del World economic forum cid
che emerge con forza e in modo chiaro ¢ che la
formazione ¢ la prioritd per evitare obsolescen-
za e perdita di impieghi. Inoltre, sono indivi-
duati i principali fattori che modelleranno il
mercato del lavoro globale entro il 2030: evolu-
zione tecnologica, frammentazione economica,
incertezza del mercato, cambiamenti demogra-
fici e iniziative ecologiche. “Z/ Future of Jobs Re-
port 2025 riunisce la prospettiva di oltre 1.000
importanti datori di lavoro globali, che rappre-
sentano collettivamente oltre 14 milioni di la-
voratori in 22 cluster industriali e 55 economie
di tutto il mondo, per esaminare in che modo
queste macro tendenze influiscono su posti di
lavoro e competenze e sulle strategie di trasfor-
mazione della forza lavoro che i datori di lavoro
intendono intraprendere in risposta, nel perio-
do dal 2025 al 2030%”.

Sempre citando i dati del Wef, i datori di lavoro
prevedono che il 39% delle competenze chiave
richieste nel mercato del lavoro cambiera entro
il 2030 (anche se in calo rispetto al 44% del
2023): cresce lattenzione all’apprendimento
continuo, ai programmi di aggiornamento e ri-
qualificazione. Inoltre, si prevede che le compe-
tenze tecnologiche cresceranno in importanza
piti rapidamente di qualsiasi altra competenza
nei prossimi cinque anni. Al e big data sono in
cima alla lista, seguiti da reti, sicurezza infor-
matica e alfabetizzazione tecnologica.

Anche il pensiero creativo, la resilienza, la fles-
sibilita e I'agilita stanno diventando sempre piti
importanti, insieme alla curiosita e all'appren-
dimento continuo.

Completano le prime 10 competenze in ascesa la
leadership e 'influenza sociale, la gestione dei ta-
lenti, il pensiero analitico e la tutela dell'ambiente.
Le aziende stanno investendo sempre di piut in
programmi di riqualificazione e aggiornamento
per allineare la propria forza lavoro alle richieste in »
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evoluzione, afferma ancora il rapporto”.

Una riflessione vorrei aggiungere, in conclusio-
ne: uno degli effetti pitt evidenti dell’TA ¢ sicu-
ramente la nascita di nuove professioni. Tra
queste, spiccano gli specialisti in IA e Machine
Learning, gli analisti della sicurezza informatica,
gli specialisti della trasformazione digitale e gli
ingegneri robotici. Ma parallelamente alla crea-
zione di nuovi posti di lavoro, I'TA solleva preoc-
cupazioni riguardo alla perdita di posizioni esi-
stenti, in particolare in settori caratterizzati da
bassa specializzazione. Lautomazione dei proces-
si e la capacita delle macchine di svolgere compi-
ti ripetitivi e a basso valore aggiunto potrebbero
portare alla sostituzione di lavoratori umani.
Due sono le tendenze che si fronteggiano; da un
lato, un effetto di spiazzamento/sostituzione (/i-
splacement effect) che ci dice che I'TA pud sostitu-
ire i lavoratori in determinate mansioni, portan-
do alla perdita di posti di lavoro, e leffetto di
produttivita, in quanto 'TA pud aumentare l'effi-
cienza e la produttivita delle imprese, consenten-
do loro di svolgere pitt lavoro con meno risorse.
Dall’altro lato si pud osservare il c.d. effetto di
ripristino (o reintegro) (reinstatement effect): ci si
riferisce, con questo termine, alla capacita di
nuove tecnologie o innovazioni di creare nuovi
compiti o attivita lavorative in cui la forza lavoro
umana mantiene un vantaggio comparativo ri-
spetto al capitale. Questo effetto contrasta il di-
splacement effect sopra richiamato, dove I'auto-
mazione elimina posti di lavoro spostando i
compiti verso il capitale.

Pensando a cid che le aziende possono fare per
bilanciare 'automazione dei processi lavorativi
con la necessita di preservare e valorizzare il ca-
pitale umano, ritengo che le aziende possono e
devono bilanciare l'automazione dei processi la-
vorativi con la necessita di preservare e valoriz-
zare il capitale umano attraverso una serie di
strategie che tengano conto sia dei benefici
dell’efficienza tecnologica sia dell’importanza
delle competenze e del benessere dei lavoratori.
Un approccio fondamentale ¢ quello di concen-
trarsi sull'upskilling e il reskilling dei dipendenti.
Invece di considerare 'automazione come una
minaccia diretta ai posti di lavoro, le aziende pos-
sono investire nella formazione dei propri dipen-
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denti per preparatli a ruoli che richiedano com-
petenze pilt avanzate e che siano complementari
alle nuove tecnologie. Questo primo passo si ac-
compagna, parallelamente, alla promozione di
un modello di collaborazione uomo-macchina.
Certo ¢ che I'TA puo essere utilizzata per automa-
tizzare compiti ripetitivi e a basso valore aggiunto,
liberando gli umani per attivita che richiedono
creativitd, pensiero critico e intelligenza emotiva.
Questo approccio consente di sfruttare al meglio
le capacita di entrambe le parti, aumentando la
produttivita e migliorando la qualita del lavoro.
Sul tema della formazione ricordo le dichiarazio-
ni del Ministro del Lavoro, Marina Calderone,
che, in occasione della Giornata Europea della
protezione dei dati personali (28 gennaio 2025)
ha avuto modo di affermare che sono stati modi-
ficati “i contenuti e gli obiettivi del PNRR per il
Programma GOL cosi da poter inserire nei percor-
si di formazgione molti pits lavoratori, soprattutto
queelli dei settori piss in crisi. Ci sono grandi oppor-
tunitd se riusciremo a sfruttare [incrocio tra do-
manda e offerta di lavoro” riferendosi al riposizio-
namento dei lavoratori legato all'introduzione di
strumenti di IA e, piti in generale, sull’ impatto
che I'TA produrra sul mondo del lavoro®.

Inoltre, non deve mai mancare, come gia ac-
cennato, la supervisione umana costante che
sviluppi, anche, una valutazione critica dei ri-
sultati prodotti dalle tecnologie basate sulla IA.
E infine, ma non per questo meno importante,
costante e alta deve essere I'attenzione dei dato-
ri di lavoro al benessere dei propri dipendenti
per evitare che I'introduzione di nuove tecnolo-
gie generi stress, ansia, paure. Serve, a mio modo
di vedere, preparare in modo adeguato i lavora-
tori al cambiamento offrendo loro, se necessa-
rio, anche un supporto non solo a livello forma-
tivo ma anche psicologico, accompagnandoli
passo passo verso il futuro - un futuro che € gia
presente - utilizzando tecniche di comunicazio-
ne trasparenti e semplici.

Certo ¢ che tutto questo troverd una sua pratica
attuazione con modi e tempi differenti nelle
grandi imprese rispetto alle piccole e medie im-
prese che, lo ricordo, rappresentano una parte
significativa del tessuto economico italiano: fon- »
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damentale ¢ la creazione di un ecosistema di sup-
porto che le aiuti ad affrontare le sfide dell’auto-
mazione. Cid puo includere la collaborazione
con associazioni di categoria, centri di compe-
tenza e universita, nonché l'accesso a finanzia-
menti e incentivi per I'innovazione.

Le PMI spesso soffrono della “sindrome da testa
sulla scrivania”, che rende difficile per gli impren-
ditori dedicare tempo e risorse alla pianificazione
strategica e all'adozione di nuove tecnologie. E
importante che le PMI siano consapevoli dei be-
nefici dell’'automazione e che siano disposte a in-
vestire nella formazione dei propri dipendenti e
nell’adozione di soluzioni tecnologiche adeguate
alle proprie esigenze.

| Cari amici e colleghi,
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munque fare i conti. Dovremo noi utilizzarla fa-
cendo in modo che ci aiuti nel fornirci sempre pitt
dati, sempre maggiori analisi comparate e in tem-
pi sempre pitt rapidi. Noi professionisti nei rap-
porti, a differenza dell’TA, mettiamo al centro del
nostro agire le PERSONE, le FAMIGLIE e piu
in generale il mondo delle imprese e dell’econo-
mia nazionale, con il nostro carico di sentimenti,
di emozioni e di amore verso il prossimo conci-
liando situazioni e risolvendo problematiche.

X

lo scorso 13 febbraio 2025 ci ha lasciati il
Collega Gianni Zingales.

Nel suo ruolo di Presidente dell’Ordine dei
Consulenti del Lavoro di Milano, cosi come
nei vari ruoli da lui ricoperti in ambito terri-

Per concludere, esorterei ad una riflessione fi-
nale anche il mondo delle professioni a partire
dalla nostra. UTA entrera, come gia sta facendo,
prepotentemente nel mondo libero professiona-
le cercando di disintermediare il rapporto clien-
te/consulente. Saremo chiamati a confutare cio
che I'TA generativa rispondera ai nostri clienti
su determinate questioni di diritto o di gestione
delle risorse umane. E li vinceremo solo se sare-

toriale e nazionale, ha guidato la nostra comunita con saggez-
za e rispetto, sempre pronto all’ascolto, sempre disponibile a
tendere una mano a chi aveva bisogno di un consiglio o di un
supporto. La sua visione illuminata, il suo equilibrio e la sua
capacita di mediazione hanno fatto la differenza per tanti di
noi, lasciandoci una eredita che non si cancellera con il tempo.
Una vita vissuta con passione, dedizione e un senso del dovere
che lo ha sempre contraddistinto. Gianni non e stato solo un
grande professionista, ma prima di tutto un uomo di valori, di
integrita e di grande umanita.

Alla sua famiglia, ai suoi amici pil cari, a tutti coloro che lo han-
no amato e stimato, vanno le nostre piu sentite condoglianze.

mo credibili e professionalmente preparati, fa-
cendoci guidare dall’etica e dalla legalita senza
demonizzare I'TA con la quale dovremo co-

Caro Gianni, grazie per tutto quello che ci hai donato.

Riposa in pace. I

LAVORARE NELLE RISORSE UMANE

Percorso di Formazione Professionalizzante organizzato da Fondazione CDL Mi

Sono molte le aziende di medie e grandi dimensioni
che hanno necessita di introdurre nella propria Dire-
zione HR giovani talentuosi, ottimamente formati, da
avviare alle diverse funzioni HR. Questa la motivazio-
ne che ha portato la Fondazione Consulenti del lavoro
di Milano a predisporre un percorso in aula di 14 set-
timane disegnato intorno ai fabbisogni delle aziende.
Il percorso di studi coniuga la teoria ai bisogni e alle
realtdr aziendali, offre uno spaccato di vita azien-
dale e mette al centro le caratteristiche e poten-
zialitd dei giovani. La programmazione del per-
corso & curata da esperti della Fondazione in
collaborazione con i Responsabili HR di grandi
aziende! Obiettivo del percorso & trasferire al
piano pratico le nozioni teoriche trasmesse dai
docenti. Le lezioni saranno impostate su un‘am-
pia interazione e coinvolgimento dei partecipan-
ti al fine di far emergere le loro abilita a lavorare
anche in team, analizzare problemi e trovare
soluzioni, utilizzando una comunicazione effica-
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ce in relazione al contesto. Si avrd la possibilita di en-
frare in contatto con aziende italiane e multinazionali
che sono sempre alla ricerca di nuovi talenti e che por-
teranno la loro esperienza in aula.

Fra non molto inizieranno le selezioni dei candidati.
Per le lezioni appuntamento a Milano a settembre in
aula con gli Esperti di Fondazione CDL Milano! Per gli
stage si parte a gennaio 2026.
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