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Le Aziende InVisibili

Le Aziende InVisibili racconta la trasformazione delle aziende tradizionali in social organization: un
nuovo modo di fare impresa che consente alle persone di lavorare con molta piu efficienza
attraverso la costituzione di community collaborative online.

— di Marco Minghetti
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La rivoluzione POP della AI nei processi HR

“Se ho visto piu lontano, € perché sono salito sulle spalle dei giganti”.
Con questa frase Isaac Newton descriveva la scienza come un edificio

collettivo, costruito accumulando intuizioni, esperimenti e pensieri. I

00000

libro di Alessandra Lazazzara e Stefano Za “Intelligenza Artificiale nei
processi HR”, edito da Franco Angeli, si chiude richiamando proprio

questa metafora, arricchendola di una immagine dinamica: I’Al € una
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scala che ci consente di salire pil in alto, ma I’equilibrio e fragile. Un
entusiasmo eccessivo puo farci precipitare, un approccio troppo
prudente rischia di lasciarci indietro rispetto ai concorrenti. E una
conclusione che, letta in chiave Pop Management, diventa
programmatica. La cultura pop ci insegna infatti che ciascuno di noi
vive sospeso tra il rischio della caduta e la promessa dell’ascesa. Cosi
le organizzazioni, e in particolare le funzioni HR, nel loro rapporto
con I’Al, oscillano tra utopia e distopia, fascinazione e diffidenza. La

sfida e trovare equilibrio: quella postura capace di contaminare

tecnologie e pratiche, trasformando I'innovazione in senso condiviso.

Il volume si premura anzitutto di decostruire alcuni miti radicati. L’AI
non e una tecnologia nuova, ma I’esito di oltre settant’anni di ricerca;
I’Al generativa non € una moda passeggera, ma una svolta epocale
nella produttivita, nella creazione di valore e nella personalizzazione
su larga scala; I’Al non “ruba” posti di lavoro, bensi li trasforma,
riducendo lo spazio delle attivita ripetitive e standardizzate e aprendo
opportunita per nuove professionalita fondate su creativita, strategia
e capacita relazionale. Negli ultimi anni, strumenti come ChatGPT o
Copilot hanno cambiato radicalmente il panorama: non si limitano a
elaborare dati, ma generano contenuti, testi, report, fino a proporre
soluzioni creative e percorsi formativi. Lazazzara e Za mettono in
guardia dal considerare questa svolta un semplice hype tecnologico:
siamo di fronte a una trasformazione irreversibile che investe in

pieno i processi organizzativi e, piu nello specifico, i processi HR.

Tuttavia, non esistono soluzioni magiche. Se da un lato la
generativita apre scenari di potenziamento delle capacita umane,
dall’altro rischia di imbrigliare varieta e creativita in logiche di
standardizzazione algoritmica. La sfida diventa allora tutta pop:
mantenere I’Al come alleato della creativita, del pensiero critico e
della costruzione di senso condiviso, non come gabbia che riduce
differenze e complessita. Per questo gli autori richiamano casi
concreti. Unilever, ad esempio, ha introdotto Al nel recruiting
ottenendo riduzione dei tempi di selezione e maggiore eterogeneita
dei profili, ma il successo e dipeso dal lavoro inclusivo di design, dalla
comunicazione con i candidati e dalla formazione dei recruiter.
Spotify ha utilizzato chatbot e agenti conversazionali per mappare
competenze e suggerire percorsi formativi, ma i limiti sono emersi
quando I'interazione digitale ha sostituito, invece che integrare, il
confronto umano. Hilton ha sperimentato I’Al per analizzare
I’engagement dei dipendenti, ma ha compreso che la tecnologia
funziona solo se inserita in una cornice di ascolto autentico. Questi
esempi dimostrano che la tecnologia di per sé non basta: il valore

nasce dall’integrazione con valori, cultura e strategia organizzativa.
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1l cuore del libro € 'augmentation-automation paradox: fino a che
punto ’Al deve sostenere manager e professionisti HR,
amplificandone capacita e impatto, e quando invece rischia di
sostituirli, replicando compiti senza considerare la dimensione
relazionale, etica e strategica? L’Al e davvero una scala che permette
di salire piu in alto, o un trampolino instabile che espone al rischio di

caduta? Questa tensione attraversa tutte le pratiche HR.
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Figura 1. Esempi di applicazioni Al nelle varie fasi del ciclo di vita del

lavoratore (Fonte Lazazzara e Za, 2025)

Recruiting e selezione: tra bias ridotti e nuove opacita

La fase di acquisizione dei talenti e forse la piu citata nel dibattito
sull’Al Algoritmi di screening, chatbot conversazionali e sistemi di
analisi delle video-interviste possono accelerare i processi e persino
mitigare alcuni pregiudizi umani, ad esempio nella valutazione dei
curriculum. I’Al in questo senso, non ¢ solo un filtro ma un supporto
capace di aprire nuove prospettive e di ridurre i colli di bottiglia
decisionali. Tuttavia, lo stesso meccanismo porta con sé il rovescio
della medaglia: gli algoritmi, se addestrati su dati distorti, rischiano di
amplificare discriminazioni, escludendo i profili atipici o

penalizzando minoranze.

Inoltre, un candidato che percepisce di essere valutato attraverso una
“black box” puo sentirsi ridotto a un numero, con un’esperienza
impersonale e poco coinvolgente. Qui il paradosso appare in tutta la
sua forza: laugmentation arricchisce la capacita del’HR di scegliere,
I'automation la riduce a puro filtro cieco.

Gli esempi sono molteplici: sistemi utilizzati da grandi multinazionali
hanno dovuto essere rivisti perché penalizzavano, non

intenzionalmente, candidature femminili o di minoranze etniche.
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L’apprendimento supervisionato, una delle tecniche piu diffuse,
permette di addestrare I’algoritmo su dati etichettati. Ma € proprio in
quei dati che possono risiedere bias storici e sociali difficili da

sradicare.

Onboarding: personalizzazione o standardizzazione?

Anche l'inserimento dei neoassunti € un terreno in cui ’AI mostra
potenzialita notevoli. Analisi predittive e chatbot possono
personalizzare i percorsi di accoglienza, mentre realta virtuale e
digital twin offrono esperienze immersive che parlano il linguaggio
dei videogiochi e delle serie interattive, rendendo l'ingresso in

azienda piu fluido e stimolante.

Ma I’entusiasmo tecnologico rischia di nascondere un pericolo: un
onboarding interamente automatizzato rischia di diventare una
sequenza standardizzata, priva di calore umano, incapace di creare
quella ritualita che alimenta il senso di appartenenza. L’Al, in questo
caso, non deve sostituire il tutor o il primo incontro con il team, ma

piuttosto affiancarli, rendendo il percorso piu ricco e meno dispersivo.

Formazione e sviluppo: Netflix della crescita o gabbia algoritmica?

La formazione e forse ’'ambito in cui I’AI dispiega il massimo
potenziale pop. Sistemi di analisi dei fabbisogni possono individuare
con precisione le competenze mancanti, piattaforme di
apprendimento suggeriscono percorsi personalizzati con la stessa
immediatezza con cui Netflix propone nuove serie, agenti
conversazionali accompagnano i lavoratori nell’apprendimento
continuo, mentre gamification e realta aumentata trasformano i

contenuti in esperienze immersive e coinvolgenti.

La promessa ¢ quella di una formazione dinamica, adattiva, capace di
rendere 'apprendimento un’avventura. Ma anche qui ’ombra del
paradosso si manifesta: la dipendenza dall’algoritmo puo impoverire
la varieta dei contenuti e limitare 'imprevisto, mentre la sostituzione
della dimensione collettiva con I’esperienza solitaria rischia di
svuotare la formazione del suo carattere piu fecondo, quello del
confronto e della contaminazione. La formazione resa possibile
dall’Al & davvero pop solo se conserva il respiro della comunita di
apprendimento, non se si riduce a un binge-watching solitario di

contenuti.

Gestione della performance: trasparenza o sorveglianza?
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La valutazione della performance e un passaggio delicato e
controverso. I’Al promette criteri pit oggettivi, feedback tempestivi e
piani di sviluppo personalizzati; sistemi predittivi possono portare alla
luce talenti nascosti, mentre strumenti generativi possono supportare

nella definizione di obiettivi piu chiari e coerenti.

Tuttavia, lo stesso meccanismo puo trasformarsi in sorveglianza, con
dati raccolti in modo invisibile e continuo, producendo ansia e
riducendo il senso di fiducia. Ancora piu insidioso € il rischio che i
bias algoritmici influenzino carriere e retribuzioni, ampliando invece
che riducendo disuguaglianze. Qui la popness risiede nella capacita di
rendere i dati trasparenti e narrabili, traducendoli in storie condivise,
comprensibili e discutibili, non in punteggi incomprensibili calati
dall’alto.

Retention e uscita: predizione o controllo?

11 libro affronta anche la questione della retention e della gestione
delle uscite. Modelli di machine learning permettono di prevedere chi
e a rischio di lasciare I'azienda, strumenti di analisi del’engagement
offrono insight preziosi sull'umore collettivo, piattaforme di ascolto
continuo e analisi automatizzate delle exit interview con Al
generativa consentono di raccogliere motivi profondi e pattern

ricorrenti.

Tutto questo puo trasformarsi in un formidabile strumento di
prevenzione e cura, in grado di rafforzare la relazione tra persone e
organizzazione. Ma la linea che separa la cura dal controllo € sottile:
se i lavoratori percepiscono I’AI come strumento di sorveglianza,
I’effetto puo essere I’opposto, con perdita di fiducia e aumento del
distacco emotivo. Anche in questo caso, ’equilibrio € quello di un
funambolo: I’AI diventa pop quando alimenta fiducia e

partecipazione, non quando trasforma I’ascolto in sorveglianza.

Lazazzara e Za introducono poi il concetto di agency condivisa. L’Al
non agisce da sola, ma co-agisce con professionisti, manager e
organizzazioni. Puo assistere, aumentare, arrestare o automatizzare,
a seconda della strategia, della cultura, delle competenze disponibili e
della consapevolezza etica. Nel Pop Management questo significa che
ogni scelta tecnologica € anche una scelta di senso e di identita:
I'adozione dell’Al deve interrogarsi su quali ritualita, quali
apprendimenti e quali narrazioni si intendono costruire e preservare.
L’Al in altri termini, non € un oggetto neutrale: € un attore sociale

che interagisce con persone, processi e cultura.
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Per comprendere questa multidimensionalita, gli autori distinguono
tre “mondi” dell’Al nei processi HR: come tool, supporto alla
produttivita ed efficienza; come proxy, catalizzatore di percezioni,
attitudini ed esperienze; come ensemble, attore sociale che
interagisce con I'organizzazione. E solo in questo terzo mondo,
quello dell’AI come ensemble, che la tecnologia diventa realmente
pop: non strumento isolato, ma parte di un sistema di co-

progettazione dove persone, pratiche e narrazioni si intrecciano.

11 libro insiste, inoltre, sulla gestione del cambiamento: ogni
innovazione richiede trasparenza, inclusione, formazione. Non
bastano soluzioni chiavi in mano: occorre un monitoraggio continuo,
strumenti di Explainable AI per rendere comprensibili le decisioni
algoritmiche, percorsi di sviluppo delle competenze digitali e
narrative. L’HR deve evolvere da funzione burocratica a “consulente
interno”, capace di accompagnare persone e manager, di raccontare

I'innovazione, di costruire fiducia.

In questo senso, la riflessione di Lazazzara e Za si intreccia con tre
snodi gia esplorati nei Prolegomeni al Manifesto del Pop Management.
Nel Prolegomeno 100 — La (P)AI — Pop Ape Intelligence (Parte Prima) —
I’Al viene proposta come “alleata evolutiva”, una scala che amplia la
nostra visuale senza sostituire lo sguardo umano: ¢ il terreno
concettuale su cui il libro costruisce I'idea di augmentation come

scelta strategica, non come automatismo tecnologico.

Nel Prolegomeno 103 — La (P)AI — Pop Ape Intelligence (Parte Quarta)
- la lente si sposta sulla produzione di significato condiviso:
I'innovazione diventa narrativa, transmediale, partecipativa. E
esattamente la postura che il volume indica per i processi HR:
dall’employer branding al learning, i dati vanno tradotti in storie

comprensibili, negoziabili, capaci di generare appartenenza.

Infine, il Prolegomeno 139 — Innovazione Pop. La consulenza nell’era
degli Al agent — anticipa la consulenza diffusa: gli agenti intelligenti
non calano soluzioni, ma co-progettano con le persone. E la stessa
traiettoria descritta da Lazazzara e Za quando mostrano I’'HR che
evolve in consulente interno abilitato dall’Al, capace di orchestrare
piattaforme, agent e pratiche in modo etico, trasparente e orientato al
senso. In controluce, ritorna la metafora della scala: la tecnologia ci
alza sulle spalle dei giganti solo se restiamo in equilibrio tra creativita

umana, spiegabilita delle decisioni e responsabilita organizzativa.

Alla fine, la domanda rimane: ’'adozione dell’Al nei processi HR &

davvero pop? La risposta é si, se diventa narrazione collettiva,
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esperienza di senso, contaminazione tra linguaggi tecnologici e
culturali. Non lo ¢, se si riduce ad automazione cieca, controllo
invisibile o gadget spettacolare. Il libro non offre ricette
preconfezionate, ma una scala: invita a salire, mostra rischi e
opportunita, chiede di scrivere insieme la storia che vogliamo
raccontare con I’Al. Come nelle grandi saghe pop, il destino non ¢
determinato dalla tecnologia in sé, ma dal modo in cui scegliamo di
abitarla. Solo allora potremo dire di essere saliti davvero sulle spalle
dei giganti senza cadere.
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