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Lo studio Intelligenza artificiale e bias di genere nel reclutamento del personale, a
cura dell' Universita della Calabria e del Politecnico di Bari, e coordinato da Salvatore
Ammirato, non ¢ solo un prodotto specialistico rivolto ai settori connessi alle attivita
di management delle risorse umane, ma rappresenta un contributo necessario su
un passaggio che riguarda l'intero tessuto civile ed economico, quale € l'ingresso
dell'intelligenza artificiale nei processi di selezione e valutazione del lavoro.

Il lavoro & una soglia decisiva di cittadinanza. E il luogo in cui si distribuiscono
opportunita, si costruiscono percorsi, si riconoscono competenze e si determinano,
spesso in modo irreversibile, traiettorie di vita. E per questo che consideriamo l'lA,
qguando entra in questi snodi, non come un semplice strumento di efficienza, ma
come una vera e propria infrastruttura civile: un insieme di dispositivi che incide sul
capitale di fiducia su cui si regge il patto sociale. E la fiducia non & un dato astratto,
ma ¢ la condizione che rende credibili le istituzioni, sostenibile il mercato, possibile
la cooperazione.

In questo senso, il tema del bias di genere non va letto come un inconveniente
tecnico, né come un “errore” correggibile una tantum. Quando le decisioni diventano
scalabili, anche piccole distorsioni possono trasformarsi in effetti strutturali. La tec-
nologia non opera nel vuoto: apprende e replica regolarita presenti nei dati e nei
contesti, e puo finire per consolidare asimmetrie gia esistenti. A questo si aggiunge
un livello spesso sottovalutato e, proprio per questo, particolarmente attuale: la que-
stione delle discriminazioni indirette, quelle che emergono attraverso proxy appa-
rentemente neutrali — interruzioni di carriera, pattern di disponibilita, percorsi non li-
neari nei curricula — che possono tradursi in penalizzazioni sistematiche di biografie
reali, soprattutto laddove il tempo e le risorse cognitive dedicate ai carichi di cura
incidono in modo diseguale.

E anche per tali ragioni che Fondazione Magna Grecia guarda a questo tema
come a una questione di sviluppo. Da tempo, nelle nostre attivita di ricerca, stu-
diamo la propensione alla genitorialita e i fattori che rendono le persone pit 0 meno
capaci di progettare il futuro. La scelta di avere figli non dipende solo da variabili
economiche, ma dalla percezione di stabilita, di equita e di prevedibilita delle oppor-
tunita. Se I'accesso al lavoro e la progressione diventano opachi, o se la selezione
premia rigidita biografiche penalizzando discontinuita spesso legate alla vita, allora
si indebolisce quel clima di fiducia e progettualita che sta alla base della sosteni-
bilita demografica. In altre parole: qualita delle decisioni sul lavoro, coesione sociale
e dinamiche demografiche sono piu connesse di quanto siamo abituati a pensare.

Fondazione Magna Grecia ha supportato con convinzione la pubblicazione di
questo lavoro di ricerca, perché riteniamo che I'innovazione, per essere davvero tale,
debba essere adottabile perché verificabile, e verificabile perché governata. Non
si tratta di discutere ideologicamente sull'lA, né di operare con una fiducia acritica
nella sua presunta neutralita. Cid che & piu rilevante, in questa fase, per tutti coloro
che a vario titolo si occupano di lavoro e di sviluppo, & contribuire, con metodo e
responsabilita, alla costruzione di modelli trasferibili: criteri minimi di trasparenza,
principi di governance, pratiche di controllo e di valutazione che permettano a im-
prese e istituzioni di usare questi strumenti senza scaricare i rischi sulle persone.
E in questo equilibrio — tra innovazione e responsabilita, tra efficienza e giustizia,
tra tecnologia e fiducia — che si gioca una parte importante del futuro del lavoro e,
insieme, del futuro del Paese.
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Lo sviluppo di strumenti e prodotti basati sull'intelligenza artificiale (IA) ha su-
perato le fasi della novita e dell'entusiasmo iniziale; oggi si assiste a una loro pro-
gressiva integrazione all'interno delle aziende, con una conseguente accelerazione
trasformativa capace di ridefinire, in radice, modelli organizzativi e processi produt-
tivi. E un percorso di trasformazione che richiede attenzione e responsabilita, perché
non riguarda soltanto il modo in cui le organizzazioni operano e generano valore, ma
incide direttamente sulla natura e sull'evoluzione del lavoro umano. In particolare,
I'impatto dell'lA sui processi decisionali rappresenta una delle frontiere piu delicate
e strategiche — soprattutto quando entrano in gioco il reclutamento e la gestione del
capitale umano, il vero cuore della competitivita industriale. La capacita di attrarre,
selezionare, valorizzare e trattenere le persone piu idonee determina piu di ogni altra
cosa il successo di un'impresa.

Su quest'ultimo punto, la ricerca condotta dall’'Universita della Calabria e dal Poli-
tecnico di Bari, sostenuta da Federmanager e da imprese di primo piano a livello na-
zionale e internazionale, affronta con lucidita un tema che troppo spesso resta sullo
sfondo: i bias cognitivi e di genere nei processi HR, un problema che purtroppo agisce
anche in contesti altamente professionalizzati. Operano silenziosamente, condizio-
nano le scelte, orientano valutazioni che presumiamo oggettive. Questa ricerca € un
contributo prezioso, perché affronta il tema con chiarezza e profondita di analisi.
Infatti, non si limita a fotografare lo stato dell'arte, ma esamina con rigore I'impatto
dei bias cognitivi nelle fasi di reclutamento del personale, anche rispetto ai nuovi
strumenti a disposizione delle aziende basati sull'lA che rischiano di cristallizzare
le disuguaglianze, se non adeguatamente addestrati, perché I'|A non opera come un
“correttore automatico”. Puo ridurre alcune distorsioni, ma pud anche amplificarle. E
questo & un tema centrale, perché I'idea — o meglio, l'illusione - che I'lA sia “neutrale”
& semplicemente infondata: un sistema di |A si basa su cio che trova, e aggrega, nei
dati con cui & stato addestrato. Se i dati incorporano stereotipi e pregiudizi, la tecno-
logia non li elimina: li da per acquisiti, per naturali e li rende operativi su larga scala.

Lampio lavoro svolto dai due prestigiosi atenei, evitando di lasciare spazio al
pessimismo, evidenzia anzi con precisione il valore aggiunto che I'l|A puo apportare
nei processi di selezione e gestione del personale. Tale risultato pud perd essere
ottenuto solo se gli strumenti di IA sono integrati in un contesto che garantisca com-
petenze adeguate, innanzitutto a livello manageriale, oltre che qualita dei dati e so-
lidita organizzativa. In assenza di questi elementi, la tecnologia rischia di diventare
un moltiplicatore di errori, anziché uno strumento di miglioramento. Il contributo dei
ricercatori & particolarmente rilevante perché non si limita a descrivere i benefici e le
criticita dell’adozione dell'l A nel recruitment: ricorda invece che nessun algoritmo di
IA puo superare i limiti dei dati che lo alimentano e delle scelte etiche, metodologiche
e progettuali che ne orientano lo sviluppo tecnico e I'utilizzo operativo. Allo stesso
tempo, indica una chiara direzione di marcia: I'lA € una leva di equita e trasparenza
solo se inserita in un sistema di governance che ne presidia rischi, impatti e qualita
operativa.

In questa direzione si muove I'Al Act, regolamento con cui I'Unione europea in-
troduce requisiti di trasparenza, tracciabilita e accountability per i sistemi di IA, so-
prattutto nei processi che incidono direttamente sui diritti e sulle opportunita delle
persone. Anche ['ltalia, con la legge 132/2025, ribadisce I'importanza di trasparenza,
proporzionalita, sicurezza e sorveglianza umana per i sistemi IA, e introduce mecca-
nismi di controllo sui rischi socioeconomici e sull'impatto per i diritti fondamentali
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delle persone. A queste norme vincolanti si affianca lo standard ISO 42001, che for-
nisce alle organizzazioni un sistema di riferimento per progettare, implementare e
gestire sistemi di IA in modo affidabile, documentato e controllabile.

Si tratta, certamente, di strumenti fondamentali per infondere fiducia e garantire
sicurezza. Ma rappresentano un punto di partenza, non di arrivo: la loro efficacia
dipende dalla capacita delle organizzazioni di comprenderle pienamente e integrarle
in modelli organizzativi solidi e realmente orientati alla responsabilita. Infatti, gli
strumenti normativi sono essenziali, ma non sostituiscono il ruolo di chi guida le
organizzazioni. Per tali ragioni I'ltalia ha bisogno di ricerche, come questa, capaci di
connettere universita, imprese e associazioni di categoria con il fine di generare “co-
noscenza immediatamente applicabile”, a supporto di chi & chiamato ad assumere
decisioni efficaci e responsabili. Per chi guida le aziende, imprenditori, manager e le
funzioni HR, comprendere approcci e meccanismi da applicare significa evitare deci-
sioni distorte, ridurre rischi legali e reputazionali, e costruire processi di selezione piu
affidabili e piu coerenti con gli obiettivi aziendali. Questo rapporto fornisce loro uno
schema chiaro per valutare i processi interni, identificarne i punti critici e intervenire
con criteri di merito, trasparenza e qualita dei dati.

E proprio in occasione dell'evento di presentazione in anteprima della ricerca og-
getto del rapporto — svoltosi a Catanzaro nel maggio 2025 — come Presidente di
Federmanager ho avuto l'onore di siglare, insieme a un'ampia coalizione di istitu-
zioni, atenei e aziende, il “Manifesto per I'Equita Digitale”: un documento in 10 punti
- dall"equita by design” al “monitoraggio e trasparenza” — che tracciano una rotta
chiara per un utilizzo responsabile dell'lA, basato su trasparenza, inclusione e corre-
zione continua dei bias.

Per Federmanager, che rappresenta oltre 80.000 dirigenti e piu di 100.000 quadri
impegnati nella trasformazione industriale del Paese, questa prospettiva & infatti cru-
ciale. Lo & sul piano etico — perché la parita di genere & un prerequisito di civilta — e
lo & sul piano economico — perché oggi & un prerequisito anche del fare industria:
tutte le principali evidenze internazionali mostrano che le organizzazioni inclusive
sono piu competitive, piu innovative e piu attrattive. Il mio auspicio, e quello di Fe-
dermanager, & che questo rapporto diventi un riferimento per costruire processi di
selezione piu equi e trasparenti, diffondere pratiche manageriali consapevoli e pro-
muovere una cultura dell'lA che non sostituisca il giudizio umano, ma lo rafforzi. Lin-
novazione non € mai solo tecnologia: € visione, responsabilita e qualita delle persone
che guidano le imprese.

Questo rapporto indica una direzione chiara: supporta imprese, funzioni HR, svi-
luppatori e policy maker nel distinguere cio che I'lA puo fare da cio che deve con-
tinuare a rimanere responsabilita dell'essere umano. E un contributo che ricorda a
tutti noi che l'introduzione di strumenti digitali non basta. Occorre costruire processi
piu solidi, trasparenti e coerenti con la dignita delle persone e con gli standard che
I'Europa e la comunita internazionale stanno delineando.

Sta ora alle organizzazioni — e alla loro leadership — percorrere questa strada
con lucidita, responsabilita e visione industriale. Perché la tecnologia pud migliorare
le decisioni. Ma la qualita delle stesse resta — e deve restare — in capo alle persone.

16
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



1.

Introduzion

Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



In un mercato del lavoro sempre pit competitivo e in costante trasformazione, la
capacita di attrarre, selezionare e trattenere i migliori talenti & divenuta una neces-
sita organizzativa imprescindibile (Black and van Esch, 2020). Da tale capacita
dipende in larga parte la competitivita delle imprese e da tale consapevolezza si
innesca quella che Steven Hankin (Keller, 2017) definisce la “guerra dei talenti”, a
dimostrazione del clima di aspra competizione che caratterizza la ricerca, da parte
delle imprese, di risorse umane a piu elevato valore.

In questo contesto, I'adozione di tecnologie innovative rappresenta una necessita
strategica per affrontare efficacemente il cambiamento. Tra gli strumenti tecnologici
a disposizione delle imprese, l'intelligenza artificiale (IA) sta assumendo un ruolo
centrale, contribuendo a ridefinire molteplici processi organizzativi, tra cui quello del
reclutamento del personale. Questo processo, un tempo svolto in modo completa-
mente manuale, eseguendo attivita altamente dispendiose in termini di tempo, ha
progressivamente integrato strumenti digitali e soluzioni basate sull'lA, con l'obiet-
tivo di standardizzarlo e renderlo piu efficiente. Tuttavia, in questo scenario, il giudizio
umano, elemento imprescindibile e insostituibile del processo decisionale, conti-
nuera a svolgere un ruolo chiave. Alla luce di tale centralita, &€ necessario considerare
come le scienze cognitive e la psicologia sociale convergano nel riconoscere che
le decisioni umane sono soggette a bias cognitivi, distorsioni sistemiche che riflet-
tono stereotipi e pregiudizi, spesso inconsapevoli, radicati nel soggetto decisore. In
tale contesto, I'impiego consapevole e responsabile dell'intelligenza artificiale pud
offrire un supporto utile al decisore umano, contribuendo a rendere il processo di
reclutamento del personale piu equo, inclusivo e trasparente. Al contrario, un uso
acritico e inconsapevole di tali tecnologie pud determinare I'effetto opposto, ripro-
ducendo o addirittura amplificando rappresentazioni stereotipate legate al genere,
ai ruoli professionali e, piu in generale, alle identita individuali.

La ricerca si inserisce in questo contesto in rapida evoluzione, con l'obiettivo di
analizzare le percezioni dei/delle recruiter sul ruolo dell'intelligenza artificiale nei
processi di reclutamento. Inoltre, lo studio ambisce a indagare il livello di consa-
pevolezza e di percezione dei bias di genere, nonché il grado di fiducia riposto nei
sistemi di |A, in relazione alla loro capacita di garantire neutralita e imparzialita nei
processi decisionali.

La ricerca costituisce un primo contributo esplorativo su un tema di grande attua-
lita, posizionandosi come passaggio propedeutico a una maggiore comprensione
del ruolo attuale e potenziale dell'lA nella promozione di modelli e processi di reclu-
tamento piu equi e inclusivi.
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Gli ambiti
della ricerca
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In accordo con quanto gia accennato nell'Introduzione, la ricerca intende esplo-
rare tre ambiti e le rispettive relazioni per come successivamente descritto nel
presente capitolo (Figura 7).

Reclutamento
del personale

Intelligenza
Artificiale Bias di genere

Figura 1. Gli ambiti della ricerca.

2.1.

Reclutamento del personale

Con l'espressione reclutamento si intende una serie di processi e attivita attra-
verso cui un'organizzazione identifica, attrae, seleziona e assume i/le candidati/e piu
idonei/e per ricoprire le posizioni lavorative aperte (Paramita et al., 2024). Si tratta
di processi fondamentali nel dominio della gestione delle risorse umane, volti a
garantire I'allineamento tra il capitale umano e gli obiettivi aziendali. In seno a que-
sto lavoro, secondo quanto riportato nel’APQC’s Process Classification Framework
(APQC, 2025), si fara riferimento al reclutamento come a un macroprocesso sud-
diviso in sei macrofasi:

analisi del fabbisogno e definizione dei profili professionali ricercati;
ricerca e attrazione dei/delle candidati/e (sourcing);

screening delle candidature;

colloqui di selezione;

gestione delle assunzioni;

gestione delle informazioni e trattamento dei dati personali.
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L' Analisi del fabbisogno e la definizione dei profili professionali ricercati preve-
dono due output principali: la job description, che mappa in dettaglio le attivita, i
compiti e le responsabilita associate a ciascuna posizione, e la job specification,
che definisce le competenze, le conoscenze e le qualita richieste per ricoprire quella
posizione. La persona addetta alla selezione, in tal modo, ha tutti gli strumenti per
confrontare in modo mirato i profili dei/delle candidati/e, identificando quello piu
adatto a soddisfare sia le esigenze aziendali sia le richieste del mercato del lavoro.

La Ricerca e attrazione dei/delle candidati/e (sourcing) comprende la scelta dei
metodi di ricerca (interna ed esterna), la pubblicazione degli annunci, la promozione
del brand aziendale (employer branding), l'organizzazione di eventi come fiere del
lavoro, la gestione dei canali di reclutamento e la ricerca dei/delle candidati/e su
portali e social network.

Lo Screening delle candidature costituisce una prima scrematura delle persone
candidate e avviene tramite I'analisi dei curricula e delle eventuali lettere motiva-
zionali.

| Colloqui di selezione comprendono la somministrazione di prove pratiche, va-
lutazioni comportamentali, colloqui individuali e, in alcuni casi, sessioni di asses-
sment center, utili a valutare le competenze trasversali e il comportamento in situa-
zioni di gruppo. Loperazione finale di questa fase prevede la selezione o il rifiuto
dei/delle candidati/e.

La Gestione delle assunzioni riguarda la redazione del contratto e la negoziazione
dell'offerta. Si tratta di una fase cruciale del processo di assunzione, in quanto sanci-
sce formalmente I'accordo tra 'organizzazione e la persona selezionata. Infine, I'ac-
cettazione e la firma dell'offerta segnano la conclusione del processo di assunzione.

La Gestione delle informazioni e il trattamento dei dati personali comprende la
verifica dei requisiti professionali, tecnici e motivazionali delle persone candidate,
la creazione di registri completi e aggiornati delle candidature e la conservazione
dei dati di coloro che non sono stati selezionati per eventuali future campagne di
selezione.

2.2. Gender bias nel processo di reclutamento
del personale

| bias cognitivi sono errori sistematici nel ragionamento umano derivanti da scor-
ciatoie mentali utilizzate per elaborare rapidamente i dati a disposizione e per gestire
la complessita e l'incertezza in contesti caratterizzati da scarsita o asimmetria infor-
mativa. Pietre miliari su questi temi sono gli studi sul concetto di razionalita limitata di
Herbert Simon (Simon, 1957) e di Tversky e Kahneman (Tversky and Kahneman, 1974).

Numerosi studiosi hanno indagato, nel contesto della psicologia evolutiva, i mecca-
nismi cognitivi che sottendono tali bias, spesso sforzandosi di catalogare, in maniera
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pil 0 meno strutturata ed esaustiva, tutte le istanze. Una delle tassonomie piu note e
probabilmente pit complete dei bias cognitivi umani € il Cognitive Bias' Codex di Buster
Benson (Calero Valdez et al., 2018). Tale tassonomia raggruppa i bias umani in quattro
macrocategorie:

+ sovraccarico di informazioni: la mente filtra 'enorme quantita di dati che riceve,
concentrandosi su cid che sembra piul rilevante. Questo processo, pero, pud por-
tare a distorsioni come il bias di conferma o I'effetto framing;

* mancanza di significato: di fronte a dati incompleti o caotici, la mente cerca di
costruire collegamenti e spiegazioni, spesso vedendo schemi dove non esistono
o affidandosi a stereotipi;

* necessita di azione rapida: in situazioni di incertezza o pressione, i soggetti
prendono decisioni veloci basate su intuizioni, talvolta sovrastimando le proprie
capacita (effetto Dunning-Kruger) o preferendo soluzioni familiari (bias dello sta-
tus quo);

+ selezione e conservazione dei ricordi: per gestire I'enorme quantita di esperien-
ze, la memoria seleziona e semplifica le informazioni, a volte deformandole o
costruendo ricordi falsati.

Secondo la psicologia evolutiva, i bias rappresentano l'esito bio-psico-evolutivo dei
processi di adattamento a cui I'essere umano & stato sottoposto nel corso della sua
storia evolutiva. In altre parole, la capacita di affidarsi a schemi mentali subitamente di-
sponibili, seppur viziati da rappresentazioni stereotipate e distorte, costituiva unarisorsa
vincente in contesti di pericolo imminente ed emergenza. | cambiamenti storico-culturali
a cui 'umanita ha assistito hanno portato tali capacita a diventare oggi una fonte di
problemi e di potenziale iniquita sociale.

2.2.1. | bias di genere nel processo di reclutamento

| bias cogpnitivi influenzano negativamente il processo decisionale, riducendo I'ef-
ficacia della selezione, aumentando il turnover e danneggiando la produttivita. Essi
affliggono notevolmente i processi e le attivita di recruitment, come ampiamente
testimoniato dalla letteratura esistente sul tema (Zheng et al., 2024). La presenza
di bias impliciti nei processi HR, spesso non riconosciuti, pud compromettere 'e-
quita nelle decisioni di assunzione, la diversita e l'inclusivita dei team e la capacita
di attrarre e trattenere i talenti, soprattutto se afferenti a gruppi sottorappresentati.

1 Il Cognitive Bias Codex € uno schema di sintesi a carattere divulgativo svilup-
pato da John Manoogian lll. La struttura concettuale del modello si basa sulla siste-
matizzazione proposta da Buster Benson, che ha raccolto e organizzato i principali
bias cognitivi attingendo a fonti open source e richiamando la letteratura classica
sulle euristiche e i bias, in particolare gli studi di Amos Tversky e Daniel Kahneman. La
versione in formato grafico e consultabile online al seguente indirizzo: https://upload.
wikimedia.org/wikipedia/commons/6/65/Cognitive_bias_codex_en.svg.
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In particolare, i bias di genere sono tra i piu diffusi nei contesti organizzativi (Heil-
man and Okimoto, 2008) e si manifestano, ad esempio, nel favorire uomini che si
dimostrano piu orientati all'azione e presentano tratti di leadership, e donne che si
mostrano maggiormente empatiche e collaborative, penalizzando chi si discosta da
tali aspettative (Rudman, 1998).

| principali bias che possono emergere nel processo di reclutamento del perso-

nale sono di sequito descritti (Agarwal, 2018; Black and van Esch, 2020; Zheng et
al., 2024), individuando la macrocategoria del “Cognitive Bias Codex”, introdotto in
2.2., di cui rappresentano la verticalizzazione:
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conferma: il bias di conferma rientra nella macrocategoria “Sovraccarico di
informazioni” del Cognitive Bias Codex. |l personale addetto alla selezione
tende a cercare conferme delle proprie convinzioni iniziali su un candidato,
ignorando elementi che potrebbero contraddirle.

Esempi: |la creazione delle job description potrebbe essere viziata dalle aspet-
tative pregresse su chi dovrebbe ricoprire il ruolo, confermando stereotipi gia
radicati. Durante lo screening dei CV, un recruiter potrebbe favorire gli uomini
qualora la posizione vacante richieda competenze tecniche e capacita di lead-
ership. Di conseguenza, in fase di valutazione di una candidata, il soggetto
valutante potrebbe notare dettagli che confermano la sua presunta scarsa
attitudine tecnica, ignorando invece esperienze pertinenti o altri elementi che
confermano l'adeguatezza della candidata per il ruolo;

attribuzione: il bias di attribuzione pud essere ricondotto alla macrocatego-
ria “Mancanza di significato” del Cognitive Bias Codex. Sono attribuite a un
candidato qualita o competenze basandosi su indizi deboli o superficiali, privi
di fondamenti reali.

Esempi:

nella creazione delle job description, il linguaggio utilizzato pud ereditare rap-
presentazioni stereotipate di genere inerenti al ruolo, ad esempio associando
la leadership e I'ambizione al genere maschile e la gentilezza e I'empatia
alle donne. Questi messaggi impliciti possono scoraggiare la candidatura di
alcuni gruppi;

durante un colloquio, una donna con un tono di voce deciso potrebbe essere
giudicata come aggressiva, mentre un uomo con lo stesso tono potrebbe
essere percepito come assertivo e autorevole, perpetuando gli stereotipi di
genere legati alla comunicazione. Leffetto backlash penalizza le donne che
mostrano comportamenti assertivi, portandole a essere giudicate sistema-
ticamente in modo piu severo rispetto ai colleghi uomini (Rudman, 1998);

in contesti di scarsita informativa & possibile che si associno erroneamente
competenze e peculiarita caratteriali a partire da attributi anagrafici come
genere, eta o etniga;
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similarita: il bias di similarita puo essere ricondotto alla macrocategoria
“Mancanza di significato” del Cognitive Bias Codex. Si favoriscono candida-
ti/e con caratteristiche simili a chi seleziona o a candidati/e gia ritenuti/e di
successo, riducendo cosi la diversita.

Esempio: durante lo screening dei CV o i colloqui di selezione, un team com-
posto prevalentemente da uomini laureati in ingegneria potrebbe favorire altri
candidati maschi con lo stesso background, scartando inconsciamente profili
femminili che potrebbero portare diversita e innovazione all'interno dell'orga-
nico. Durante lo screening dei CV, infatti, i soggetti selezionatori potrebbero
essere inconsciamente influenzati da elementi come il genere, rischiando di
valutare diversamente profili ugualmente qualificati;

effetto di contrasto: 'effetto di contrasto si riconduce alla macrocategoria
“Necessita di azione rapida” del Cognitive Bias Codex. La valutazione di un
candidato pud essere influenzata dal confronto con i candidati precedenti.
Ad esempio, dopo aver incontrato un candidato percepito come eccellente,
si tende a giudicare meno favorevolmente i successivi; al contrario, un can-
didato mediocre pud far apparire i successivi piu competenti di quanto siano
in realta.

Esempio: Leffetto di contrasto potrebbe manifestarsi durante la fase dei col-
loqui di selezione, quando, dopo aver incontrato un candidato di genere ma-
schile considerato ideale, un/una recruiter potrebbe valutare una donna nega-
tivamente, pur dimostrando, quest'ultima, competenze tecniche equivalenti;

effetto primacy/recency: gli effetti primacy e recency sono verticalizzazioni
della macrocategoria “Selezione e conservazione dei ricordi” del Cognitive
Bias Codex. Si ricordano solo le prime informazioni ricevute (primacy) o le
ultime (recency), trascurando il resto del colloquio.

Esempi: un esempio di effetto primacy durante lo screening dei CV si ha
quando un recruiter, leggendo all'inizio del CV che una candidata ha avuto
una pausa di carriera per maternita (Heilman and Okimoto, 2008; Kleven et
al., 2024), potrebbe essere influenzato/a da questa informazione, trascurando
le altre. Nel caso di effetto recency, durante un colloquio, I'incertezza di una
candidata di fronte all'ultima domanda potrebbe portare il recruiter ad attri-
buire a quella candidata un livello di competenza inferiore rispetto alla realta.
Se lo stesso comportamento si fosse verificato con un candidato di genere
maschile, I'episodio sarebbe stato piu facilmente minimizzato;

effetto alone o halo effect: I'effetto alone puo essere ricondotto a due macro-
categorie del Cognitive Bias Codex: “Sovraccarico di informazioni” e “Selezio-
ne e conservazione dei ricordi”. Un tratto particolarmente positivo o negativo
del candidato/a influisce in modo determinante sul giudizio complessivo,
distorcendo cosi la valutazione oggettiva.
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Esempio: durante un colloquio, una candidata con un tono di voce gentile e
un aspetto curato potrebbe essere percepita come poco autoritaria da un
selezionatore influenzato da stereotipi di genere, estendendo arbitrariamente
questo tratto all'intera valutazione.

Contrastare attivamente i bias di genere & innanzitutto una questione etica, un
tassello importante nella definizione di contesti organizzativi che incarnino i valori
fondanti della nostra societa. Inoltre, combattere i bias di genere si dimostra una
scelta strategica che incide direttamente sulla competitivita e sulla sostenibilita del-
le organizzazioni nel lungo periodo. Organizzazioni inclusive mostrano (Covington
et al., 2025; Dixon-Fyle et al., 2020; Nishii, 2013):

« migliori performance finanziarie;

* maggiore capacita di innovazione;

+ livelli piu alti di soddisfazione ed engagement tra i dipendent;;

+ un minore turnover, grazie ad un ambiente piu equo e valorizzante.

2.3. Lintelligenza artificiale nel reclutamento
del personale

Lintelligenza artificiale comprende un insieme di tecnologie capaci di emula-
re abilita tipiche dell'intelligenza umana, come il ragionamento, I'apprendimento,
la pianificazione e I'elaborazione del linguaggio naturale (EU, 2023). Il suo impiego
sta contribuendo a trasformare profondamente il panorama aziendale, offrendo so-
luzioni innovative per ottimizzare l'efficienza operativa, incrementare la produttivita
e supportare i processi decisionali strategici. La crescente attenzione verso queste
tecnologie si riflette anche nei dati piu recenti relativi al contesto italiano: secon-
do I'Osservatorio Artificial Intelligence del Politecnico di Milano (Osservatori.net,
2024a) I'adozione dell'lA nelle grandi aziende si attesta al 59%. Inoltre, la medesima
ricerca stima il valore del mercato dell'lA in Italia nel 2024 in 1,2 miliardi di euro,
un valore doppio rispetto a quello dell'anno precedente. Questi numeri confermano
non solo l'interesse crescente, ma anche la progressiva maturazione del mercato
italiano nell’adozione di soluzioni intelligenti, percepite sempre pit come leve stra-
tegiche per affrontare le sfide della trasformazione digitale.

Dal punto di vista informatico 'l A, e in particolare la genAl, si basa principalmente
su modelli di (Stryker, 2024a):

« Machine Learning (ML), ovvero algoritmi che apprendono da grandi quantita
di dati per effettuare previsioni o classificazioni, migliorando le prestazioni
nel tempo senza programmazione esplicita, permettendo, per esempio, di
definire i risultati piu pertinenti di una ricerca;

- Deep Learning (DL), sottoinsieme del ML, che permette di analizzare grandi
quantita di dati complessi e non strutturati, come immagini o testi, utilizzato
per esempio nei sistemi di riconoscimento facciale.
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Combinando modelli di ML e DL si possono ottenere diverse applicazioni dell'lA.
Fra queste, le principali riguardano:

+ l'elaborazione del linguaggio naturale (NLP) (Stryker, 2024b), che consente ai
computer di comprendere e comunicare attraverso il linguaggio umano ed ¢,
per esempio, utilizzata per i chatbot (Albert, 2019);

+ la computer vision (IBM, 2021), che consente di analizzare immagini digitali,
video e altri input visivi, estraendo informazioni significative, e di formula-
re raccomandazioni o intraprendere azioni quando sono identificati difetti o
problemi;

+ irecommender systems (Caballar and Stryker, 2024), sistemi che aiutano gli
utenti a scoprire contenuti, prodotti o servizi sulla base dei loro schemi di
comportamento;

- I'lA generativa (genAl) (Stryker, 2024a), che, grazie a modelli di deep learning
sofisticati, aiuta nella generazione di contenuti originali, come testi, immagini
o video, in risposta ad una richiesta in linguaggio naturale di un utente.

Lintroduzione dell'intelligenza artificiale nei processi aziendali pud apportare
vantaggi significativi, come maggiore efficienza operativa, automazione delle attivi-
ta ripetitive, riduzione degli errori e un miglior supporto alle decisioni (Borges et al.,
2021; Mori et al., 2025). Tuttavia, per sfruttare appieno questo potenziale, le orga-
nizzazioni devono disporre di un’infrastruttura tecnologica adeguata, di un sistema
di gestione dei dati accurato e di un solido assetto di governance. Tali elementi
costituiscono le condizioni necessarie per assicurare la qualita, la sicurezza e l'ac-
cessibilita dei dati. Come vedremo in seguito, perd, queste condizioni, pur essendo
fondamentali, non sono sufficienti a garantire un utilizzo efficace e responsabile
dell'lA, che resta comunque esposta a diversi tipi di pregiudizio.

2.3.1. Stato dellarte e trend emergenti dell 1A
nel reclutamento

Negli ultimi anni, 'adozione dell'intelligenza artificiale (IA) nei processi di gestione
delle risorse umane ha registrato una crescita significativa a livello globale. Secondo
una ricerca condotta nel 2024 da HR.com (HR, 2024) che ha coinvolto un campione
di 237 professionisti/e HR, prevalentemente statunitensi, il 53% delle organizzazioni
ha dichiarato di utilizzare strumenti basati sull'lA nei processi di reclutamento, un
dato raddoppiato rispetto al 2023, quando la percentuale si attestava al 26%.

In Italia, si osserva una tendenza analoga. Secondo i dati dell'Osservatorio HR
Innovation Practice del Politecnico di Milano (Osservatori.net, 2024b), nel 2023
solo il 32% delle aziende italiane affermava di utilizzare strumenti basati sull'lA a
supporto dei processi HR. Tuttavia, dati piu recenti, presentati durante il secondo
workshop dell’'edizione 2024-2025 dell'Osservatorio HR Innovation Practice, realiz-
zato in collaborazione con partner come Alveria (Alveria, 2025) e Talentia Software
(Talentia, 2025), evidenziano un‘accelerazione significativa: quattro aziende su cin-

29
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



que dichiarano di aver implementato almeno uno strumento di IA all'interno delle
proprie funzioni HR. A conferma di questo trend, una survey condotta dallo stesso
Osservatorio su un campione di 126 organizzazioni ha rilevato che il 45% delle
imprese ha investito in soluzioni di IA per supportare i processi di gestione delle
risorse umane, in particolare nella fase di talent attraction (Osservatori.net, 2025).
Il reclutamento, infatti, & stato identificato da piu studi come uno dei processi mag-
giormente interessati dalla trasformazione digitale (IMD, 2025).

2.3.2. Rischi e vantaggi delladozione dell'1A nel reclutamento

Ladozione dell'lA nel processo di reclutamento del personale ha diversi benefici.
Puo contribuire a superare alcune sfide legate al reclutamento, come il rischio di
introduzione di bias umani e la cattiva gestione di elevati volumi di candidature in
termini di efficacia e tempi, configurandosi come un ottimo strumento di supporto
alle decisioni per i professionisti HR (Black and van Esch, 2020; Nabi, 2023; Paramita
et al.,, 2024).

Secondo un report IBM (IBM, 2024), oltre due terzi dei leader aziendali riporta che
I'lA ha contribuito a migliorare le performance dell'azienda, con un impatto superiore
al 25% sulla crescita dei ricavi, evidenziando cosi anche il potenziale strategico di
queste tecnologie nel lungo termine. Tuttavia, I'adozione dell'lA non € esente da cri-
ticita e sfide, tra cui si individua (Binns, 2018; Black and van Esch, 2020; Chen, 2023;
Gallegos et al., 2024; Mori et al., 2025; Paramita et al., 2024; Roppelt et al., 2025):

+ la possibilita di perpetuare discriminazioni sistemiche, soprattutto se i dati
storici su cui si basano gli algoritmi contengono bias impliciti;

+ la scarsa trasparenza di molti sistemi, che rende difficile per i professionisti
HR e per i/le candidati/e comprendere le motivazioni delle decisioni automa-
tizzate;

+ il rischio legato alla privacy e alla protezione dei dati personali;

« la necessita di investire in formazione continua, affinché i professionisti HR
utilizzino questi strumenti in modo consapevole e responsabile.

Infine, la percezione dell’'lA da parte dei recruiter merita una riflessione specifica.
Linteresse per queste tecnologie € spesso alimentato dalla convinzione che possa-
no offrire soluzioni piu oggettive e razionali rispetto ai processi decisionali tradizio-
nali. Tuttavia, questa fiducia pu0 tradursi in un'accettazione acritica, che attribuisce
all'lA un’imparzialita automatica, rischiando di mascherare eventuali meccanismi
discriminatori o opachi insiti nei modelli sottostanti.

A fronte di tali criticita, le istituzioni pubbliche e i governi stanno introducendo
normative specifiche, come il recente Al Act europeo, con l'obiettivo di promuovere
un'adozione etica, responsabile e inclusiva dell'lA, soprattutto in ambiti sensibili
come quello del lavoro.
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Risulta pertanto necessario implementare strategie attive per ridurre i bias, come
il blind recruitment, che prevede l'oscuramento dei dati sensibili dei/delle candida-
ti/e, avviare corsi di formazione indirizzati ai i professionisti HR per la prevenzione
dei bias e standardizzare i processi, in modo da renderli meno soggetti a bias. Una
delle soluzioni a disposizione delle imprese & costituita dalle attuali tecnologie di IA.
Tali tecnologie sono, infatti, in grado di attuare processi decisionali potenzialmente
piu obiettivi a patto che si promuova un utilizzo consapevole ed eticamente allineato
a valori culturalmente accettabili.

2.3.3. LIA nel processo di reclutamento

Il processo di reclutamento tradizionale risulta spesso dispendioso in termini di
tempo e risorse e soggetto ad errori o valutazioni soggettive (Black and van Esch,
2020; Nabi, 2023). Ladozione dell'intelligenza artificiale costituisce una possibile ri-
sposta a tali criticita, rivoluzionando le pratiche tradizionali, automatizzando attivita
ripetitive e supportando le decisioni strategiche (Nabi, 2023; Paramita et al., 2024),
rispondendo cosi alle sfide di un mercato del lavoro sempre pil competitivo (Black
and van Esch, 2020; Black and van Esch, 2021).

Il grado di applicazione delle tecnologie di IA varia a seconda della fase del
processo e delle esigenze specifiche dell'organizzazione. Le principali tecniche di
IA che intervengono nelle diverse fasi del processo di reclutamento sono descritte
di seguito (Black and van Esch, 2020; Chen, 2023; Nabi, 2023; Paramita et al., 2024;
Roppelt et al., 2025), con esempi di aziende che le hanno concretamente imple-
mentate.

Analisi del fabbisogno e definizione dei profili professionali ricercati

GenAl e NLP supportano le aziende nella redazione delle job description, analiz-
zando la documentazione e i modelli di profilo esistenti. Un esempio & costituito da
Inps che utilizzera I'lA nella redazione delle offerte di lavoro (Carraretto, 2024). Altri
esempi di utilizzo dell'lA in questa fase sono forniti da Cisco, American Express,
Johnson & Johnson, Nvidia, Expedia ed Evernote, che 'hanno impiegata come sup-
porto alla formulazione di job description, aumentando il coinvolgimento dei/delle
candidati/e (Albert, 2019).

Ricerca e attrazione dei/delle candidati/e (sourcing)

Applicazioni di Machine Learning e Deep Learning permettono di analizzare gran-
di volumi di dati e identificare i/le candidati/e ideali su diversi portali di lavoro, social
network e database interni, interrogandoli con parole chiave, consentendo non solo
di aumentare il numero di persone raggiunte (Black and van Esch, 2021), ma anche
di individuare le piu idonee a una specifica posizione. Con la genAl & possibile
personalizzare gli annunci e le comunicazioni, mentre i modelli di DL migliorano la
comprensione e I'elaborazione delle informazioni contenute nei CV, nei profili Linke-
dIn o in altri social network. Cio consente di proporre offerte di lavoro coerenti con i
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profili analizzati e di associare le strategie di comunicazione piu efficaci ai profili piu
adatti (Black and van Esch, 2020). Famose aziende come Netflix, Newton e YouTube
hanno utilizzato I'lA per personalizzare i messaggi e veicolarli ai/alle candidati/e
piu pertinenti attraverso i canali piu efficaci; cid ha migliorato I'esperienza del/delle
candidati/e e il loro coinvolgimento (Albert, 2019). Cisco ha utilizzato I'|A genera-
tiva per personalizzare le e-mail inviate ai/alle candidati/e (Stokel-Walker, 2024).
LIA svolge un ruolo importante, non solo nella ricerca di candidati/e che stanno
attivamente cercando lavoro, ma anche nel raggiungere i/le cosiddetti/e candidati/e
passivi/e (Black and van Esch, 2021). Aziende come Intel, eBay, Hilton, Verizon,
IBM, Accenture, LOréal e Warner Bros hanno implementato strumenti di intelligenza
artificiale per analizzare rapidamente molteplici database, individuando anche can-
didati/e passivi/e ed ex dipendenti con potenziale inespresso (Albert, 2019; Black
and van Esch, 2020). In tal modo, sono stati ottenuti benefici in termini di riduzione
del tempo, aumento della qualita e numerosita dei candidati/e raggiunti/e (Albert,
2019; Black and van Esch, 2020). Anche Unilever, grazie all'integrazione di soluzioni
basate sull'lA nel proprio processo, ha ampliato in modo sostanziale il proprio ba-
cino di reclutamento, passando da 840 a 2600 universita coinvolte (Black and van
Esch, 2020). Tuttavia, un bacino pil ampio comporta anche un incremento della
candidatura di individui non qualificati (Black and van Esch, 2020). Infine, aziende
come McKinsey & Company, Oracle, HP e Domino’s (Albert, 2019) hanno adottato
soluzioni basate sull'lA per monitorare e migliorare la propria immagine aziendale,
al fine di attrarre i talenti piu promettenti.

Screening delle candidature

NLP consente di estrarre e valutare le competenze a partire dai CV e dalle cover
letter. La genAl consente di sintetizzare i profili e di generare report personalizzati
su punti di forza, aree di miglioramento e caratteristiche personali. | chatbot basati
sul’lNLP possono essere utilizzati per automatizzare la fase di pre-screening e per
gestire le richieste dei/delle candidati/e (Albert, 2019; Paramita et al., 2024). In tal
senso, Unilever, la catena di hotel Hilton e L'Oréal hanno usato I'lA per lo screening
dei CV, ottenendo, rispettivamente, una riduzione del tempo di assunzione del 75%,
dell’88% e del 90% (Barbieri, 2019; Black and van Esch, 2020). In particolare, Unilever
é riuscita a scremare fino all'80% dei CV ricevuti annualmente (Marr, 2018). Ci6 ha
permesso di alleggerire significativamente il carico di lavoro dei reclutatori (Cata-
rozzo, 2024), consentendo loro di concentrarsi su attivita a maggior valore aggiunto.
Anche realta come IBM, LinkedIn, Goldman Sachs e Amazon, grazie all'utilizzo di
strumenti di A in questa fase, hanno ottenuto benefici in termini di tempo, insieme
ad una riduzione dei costi del processo (Albert, 2019).

Colloqui di selezione

Computer vision ed emotion Al, basate su tecniche di ML e DL, possono monito-
rare le espressioni facciali e il linguaggio del corpo durante i video-colloqui, rilevando
segnali emotivi latenti, come l'ansia o l'insicurezza. Queste analisi non si limitano
ai/alle candidati/e, ma possono anche monitorare le emozioni e le reazioni dei
professionisti HR, contribuendo a ridurre eventuali pregiudizi inconsci e a migliorare
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I'affidabilita della valutazione. Gli strumenti di speech analytics, attraverso tecniche
di NLP e ML, analizzano il contenuto delle risposte e il modo in cui vengono espresse,
generando valutazioni predittive relative a soft skills e tratti comportamentali rilevan-
ti per il ruolo in esame (Nabi, 2023). | chatbot possono essere utilizzati per fornire
aggiornamenti in tempo reale ai soggetti candidati sullo stato della loro selezione
e per supportare l'organizzazione dei colloqui (Albert, 2019; Paramita et al., 2024).
Le tecniche di ML possono prevedere la probabilita di successo di una candidatura
all'interno di un'organizzazione. Analizzando i dati storici sui dipendenti, questi algo-
ritmi possono identificare modelli e attributi indicativi di successo, consentendo ai
professionisti HR di prendere decisioni di assunzione basate sui dati. Aziende come
L'Oréal hanno utilizzato chatbot che automatizzano la gestione delle comunicazioni
con i/le candidati/e e sistemi di IA che permettono di valutare le risposte fornite dai/
dalle candidati/e durante i colloqui (Lewis, and Marc, 2019). In tal modo I'azienda
ha risparmiato oltre 200 ore di lavoro (Lewis, and Marc, 2019). Ulteriori esempi di
impiego di chatbot dedicati alla gestione delle relazioni con i/le candidati/e sono
forniti da Sephora, eBay, H&M, Pizza Hut e Burberry (Albert, 2019). Questi strumenti
permettono di ridurre i tempi di risposta e, di conseguenza, migliorano l'esperienza
dei/delle candidati/e e rafforzano I'immagine aziendale (Albert, 2019). AT&T, Disney,
Coca-Cola, Walmart, General Electric, Survey Monkey (Albert, 2019) e Cisco (Stokel-
Walker, 2024) costituiscono, invece, esempi di applicazione dell'IA per la schedu-
lazione automatizzata di interviste e incontri con i/le candidati/e, alleggerendo il
carico di lavoro dei recruiter. Altri esempi di impiego dell'lA nella fase dei colloqui di
selezione sono rappresentati da Unilever, PwC, Accenture, LinkedIn e Tesla (Albert,
2019) che hanno utilizzato I'|A per somministrare test psicometrici piu efficaci ai/alle
candidati/e, offrendo una valutazione simultanea. Hilton (Barbieri, 2019), IBM, Voda-
fone, Intel e Urban Outfitters (Albert, 2019) hanno utilizzato strumenti basati sull’ 1A
per analizzare le prestazioni dei/delle candidati/e durante giochi o video-interviste,
valutando voce, linguaggio del corpo e contenuti verbali per identificare la miglior
candidatura per la posizione, sulla base dello storico di dipendenti di successo. An-
che Unilever ha adottato strumenti di IA per le interviste e le valutazioni, ottenendo un
tasso di offerta superiore del 25% rispetto al passato e aumentando anche il tasso
di accettazione dell'offerta da parte dei soggetti candidati, dal 65% all'82% (Black
and van Esch, 2020). Questa azienda, inoltre, ha utilizzato sistemi di IA per fornire
feedback strutturati a tutti, persino a coloro che non hanno superato il processo
di selezione, ottenendo un miglioramento della candidate experience (Marr, 2018).

Gestione delle assunzioni

GenAl pud essere utilizzata per aiutare nella revisione di bozze di contratto perso-
nalizzate. Si possono inoltre utilizzare sistemi di IA per calcolare il compenso (Para-
mita et al., 2024). Unilever, in tal senso, & un esempio significativo (Unilever, 2024).

Gestione delle informazioni e trattamento dei dati personali

LIA facilita il trattamento e la conservazione dei registri delle persone candidate,
anche non assunte (Chen, 2023). Grazie all’'uso di tecniche di genAl e NLP, si posso-
no generare sintesi dei profili non selezionati, abbinandoli a nuove posizioni. Inoltre,
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I'lA puod automatizzare la verifica del background di ciascun candidato/a, come fatto
da Uber, Axa Insurance, BT e McAfee (Albert, 2019), consentendo ai recruiter di
risparmiare tempo e ridurre il rischio di errori umani.

Com'e facilmente intuibile, I'l|A ha il potenziale per influenzare profondamente
tutte le fasi del processo di reclutamento; tuttavia, &€ fondamentale sottolineare che
I'intervento umano resta imprescindibile (Black and van Esch, 2020; Maderna, 2025;
Reeves et al., 2025), in particolare per aspetti relazionali e psicologici difficilmen-
te automatizzabili (Chen, 2023). Questi aspetti sono stati ampiamente discussi e
recepiti dalle regolamentazioni a livello nazionale ed internazionale in materia di
protezione dei dati personali (GDPR - Regolamento (UE) 2016/679 e Al act - Rego-
lamento (UE) 2024/1689).

2.4. Bias dell'lA e bias di genere

| bias nei sistemi di IA non sono semplici errori tecnici, ma riflessi di disuguaglian-
ze storiche e di scelte progettuali (Binns, 2018; Gallegos et al., 2024). Quando I'lA &
applicata ai processi di reclutamento del personale, tali bias possono perpetuare o
amplificare discriminazioni esistenti (Mori et al., 2025; Paramita et al., 2024), influen-
zando negativamente l'equita e I'efficacia delle decisioni organizzative.

Tra le principali tipologie di bias che possono emergere nei sistemi di IA (IBM,
2023) si annoverano i seguenti:

+ bias di conferma: 'l A apprende da dati storici che, se non corretti, possono
contenere bias strutturali che saranno riproposti sistematicamente agli utentsi;

» bias di esclusione: si verifica quando dati importanti, inerenti ad esempio
a particolari categorie demografiche, sono omessi dal dataset, spesso per
mancanza di consapevolezza da parte degli sviluppatori;

+ bias di misurazione: si manifesta quando i dati raccolti sono incompleti o non
rappresentano adeguatamente l'intera popolazione di riferimento;

+ bias di campionamento: si verifica quando il campione di dati utilizzato per
I'addestramento e troppo piccolo, poco rappresentativo o incompleto. Cio ri-
duce l'affidabilita del modello;

+ bias algoritmico: gli algoritmi possono introdurre bias attraverso le scelte di
design, come la selezione delle feature e delle metriche di ottimizzazione;

+ bias cognitivi: derivano dall'intervento umano nella progettazione dei sistemi
di 1A, in quanto gli sviluppatori possono trasferire inconsciamente i propri bias
all'interno del sistema;

+ out-group homogeneity bias: si tratta della tendenza a percepire come meno
diversificati i membri di gruppi esterni rispetto al proprio, portando a errori di
classificazione e discriminazioni nei dati;

« recall bias: deriva da errori o soggettivita nella fase di etichettatura dei dati;
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+ bias di automazione: anche I'uso improprio o inconsapevole dell'lA pud generare di-
scriminazioni, ad esempio quando ci si affida ciecamente agli output degli algoritmi.

2.4.1. llruolo dell'1A nei gender bias

| bias dell'lA possono contribuire a rafforzare le discriminazioni di genere nel
processo di reclutamento, che & gia storicamente influenzato da bias umani (Char-
Iwood and Guenole, 2022; Franga et al., 2023). In effetti, i bias presenti nei sistemi
di IA riflettono quelli propri dell'essere umano: I'lA, essendo progettata, addestrata
e implementata da esseri umani su dati prodotti in larga parte da esseri umani,
puo assimilare e riprodurre stereotipi e disuguaglianze preesistenti. Ladozione di
strumenti automatizzati senza un’adeguata supervisione e senza interventi correttivi
mirati rischia, quindi, di amplificare, anziché ridurre, tali distorsioni, riproducendole in
modo sistematico e su larga scala. La corretta progettazione ed implementazione
di tali strumenti puo, tuttavia, portare vantaggi in termini di equita del processo ed
efficienza (Charlwood and Guenole, 2022; Franga et al., 2023; Nabi, 2023; Roppelt
et al., 2025). Di conseguenza, piuttosto che abbandonare o temere tali strumenti, &
preferibile utilizzarli con consapevolezza (Charlwood and Guenole, 2022). Con rife-
rimento ad alcune delle fasi che compongono il macroprocesso del reclutamento,
di seguito sono illustrate le principali minacce e le opportunita poste in essere dalle
tecnologie IA.

Analisi del fabbisogno e definizione dei profili professionali ricercati

In questa fase I'lA puo essere utilizzata per creare job description piu inclusive.
Esempi in tal senso sono Cisco, American Express, Johnson & Johnson, Nvidia,
Expedia e Evernote (Albert, 2019). In particolare, Johnson & Johnson, modificando il
linguaggio utilizzato nelle job description in favore di espressioni meno stereotipate
e connotate a livello di genere, ha attratto ulteriori 90.000 candidate donne in un anno
ed ha aumentato del 13% le assunzioni di personale femminile qualificato (Black
and van Esch, 2020; Black and van Esch, 2021). Cio ha contribuito concretamente a
promuovere la diversita di genere. In modo analogo, LOréal ha ottenuto una distri-
buzione equilibrata tra candidature maschili e femminili (Black and van Esch, 2021).

Ricerca e attrazione dei/delle candidati/e (sourcing)

Durante la fase di sourcing, in cui la letteratura segnala la presenza di bias di
genere (Noon et al., 2024), I'lA puo contribuire ad ampliare il bacino di potenziali
candidati e candidate (Paramita et al., 2024). Tuttavia, se i dati di addestramento
risultano sbilanciati, esiste il rischio di escludere gruppi sottorappresentati, ripro-
ducendo o persino amplificando le distorsioni esistenti. Un esempio significativo
riguarda Facebook. Un'indagine condotta da Global Witness ha rivelato che il siste-
ma di ad delivery di Facebook mostrava annunci di lavoro con probabilita diverse
in base al genere, anche nei casi in cui profili maschili e femminili presentavano le
medesime qualifiche (Duffy and Dotto, 2023). In Francia, ad esempio, il 93% degli
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utenti a cui & stato mostrato un annuncio di lavoro come educatrice dell'infanzia e
I'86% di quelli a cui & stato proposto un annuncio per psicologo era rappresentato da
donne, mentre solo il 25% delle persone raggiunte da annunci per il lavoro di pilota
e il 6% per meccanico era composto da donne (Duffy and Dotto, 2023). Lo stesso
problema é stato riscontrato su LinkedIn, il cui algoritmo privilegiava i/le candidati/e
di genere maschile rispetto a quelle di genere femminile, basandosi su dati stori-
ci evidentemente stereotipati (Wall and Schellmann, 2021). Un ulteriore esempio &
rappresentato da Google, il cui sistema di advertising mostrava annunci di lavoro
con una retribuzione alta pili spesso riservata agli uomini che alle donne (Carpenter,
2015), contribuendo ad esacerbare il gender pay gap. Questi risultati dimostrano
come gli algoritmi di targeting possano rafforzare stereotipi occupazionali di genere,
influenzando negativamente la diversita e limitando le opportunita per alcuni gruppi.
Tuttavia, I'lA, se adeguatamente addestrata, pud portare non solo benefici operati-
vi ma anche in termini di aumento della diversita dei/delle candidati/e raggiunti/e
(Black and van Esch, 2020).

Screening delle candidature

Luso dell'lA nello screening dei CV pud generare risultati distorti se i dati di
addestramento riflettono bias di genere. Un caso emblematico & quello fornito da
Amazon: I'organizzazione aveva sviluppato un sistema di |IA per valutare automati-
camente i curricula. Tuttavia, secondo quanto riportato da Reuters nel 2018 (Dastin,
2018), il sistema, ancora in fase di test, penalizzava inconsciamente i CV contenenti
termini correlati al genere femminile a causa di un dataset storicamente shilancia-
to, in cui era riflessa la dominanza maschile nell'industria tech. Questo ha portato
I'azienda a sospendere il progetto. Tuttavia, I'|A potrebbe anche contribuire positiva-
mente alla riduzione dei bias, ad esempio attraverso I'impiego di tecniche di NLP per
anonimizzare i documenti, che consentono di eliminare informazioni sensibili legate
al genere o ad altri fattori potenzialmente discriminanti. Un esempio di efficace ap-
plicazione di tali strumenti € quello fornito dalla multinazionale Unilever, che, grazie
allo screening automatizzato dei CV, ha ottenuto un aumento del 16% della diversita
delle assunzioni (Catarozzo, 2024). Anche altre aziende, come IBM, LinkedIn, Hilton,
Goldman Sachs e la stessa Amazon, hanno ottenuto risultati promettenti in termini
di riduzione dei bias attraverso I'adozione di strumenti di IA nel processo di selezione
(Albert, 2019).

Colloqui di selezione

Chatbot, software di videoanalisi e test psicometrici automatizzati sono sempre
piu utilizzati per valutare candidati e candidate in modo oggettivo. Alcune aziende
hanno infatti dimostrato che un uso consapevole dell'lA puo favorire la diversita e
I'inclusione (Paramita et al., 2024). LOréal, ad esempio, ha implementato chatbot e
software di IA per la conduzione e la valutazione delle interviste, riscontrando un
miglioramento nella diversita dei soggetti candidati selezionati (Lewis, and Marc,
2019). Allo stesso modo, Hilton, Unilever, IBM, Vodafone, Intel e Urban Outfitters
(Albert, 2019), grazie all'uso di sistemi di IA per I'analisi delle video-interviste, han-
no ridotto la discriminazione all'interno del processo. Aziende come Unilever, PwC,
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Accenture e Tesla (Albert, 2019), grazie all'uso di test psicometrici basati sull'lA,
hanno ottenuto risultati positivi in termini di inclusione nel luogo di lavoro. Tuttavia,
se non adeguatamente progettati e addestrati, questi sistemi possono introdurre o
amplificare bias preesistenti, compromettendo I'equita del processo.

Le storie di successo e di fallimento riportate contribuiscono a sottolineare I'im-
portanza di garantire trasparenza nei dati di addestramento e nel processo decisio-
nale, inclusivita e diversificazione dei dataset e controlli continui per evitare che I'|A
riproduca o amplifichi disuguaglianze esistenti (Black and van Esch, 2020; Gallegos
et al.,, 2024; Roppelt et al., 2025). Vi & la necessita di una maggiore trasparenza
nel funzionamento degli algoritmi, cosi da comprendere le motivazioni dietro una
determinata scelta, valutarne la correttezza ed eventualmente intervenire (Roppelt
et al., 2025). Diventa quindi fondamentale il debiasing algoritmico, che permette
di migliorare i modelli di IA riducendo i bias attraverso tecniche che garantiscano
maggiore equita e accuratezza.
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3.

La ricerca
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Come ampiamente documentato, il processo di reclutamento del personale e
intrinsecamente esposto al rischio di bias che possono influenzare le decisioni in
modo inconsapevole. Stereotipi, euristiche cognitive (le scorciatoie mentali usate
per prendere decisioni, ampiamente descritte sopra) e pressioni organizzative agi-
scono spesso al di sotto della soglia della consapevolezza dei recruiter, compro-
mettendo I'equita del processo. Lintroduzione dell'lA non elimina automaticamente
questi problemi: se addestrata su dati storici gia compromessi, I'lA rischia non solo
di replicare i bias esistenti, ma anche di amplificarli in modo sistematico e su larga
scala. Inoltre, la natura opaca di molti algoritmi rende difficile individuare e correg-
gere eventuali distorsioni. Tuttavia, I'adozione dell'lA nei processi di reclutamento e
trainata dai benefici in termini di efficienza, intesa prevalentemente come riduzione
dei tempi e dei costi operativi, e di supporto alle decisioni (Hunkenschroer and
Luetge, 2022). In questo scenario, il vero nodo non & quindi evitare I'l|A, ma compren-
derne i limiti e le potenzialita per indirizzarne I'uso verso soluzioni eque, inclusive
e realmente efficaci.

Il nostro studio si inserisce in questo contesto con un obiettivo chiaro: esplorare
come i professionisti e le professioniste delle risorse umane percepiscano I'uso
dell'lA nel reclutamento e, in particolare, se la ritengano in grado di mitigare o, al
contrario, di amplificare i bias di genere. Lo studio, di natura esplorativa, intende
non solo mappare il sentiment di chi si occupa di selezione, ma anche indagare le
motivazioni sottostanti 'adozione o il rifiuto di queste tecnologie. Questo consente
di individuare leve e ostacoli da approfondire in ricerche future, orientate alla pro-
gettazione di pratiche HR piu eque ed efficaci.

Le domande di ricerca
La ricerca si propone dunque di rispondere a due principali interrogativi:

* RQ1. Qual ¢ la percezione e il livello di consapevolezza dei bias di genere nel
processo di reclutamento?

* RQ2. Com'é percepito il ruolo dellintelligenza artificiale nel processo di reclu-
tamento?

*RQ2.1 In che modo I'lA influisce sui bias di genere nel reclutamento? In altre
parole, é percepita come un fattore di mitigazione o di amplificazione dei
pregiudizi?

Queste domande riflettono l'intento di analizzare non solo le pratiche effettive ma
soprattutto le convinzioni che guidano i professionisti HR nell’adozione di strumenti
tecnologici.
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3.1. Lametodologia

Per rispondere alle domande di ricerca, sono state indagate le relazioni tra i tre
ambiti di analisi oggetto della ricerca, ovvero reclutamento, bias di genere e IA, po-
nendo domande specifiche sulla consapevolezza e sulle percezioni rispetto ai bias e
all'intelligenza artificiale nel processo di reclutamento del personale. Il questionario
include domande attivate da condizioni, pertanto, i conteggi (Figura 2) si riferiscono
al set complessivo di item disponibili, ma non tutti i rispondenti visualizzano tutte
le domande.

Reclutamento del personale: Anagrafica personale,
+ Q35-37 aziendale e profilo
professionale:
+ Q1-Q34
P
VARAA
Reclutamento
Intelligenza Artificiale nel del personale o
Reclutamento del personale: Bias di genere nel Reclutamento
. Q41-Q50 del personale:
. Q74 + Q39
L f o S
Intelligenza Artificiale : Intelligenza < . Iaéscg genere
- Q72-Q73 Artificiale Bias di genere
+ Qré Biasdi genere e Intelligenza Artificiale:
+ Q75

Figura 2. La ricerca e l'architettura del questionario.

Successivamente, per garantire la coerenza con gli obiettivi dello studio, i dati
raccolti sono stati riorganizzati secondo categorie interpretative costruite ad hoc
in modo da evidenziare chiaramente il contributo nel rispondere alle domande di
ricerca:

1. consapevolezza dei bias di genere nel reclutamento: livello di consapevolez-
za da parte dei recruiter rispetto all'esistenza e all'impatto dei bias di genere
nelle pratiche di reclutamento (associata alla RQ1);

2. percezione del ruolo dell'lA nel reclutamento: opinioni e valutazioni dei ma-
nager sull'utilita dell'lA nelle attivita di recruiting. Vantaggi attesi e barriere
(organizzative, tecniche, culturali) percepite dai rispondenti in merito all'in-
troduzione dell'lA nei processi di selezione (associata alla RQ2);

42
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



3. uso dell’intelligenza artificiale nel reclutamento: estensione e modalita con
cui gli strumenti di 1A sono effettivamente utilizzati nei processi di selezione
del personale (associata alla RQ2);

4. fiducia nell'lA come strumento per garantire la neutralita di genere: grado
di fiducia riposto nell'intelligenza artificiale come leva per contrastare i bias
di genere e favorire I'equita nel reclutamento (associata alla RQ2.1).

3.2. Lo strumento: il questionario

Lindagine e stata progettata per esplorare le percezioni e le pratiche legate
all'uso dell'l A nelle diverse fasi del processo di reclutamento, con un focus specifico
sui potenziali bias di genere. Il questionario, strutturato prevalentemente attraverso
domande a scelta multipla e su scala Likert, contiene — come gia discusso — ele-
menti volti a indagare diverse dimensioni, tra cui I'utilizzo dell'lA, la percezione dei
suoi benefici e delle sue criticita, nonché il livello di consapevolezza rispetto alla
presenza di bias cognitivi e di genere da parte dei recruiter e la loro percezione
dell'imparzialita dell'lA.

Il questionario, sviluppato congiuntamente da un team di ricerca composto da
ricercatori e ricercatrici appartenenti all’'Universita della Calabria e al Politecnico
di Bari, & stato costruito attraverso un processo strutturato, articolato in piu fasi,
volto a garantire solidita scientifica e rilevanza applicativa dello strumento. La fase
iniziale ha previsto un'approfondita analisi documentale, condotta sia in ambito ac-
cademico sia in ambito industriale, finalizzata all'individuazione dei principali temi
emergenti nel dominio di conoscenza oggetto di studio. Tale fase & stata ulterior-
mente arricchita dal confronto diretto con esperti/e del settore, con un’esperienza
pluriennale nel recruitment. | due confronti svolti hanno prodotto contributi di eleva-
to valore, consentendo di affinare la comprensione del contesto operativo e di arric-
chire la struttura del questionario, integrando evidenze provenienti dalla letteratura
scientifica con conoscenze maturate nella prassi professionale. A valle di questa
fase esplorativa, € stata sviluppata una versione pilota del questionario, successi-
vamente sottoposta ad un processo di validazione qualitativa. Quest'ultimo & stato
condotto mediante la somministrazione del questionario ad un panel selezionato
di esperti/e, operanti in aziende specializzate nel recruitment o ricoprenti posizioni
manageriali all'interno della funzione risorse umane, con esperienza diretta e con-
solidata nel processo di selezione del personale. | feedback raccolti durante questa
fase di validazione hanno consentito di perfezionare il questionario, sia sul piano dei
contenuti sia su quello formale, contribuendo a migliorarne la chiarezza espositiva,
la coerenza con gli obiettivi di ricerca e la rilevanza rispetto al contesto operativo
analizzato. Dopo la revisione, il questionario e stato reso disponibile per la compi-
lazione sulla piattaforma LimeSurvey a partire dal 20 febbraio 2025. La diffusione
avvenuta con il supporto di Confindustria e Federmanager, principali associazioni di
rappresentanza delle imprese manifatturiere e di servizi in Italia, che hanno promos-
so l'invito alla compilazione tra i rispettivi iscritti attraverso diversi canali. La notizia
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del questionario & stata inoltre pubblicata nell’area riservata dei siti di Confindustria
e Federmanager, con analogo invito a diffondere il questionario presso le imprese
e i manager associati. Infine, & stata inoltrata comunicazione via e-mail ai membri
del GdL Privacy, composto da rappresentanti di imprese e associazioni, quali Digital
Angels, Federmanager, Federmanager Minerva, Fondazione Magna Grecia, Ferrovie
dello Stato Italiane S.p.A., GPI S.p.A., Politecnico di Bari, Unindustria Calabria, Uni-
versita della Calabria e Universita Roma Tre.

Per garantire la massima sicurezza e riservatezza dei dati raccolti, il questionario
¢ stato gestito nel pieno rispetto delle politiche di protezione dei dati personali, in
conformita alla normativa vigente, in modo da assicurare I'anonimato e impedire
I'associazione delle risposte a persone o imprese specifiche. E stato inoltre imple-
mentato un sistema di controllo per prevenire le partecipazioni duplicate.

La fase di raccolta dati, inizialmente prevista dal 20 febbraio 2025 al 6 marzo
2025, e stata prorogata prima all'l11 marzo 2025 e successivamente al 23 marzo
2025 per favorire un maggior numero di adesioni.

Il questionario & stato rivolto a tre categorie di professionisti/e coinvolti/e diret-
tamente nei processi di reclutamento del personale:

+ responsabili HR e manager impegnati/e nelle decisioni relative al recluta-
mento all'interno di aziende di diverse dimensioni;

« imprenditori e imprenditrici di PMI che seguono personalmente il processo
di selezione del personale nelle loro aziende;

+ professionisti/e HR di societa specializzate che operano per conto di altre
aziende, gestendo o supportando i processi di reclutamento del personale.

Complessivamente, sono state raccolte 167 risposte valide, che costituiscono
una base solida per I'analisi dei dati, al fine di identificare pattern significativi, cor-
relazioni e tendenze rispetto all'adozione delle tecnologie IA nel reclutamento e alla
presenza di bias di genere nei processi di selezione.

| risultati preliminari della ricerca sono stati presentati nell'ambito del Privacy
Tour 2025, iniziativa promossa dal Garante per la Protezione dei Dati Personali
(GPDP). Levento & stato realizzato con la collaborazione della Regione Calabria e
il patrocinio del Garante Regionale per I'Infanzia e 'Adolescenza, e promossa da
Digital Angels, Federmanager, Federmanager Minerva, Fondazione Magna Grecia,
Ferrovie dello Stato Italiane S.p.A., GPI S.p.A., Politecnico di Bari, Unindustria Cala-
bria, Universita della Calabria e Universita Roma Tre. La terza tappa del tour, tenutasi
a Catanzaroil 21 e il 22 maggio 2025, presso la Sala Verde della Cittadella Regionale
della Calabria, ha offerto un'importante occasione di confronto su temi di rilevanza
strategica quali I'equita digitale, I'intelligenza artificiale e la prevenzione dei bias di
genere nel trattamento dei dati personali.

Lintera struttura del questionario & presente in Appendice A.
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Al termine del periodo utile per la partecipazione alla survey, sono stati raccolti
167 questionari compilati da figure aziendali coinvolte, a vario titolo, nel processo
di reclutamento. Di seguito sara presentata una descrizione dettagliata delle ca-
ratteristiche del campione (par. 4.1.), seguita dall'analisi delle risposte campiona-
te organizzate secondo le categorie interpretative introdotte nel paragrafo 3.1., in
modo da evidenziare chiaramente il contributo dei dati raccolti nel rispondere alle
domande di ricerca (par. 4.2.).

4.71. Profilo dei rispondenti

Anagrafica personale
Ruolo nel processo di reclutamento

Ai soggetti intervistati € stata posta una domanda di filtro iniziale, volta a garan-
tire al team di ricerca che tutti/e i/le partecipanti fossero coinvolti/e, a vario titolo,
nel processo di reclutamento del personale.

Il campione & composto prevalentemente da manager di aree funzionali (47%)
che si occupano saltuariamente del reclutamento del personale. Seguono dipen-
denti del settore HR (23%), imprenditori e imprenditrici direttamente coinvolti/e nel
reclutamento del personale (19%) e, in minima parte, dipendenti delle societa di
reclutamento (1%).

Genere

Il 71% rispondenti si identifica nel genere maschile, il 28% nel genere femminile
mentre in un'istanza il partecipante ha preferito non specificare il proprio genere.
Benché la piattaforma consentisse al rispondente di identificarsi come genere non
binario, nessun partecipante ha selezionato tale opzione.

Eta

La distribuzione anagrafica evidenzia una prevalenza di individui maturi. Nel
complesso, si evidenzia una prevalenza di Baby Boomers (29%) e di Generazione X
(54%). La Generazione Y rappresenta il 16% del campione e la Generazione Z I'1%.

Livello di istruzione

Il campione & composto prevalentemente da persone con un elevato livello diistru-
zione. Il 74% ha almeno una laurea di secondo livello, il 2% un master di | livello, il 4%
una laurea triennale, il 17% un diploma di scuola superiore e il 3% una licenza media.

Anagrafica aziendale

Dimensioni aziendali

Il campione esaminato & composto principalmente da grandi imprese (51%),
seguite da aziende di medie dimensioni (27%), da piccole imprese (14%) e da mi-
croimprese (7%).
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Tipologia di organizzazione e settore di attivita

La maggior parte dei soggetti intervistati lavora presso societa private (84%), con
una forte rappresentanza del settore manifatturiero (43%) (Grafico 1). La categoria
“Altro” comprende tutte le macrocategorie delle attivita economiche svolte da meno
del 2% delle aziende del campione. Sono state ulteriormente analizzate anche le
attivita specifiche svolte dalle aziende. Tali dati saranno resi disponibili su richiesta.

1%

43%

10%
o —
o v
8%
% 4y 5%

8

= Attivita manifatturiere

= Fornitura di energia elettrica, gas, vapore e aria condizionata

= Costruzioni

= Trasporto e magazzinaggio

= Telecomunicazioni, programmazione e consulenza informatica, infrastrutture informatiche e altre attivita dei servizi d'informazione
= Attivita professionali, scientifiche e tecniche

= Attivita per la salute umana e assistenza sociale

= Altre attivita di servizi

= Altro

Grafico 1. Attivita principale svolta dalle organizzazioni dei rispondenti.

Sede azienda

I 92% delle aziende ha sede in Italia, con una concentrazione significativa nelle
citta di Roma (21) e Milano (22). Per il resto, 6 aziende hanno sede in paesi UE, 6
in USA, 1 in Cina e 1 in Svizzera.

Caratteristiche organizzative e quotazione in borsa

Le aziende costituite come societa benefit rappresentano il 7% del campione.
Essendo la percentuale di societa benefit molto superiore al dato nazionale medio,
sembrerebbe che questa caratteristica determini una maggiore disponibilita a colla-
borare e/o una maggiore sensibilita al tema di ricerca. Il 19% afferma che la propria
azienda € quotata in borsa.

Presenza femminile in azienda

Il 47% delle aziende dichiara una presenza femminile compresatra il 20% e il 50%,
mentre solo il 13% supera il 50%. Un ulteriore 26% ha tra il 10% e il 20% di donne, e
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un altro 13% dichiara una presenza inferiore al 10%. Il 2% del campione, invece, non
rileva tale dato o il rispondente non ne & a conoscenza.

Questi dati confermano la persistenza di un divario di genere in diversi contesti
aziendali.

Profilo professionale
Posizione ricoperta

La maggior parte del campione & composto da senior manager (43%) e mana-
ger (26%). L11% dei/delle rispondenti ricopre il ruolo di direttore generale, il 10% di
funzionario, il 5% di amministratore delegato. Seguono i presidenti (2%), gli entry
level (2%) e i consulenti, founder o proprietari dell'azienda (<1%).

Anni di esperienza

Il campione analizzato & composto prevalentemente da figure esperte e con una
lunga carriera nel settore, dichiarando oltre 25 anni di esperienza (29%), il 21% ha
un'esperienza nel campo tra 11 e 15 anni, il 16% tra 5 e 10 anni, il 14% tra 16 e 20
anni, il 12% tra 21 e 25 anni e il 9% ha un’esperienza minore di 5 anni.

Cio conferma che il campione € composto prevalentemente da figure senior, con
una solida conoscenza del contesto aziendale.

Fasi del processo di reclutamento che vedono coinvolti i soggetti rispondenti

Le fasi del processo di reclutamento in cui gli individui hanno partecipato e sono
stati maggiormente coinvolti sono: i colloqui di selezione (80%), I'analisi del fabbi-
sogno e la definizione dei profili professionali ricercati (63%) e lo screening delle
candidature (58%). Invece, il 38% svolge la fase di gestione delle assunzioni, il 25%
quella di sourcing e il 14% quella di gestione delle informazioni.

Tipologie di profili reclutati

La maggior parte di chi ha partecipato al sondaggio ha affermato di occuparsi
prevalentemente del reclutamento di profili specialist ed entry level, rispettivamente
il 47% dei rispondenti. Il 37% si occupa invece del reclutamento di middle manage-
ment, il 16% di senior management, '8% di executive e I'1% di tirocini. Infine, il 31%
ha dichiarato di non avere un focus particolare.

Il partecipante tipo

Se si volessero delineare le caratteristiche del partecipante-tipo che ha risposto
al questionario immaginato nella (Figura 3), sarebbe un uomo di circa 55 anni, in
possesso di titolo di laurea magistrale, con oltre 25 anni di esperienza nel campo
delle risorse umane, impiegato come senior manager presso una grande azienda
italiana del settore manifatturiero. E coinvolto in diverse fasi del reclutamento, in
particolare nei colloqui di selezione, nell’analisi del fabbisogno e definizione dei
profili professionali ricercati e nello screening delle candidature.
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Figura 3. Immagine del partecipante-tipo generata dall'lA.

Tali caratteristiche, tuttavia, pongono un'ulteriore e potenziale fonte di bias nella
rilevazione: il profilo omogeneo dei rispondenti, prevalentemente uomini, senior e
con una lunga esperienza nel settore, potrebbe riflettere una visione consolidata e
tradizionale dei processi di selezione, poco rappresentativa della diversita genera-
zionale, di genere e di ruolo presente nel pilt ampio ecosistema delle risorse umane.
Ne consegue che le opinioni espresse potrebbero risentire di una pluralita limitata
di prospettive, influenzando la lettura critica dell'impatto dell'lA sui bias di genere.
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472. Lerisposte

In questo paragrafo, come anticipato precedentemente, si riportano le rispo-
ste classificate in funzione di consapevolezza dei bias di genere nel reclutamento,
percezione del ruolo dell'lA nel reclutamento, uso effettivo dell'lA nel processo di
reclutamento e fiducia nell'lA come strumento per garantire la neutralita rispetto al
genere.

4.2.1. Consapevolezza dei bias di genere

Nel contesto di questa indagine, la consapevolezza dei bias di genere costituisce
un elemento cruciale per comprendere il livello di responsabilizzazione degli atto-
ri coinvolti nel processo di reclutamento. Comprendere quanto i professionisti e le
professioniste HR siano effettivamente consapevoli dell'esistenza di tali distorsioni
e fondamentale per valutare la possibilita di un uso critico e informato dell'lA, per
la quale l'eventuale presenza di pregiudizi deriva proprio da bias insiti nel processo,
considerando che I'lA & spesso percepita come uno strumento neutrale nel recluta-
mento del personale.

Per indagare il tema dei bias di genere nel campione individuato, gli individui inter-
vistati hanno risposto a domande volte a indagare due aspetti: la percezione dell’e-
sistenza di tali bias e la consapevolezza del proprio ruolo nel replicarli nei processi
interni alla propria organizzazione. In particolare, sono stati inclusi degli item volti a
rilevare la presenza del cosiddetto bias blind spot, ovvero la tendenza delle persone
a riconoscere piu facilmente i bias, gli errori e i pregiudizi negli altri che in sé stessi
(Scopelliti et al., 2015). Questo fenomeno riflette una distorsione nella percezione del-
la propria obiettivita, che puo avere conseguenze rilevanti (Scopelliti et al., 2015), quali:

+ scarsa apertura ai consigli e ai feedback;

+ resistenza alle attivita di debiasing, con scarsa adesione a programmi di
formazione o strategie di correzione dei bias;

+ peggioramento della qualita decisionale;

+ ostacolo al dialogo e alla risoluzione dei conflitti, a causa di una minore
disponibilita al confronto e al compromesso.

Sebbene esistano interventi formativi in grado di ridurre la suscettibilita a tale
bias, & proprio nei contesti ad alta responsabilita decisionale, come il reclutamento,
che una scarsa consapevolezza dei propri limiti cognitivi puo ridurre drasticamente
I'efficacia delle misure anti-bias, anche quando formalmente adottate. Indagare sul
tema del bias blind spot ha permesso, dunque, di esplorare un livello piu profondo di
consapevolezza, verificando la capacita dei partecipanti di mettere in discussione la
percezione della propria imparzialita. Questo aspetto risulta particolarmente rilevante
anche per comprendere quanto i/le recruiter possano realmente fare affidamento
sull'lA come strumento di supporto nella mitigazione dei bias, evitando il rischio di
trasferire inconsapevolmente, nei sistemi utilizzati, i propri pregiudizi e di riuscire a
individuarli e a intervenire efficacemente.
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Bias di genere nella societa

La Tabella 1 riporta tutti gli item utilizzati per indagare la percezione dei bias
di genere nella societa da parte dei recruiter. La scala va da 1, che corrisponde a
“Completamente in disaccordo” a 7, che corrisponde a “Completamente d’accordo”.

Si evidenzia una tendenza a non ritenere che la discriminazione di genere sia
superata in ltalia, il che segnala un livello medio di consapevolezza. La maggior
parte concorda, in gradi diversi, sul fatto che le donne perdano opportunita a causa
della discriminazione. Sirileva, inoltre, una consapevolezza diffusa del sessismo nei
media. Tuttavia, su affermazioni come “ll risentimento espresso dalle associazioni
per la parita di genere & facilmente comprensibile”, le risposte sono piu frammen-
tate, il che indica ambivalenza o posizioni contrastanti tra i partecipanti. La consa-
pevolezza dei bias di genere nella societa non risulta quindi pienamente condivisa.
Esiste, infatti, una parte del campione che tende a minimizzare la persistenza della
disuguaglianza, pur riconoscendola limitatamente a determinati ambiti.

Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o disaccordo, utilizzando la scala fornita.

1 2 3 4 5 6 7
La discriminazione di genere non rappresenta pit un 16% 32% 23% 13% 9% 7% 1%
problemain ltalia.
Le donne spesso perdono ottime opportunita lavorati- 4% 5% 13% 13% 35% 22% 8%
ve a causa della discriminazione di genere.
E raro vedere donne trattate in modo sessista nei me-  21% 25% 23% 17% 7% 7% 1%
dia (es. tv, social).
In generale, nella nostra societa, i partner sono trattati 8% 22% 26% 22% 12% 8% 2%
allo stesso modo.
La societa ha ormai raggiunto un punto in cui tutti, 11% 25% 29% 13% 13% 8% 2%
a prescindere dal genere, hanno pari opportunita di
successo.
Negli ultimi anni, il governo e i media hanno prestato 7% 19% 13% 27% 19% 11% 4%
piu attenzione al trattamento delle donne di quanto le
esperienze reali delle donne giustifichino.
Il risentimento espresso dalle associazioni per la pari- 2% 9% 10% 31% 26% 17% 5%
ta di genere é facilmente comprensibile.
E facile capire perché gli attivisti e le attiviste delle 4% 6% 7% 29% 26% 19% 8%

associazioni per la parita di genere siano ancora pre-
occupati per le restrizioni che la societa impone in ter-
mini di opportunita sulla base dell'identita di genere.

Tabella 1. | bias di genere nella societa.

Bias di genere nel reclutamento

La Tabella 2 riporta tutti gli item utilizzati per indagare la percezione dei bias
di genere nel reclutamento. La scala va da 1, che corrisponde a “Completamente
in disaccordo”, a 7, che corrisponde a “Completamente d'accordo”’. In grigio sono
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indicati gli item che indagano la percezione del proprio potenziale coinvolgimento
nella diffusione dei bias di genere.

Si puo notare una moderata consapevolezza dell'effetto negativo che un linguag-
gio stereotipato potrebbe avere nello scoraggiare determinati generi se utilizzato
in un annuncio di lavoro. Si ha, tuttavia, una maggiore attenzione dichiarata nella
pratica, con il 65% degli individui intervistati che dichiara di essere attento a evita-
re un linguaggio di genere stereotipato. Questo dato potrebbe riflettere una certa
tendenza a rispondere in modo socialmente desiderabile. Per quanto riguarda la
percezione di equita di genere nella lettura dei CV, chi risponde si attribuisce un
comportamento fortemente equo ma questo contrasta con studi empirici che mo-
strano bias impliciti (Abrams et al., 2016; Johnson and Kirk, 2020). Si ha, quindi,
un'asimmetria tra percezione e realta documentata. Anche in questo caso sembra
emergere un‘eccessiva fiducia nella propria imparzialita. Si rileva una tendenza a ne-
gare i bias relativi all'aspetto fisico e a fattori sensoriali, anche se una piccola parte
delle risposte riconosce una certa influenza, il che dimostra una maggiore consape-
volezza dei bias. Inoltre, pur essendo consapevoli del rischio di bias, i partecipanti
tendono a non ritenersi responsabili del perpetuarli.(blind spot bias). Gli stereotipi
di genere sembrano riconosciuti ma non condivisi. Solo il 18% afferma di premiare
tratti attribuiti a generi opposti nei candidati, ovvero donne risolute e uomini gentili,
il che potrebbe indicare I'internalizzazione di stereotipi in chi li ritiene razionalmente
infondati. Infine, i partecipanti riconoscono il problema del gender pay gap, anche
se una parte significativa concorda, in varia misura, che tale disparita salariale sia
attribuibile a differenze di atteggiamento individuale piu che a dinamiche sistemi-
che, manifestando un bias di attribuzione.

Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o disaccordo, utilizzando la scala
fornita.

1 2 3 4 5 6 7

Il linguaggio utilizzato negli annunci di lavoro puo contri- 5% 15% 14% 28% 23% 10% 4%
buire ad allontanare coloro che si identificano in determi-
nati generi da particolari posizioni o settori.

Quando redigo un annuncio per una posizione lavorativa 4% 8% 7% 17% 26% 25% 14%
mi preoccupo di non utilizzare un linguaggio che conten-

ga parole che gli stereotipi associano al genere maschile

(es. indipendenza, competizione, audacia).

A parita di curriculum, tutti hanno generalmente la stessa 0% 7% 9% 11% 19% 26% 28%

possibilita di essere contattati per un'intervista, a prescin-
dere dal loro genere.

Quando leggo un curriculum, il genere del candidato co- 2% 4% 7% 12% 12% 31% 32%
stituisce un'informazione ininfluente.

Le informazioni contenute nei curricula delle candidate 21% 34% 17% 13% 7% 6% 1%
vengono spesso messe in discussione, pil spesso di
quanto accade con i curricula degli altri candidati.

Nella mia esperienza, le donne tendono ad enfatizzare 20% 27% 16% 31% 5% 2% 0%
competenze e conoscenze inserite nei curricula piu dei
loro colleghi uomini.

Laspetto fisico del candidato o della candidata ha un ruo-  22% 20% 11% 22% 21% 4% 1%
lo nella conduzione e nella valutazione delle interviste HR.
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Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o disaccordo, utilizzando la scala fornita.

Quando seleziono un candidato o una candidata sono 19% 20% 10% 17% 20% 11% 2%
consapevole che il suo aspetto esteriore potrebbe avere
un peso nelle mie valutazioni.

Aspetti apparentemente secondari come il profumo in-  28% 25% 10% 20% 11% 4% 2%
dossato dal candidato o dalla candidata possono avere
un ruolo nelle valutazioni.

Nella mia esperienza, probabilmente, in alcune delle mie = 32% 30% 8% 16% 12% 1% 1%
scelte mi sono lasciato/lasciata condizionare da caratte-

ristiche del candidato/della candidata, come il suo profu-

mo o tatuaggi visibili.

| criteri di selezione devono essere chiari e definiti a priori 4% 3% 6% 14% 25% 33% 15%
perché alcuni valutatori potrebbero adattarli sulla base

del genere della persona candidata in modo da avvantag-

giare coloro che assecondano rappresentazioni stereoti-

pate dei ruoli.

Credo di aver adattato i criteri di valutazione alle carat- 17% 29% 10% 16% 14% 12% 3%
teristiche di genere delle persone candidate che avevo

dinanzi.

Ci sono caratteristiche, come la sensibilita e I'empatia, 18% 26% 19% 23% 7% 7% 1%

che credo costituiscano un vantaggio piu quando esibite
dalle donne che dagli uomini.

Ci sono caratteristiche, come l'indipendenza e la risolu- 22% 30% 16% 23% 5% 4% 0%
tezza, che credo costituiscano un vantaggio pil quando
esibite dagli uomini che dalle donne.

Nell'eseguire alcune valutazioni, premio donne risolute e  14% 26% 7% 34% 10% 7% 1%
indipendenti e uomini gentili e disponibili.

In Italia e nel mondo esiste un problema di gender pay 3% 5% 4% 20% 21% 23% 23%
gap, ovvero a parita di competenze e conoscenze le don-
ne ricevono generalmente retribuzioni inferiori.

Le donne sono generalmente meno coraggiose nel chie- 12% 23% 19% 25% 11% 9% 2%
dere aumenti o retribuzioni piu elevate e a cio si devono
eventuali disparita in termini di retribuzione.

Credo che nella mia esperienza di negoziazione il genere  19% 33% 11% 23% 8% 5% 1%
della persona candidata abbia avuto effetti sulle tratta-
tive.

Tabella 2. | bias di genere nel reclutamento.

Riassumendo, i dati mostrano una forte tendenza all’autoassoluzione e alla ne-
gazione di molti bias, che invece sono ampiamente documentati dalla letteratura.
Permangono aree di sottovalutazione dei bias impliciti e alcuni rispondenti ricono-
scono comportamenti inconsci condizionati dagli stereotipi.

Consapevolezza dei bias di genere

E stata effettuata una clusterizzazione dei bias indagati tramite il questionario,
individuando sei principali tipi di bias che si manifestano nei processi di recluta-
mento del personale:

+ influenza dell’aspetto fisico: il giudizio dei recruiter pud essere condizionato
dall'estetica del candidato;

+ bias impliciti nei criteri di valutazione di genere: alcuni tratti (come la sen-
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sibilita o la risolutezza) sono valutati diversamente a seconda del genere
del candidato;

+ importanza del linguaggio negli annunci di lavoro: il modo in cui sono scritti
gli annunci puo favorire o scoraggiare la candidatura di alcune persone;

» convinzione sull’'uguaglianza delle opportunita: esiste una percezione diffe-
rente sulla reale parita di trattamento nelle fasi di selezione;

* bias nello screening dei CV: il genere pud influenzare la valutazione dei
curricula, in modo esplicito o implicito;

+ gender pay gap: € riconosciuta I'esistenza di un divario retributivo di genere.

E stata quindi applicata I'analisi della varianza (ANOVA) per verificare se uomini
e donne, come identificati/e nel campione, presentino una diversa consapevolezza
di tali bias. Di seguito sono elencate le sole correlazioni che si sono rivelate stati-
sticamente significative.

Influenza dell'aspetto fisico vs Genere. Lanalisi suggerisce che il genere dell'inter-
vistato/a ha un impatto statisticamente significativo sulla percezione dei bias legati
all'aspetto fisico. In particolare:

+ gli uomini tendono a manifestare una maggiore consapevolezza del fatto
che caratteristiche estetiche o secondarie possano influenzare il giudizio
degli HR durante i processi di selezione;

+ |e donne, al contrario, tendono ad attribuire minore rilevanza o forse sono
meno inclini a riconoscere esplicitamente questo tipo di bias.

Percezione delle pari opportunita nel processo di reclutamento per genere. Le
reclutatrici hanno piu fiducia nel fatto che il processo sia imparziale e che tutti/e i/le
candidati/e siano trattati/e allo stesso modo. | reclutatori mostrano una maggiore
tendenza a dubitare dell’equita del processo, segnalando una percezione piu critica
o disillusa rispetto alla parita effettiva nelle fasi successive al colloquio.

Percezione dell’esistenza del divario retributivo di genere (gender pay gap) vs Ge-
nere. | risultati rivelano una forte differenza di genere:

+ le donne percepiscono in modo molto piu marcato l'esistenza del divario
retributivo, probabilmente anche per esperienze personali o maggiore sen-
sibilita al tema;

+ gli uomini, invece, tendono a minimizzare o a non riconoscere pienamente
il fenomeno, il che potrebbe riflettere un bias percettivo, una mancanza di
esposizione diretta o differenti esperienze lavorative.

Diversita e inclusione nell’azienda

Per quanto riguarda la presenza nell'organizzazione di una persona responsabile
della DE&I (Diversity, Equity & Inclusion) o una figura equivalente, si ha una distri-
buzione quasi uguale tra chi afferma che é presente (43%) e chi invece dichiara di
non avere nessuna persona che ricopra tale ruolo in azienda (53%). Infine, il 4% delle
persone ha dichiarato di non saperlo.
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4.2.2. Percezione del ruolo dell’ |A nel reclutamento

Prima di indagare la percezione del ruolo dell'lA, & stato chiesto di indicare le
principali sfide attuali del processo di reclutamento. Questo ha consentito di com-
prendere meglio il contesto operativo della ricerca e di far emergere le aree priori-
tarie su cui i decisori si concentrano maggiormente, offrendo un quadro piu chiaro
per interpretare successivamente le opinioni sull'introduzione dell’lA.

Sfide del reclutamento

Candidature non rispondenti ai requisiti richiesti 40%
Persone che abbandonano o rifiutano 34%
Costo delle piattaforme 8%
Troppe candidature 5%
Mancanza di diversita 1%
Monitoraggio e gestione delle candidature 13%
Generare offerte di lavoro attrattive 27%
Attivazione dei canali internazionali 6%
Difficolta nel reperimento di persone in linea col profilo 74%
Altro 1%

0% 20% 40% 60% 80%

Grafico 2. Le sfide del reclutamento.

Le principali sfide sembrano riguardare il reperimento di candidati/e qualificati/e,
la qualita delle candidature ricevute, la gestione del processo e l'attrattivita delle
offerte di lavoro (Grafico 2). Le aziende potrebbero dover investire maggiormente
in strategie di reclutamento mirato, migliorare I'esperienza dei/delle candidati/e e
adottare tecnologie per rendere piu efficiente il reclutamento e la gestione delle
risorse umane.

Utilita dell'lA

La Tabella 3 indaga la percezione dell'utilita dell'lA. La scala va da 1, che corri-
sponde a “Completamente in disaccordo”, a 7, che corrisponde a “Completamente
d’accordo”. | risultati mostrano una posizione piuttosto equilibrata sull'utilita dell'lA
nel processo di reclutamento. La maggior parte dei soggetti partecipanti ha scelto
una risposta neutra, il che suggerisce incertezza o0 mancanza di convinzione sull'ef-
ficacia dell'lA in questo ambito. Tuttavia, un buon numero di rispondenti riconosce
I'utilita dell'lA, anche se solo una piccola percentuale & completamente favorevole.
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Indichi il suo grado di accordo o disaccordo rispetto alla seguente affermazione, utilizzando la scala fornita.

1 2 3 4 5 6 7

L'IA & utile nel processo di reclutamento del personale. 5% 3% 11% 31% 16% 29% 5%

Tabella 3. Percezione dell'utilita dell'lA.

Benefici dell'lA

| principali benefici dell'integrazione dell'lA nel processo di reclutamento riguar-
dano: 'aumento dell’efficienza, in particolare la riduzione dei tempi (Grafico 3); se-
guono I'aumento dell'efficacia; la riduzione dei costi e dei bias; e il suggerimento di
posizioni ai/alle candidati/e.

Risparmio di tempo e/o aumento di efficienza 72%
Riduzione dei costi 19%
Riduzione del personale 15%
Aumento dell'efficacia 43%
Riduzione e rilevazione dei bias 17%
Aumento della candidature, anche passive 13%
Aumento delle application ricevute 5%
Miglioramento della candidate experience 8%
Ripescaggio di candidature di valore passate 23%
Suggerimento di posizioni ai/lle candidati/e 17%
Altro 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 3. Benefici dell'lA.

Sembra che chi utilizza gia I'lA percepisca concretamente il valore in termini
di ottimizzazione del processo (Grafico 4). La riduzione dei bias e il suggerimento
proattivo di posizioni professionali alle persone sono invece considerati benefici
maggiori dai non adottanti rispetto agli adottanti. Questo potrebbe indicare che chi
non usa ancora I'lA ha un'aspettativa piu alta su questo aspetto rispetto a chi ha
gia esperienza con essa.
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Risparmio di tempo e/o aumento di efficienza

Riduzione dei costi  p—
Riduzione del personale  p——

Aumento dell'efficacia

Riduzione e rilevazione dei biaS s
Aumento della candidature, anche passive e ————
Aumento delle application ricevute  pmm
Miglioramento della candidate experience s
Ripescaggio di candidature di valore passate p————
Suggerimento di posizioni ai/lle candidati/e  m—
Altro
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Non adottanti = Adottanti

Grafico 4. Benefici dell'lA - Confronto tra adottanti e non adottanti.

Motivi del mancato utilizzo

Tra gli ostacoli piu rilevanti all'adozione dell'lA (Grafico 5), identificati da coloro
che non usano I'lA nel processo di reclutamento del personale, emergono:

+ la mancanza di conoscenze specifiche;

+ larichiesta di competenze non disponibili nelle risorse umane;
+ la mancanza di tempo e risorse per addestrare I'lA;

+ la preoccupazione che I'l|A potrebbe escludere profili qualificati;

+ la disumanizzazione del processo.

Scarsa conoscenza dell'lA 33%
Disumanizzazione 17%
Abbandono del processo per disagio tecnologico 5%
Incertezza sui processi da automatizzare 17%
Necessita di rivedere i processi decisionali 17%
Mancata conoscenza degli strumenti |A adatti 41%
Competenze non disponibili nelle risorse umane 24%
Risorse insufficienti per addestrare I'A 23%
Vincoli normativi sull'uso dell'lA 0%
Implicazioni etiche 10%
Esclusione di profili qualificati 14%
Elusione dell'lA per vantaggi 8%
Sostituzione del personale con I'lA 1%
Altro 1%

0% 5%  10%  15%  20% 25%  30% 35%  40%  45%
Grafico 5. Motivi del mancato utilizzo di strumenti di IA.
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Sfide all'adozione dell'lA

Tra le principali sfide all'adozione dell'lA nel processo di reclutamento del perso-
nale (Grafico 6) i/le partecipanti hanno individuato:

+ la resistenza dei/delle dipendenti/dirigenti o mancanza di fiducia negli stru-
menti di IA;

+ lincertezza sull'affidabilita e trasparenza degli algoritmi;

« la carenza di professionisti qualificati nel settore.

Resistenza o sfiducia nel personale 48%
Mancanza di trasparenza dell'lA 47%
Aggiornamento continuo dei modelli di IA 30%
Integrazione con altri sistemi 26%
Bugdet insufficiente 19%
Carenza di professionisti/e qualificati/e nel settore 38%
Aspetti trascurati da chi sviluppa software IA 22%
Altro 5%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 6. Sfide nell'implementazione dell’lA.

Per quanto riguarda le sfide percepite da coloro che adottano I'lA e da coloro
che non l'adottano (Grafico 7), si pud dedurre che la resistenza dei/delle dipendenti
e dirigenti € la sfida che piu emerge ed & percepita in modo molto piu forte dagli
adottanti rispetto ai non adottanti. Questo indica che, una volta implementata 'l A, la
principale difficolta & farla accettare all'interno dell'organizzazione. Chi non ha avuto
modo di adottare I'lA percepisce l'integrazione dell'lA con altri sistemi come una
sfida. Si puod notare una differenza sostanziale tra i due gruppi riguardo alla sfida
relativa al budget: per chi adotta I'lA questa non & percepita come un problema.
Una possibile motivazione potrebbe risiedere nel fatto che gli adottanti abbiano gia
sperimentato concretamente i benefici associati all'lA, come il risparmio di tempo,
I'aumento dell’efficienza e il miglioramento della candidate experience. Tali vantaggi
renderebbero giustificato il costo percepito dell'adozione.

59
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



Resistenza o sfiducia nel personale e —
Mancanza di trasparenza dell'lA e —  ————
Aggiornamento continuo dei modelli di 1A o ————
Integrazione con altri sistemi  p——"
Bugdet insufficiente
Carenza di professionisti/e qualificati/e nel settore  E  —  ———
Aspetti trascurati da chi sviluppa software A p—

Altro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Non adottanti m Adottanti

Grafico 7. Sfide nell'implementazione dell’'lA - Confronto tra adottanti e non adottanti.

Conseguenze dell'adozione dell’'lA

Per quanto riguarda le principali conseguenze della diffusione dell'lA nelle pro-
prie organizzazioni (Grafico 8), la maggior parte dei rispondenti ha individuato:

« la difficolta nella spiegabilita delle decisioni prese dall'lA;
« l'inesattezza o mancanza di controllo sui risultati;
« gli impatti a livello legale;

+ irischi per la sicurezza informatica.

Inesattezza o mancanza di controllo sui risultati 40%
Violazione della proprieta intellettuale 1%
Rischi per la sicurezza informatica 18%
Impatti a livello legale 32%
Problemi di conformita normativa 20%
Difficolta nella spiegabilita dell'lA 40%
Aumento dei costi 7%
Problemi di equita e correttezza 19%
Impatti sulla reputazione organizzativa 9%
Impatto ambientale 8%

Nessuna delle precedenti 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grafico 8. Conseguenze dellimplementazione dell’lA.
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Linesattezza e la mancanza di controllo sui risultati sono percepite in modo
abbastanza simile da adottanti e non adottanti. | rischi per la sicurezza informatica
emergono come una preoccupazione maggiore per gli adottanti. La difficolta di spie-
gare le decisioni prese dall'lA, spesso poco interpretabili, risulta una conseguenza
percepita in misura maggiore tra i non adottanti (Grafico 9).

Inesattezza 0 mancanza di controllo sui risultati

Violazione della proprieta intelletuale s

Rischi per la sicurezza informatica
Impatti a livello legale

Problemi di conformita normativa

Difficolta nella spiegabilita dell'lA

Aumento dei COStI  p———
Problemi di equita e correttezza

Impatti sulla reputazione organizzativa  s—
Impatto ambientale  —
Nessuna delle precedenti

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Non adottanti  m Adottanti

Grafico 9. Conseguenze dellimplementazione dell'lA - Confronto tra adottanti e non adottanti.

4.2.3. Uso effettivo dellintelligenza artificiale nel
processo di reclutamento

Nonostante la crescente attenzione all'lA nel mondo del lavoro, il suo impiego
nei processi di selezione del personale resta ancora limitato. | dati raccolti mostrano
una diffusione contenuta e disomogenea, che riflette non solo una bassa adozione
effettiva, ma anche una certa confusione percettiva su cosa venga considerato IA.
Il paragrafo analizza il livello di utilizzo dichiarato dagli operatori HR, evidenziando
alcune variabili chiave — tra cui dimensione aziendale, esperienza professionale e
titolo di studio — che sembrano influenzarne I'adozione.

Utilizzo dell'l A nel reclutamento del personale

Solo il 13% degli individui intervistati ha dichiarato di utilizzare strumenti basati
sull'intelligenza artificiale nei processi di selezione (Grafico 10). Tuttavia, questo
dato appare in contrasto con la diffusione reale dell'lA nel settore HR. Questo sco-
stamento suggerisce una possibile mancanza di consapevolezza da parte dei/delle
recruiter rispetto alla presenza di componenti basati sull'l A nei software attualmente
in uso. Molti/e utenti potrebbero non riconoscere come “IA” le funzionalita integrate
nei sistemi ATS o nelle piattaforme di pubblicazione degli annunci. Tale confusione
& alimentata da una percezione ristretta, spesso limitata all'lA generativa. Infatti,
seppure I'lA sia un tema caldo, sembra esserci una consapevolezza ancora parziale
sull'utilizzo di tecnologie basate sull’ IA (Alveria, 2025).
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Grafico 10. Uso dell'lA.

Dimensioni per fatturato vs Adozione IA. Le grandi aziende (>50M€) sono quel-
le con il maggior numero assoluto di adottanti (13 su 22). Tuttavia, la percentuale
piu alta di adozione si riscontra nelle micro e piccole imprese (<2M€), con quasi
un‘azienda su tre che adotta. Le aziende medio-piccole (2-50M€) mostrano invece
i tassi di adozione piu bassi.

Dimensioni per dipendenti vs Adozione IA. Le microimprese (<10 dipendenti)
hanno il pit alto tasso di adozione (44.4%) ma il campione € piccolo (solo 9 aziende).

Le piccole e medie imprese (10-250 dipendenti) presentano i tassi di adozione
piu bassi.

Le grandi imprese (>250 dipendenti) sono quelle con il maggior numero di adot-
tanti in termini di valore assoluto (14 su 22 totali).

Anni di esperienza vs Adozione IA. Chi ha meno di 5 anni di esperienza non
adotta affatto I'|A nel reclutamento. |l tasso di adozione cresce con |'esperienza,
raggiungendo un picco tra i 21 e 25 anni di esperienza (20%). Oltre i 25 anni, il tasso
scende un po’, ma resta sopra il 10%. Ladozione dell'lA nel reclutamento aumenta
con l'esperienza, ma non in modo lineare: oltre i 25 anni, il tasso si abbassa leg-
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germente. Le persone con meno di 10 anni di esperienza sembrano meno inclini
ad adottare I'lA. Al contrario, i professionisti con esperienza intermedia-alta (16-25
anni) mostrano una maggiore propensione all'adozione.

Livello di istruzione vs Adozione IA. L'adozione dell'lA sembra aumentare con
I'istruzione, con un picco alla laurea magistrale. Stranamente, il dottorato non mostra
alcuna adozione nel campione considerato. Tuttavia, potrebbe essere dovuto a un
campione ridotto. Coloro con solo diploma o laurea triennale adottano raramente, o
per nulla, I'lA.

In Appendice B sono riportate le risposte fornite dai 22 professionisti che di-
chiarano di utilizzare I'lA, con riferimento alle modalita e agli strumenti impiegati
nelle diverse fasi del processo di selezione di cui si occupano. Sebbene l'esiguita
del campione non consenta un‘analisi statisticamente significativa, i risultati sono
presentati per offrire un quadro il piu completo possibile delle evidenze raccolte.

4.2 4. Fiducia nell'lA come leva di equita

Ladozione dell'intelligenza artificiale nei processi di selezione solleva interrogati-
vi cruciali sulla sua capacita di agire in modo imparziale rispetto al genere. Questo
paragrafo esplora la percezione dei professionisti e delle professioniste HR sull'affi-
dabilita dell'lA nel prevenire le discriminazioni di genere. Viene inoltre approfondito
il ruolo dell’esperienza diretta con I'l|A nel modulare la fiducia nei suoi confronti,
insieme alla necessita di regolamentazioni istituzionali volte a garantire un impiego
equo e trasparente di tali tecnologie.

Gender bias e IA: rischio o risorsa?

E stato chiesto agli individui intervistati di indicare quanto ritenessero I'l|A priva
di pregiudizi utilizzando una scala Likert (Hou et al., 2024) da 1 (“Completamente in
disaccordo”) a 7 (“Completamente d'accordo”) (Tabella 4). Si deduce dal grafico la
presenza di una certa indecisione e una percezione incerta riguardo a tale argomento;
infatti, la maggior parte ha espresso di non essere né in accordo né in disaccordo ri-
guardo a tali affermazioni. Complessivamente, si ha comunque una leggera tendenza
a valutare positivamente I'lA in ambito decisionale ma questa tendenza &€ moderata e
spesso controbilanciata da un'ampia neutralita, oltre che da quote non trascurabili di
disaccordo. Infatti, il disaccordo non &€ mai dominante, ma resta costantemente sopra
il 25% segnalando una quota rilevante di scetticismo. Si puo, quindi, dedurre che il
tema resta complesso e controverso agli occhi dei partecipanti.
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Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o
disaccordo, utilizzando la scala fornita.

1 2 3 4 5 6 7

LIA & priva di pregiudizi. 9% 11% 10% 32% 16% 17% 5%
L'IA promuove i principi etici e la parita di genere. 5% 8% 12% (41% 19% 13% 2%
LIA & imparziale. 7% 7% 11% 32% 21% 16% 5%
L'IA riconosce che le decisioni siano basate sui fatti,

non su pregiudizi e opinioni personali. 8% 7% 10% 24% 29% 17% 5%
Nel complesso, la persona candidata é trattata in

modo distorto dal sistema decisionale dell'lA. 2% 16% 17% 41% 15% 6% 3%

Tabella 4. Percezione dei pregiudizi dell’lA.

Intervento delle istituzioni

E stato chiesto di indicare quanto si ritenesse necessario l'intervento delle isti-
tuzioni competenti per regolare i comportamenti dell’lA. La scala va da 1, che corri-
sponde a “Completamente in disaccordo”, a 7, che corrisponde a “Completamente
d’accordo”. Si rileva una percezione diffusa della necessita di un’'intervento delle
istituzioni per il controllo degli strumenti basati sull'lA e dei loro output (Tabella 5).
Questo sottolinea come, nonostante una generale fiducia moderata nella capacita
dell'lA, chi risponde sia comunque consapevole dei rischi legati ai bias che po-
trebbero essere promossi dagli strumenti basati sull’ IA. Da cid deriva, quindi, una
richiesta di intervento delle istituzioni, finalizzata a garantire che I'adozione dell'lA
nei processi decisionali avvenga in modo trasparente, giusto e responsabile.

Indichi il suo grado di accordo o disaccordo rispetto alla seguente affermazione, utilizzando la scala
fornita.

1 2 3 4 5 6 7
E necessario l'intervento di istituzioni competenti e la
loro supervisione per eliminare la discriminazione e
regolare i comportamenti dell'lA. 2% 5% 4% 20% 31% 25% 11%

Tabella 5. Necessita dell'intervento delle istituzioni.
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“Percezione dell'imparzialita dell'lA” vs “Percezione dell'utilita dell'lA”

E stata effettuata un‘analisi mediante 'approccio Partial Least Squares Structural
Equation Modeling (PLS-SEM) per comprendere in che misura la percezione che
I'intelligenza artificiale sia imparziale influenzi la valutazione della sua utilita nei
processi di reclutamento del personale. Inoltre, si € voluto capire se questa relazione
vari a seconda che I'lA sia gia adottata all'interno dell'organizzazione.

Da tale analisi € emerso che, per chi non ha adottato I'lA, I'effetto della perce-
zione che I'lA agisca senza bias incide in modo molto forte sulla percezione della
sua utilita; mentre per chi ha adottato I'lA, la relazione & molto piu debole e quasi
piatta (Grafico 11).

Quindi, I'effettiva adozione dell'l A attenua 'effetto della percezione diimparzialita
sulla valutazione di utilita.

In altre parole:

+ per chi non usa I'lA, la percezione che essa sia “unbiased” & fondamentale
per valutarla utile;

+ per chi gia la usa, la percezione di imparzialita ha un impatto secondario
sulla valutazione dell'utilita, probabilmente perché I'esperienza d’'uso prevale
sulla percezione astratta.

Cio suggerisce che, nei contesti aziendali in cui I'l|A & gia implementata, la perce-
zione della sua utilita e piu influenzata da evidenze operative e riscontri funzionali
derivanti dall'uso effettivo, piuttosto che da valutazioni astratte sulla sua imparzialita.

—+— NO ADOPTION

----- ADOPTION

USEFULNESS

Low UNBIASED AI High UNBIASED AI

Grafico 11. Risultati del modello PLS-SEM.
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Lintroduzione dell'intelligenza artificiale (IA) nei processi di reclutamento rappre-
senta uno dei cambiamenti piu significativi e promettenti nella gestione delle risorse
umane. Le tecnologie dell'lA promettono maggiore efficienza, rapidita e, potenzial-
mente, una selezione dei/delle candidati/e piu equa. Tuttavia, come emerso nei primi
capitoli di questo report, la promessa di imparzialita dell'lA si scontra con criticita
rilevanti legate alla trasparenza, all'addestramento su dati storicamente sbilanciati e
alla riproduzione automatica di stereotipi preesistenti, in particolare quelli di genere.

In questo scenario, la discussione dei risultati della nostra indagine si fonda
sull'esigenza di conciliare le potenzialita tecniche dell'lA con una visione critica e
consapevole del suo impatto, sia sul piano organizzativo sia su quello sociale. | dati
raccolti offrono spunti preziosi per comprendere il livello di consapevolezza dei bias
di genere da parte dei recruiter e come I'lA sia percepita, adottata e valutata dai pro-
fessionisti HR, anche in relazione a tali bias, nonché quali leve o barriere influenzino
I'effettiva trasformazione dei processi selettivi.

5.1.RQ1T — Quali sono la percezione e il livello
di consapevolezza dei bias di genere nel processo
di reclutamento?

| risultati emersi evidenziano un quadro complesso e non sempre concorde. Se
da un lato i recruiter dimostrano una consapevolezza generale dei fenomeni discrimi-
natori presenti nella societa — con oltre il 70% che riconosce che le donne perdono
opportunita lavorative a causa di bias di genere — dall'altro lato la percezione di tali
dinamiche nel proprio operato risulta pit sfocata e, in alcuni casi, minimizzata.

In particolare, emerge con chiarezza la presenza del bias blind spot. Ad esempio,
molti/e professionisti/e affermano che il genere non influisca sul proprio giudizio
in fase di screening o durante i colloqui, ma contemporaneamente riconoscono —
guando sollecitati indirettamente — che fattori come l'aspetto fisico, il tono di voce o
persino il profumo possano influenzare il processo decisionale. Questa distanza tra
percezione dichiarata e comportamenti impliciti riflette la necessita, gia evidenziata
nel Capitolo 2, di investire nella formazione sul debiasing cognitivo e nella standar-
dizzazione delle pratiche di selezione.

Interessante anche la differenza nelle percezioni in base al genere: le donne, pur
rappresentando solo il 28% del campione, tendono a riconoscere con maggiore forza
I'esistenza del gender pay gap, mentre gli uomini mostrano una maggiore consapevo-
lezza del ruolo dell'aspetto fisico nel condizionare le scelte. Le donne, inoltre, risultano
piu ottimiste sull'equita del processo di selezione, mentre gli uomini mostrano mag-
giore scetticismo. Queste asimmetrie di percezione riflettono una diversa esposizione
ai bias e suggeriscono che I'esperienza soggettiva svolga un ruolo fondamentale nella
formazione della consapevolezza.
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5.2. RQ2 — Come percepito il ruolo dellintelligenza
artificiale nel processo di reclutamento?

LIA e percepita come una combinazione di cautela, curiosita e scetticismo. Solo
il 13% dei rispondenti dichiara di utilizzarla effettivamente nel processo di selezione,
ma questa percentuale risulta fuorviante se confrontata, da un lato, con la diffusione
reale delle tecnologie 1A, dall'altro con i dati di altre ricerche svolte sia in Italia sia in
ambito internazionale, il che suggerisce un gap di consapevolezza fra i rispondenti.
Molti, infatti, potrebbero non riconoscere come “IA” le funzionalita integrate in ATS o
in piattaforme digitali per il job posting, segno di una percezione riduttiva del concetto
di IA, spesso associata solo a soluzioni di intelligenza artificiale generativa.

Dove I'l|A & gia adottata, essa & maggiormente impiegata per ruoli entry-level e
specialistici, ovvero per profili standardizzabili e ad alto volume, mentre per posizioni
dirigenziali e manageriali si continua a preferire I'approccio umano, ritenuto piu capa-
ce di valutare competenze trasversali e soft skill. Chi utilizza I'| A tende a riconoscerne
i vantaggi in termini di efficienza e risparmio di tempo, mentre i non utilizzatori nutro-
no aspettative piu idealizzate, tra cui la riduzione dei bias o 'aumento della diversity,
spesso non confermate dall’esperienza pratica.

Le barriere principali all'adozione sono legate a fattori organizzativi e culturali:
mancanza di competenze, timore della disumanizzazione del processo e preoccupa-
zioni sull'affidabilita e sulla trasparenza degli algoritmi. Per chi non la adotta, la per-
cezione che I'lA sia imparziale & cruciale per valutarne I'utilita, mentre per chi I'ha gia
adottata, la percezione di imparzialita € meno rilevante rispetto all'efficacia concreta.
Questo passaggio da un giudizio astratto a uno esperienziale suggerisce che 'uso
diretto dell'lA ridefinisca le metriche con cui essa € valutata.

5.3. RQ2.17 = In che modo I'lA influisce sui bias
di genere nel reclutamento?

Il cuore dell'indagine risiede in una domanda chiave: I'lA e percepita come uno stru-
mento capace di mitigare o, al contrario, di amplificare i bias di genere nel processo di
selezione? Anche in questo caso, la risposta & tutt'altro che univoca.

La maggior parte dei/delle partecipanti ha adottato una posizione neutrale o solo
parzialmente favorevole allidea che I'|A operi in modo equo e privo di pregiudizi. Le
opinioni fortemente positive o negative sono minoritarie. Questo quadro suggerisce un
atteggiamento complessivamente cauto o un lieve ottimismo sull'equita dell'lA, proba-
bilmente influenzato da una conoscenza ancora limitata di questi strumenti.

La letteratura, d'altra parte, sottolinea chiaramente che i sistemi di IA possono incor-
porare e amplificare i bias presenti nei dati storici o nelle scelte progettuali. | casi docu-
mentati di discriminazioni algoritmiche, come quelli emersi su Amazon, Facebook e Lin-
kedIn, dimostrano che anche soluzioni tecnologicamente avanzate possono rafforzare
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stereotipi preesistenti se non progettate, monitorate e regolate in modo opportuno.

In questo contesto, il campione mostra una chiara esigenza di tutela. Lincertezza
che traspare dalle risposte si traduce nella richiesta di un maggiore intervento istituzio-
nale, volto a garantire equita, trasparenza e affidabilita nell'utilizzo dell'lA. Tale posizione
riflette una crescente consapevolezza dellimportanza di una regolamentazione chiara e
di una governance algoritmica, in linea con quanto previsto dall’Al Act europeo.

In sintesi, I'l|A non & percepita come intrinsecamente giusta o sbagliata ma come
uno strumento dal potenziale trasformativo, la cui efficacia nel contrastare i bias di
genere dipendera da come sara progettata, implementata e supervisionata. La fiducia
nei suoi confronti, pertanto, non & incondizionata: essa & subordinata alla trasparenza
dei processi, alla supervisione umana e alla responsabilita organizzativa.
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Il report ha analizzato, in chiave critica e attraverso un'indagine empirica, tre di-
mensioni centrali nel dibattito sull'intelligenza artificiale nei processi di reclutamento
del personale: la percezione del ruolo dell'lA, la consapevolezza dei recruiter della pre-
senza di bias di genere e il livello di fiducia riposto nella capacita dell'lA di supportare
decisioni eque e inclusive.

Non sarebbe stato possibile investigare la fiducia nei sistemi di IA come strumenti
che promuovono I'equita senza prima indagare il contesto in cui & adottati. Per que-
sto motivo, lo studio ha esplorato le percezioni dei/delle recruiter in merito ai bias di
genere, indipendentemente dalla tecnologia. | risultati mostrano una tendenza ambi-
valente: da un lato, viene riconosciuta I'esistenza di disuguaglianze nella societa e nel
mondo del lavoro; dall'altro, si osserva una scarsa propensione ad ammettere che tali
bias possano influenzare anche le proprie scelte. Questa tendenza, nota come bias
blind spot, rappresenta un ostacolo significativo all'efficacia delle strategie di debia-
sing e delle politiche di inclusione, rendendo piu difficile riconoscere l'insorgenza di
bias durante il processo e il controllo critico dei sistemi automatizzati.

Parallelamente, I'indagine ha approfondito I'uso dell'lA e la percezione del suo
ruolo nel processo di reclutamento. Lobiettivo & stato identificare i principali fattori
abilitanti, come la formazione specifica e la trasparenza degli strumenti, in grado di
favorire un'adozione piu consapevole, in linea con i principi di equita e responsabilita.
In un contesto in cui I'|A appare sempre pil integrata nei processi HR, soprattutto
per esigenze di efficienza e competitivita, € dunque essenziale promuoverne un uso
critico, accompagnato da un adeguato supporto formativo ed organizzativo. Com-
prendere le esigenze e le percezioni dei recruiter rappresenta un punto di partenza
strategico per promuovere un uso equo dell'lA, identificando le sfide all'adozione e
intervenendo in tal senso.

Solo dopo aver chiarito la percezione del ruolo dell'lA e il livello di consapevolezza
dei bias di genere, & stato possibile esplorare il grado di fiducia nei sistemi digitali
come strumenti per mitigare tali distorsioni. Questo passaggio ha permesso di inter-
cettare eventuali idealizzazioni dell'l A e di delineare linee guida utili per futuri interventi
formativi, normativi e sviluppi tecnologici mirati.

In conclusione, I'lA potrebbe rappresentare una leva efficace per promuovere pro-
cessi piu standardizzati, rapidi e, potenzialmente, piu equi. Tuttavia, tale potenziale puo
realizzarsi solo attraverso un approccio integrato, che combini competenze tecniche,
consapevolezza etica e responsabilita organizzativa. La strada verso un recruitment
pil equo e trasparente non puo prescindere da una riflessione critica sul ruolo della
tecnologia e sulla sua progettazione responsabile, sulla formazione dei professionisti
coinvolti e sulla costruzione di ambienti inclusivi e monitorati attivamente.
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6.7. Implicazioni

Lintegrazione dell'intelligenza artificiale nel processo di reclutamento richiede
un approccio consapevole, orientato alla promozione dell’equita e dellinclusione. |
risultati di questo studio, nel suo complesso, sia la corposa analisi della letteratu-
ra iniziale sia l'indagine campionaria, mettono in luce la necessita di affrontare la
trasformazione digitale non solo come un cambiamento tecnologico, ma come un
processo che richiede la responsabilizzazione di tutti gli attori coinvolti, la trasparen-
za nei meccanismi decisionali e I'impegno attivo nel contrasto alle disuguaglianze.

LIA, infatti, non e intrinsecamente neutrale: riflette le scelte compiute in fase di
progettazione, i dati su cui € addestrata e il contesto in cui viene utilizzata. Senza
una supervisione attenta, rischia di replicare o persino di amplificare i pregiudizi gia
presenti nei sistemi tradizionali che intende migliorare.

In questo scenario, policy maker, aziende sviluppatrici di tecnologie e profes-
sionisti/e delle risorse umane assumono un ruolo centrale nel garantire che l'uso
dell'lA contribuisca effettivamente a rendere i processi di reclutamento piu inclusivi,
trasparenti e giusti.

Per orientare I'uso dell'lA in modo responsabile e sostenibile, € necessario adot-
tare una visione sistemica che combini innovazione tecnologica, cultura organizza-
tiva e governance etica. Solo affiancando alle soluzioni tecniche specifiche azioni
sul piano organizzativo e culturale sara possibile costruire processi di reclutamento
realmente equi, trasparenti e privi di distorsioni di genere.

Le implicazioni che seguono intendono fornire indicazioni operative per guidare
I'adozione dell'lA verso I'equita digitale, promuovendo un cambiamento consapevole
che ponga al centro la persona e i suoi diritti.

6.1.1. Strategie di debiasing

Sebbene I'l|A possa potenzialmente ridurre i pregiudizi legati al genere, all'eta o
all'origine geografica, il suo impiego non & privo di rischi. Senza un adeguato controllo,
I'l|A potrebbe riprodurre e persino rafforzare le disuguaglianze che dovrebbe invece
contrastare. Diventa, quindi, cruciale implementare strategie di debiasing lungo tutto
il ciclo di vita del sistema (Gallegos et al., 2024):

«  pre-processing, in cui bisogna creare dataset bilanciati e rappresentativi, evi-
tando l'esclusione di specifici gruppi demografici;

+ in-training, in cui si ottimizza il modello per ridurre i bias, per esempio aggiun-
gendo moduli specializzati per I'equita e la neutralizzazione dei bias;

+ intra-processing, in cui si interviene su un modello gia addestrato, modificando
il comportamento durante I'uso, per esempio agendo sui pesi o sulla strate-
gia di generazione, cosi da ridurre la produzione di risposte potenzialmente
stereotipate;

+  post-processing, in cui si modificano solo gli output generati da modelli consi-
derati black box, ovvero di cui non si conoscono i dettagli interni, per esempio
sostituendo termini problematici con alternative neutre.
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A queste misure si affianca la necessita di trasparenza, di audit indipendenti, di
utilizzo di strumenti di Explainable Al (XAl) e di formazione continua dei professionisti
delle risorse umane, affinché siano in grado di comprendere e governare il funzio-
namento delle tecnologie impiegate (Zheng et al., 2024). Infatti, se da un lato I'lA &
percepita come uno strumento capace di standardizzare i processi e ridurre l'influenza
dei pregiudizi umani, dall'altro lato emerge una fiducia spesso cieca e acritica, non
supportata da un'adeguata comprensione del suo funzionamento.

Per costituire un ecosistema realmente equo, € tuttavia necessario agire anche
sul piano organizzativo. | professionisti delle risorse umane, responsabili dell'intero
processo di reclutamento del personale, svolgono un ruolo chiave nel garantire equita
e inclusione. In questo senso, risulta strategico affiancare alle soluzioni tecnologiche
anche iniziative strutturali, come (Kalev et al., 2006):

« l'adozione di politiche che promuovano l'inclusione di gruppi sottorappresen-
tati;

+ [istituzione di comitati per la diversita, composti da membri con background
eterogenei, incaricati di analizzare indicatori chiave di diversita e proporre azio-
ni correttive;

«  lintroduzione di figure professionali dedicate, come i DE& manager, fonda-
mentali per monitorare e promuovere l'inclusione.

Studi recenti (Kalev et al., 2006) evidenziano che queste strutture organizzative di
responsabilita, migliorano anche l'efficacia di programmi di formazione, valutazione
e mentoring. Infatti, parallelamente, & cruciale formare chi seleziona sui bias cognitivi
e su come questi possono influenzare inconsciamente le decisioni. Riconoscere i
momenti critici in cui i pregiudizi possono emergere e gestirli tempestivamente con-
sente di intervenire in modo piu mirato. Anche l'uso di criteri standardizzati, di linee
guida operative e la composizione di team di selezione diversificati contribuiscono a
mitigare l'influenza dei bias individuali. Infine, I'introduzione di sistemi di monitoraggio,
come dashboard aziendali che rilevino le performance in termini di equita e diversita,
potrebbe incentivare pratiche inclusive, promuovendo una cultura organizzativa piu
attenta alle dinamiche di discriminazione implicita.

In definitiva, garantire processi di reclutamento equi, inclusivi e trasparenti richiede
un impegno sinergico tra tecnologie e competenze umane: I'lA, se opportunamente
progettata e supervisionata, pud diventare un alleato prezioso, ma solo se affiancata
da recruiter consapevoli, formati e supportati da strutture organizzative adeguate.

Raccomandazioni per i policy maker

| policy maker possono contribuire ad un'adozione responsabile dell'lA attraverso
le seguenti azioni:

« introdurre regolamenti chiari e vincolanti sull'uso dell'lA nel reclutamento, ga-
rantendo trasparenza, controllo e spiegabilita;

+ rendere obbligatoria la formazione aziendale sull'uso etico dell'lA nei contesti
HR;
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sviluppare un framework per I'impiego responsabile dell'lA;

prevedere l'obbligo di trasparenza su come I'lA analizza i dati dei/delle candi-
dati/e, con indicazione delle finalita e dei soggetti coinvolti;

istituire osservatori pubblici o indipendenti per monitorare I'eventuale insor-
genza di bias nei sistemi automatizzati di reclutamento del personale.

Raccomandazioni per le organizzazioni e i professionisti e le professioniste HR

Le organizzazioni e gli utenti finali delle tecnologie IA hanno un ruolo cruciale nel
garantire un impiego equo e conforme ai valori etici e normativi. A tal fine si sugge-
risce di:

pianificare attivita formative periodiche sull'uso dell'lA, evidenziando rischi di
discriminazione automatica e responsabilita umane nella supervisione algo-
ritmica;

richiedere maggiore trasparenza ai fornitori e adottare strumenti che consen-
tano il controllo umano sul processo decisionale;

adeguarsi ai principi e alle normative internazionali a sostegno dello sviluppo
di un’lA affidabile e sostenibile;

effettuare audit interni regolari sull'equita dei sistemi, coinvolgendo team in-
terdisciplinari (es. legale, DE&I);

collaborare con esperti/e in scienze sociali per analizzare le implicazioni deri-
vanti da dataset parziali o distorti;

rendere pubblici i risultati delle valutazioni periodiche sull'impatto dell'lA, in
particolare sui bias;

stabilire protocolli chiari di manutenzione e aggiornamento degli algoritmi;

definire metriche per la valutazione dell'impatto dell'lA sul processo di sele-
zione;

mantenere la supervisione umana in tutte le fasi decisionali, a tutela della
responsabilita e dell'equita;

promuovere programmi di alfabetizzazione digitale per i/le candidati/e, per
garantire pari opportunita;

attivare canali di supporto e segnalazione per eventuali criticita legate all'uso
dell'lA;

raccogliere feedback tramite survey anonime per il miglioramento continuo
degli strumenti adottati;

promuovere campagne di comunicazione volte a illustrare in modo chiaro e
accessibile I'impiego dell'lA nelle diverse fasi del processo di reclutamento;

nominare dei soggetti incaricati di valutare gli strumenti di IA, garantendo il
rispetto dei principi aziendali;
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garantire I'utilizzo di dataset di alta qualita, riducendo il rischio di errori o di-
storsioni nei risultati;

adottare tecnologie fair by design, che rispettino i principi di equita digitale;

stabilire collaborazioni strategiche con universita, enti di ricerca, aziende tec-
nologiche, organizzazioni non governative e istituzioni pubbliche per favorire
uno sviluppo condiviso e responsabile orientato all'equita digitale;

condividere best practice e soluzioni innovative per favorire un ecosistema
tecnologico inclusivo;

collaborare con parti sociali e associazioni di categoria, per costruire standard
condivisi e promuovere un utilizzo dell'lA equo e responsabile;

garantire la conformita alle normative sulla privacy e sulla protezione dei dati
personali;

offrire strumenti che consentano ai/alle candidati/e di monitorare come ven-
gono trattati i propri dati durante il processo di reclutamento.

Raccomandazioni per gli sviluppatori e i fornitori di tecnologie IA

Per promuovere un’adozione responsabile e trasparente dei sistemi di A nel conte-
sto del reclutamento, € fondamentale che le aziende di sviluppo e fornitura di queste
tecnologie adottino buone pratiche lungo tutte le fasi di progettazione, sviluppo e
implementazione di questi sistemi:

garantire trasparenza sin dalle fasi iniziali di progettazione, chiarendo l'origine
dei dati utilizzati, le tecniche di addestramento impiegate e i criteri adottati per
la valutazione delle performance del sistema;

testare e calibrare i modelli su popolazioni eterogenee, per garantire affidabi-
lita ed equita;

integrare sin dall'inizio principi di fairness by design e by default, includendo
strumenti di debiasing e valutazione di impatto etico;

adottare un approccio di design inclusivo, centrato sulla persona;

implementare strumenti di autovalutazione dell’equita e funzionalita di repor-
tistica sulle decisioni automatizzate;

garantire la trasparenza e la tracciabilita delle decisioni dei sistemi progettati;
definire protocolli chiari per l'identificazione e la gestione dei bias;

prevedere attivita educative e informative su come lo strumento funziona per
gli utenti finali;

promuovere la diversita nei team di sviluppo, includendo competenze trasver-
sali (etica, filosofia e scienze sociali) cosi da valutare implicazioni piu ampie;
offrire formazione continua sulla natura dei bias digitali e sulle strategie per
affrontarli;

allinearsi alle linee guida e politiche internazionali a sostegno dello sviluppo
di un’lA etica, inclusiva e sostenibile.
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6.2. Limiti della ricerca

La ricerca presenta alcune limitazioni da considerare nell'interpretazione dei risul-
tati. In primo luogo, il questionario non includeva una definizione preliminare e univoca
di intelligenza artificiale, lasciando che fossero i partecipanti a definire, in relazione
alla propria esperienza, che cosa rientrasse nel termine “IA” nel contesto del processo
di reclutamento del personale. Tale aspetto potrebbe aver influenzato le percezioni
rilevate, soprattutto in relazione all'uso effettivo e all'utilita percepita della tecnologia.
Infatti, & emerso un uso limitato dell'lA in questo processo, inficiando la sezione di
ricerca che mirava a indagare il tipo di tecnologie adottate per fase, in quanto il cam-
pione individuato € risultato troppo ristretto per essere significativo.

Lo studio si & focalizzato su unanalisi delle percezioni di chi ha un ruolo attivo nel
reclutamento e sulla raccolta di dati autoriferiti, che riflettono le percezioni soggetti-
ve dei partecipanti e possono essere influenzate da distorsioni intenzionali o meno.
Questo limita l'oggettivita delle conclusioni. Inoltre, il campione di 167 risposte, pur
fornendo una prima panoramica utile, € limitato sia per numero sia per rappresentati-
vita, come si evince dalle caratteristiche anagrafiche del campione. In particolare, per
quanto riguarda la dimensione di genere, benché il questionario includesse l'opzione
“Altro” e la possibilita di specificare un’identificazione non binaria, nessun partecipante
ha selezionato questa opzione e solo una persona ha preferito non rispondere. Ne
consegue che il dato relativo al genere degli individui intervistati risulti binario anche
se non era un'intenzione progettuale degli autori, bensi una conseguenza della com-
posizione effettiva del campione.

Un'ulteriore limitazione riguarda il focus sulle discriminazioni: & stato infatti incen-
trato su un modello dicotomico (uomo-donna) e non su un continuum fra questi due
estremi. Non & stata adeguatamente considerata, in tal senso, una gamma pit ampia
di identita e ruoli di genere, che vanno oltre la tradizionale dicotomia (es: cisgender,
transgender, agender, bigender, gender fluid, ecc.).

6.3. Prospettive future

Alla luce dei risultati e delle suddette limitazioni, emergono numerose possibilita di
approfondimento per future ricerche. Un primo passo utile potrebbe essere ampliare e
diversificare il campione, includendo anche il punto di vista di coloro che si candidano
a una posizione, per ottenere una visione piu completa e bilanciata dell'impatto dell'lA
nel reclutamento. Un confronto tra prospettive organizzative e individuali consentireb-
be di cogliere meglio eventuali disallineamenti nella percezione dei bias, dell'equita e
della trasparenza.

Inoltre, studi futuri potrebbero adottare metodologie miste e approcci longitudinali
per analizzare non solo le percezioni, ma anche le pratiche concrete e i cambiamenti
nel tempo. Si potrebbero utilizzare strumenti metodologici piu adatti per approfondi-
re l'uso effettivo dell'lA nei processi di selezione e il suo impatto diretto sui bias di
genere. L'analisi comparata di strumenti specifici potrebbe aiutare a comprendere in
che modo diverse tecnologie influenzano la selezione e la gestione della diversita.
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Un'altra direzione promettente riguarda l'analisi dell'impatto dell'lA sulla promo-
zione della diversita in azienda, con particolare attenzione alle questioni di genere.
Sarebbe opportuno sviluppare indicatori specifici per monitorare nel tempo i risultati
ottenuti e valutare se le soluzioni di IA stiano effettivamente contribuendo a ridurre
discriminazioni o, al contrario, a riprodurre bias preesistenti.

Infine, per colmare il divario tra avanzamento tecnologico e consapevolezza orga-
nizzativa, appare fondamentale promuovere la collaborazione tra universita, fornitori
di tecnologie e professionisti delle risorse umane ed in particolare del reclutamento,
con l'obiettivo di sviluppare sistemi di |A trasparenti, etici e orientati all'inclusione. Solo
una comprensione critica e condivisa delle tecnologie pud consentire di trasformarle
in strumenti realmente al servizio di un reclutamento piu inclusivo e giusto.
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Il questionario & strutturato in un sistema di domande a cascata. Pertanto, alcune
domande si attivano in base alle risposte fornite, seguendo condizioni predefinite.

Anagrafica

Anagrafica personale

1.

Quale di queste espressioni inquadra meglio il suo ruolo nell'organizzazione
rispetto al processo di reclutamento del personale? (risposta singola)

a. Lavoro nel settore risorse umane
b. Lavoro in una societa di reclutamento

c. Sono un/una manager di un‘altra area funzionale e talvolta mi occupo del
reclutamento del personale

d. Sono un imprenditore/imprenditrice e mi occupo in prima persona del
reclutamento del personale

e. Non mi riconosco in nessuna delle precedenti opzioni

Genere:
a. Uomo
b. Donna

o

Altro (specificare)

d. Preferisco non rispondere

Puo indicare il suo anno di nascita?

a. Int

Livello di istruzione piu alto conseguito:
Licenza media

a
b. Diploma di scuola superiore

c. Laurea triennale
d. Master dil livello
e. Laurea magistrale

f. Master di ll livello

g. Dottorato diricerca

Anagrafica aziendale

5.

Dimensione per fatturato globale annuo della sua organizzazione (o della
multinazionale di cui fa eventualmente parte), in riferimento all’ultimo bilan-
cio approvato:

a. <2 milioni di euro
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b.
C.
d.

2-10 milioni di euro
11-50 milioni di euro

>50 milioni di euro

Dimensione per numero di dipendenti della sua organizzazione (o della
multinazionale di cui fa eventualmente parte), in riferimento all’'ultimo anno
concluso:

a.
b.
C.
d.

<10 dipendenti
10-50 dipendenti
51-250 dipendenti
>250 dipendenti

Di quale tipo di organizzazione fa parte?

a.
b.
C.
d.

e.

f.

Ente pubblico

Societa partecipata

Societa privata

Libero professionista

Studi professionali/associazioni

Altro (specificare)

Qual & la macrocategoria che meglio descrive I'attivita principale della sua
organizzazione?

a
b.
C.
d

e.

> @ -

Agricoltura, silvicoltura e pesca

Attivita estrattive

Attivita manifatturiere

Fornitura di energia elettrica, gas, vapore e aria condizionata

Fornitura di acqua; gestione di reti fognarie, attivita di trattamento dei
rifiuti e risanamento

Costruzioni

Commercio all'ingrosso e al dettaglio
Trasporto e magazzinaggio

Attivita dei servizi di alloggio e di ristorazione

Attivita editoriali, trasmissioni radiofoniche e produzione e distribuzione
di contenuti

Telecomunicazioni, programmazione e consulenza informatica, infra-
strutture informatiche e altre attivita dei servizi d'informazione
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10.

11.

V.

Attivita finanziarie e assicurative

. Attivita immobiliari

Attivita professionali, scientifiche e tecniche

Attivita amministrative e di servizi di supporto

Amministrazione pubblica e difesa; assicurazione sociale obbligatoria
Istruzione e formazione

Attivita per la salute umana e di assistenza sociale

Attivita artistiche, sportive e di divertimento

Altre attivita di servizi

Attivita di famiglie e convivenze come datori di lavoro per personale
domestico e produzione di beni e servizi indifferenziati per uso proprio
da parte di famiglie e convivenze

Attivita di organizzazioni e organismi extraterritoriali

In seguito alla selezione di “Agricoltura, silvicoltura e pesca”, qual e I'attivita
principale della sua organizzazione?

1.
2.
3.

Produzioni vegetali e animali, caccia e servizi connessi
Silvicoltura e utilizzo di aree forestali

Pesca e acquacoltura

In seguito alla selezione di “Attivita estrattive”, qual € I'attivita principale della
sua organizzazione?

EalE I

5.

Estrazione di carbone e lignite

Estrazione di petrolio greggio e gas naturale
Estrazione di minerali metalliferi

Altre attivita estrattive

Attivita dei servizi di supporto all'estrazione

In seguito alla selezione di “Attivita manifatturiere”, qual e I'attivita principale
della sua organizzazione?

1.

o ok w N

Produzione di prodotti alimentari
Produzione di bevande

Produzione di prodotti del tabacco
Fabbricazione di tessili

Fabbricazione di articoli di abbigliamento

Fabbricazione di pelli e cuoi e articoli in pelle e simili di altri materiali

87
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



88

12.

13.

8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Produzione e lavorazione del legno e dei prodotti a base di legno e su-
ghero, esclusi i mobili; fabbricazione di articoli in paglia e materiale da
intreccio

Fabbricazione di carta e di prodotti di carta

Stampa e riproduzione di supporti registrati

Fabbricazione di coke e prodotti derivanti dalla raffinazione del petrolio
Fabbricazione di prodotti chimici

Fabbricazione di prodotti farmaceutici di base e di preparati farmaceutici
Fabbricazione di prodotti in gomma e in materie plastiche
Fabbricazione di altri prodotti della lavorazione di minerali non metalliferi
Fabbricazione di metalli di base

Fabbricazione di prodotti in metallo, esclusi macchinari e attrezzature
Fabbricazione di computer e prodotti di elettronica e ottica
Fabbricazione di apparecchiature elettriche

Fabbricazione di macchinari e apparecchiature n.c.a.

Fabbricazione di autoveicoli, rimorchi e semirimorchi

Fabbricazione di altri mezzi di trasporto

Fabbricazione di mobili

Altre attivita manifatturiere

Riparazione, manutenzione e installazione di macchine e apparecchiature

In seguito alla selezione di “Fornitura di acqua; gestione di reti fognarie, atti-
vita di trattamento dei rifiuti e risanamento”, qual e I'attivita principale della
sua organizzazione?

1.
2.
3.
4.

Raccolta, trattamento e fornitura di acqua
Gestione delle reti fognarie
Attivita di raccolta, recupero e smaltimento dei rifiuti

Attivita di risanamento e altri servizi di gestione dei rifiuti

In seqguito alla selezione di “Costruzioni”, qual & I'attivita principale della sua
organizzazione?

1.
2.
3.

Costruzione di edifici residenziali e non residenziali
Ingegneria civile

Lavori di costruzione specializzati
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

In seguito alla selezione di “Commercio all'ingrosso e al dettaglio”, qual e
I'attivita principale della sua organizzazione?

1. Commercio all'ingrosso
2. Commercio al dettaglio

In seguito alla selezione di “Trasporto e magazzinaggio’, qual & I'attivita prin-
cipale della sua organizzazione?

Trasporto terrestre e trasporto mediante condotte
Trasporto marittimo e per vie d'acqua interne

Trasporto aereo

H LN~

Magazzinaggio, deposito e attivita di supporto ai trasporti
5. Attivita postali e di corriere

In seqguito alla selezione di “Attivita dei servizi di alloggio e di ristorazione”,
qual e l'attivita principale della sua organizzazione?

1. Servizi di alloggio
2. Attivita di ristorazione

In seguito alla selezione di “Attivita editoriali, trasmissioni radiofoniche e
produzioni e distribuzione di contenuti”, qual € I'attivita principale della sua
organizzazione?

1. Attivita editoriali

2. Attivita di produzione, post-produzione e distribuzione cinematografica,
di video e programmi televisivi, di registrazioni musicali e sonore

3. Attivita di programmazione, trasmissione, agenzie di stampa e altre at-
tivita di distribuzione di contenuti

In seguito alla selezione di “Telecomunicazioni, programmazione e consu-
lenza informatica, infrastrutture informatiche e altre attivita dei servizi di
informazione”, qual & I'attivita principale della sua organizzazione?

1. Telecomunicazioni
2. Attivita di programmazione, consulenza informatica e attivita connesse

3. Infrastrutture informatiche, elaborazione dati, hosting e altri servizi di
informazione

In seguito alla selezione di “Attivita finanziarie e assicurative”, qual & 'attivita
principale della sua organizzazione?

1. Attivita dei servizi finanziari, escluse le assicurazioni e i fondi pensione

2. Assicurazioni, riassicurazioni e fondi pensione, escluse le assicurazioni
sociali obbligatorie

3. Attivita ausiliarie dei servizi finanziari e delle attivita assicurative

89
Copyright © 2026 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, ltaly. ISBN 9788835189770



90

20.

21.

22.

23.

24.

In seguito alla selezione di “Attivita professionali, scientifiche e tecniche”,
qual e l'attivita principale della sua organizzazione?

Attivita legali e di contabilita

Attivita di sedi centrali e consulenza gestionale

Attivita di architettura e ingegneria; collaudi e analisi tecniche
Ricerca scientifica e sviluppo

Attivita di pubblicita, ricerche di mercato e pubbliche relazioni

o o w N~

Altre attivita professionali, scientifiche e tecniche
7. Servizi veterinari

In seguito alla selezione “Attivita amministrative e di servizi di supporto”, qual
e l'attivita principale della sua organizzazione?

1. Attivita di noleggio e leasing operativo
2. Attivita di ricerca, selezione, fornitura di risorse umane

3. Attivita di agenzie di viaggio, tour operator e altri servizi di prenotazione
e attivita connesse

Attivita di investigazione e vigilanza
Attivita di servizi per edifici e per la cura del paesaggio

Attivita amministrative, di supporto per le funzioni d'ufficio e altri servizi
di supporto alle imprese

In sequito alla selezione di “Attivita per la salute umana e di assistenza so-
ciale”, qual e I'attivita principale della sua organizzazione?

1. Attivita per la salute umana
2. Attivita di assistenza residenziale
3. Attivita di assistenza sociale non residenziale

In seguito alla selezione di “Attivita artistiche, sportive e di divertimento”, qual
e l'attivita principale della sua organizzazione?

1. Attivita di creazione artistica e rappresentazioni artistiche
2. Attivita di biblioteche, archivi, musei e altre attivita culturali
3. Attivita di scommesse, lotterie e altri giochi d'azzardo

4. Attivita sportive, di intrattenimento e divertimento

In seguito alla selezione di “Altre attivita di servizi”, qual & I'attivita principale
della sua organizzazione?

1. Attivita delle organizzazioni associative

2. Riparazione e manutenzione di computer, beni per uso personale e per
la casa, autoveicoli e motocicli
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

3. Attivita di servizi alla persona

In seguito alla selezione di “Attivita di famiglie e convivenze come datori di
lavoro per personale domestico e produzione di beni e servizi indifferenziati
per uso proprio da parte di famiglie e convivenze”, qual ¢ I'attivita principale
della sua organizzazione?

1. Attivita di famiglie e convivenze come datori di lavoro per personale
domestico

2. Produzione di beni e di servizi indifferenziati per uso proprio da parte di
famiglie e convivenze

Area geografica, sede della direzione centrale:
a. ltalia
b. Europa

c. Stato extraeuropeo

Dove, precisamente, ha sede la direzione centrale in Italia?
a. Lista province italiane

In che stato europeo si trova la direzione centrale?

a. Lista nazioni europee

In quale stato e situata la direzione centrale?

a. Lista nazioni extraeuropee

Si tratta di una societa benefit?

a. Si

b. No

La sua organizzazione & quotata in borsa?
a. Si

b. No

Qual ¢ la percentuale di donne nella sua organizzazione (indicativamente)?
a. <10%

b. 10-20%

c. 20-50%

d. >50%

e. Non rilevato
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Profilo Professionale

33. Che posizione ricopre nella sua organizzazione?

a.
b.

C.
d.

o

Entry level/junior
Funzionario/quadro
Manager

Senior manager
Direttore Generale
Amministratore Delegato
Presidente

Altro (specificare)

34. Quanti anni di esperienza ha nel processo di reclutamento del personale?

35.

a.
b.

c
d.
e
f

<5 anni
5-10 anni
11-15 anni
16-20 anni
21-25 anni

>25 anni

Di quali di queste attivita inerenti alla gestione del reclutamento del perso-
nale si occupa?

a.

Analisi del fabbisogno e definizione dei profili professionali ricercati (es.
generazione del piano assunzioni sulla base delle esigenze della sua
organizzazione, redazione della job description)

Sourcing attraverso job boards, social network professionali, agenzie di
recruiting e ricerca interna (es. definizione dei canali di reclutamento,
scrittura dell'annuncio di lavoro, job posting)

Screening delle candidature (es. analisi delle candidature per determina-
re quali profili soddisfino i requisiti della posizione)

Colloqui di selezione (colloqui e/o questionari per valutare le compe-
tenze tecniche e/o comportamentali, 'esperienza e I'adattamento alla
cultura della sua organizzazione delle persone selezionate)

Gestione delle assunzioni (attivita di definizione delle proposte contrat-
tuali ed economiche, negoziazione, finalizzazione delle assunzioni)

Gestione delle informazioni (es. creazione di anagrafiche delle persone
assunte e gestione dei dati delle persone candidate non assunte)

Altro (specificare)
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36. Ha un focus sul reclutamento di specifici target?

a.

f.

g.

Entry level/junior (es. neolaureato, apprendista, tecnico junior, addetto
operativo)

Specialist/professional (es. specialista marketing, responsabile di un
piccolo team, coordinatore)

Middle management (es. manager di funzione, project manager)

Senior management (es. general manager, responsabile di divisione/
filiale)

Executive (es. CFO)
Nessun focus particolare
Altro

37. Su quale tipologia di posizione ha un focus specifico?

a.

Domanda aperta

Consapevolezza dei bias di genere

Bias di genere nella societa

38. Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o
disaccordo utilizzando la scala fornita. (SCALA: 1=Completamente in disac-
cordo, 4=Neutrale, 7=Completamente d'accordo)

a.
b.

La discriminazione di genere non rappresenta piu un problema in ltalia

Le donne spesso perdono ottime opportunita lavorative a causa della
discriminazione di genere

E raro vedere donne trattate in modo sessista nei media (es. tv, social)
In generale, nella nostra societa, i partner sono trattati allo stesso modo

La societa ha ormai raggiunto un punto in cui tutti, a prescindere dal
genere, hanno pari opportunita di successo

Negli ultimi anni, il governo e i media hanno prestato piu attenzione al
trattamento delle donne di quanto le esperienze reali delle donne giu-
stifichino

Il risentimento espresso dalle associazioni per la parita di genere ¢ fa-
cilmente comprensibile

E facile capire perché gli attivisti e le attiviste delle associazioni per la
parita di genere siano ancora preoccupati per le restrizioni che la societa
impone in termini di opportunita sulla base dell'identita di genere
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Bias di genere nel reclutamento

39. Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o
disaccordo utilizzando la scala fornita. (SCALA: 1=Completamente in disac-
cordo, 4=Neutrale, 7=Completamente d'accordo)

a.

Il linguaggio utilizzato negli annunci di lavoro puo contribuire ad allon-
tanare coloro che si identificano in determinati generi da particolari po-
sizioni o settori

Quando redigo un annuncio per una posizione lavorativa mi preoccupo
di non utilizzare un linguaggio che contenga parole che gli stereotipi
associano al genere maschile (es. indipendenza, competizione, audacia)

A parita di curriculum, tutti hanno generalmente la stessa possibilita di
essere contattati per un'intervista, a prescindere dal loro genere

Quando leggo un curriculum, il genere del candidato costituisce un'in-
formazione ininfluente

Le informazioni contenute nei curricula delle candidate vengono spesso
messe in discussione, piu spesso di quanto accade con i curricula degli
altri candidati

Nella mia esperienza, le donne tendono ad enfatizzare competenze e
conoscenze inserite nei curricula piu dei loro colleghi uomini

Laspetto fisico del candidato o della candidata ha un ruolo nella condu-
zione e nella valutazione delle interviste HR

Quando seleziono un candidato o una candidata sono consapevole che
il suo aspetto esteriore potrebbe avere un peso nelle mie valutazioni

Aspetti apparentemente secondari come il profumo indossato dal can-
didato o dalla candidata possono avere un ruolo nelle valutazioni

Nella mia esperienza, probabilmente, in alcune delle mie scelte mi sono
lasciato/lasciata condizionare dalle caratteristiche del candidato/della
candidata, come il suo profumo o tatuaggi visibili

| criteri di selezione devono essere chiari e definiti a priori perché alcuni
valutatori potrebbero adattarli sulla base del genere dei candidati e delle
candidate in modo da avvantaggiare quelli/e che assecondano rappre-
sentazioni stereotipate dei ruoli

Credo di aver adattato i criteri di valutazione alle caratteristiche di genere
delle persone candidate che avevo dinanzi

Ci sono caratteristiche, come la sensibilita e 'empatia, che credo costi-
tuiscano un vantaggio pit quando esibite dalle donne che dagli uomini

Ci sono caratteristiche, come l'indipendenza e la risolutezza, che credo
costituiscano un vantaggio piu quando esibite dagli uomini che dalle
donne
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40.

o. Nell'eseguire alcune valutazioni, premio donne risolute e indipendenti e
uomini gentili e disponibili

p. In Italia e nel mondo esiste un problema di gender pay gap, ovvero a
parita di competenze e conoscenze le donne ricevono generalmente
retribuzioni inferiori

g. Le donne sono generalmente meno coraggiose nel chiedere aumenti o
retribuzioni piu elevate e a cio si devono eventuali disparita in termini
di retribuzione

r.  Credo che nella mia esperienza di negoziazione, il genere del candidato
o della candidata abbiano avuto effetti sulle trattative

La sua organizzazione ha una persona responsabile della DE&I (Diversity,
Equity & Inclusion) o una figura equivalente?

a. Si
b. No
c. Nonso

Percezione del ruolo dell’lA nel reclutamento

41.

42.

Quali sono le sfide piu grandi in questo momento nel processo di recluta-
mento del personale?

a. Candidature non rispondenti alle caratteristiche dell'annuncio

b. Persone candidate che abbandonano il processo di selezione o rifiutano
l'offerta di lavoro

c. Costo dell'utilizzo di una job board/piattaforma di reclutamento
d. Troppe candidature per il profilo ricercato
e. Mancanza di diversita nelle candidature
Monitoraggio e gestione delle candidature
g. Generare offerte di lavoro attrattive

h. Attivazione di canali internazionali di reclutamento
i. Difficolta nel reperimento di persone in linea con il profilo ricercato
j-  Altro (specificare)

Indichi il suo grado di accordo o disaccordo, utilizzando la scala fornita, per
la seguente affermazione. (SCALA: 1=Completamente in disaccordo, 4=Neu-
trale, 7=Completamente d'accordo)

a. LIA é utile nel processo di reclutamento del personale
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43.

44,

Quali benefici ha apportato I'integrazione dell'lA nei processi di reclutamento
del personale rispetto ai metodi tradizionali?

a. Candidature non rispondenti alle caratteristiche dell'annuncio

b. Persone candidate che abbandonano il processo di selezione o rifiutano
l'offerta di lavoro

c. Costo dell'utilizzo di una job board/piattaforma di reclutamento
d. Troppe candidature per il profilo ricercato

e. Mancanza di diversita nelle candidature

f.  Monitoraggio e gestione delle candidature

g. Generare offerte di lavoro attrattive

h. Attivazione di canali internazionali di reclutamento

i. Difficolta nel reperimento di persone in linea con il profilo ricercato
j.  Altro (specificare)

Perché la sua organizzazione non sta attualmente utilizzando strumenti di
IA per supportare il processo di reclutamento del personale?

a. Non la conosciamo e non I'abbiamo mai presa in considerazione
b. Disumanizza il processo di reclutamento del personale

c. Le persone potrebbero abbandonare il processo perché non sono a loro
agio con la tecnologia

d. Non sono chiari i processi da migliorare, automatizzare e digitalizzare
e. Richiede la revisione dei processi decisionali

f. Manca la conoscenza su quali strumenti di intelligenza artificiale si adat-
terebbero meglio alle nostre esigenze

g. Richiede competenze non disponibili nella nostra organizzazione

h. Mancano tempo e risorse necessari ad addestrare I'lA affinché restitui-
sca risultati adeguati e non discriminanti

i. Non é consentito utilizzarla nel mio ruolo/nella mia organizzazione

j.- Siamo preoccupati/e per implicazioni etiche (es. amplificazione degli
stereotipi) derivanti dall'utilizzo dell'lA

k. Potrebbe escludere profili qualificati

I.  Comprendendo la logica dietro alla valutazione del modello di IA, le per-
sone potrebbero aggirarlo per ottenere benefici/valutazioni elevate

m. LIA pud nel tempo sostituirsi al personale dell’'ufficio risorse umane e/o
ridurne il numero di addetti

n. Altro (specificare)
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45. Quali sono le principali sfide dell'utilizzo dell'l A nel processo di reclutamento
del personale?

46.

47.

a.

g.
h.

Resistenza dei dipendenti/dirigenti o mancanza di fiducia negli strumen-
ti di intelligenza artificiale

Mancanza di trasparenza su come l'intelligenza artificiale operi

Aggiornamento continuo dei modelli di intelligenza artificiale in relazio-
ne alle mutevoli esigenze della funzione risorse umane

Difficolta nell'integrazione con sistemi e dati gia esistenti
Budget insufficiente da investire in queste tecnologie

Carenza di professionisti/e delle risorse umane qualificati/e in questo
settore

Aspetti trascurati dagli sviluppatori di software IA

Altro (specificare)

Quali ritiene siano le conseguenze della diffusione dell'intelligenza artificiale
nella sua organizzazione?

a
b
C.
d
e
f

k.

Inesattezza o mancanza di controllo sui risultati

Violazione della proprieta intellettuale

Rischi per la sicurezza informatica

Impatti a livello legale (es. sicurezza nel trattamento dei dati personali)
Problemi di conformita normativa

Difficolta nella spiegabilita delle decisioni prese dall'lA, che potrebbero
essere difficilmente interpretabili

Aumento dei costi

Problemi di equita e correttezza
Impatti sulla reputazione organizzativa
Impatto ambientale

Nessuna delle precedenti

Altro (specificare)

Quali ritiene possano essere i potenziali impatti negativi dell'utilizzo dell'in-
telligenza artificiale nel processo di reclutamento del personale?

a.
b.

Disumanizza il processo di reclutamento del personale

Siamo preoccupati/e per implicazioni etiche (es. amplificazione degli
stereotipi) derivanti dall'utilizzo dell'lA

Potrebbe amplificare pregiudizi preesistenti (es. a causa di modelli di
programmazione/apprendimento automatico errati)
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98

h.

Potrebbe escludere profili qualificati

Comprendendo la logica dietro alla valutazione del modello di IA, le per-
sone potrebbero aggirarlo per ottenere benefici/valutazioni elevate

Le persone potrebbero abbandonare il processo perché non sono a loro
agio con la tecnologia

LIA puo nel tempo sostituirsi al personale dell’ufficio risorse umane e/o
ridurne il numero di addetti

Non ci sono potenziali impatti negativi

Altro (specificare)

Uso effettivo dell'intelligenza artificiale nel processo di reclutamento

48. La sua organizzazione utilizza strumenti di 1A per condurre alcune attivita
legate al processo di reclutamento del personale?

49.

50.

a.
b.

Si
No

In che misura utilizza l'intelligenza artificiale nel processo di reclutamento
del personale per le seguenti tipologie di posizioni? (SCALA: 1=Per nulla
utilizzata, 5=Utilizzata in modo estensivo)

a.

e.

f.

Entry level/junior (es. neolaureato/a, apprendista, tecnico junior, addet-
to/a operativo/a)

Specialist/professional (es. specialista marketing, responsabile di un
piccolo team, coordinatore/trice)

Middle management (es. manager di funzione, project manager)

Senior management (es. general manager, responsabile di divisione/
filiale)

Executive (es. CFO)
Altro

Qual ¢ la provenienza degli strumenti di intelligenza artificiale utilizzati dalla
sua organizzazione per supportare le attivita relative al reclutamento del

personale?

a. Gli strumenti sono acquistati da un fornitore

b. Gli strumenti sono acquistati da un fornitore e successivamente perso-
nalizzati

c. Gli strumenti sono stati creati e/o sviluppati internamente

d. Alcuni strumenti sono stati acquistati da un fornitore e alcuni sono stati
sviluppati internamente

e. Si utilizzano strumenti basati su intelligenza artificiale open-source
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51.

52.

53.

54.

f.  Altro (specificare)

In caso di strumenti acquistati da un fornitore, qual & la sede legale del
fornitore?

a. ltalia
b. Europa
c. Extra UE

Per quale scopo utilizza l'intelligenza artificiale per supportare la fase di
analisi del Fabbisogno e definizione dei profili professionali ricercati (es.
generazione del piano assunzioni sulla base delle esigenze della sua orga-
nizzazione, redazione della job description)?

a. Come strumento di previsione dei posti vacanti

b. Per comprendere i requisiti di lavoro futuri, attraverso I'utilizzo di algorit-
mi di elaborazione del linguaggio naturale e apprendimento automatico

c. Non utilizzo I'lA in questa fase
d. Altro (specificare)

Quali tool o tecnologie di IA utilizza nella fase di analisi del Fabbisogno e
definizione dei profili professionali ricercati (es. generazione del piano as-
sunzioni sulla base delle esigenze della sua organizzazione, redazione della
job description)?

a. |A generativa per contenuti multimediali
b. IA generativa per contenuti testuali

c. Virtual reality (es. utilizzo del metaverso per condurre colloqui di lavoro,
creando ambienti virtuali dove le persone possono interagire con i re-
cruiter in modo innovativo e coinvolgente)

d. Natural Language Processing e Machine Learning (es. tecnologia che
utilizza algoritmi di machine learning e NLP per analizzare i CV e iden-
tificare i profili piu idonei)

e. Data Analytics (es. piattaforma di HR Analytics basata su data-driven
decision making, che analizza le performance e le competenze delle per-
sone candidate e crea report avanzati per monitorare il loro ciclo di vita)

f.  Altro (specificare)

Per quale scopo utilizza l'intelligenza artificiale per supportare la fase di
Sourcing attraverso job boards, social network professionali, agenzie di re-
cruiting e ricerca interna (es. definizione dei canali di reclutamento, scrittura
dell'annuncio di lavoro, job posting)?

a. Per generare nuovi annunci ottimizzati a partire da job description gia
esistenti
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55.

100

j-

Per aiutare a identificare un linguaggio potenzialmente discriminatorio,
parziale o non inclusivo nelle job description (es. suggerimento di parole
o frasi alternative piu inclusive)

Per l'ottimizzazione mirata dei job advertising (es. analizzare i dati de-
mografici e comportamentali degli utenti su job board, mostrando gli
annunci di lavoro a un pubblico mirato e rilevante)

Per automatizzare le ricerche dei profili anche multi-database (analisi di
dati da pil database di CV e piattaforme di recruiting), che soddisfano
i criteri di una posizione da ricoprire

Per avvisare le fonti di determinati post sui social media da parte di
possibili persone candidate

Per interagire automaticamente con potenziali persone candidate trami-
te chatbot, messaggistica, ecc. (rispondere a domande frequenti, fornire
informazioni sulle posizioni aperte)

Per il matching tra posizione e persone candidate (suggerimento delle
persone piu adatte per una posizione specifica analizzando le job de-
scription e i profili)

Per I'employer branding monitoring (monitorare i social media e i siti di
recensioni per raccogliere feedback sullimmagine dell'organizzazione)

Non utilizzo I'lA in questa fase

Altro (specificare)

Quali tool o tecnologie di IA utilizza nella fase di Sourcing attraverso job
boards, social network professionali, agenzie di recruiting e ricerca interna
(es. definizione dei canali di reclutamento, scrittura dell'annuncio di lavoro,
job posting)?

a.
b.

C.

IA generativa per contenuti multimediali
IA generativa per contenuti testuali

Virtual reality (es. utilizzo del metaverso per condurre colloqui di lavoro,
creando ambienti virtuali dove le persone possono interagire con i re-
cruiter in modo innovativo e coinvolgente)

Natural Language Processing e Machine Learning (es. tecnologia che
utilizza algoritmi di machine learning e NLP per analizzare i CV e iden-
tificare i profili piu idonei)

Data Analytics (es. piattaforma di HR Analytics basata su data-driven
decision making, che analizza le performance e le competenze delle per-
sone candidate e crea report avanzati per monitorare il loro ciclo di vita)

Altro (specificare)
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56. Prima dell'adozione di strumenti basati sull'intelligenza artificiale nel pro-
cesso di reclutamento del personale, qual era la percentuale approssimativa
delle candidature per posizione provenienti da persone di genere maschile?

57.

58.

a.
b.
C.
d.

0-20%
20-50%
Oltre 50%

Non rilevato

Dopo l'adozione di strumenti di intelligenza artificiale nel processo di recluta-
mento del personale, qual € la percentuale approssimativa delle candidature
per posizione provenienti da persone di genere maschile?

a.
b.
C.
d.

0-20%
20-50%
Oltre 50%

Non rilevato

Per quale scopo utilizza l'intelligenza artificiale per supportare la fase di
Screening delle candidature (es. analisi delle candidature per determinare
quali profili soddisfino i requisiti della posizione)?

a.

Per lo screening dei CV (valutazione dei curricula delle persone candida-
te, identificando le esperienze e competenze piu rilevanti)

Per I'anonimizzazione dei CV, attraverso la rimozione di informazioni
identificative come nome, eta e genere

Per condurre colloqui preliminari

Per comunicare con le persone candidate durante il processo (un assi-
stente virtuale aggiorna le persone sullo stato della candidatura e rispon-
de alle loro domande in tempo reale)

Per lo scheduling automatico (pianificare i colloqui tra le persone can-
didate e i selezionatori, ottimizzando i calendari)

Per I'Al-powered background checking (esame rapido delle referenze
delle persone candidate, verificando le esperienze lavorative, i titoli ac-
cademici e controllando i precedenti)

Per supportare lo scoring delle persone candidate (un algoritmo ordina
i profili in base alla corrispondenza tra le competenze e i requisiti del
ruolo)

Per reindirizzare le persone verso ruoli pit adatti a loro

Per la previsione della bonta della candidatura (per es. in termini di re-
tention level)
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j-

k.

Non utilizzo I'lA in questa fase

Altro (specificare)

59. Se la sua organizzazione adotta tecnologie per rendere anonimi i CV, quali
informazioni oscurate?

60.

61.

102

a.
b.

> @

j-

-~ o a0

Nome

Genere

Citta di provenienza

Codice postale

Luogo di istruzione

Eta

Interruzioni di carriera

Foto delle persone candidate
Connessioni professionali

Altro (specificare)

Quali tool o tecnologie di IA utilizza nella fase di Screening delle candida-
ture (es. analisi delle candidature per determinare quali profili soddisfino i
requisiti della posizione)?

a.
b.

C.

f.

IA generativa per contenuti multimediali
IA generativa per contenuti testuali

Virtual reality (utilizzo del metaverso per condurre colloqui di lavoro, cre-
ando ambienti virtuali dove le persone possano interagire con i recruiter
in modo innovativo e coinvolgente)

Natural Language Processing e Machine Learning (es. tecnologia che
utilizza algoritmi di machine learning e NLP per analizzare i CV e iden-
tificare i profili piu idonei)

Data Analytics (es. piattaforma di HR Analytics basata su data-driven
decision making, che analizza le performance e le competenze delle per-
sone candidate e crea report avanzati per monitorare il loro ciclo di vita)

Altro (specificare)

Per quale scopo utilizza l'intelligenza artificiale per supportare la fase di
Colloqui di selezione (colloqui e/o questionari per valutare le competenze
tecniche e/o comportamentali, I'esperienza e I'adattamento alla cultura della
sua organizzazione delle persone selezionate?

a.

b.

Per valutare le competenze/prestazioni delle persone candidate (utilizzo
di test basati su IA per misurare le loro competenze)

Per il video screening (analisi di espressioni facciali, tono di voce e risposte)
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62.

63.

64.

f.
g.

Per la virtual interviewing (interviste virtuali con domande predefinite e
analisi automatica)

Per sviluppare guide specifiche per i colloqui di lavoro per i responsabili
delle assunzioni (generazione di domande rilevanti per un ruolo specifi-
co da porre durante i colloqui con le persone candidate)

Per il supporto al ranking delle candidature (un algoritmo ordina i profili
in base alla rispondenza delle competenze rispetto all'inserzione)

Non utilizzo I'lA in questa fase

Altro (specificare)

Quali tool o tecnologie di IA utilizza nella fase di Colloqui di selezione (collo-
qui e/o questionari per valutare le competenze tecniche e/o comportamen-
tali, I'esperienza e I'adattamento alla cultura della sua organizzazione delle
persone selezionate?

a.
b.

C.

f.

IA generativa per contenuti multimediali
IA generativa per contenuti testuali

Virtual reality (utilizzo del metaverso per condurre colloqui di lavoro, cre-
ando ambienti virtuali dove le persone possano interagire con i recruiter
in modo innovativo e coinvolgente)

Natural Language Processing e Machine Learning (es. tecnologia che
utilizza algoritmi di machine learning e NLP per analizzare i CV e iden-
tificare i profili piu idonei)

Data Analytics (es. piattaforma di HR Analytics basata su data-driven
decision making, che analizza le performance e le competenze delle per-
sone candidate e crea report avanzati per monitorare il loro ciclo di vita)

Altro (specificare)

Per quale scopo utilizza l'intelligenza artificiale per supportare la fase di
Gestione delle assunzioni (attivita di definizione delle proposte contrattuali
ed economiche, negoziazione, finalizzazione delle assunzioni)?

a.
b.
C.

d.

Come supporto per la definizione delle proposte contrattuali ed economiche
Per il monitoraggio dell’efficacia dell’iter di selezione
Non utilizzo I'lA in questa fase

Altro (specificare)

Quali tool o tecnologie di IA utilizza nella fase di Gestione delle assunzioni
(attivita di definizione delle proposte contrattuali ed economiche, negozia-
zione, finalizzazione delle assunzioni)?

a.
b.

IA generativa per contenuti multimediali

IA generativa per contenuti testuali
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65.

66.

67.

68.

104

c. Virtual reality (utilizzo del metaverso per condurre colloqui di lavoro, cre-
ando ambienti virtuali dove le persone possano interagire con i recruiter
in modo innovativo e coinvolgente)

d. Natural Language Processing e Machine Learning (es. tecnologia che
utilizza algoritmi di machine learning e NLP per analizzare i CV e iden-
tificare i profili piu idonei)

e. Data Analytics (es. piattaforma di HR Analytics basata su data-driven
decision making, che analizza le performance e le competenze delle per-
sone candidate e crea report avanzati per monitorare il loro ciclo di vita)

f.  Altro (specificare)

Prima dell'adozione di strumenti di intelligenza artificiale nel processo di
reclutamento del personale, qual era la percentuale approssimativa di assun-
zioni per posizione provenienti da persone di genere maschile?

a. 0-20%

b. 20-50%

c. Oltre 50%

d. Non rilevato

Dopo l'adozione di strumenti di intelligenza artificiale nel processo di reclu-
tamento del personale, qual € la percentuale approssimativa di assunzioni
per posizione provenienti da persone di genere maschile?

a. 0-20%

b. 20-50%

c. Oltre 50%

d. Non rilevato

Utilizza l'intelligenza artificiale per supportare la fase di Gestione delle in-
formazioni (es. creazione di anagrafiche e gestione dei dati delle persone
candidate non assunte)?

a. Si
b. No

Quali tool o tecnologie di IA utilizza nella fase di Gestione delle informazioni
(es. creazione di anagrafiche e gestione dei dati delle persone candidate non
assunte)?

a. |A generativa per contenuti multimediali
b. IA generativa per contenuti testuali

c. Virtual reality (es. utilizzo del metaverso per condurre colloqui di lavoro,
creando ambienti virtuali dove le persone possano interagire con i re-
cruiter in modo innovativo e coinvolgente)
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d.

f.

Natural Language Processing e Machine Learning (es. tecnologia che
utilizza algoritmi di machine learning e NLP per analizzare i CV e iden-
tificare i profili piu idonei)

Data Analytics (es. piattaforma di HR Analytics basata su data-driven
decision making, che analizza le performance e le competenze delle per-
sone candidate e crea report avanzati per monitorare il loro ciclo di vita)

Altro (specificare)

69. Quanto si ritiene partecipe nel garantire che gli strumenti IA prevengano o
proteggano da discriminazioni o pregiudizi?

70.

71.

a.
b.
C.
d.

Per niente
Non troppo
Abbastanza
Molto

Fornisca una valutazione per la seguente affermazione utilizzando la scala
fornita. (SCALA: 1=Per niente, 2=Non troppo, 3=Abbastanza, 4=Molto)

a.

Trasparenza dei fornitori di strumenti di IA sulle misure adottate per
prevenire o proteggere da discriminazioni o pregiudizi

Che iniziative sta intraprendendo la sua organizzazione per mitigare i rischi
legati all'utilizzo di strumenti di IA nel processo di reclutamento del personale?

a.

Adeguarsi alle nuove politiche a sostegno dello sviluppo di un'lA affi-
dabile

Dotarsi di adeguati sistemi di valutazione e mitigazione del rischio

Garantire un‘alta qualita dei set di dati che alimentano il sistema per
ridurre al minimo i rischi e gli esiti discriminatori

Registrare le attivita per garantire la tracciabilita dei risultati

Avere una documentazione dettagliata che fornisca tutte le informazioni
necessarie sul sistema e sul suo scopo affinché le autorita possano
valutarne la conformita

Prendere adeguate misure di supervisione e decisione umana per ridurre
al minimo il rischio

Effettuare audit e avere garanzia di terze parti sull'affidabilita dello stru-
mento

Effettuare un monitoraggio continuo di bias ed equita
Rendere pubbilici i risultati degli audit ricorrenti

Avere una chiara infrastruttura di gestione delle prestazioni (ad esempio,
KPI) per misurare e monitorare il valore di GenAl
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k.

Nessuna

Non so

m. Altro (specificare)

72. La sua organizzazione possiede certificazioni di ethics Al?

a. Si
b. No
c. Non so
73. Se si, quali?
a. Domanda aperta

74. Esiste una policy/linea guida all'interno della sua organizzazione per I'imple-
mentazione dell'lA nel processo di reclutamento del personale?

a.
b.

C.

Si
No

Non so

Fiducia nell'lA come strumento per garantire la neutralita rispetto
al genere

75. Per ciascuna delle seguenti affermazioni, indichi il suo grado di accordo o
disaccordo utilizzando la scala fornita. (SCALA: 1=Completamente in disac-
cordo, 4=Neutrale, 7=Completamente d’accordo)

76.

106

a.
b.
C.
d.

LIA & priva di pregiudizi
LIA promuove i principi etici e la parita di genere
LIA e imparziale

LIA garantisce che le decisioni siano basate sui fatti, non su pregiudizi
e opinioni personali

Nel complesso, la persona candidata & trattata in modo distorto dal
sistema decisionale dell'lA

Indichi il suo grado di accordo o disaccordo, utilizzando la scala fornita, per
la seguente affermazione. (SCALA: 1=Completamente in disaccordo, 4=Neu-
trale, 7=Completamente d'accordo)

a.

E necessario l'intervento di istituzioni competenti e la loro supervisione
per eliminare la discriminazione e regolare i comportamenti dell'lA
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Di seguito sono riportate le risposte fornite dai 22 partecipanti che hanno dichia-
rato di utilizzare strumenti di IA, organizzate in base alla fase del processo di recluta-
mento del personale a cui fanno riferimento.

Grado di utilizzo dell'lA per tipologia di profilo ricercato

Dall'indagine emerge che I'lA nei processi di reclutamento € prevalentemente
integrata per I'assunzione di profili entry level e specialist, mentre & meno diffusa
per le posizioni di middle management, senior management ed executive (Tabella 6).

Questa tendenza pud essere spiegata dal diverso approccio adottato in fun-
zione della tipologia di profilo ricercato: per ruoli entry level, spesso caratterizzati
da volumi elevati di candidature e da criteri di selezione piu standardizzabili, I'au-
tomazione offerta dall'lA consente di velocizzare le prime fasi di screening senza
compromettere la qualita della scelta. Al contrario, per posizioni manageriali e di
alta dirigenza, il processo di selezione richiede una valutazione piu approfondita e
personalizzata, che tiene conto non solo delle competenze tecniche, ma anche di
aspetti piu complessi come leadership, visione strategica, capacita relazionali e
coerenza con i valori e la cultura organizzativa. In questi casi, il coinvolgimento di-
retto di recruiter esperti e I'utilizzo di tecniche tradizionali risultano ancora preferibili
per garantire una scelta accurata e strategicamente coerente con gli obiettivi e la
cultura dell'organizzazione.

Utilizzata

Per nulla Moderatamente  Abbastanza in modo

utilizzata Poco utilizzata utilizzata utilizzata estensivo Non so
Entry level 0% 14% 9% 50% 18% 9%
Specialist 0% 14% 14% 50% 14% 9%
Middle
management 14% 18% 23% 32% 9% 5%
Senior
management 23% 18% 18% 27% 5% 9%
Executive 32% 23% 0% 23% 5% 18%

Tabella 6. Grado di utilizzo dell'lA per tipologia di profilo ricercato.

Origine degli Strumenti di IA

Ai/lle partecipanti che hanno dichiarato di utilizzare I'lA per supportare le attivita
relative al reclutamento del personale & stato richiesto di indicare quale fosse la
provenienza di tali strumenti.

La maggior parte dei/lle rispondenti ha dichiarato di utilizzare strumenti di in-
telligenza artificiale acquistati da fornitori esterni, mentre nessuno/a ha indicato
I'utilizzo di soluzioni open-source (Grafico 12).
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Acquistati da un fornitore 45%
Acquistati da un fornitore e personalizzati 27%

Creati e sviluppati internamente 18%

Alcuni acquistati, alcuni sviluppati

0,
internamente 14%

Strumenti basati su IA open-source 0%

Altro 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 12. Origine degli strumenti di IA.

Sede legale del fornitore

A coloro che hanno dichiarato di acquistare gli strumenti di IA da un fornitore
esterno é stato chiesto quale fosse la sede legale del fornitore (Grafico 13).

37%

44%

= |talia ~ Europa = Extra UE

Grafico 13. Sede legale del fornitore di strumenti di IA.
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Impatti negativi dell'lA

Ai/lle partecipanti € stata posta la seguente domanda: “Quali ritiene possano
essere i potenziali impatti negativi dell'utilizzo dell'intelligenza artificiale nel pro-
cesso di reclutamento del personale?”. Il principale impatto negativo percepito e
legato alla preoccupazione che I'l|A potrebbe escludere profili qualificati, seguita
dalla disumanizzazione del processo di reclutamento, dalla possibilita che i/le can-
didati/e potrebbero abbandonare il processo di selezione poiché non a loro agio
con la tecnologia e dall'amplificazione dei pregiudizi e dalla possibilita di aggirare
il modello di IA per ottenere benefici (Grafico 14). Non sembrano essere percepite
come particolarmente rilevanti le implicazioni etiche o la possibilita che I'lA sosti-
tuisca il personale umano.

Disumanizzazione 41%
Implicazioni etiche 14%
Amplificazione dei pregiudizi 27%
Esclusione di profili qualificati 55%
Elusione dell'lA per vantaggi 27%
Abbandono del processo per disagio tecnologico 32%
Sostituzione del personale con I'lA 5%
Nessun impatto negativo 9%
Altro 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 14. Potenziali impatti negativi dell'utilizzo dell'lA.

Uso dell'lA nella fase di analisi del fabbisogno e definizione dei
profili professionali ricercati

La prima fase del processo di reclutamento del personale riguarda I'analisi dei
fabbisogni, un momento cruciale in cui sono identificate e comprese le esigenze
specifiche dell'organizzazione rispetto alle posizioni da ricoprire. Questa attivita
consente di allineare la ricerca dei/delle candidati/e con gli obiettivi aziendali e la
cultura organizzativa.

In tale contesto, il questionario ha indagato I'impiego dell'intelligenza artificiale
a supporto di questa fase, ponendo la seguente domanda: “Per quale scopo utilizza
l'intelligenza artificiale per supportare la fase di Analisi del fabbisogno e definizione
dei profili professionali ricercati (es. generazione del piano assunzioni sulla base
delle esigenze della sua organizzazione, redazione della job description)?”.

Dai dati raccolti si deduce che I'lA & utilizzata soprattutto per comprendere i
requisiti dei lavori futuri (Grafico 75).
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Strumento di previsione dei posti vacanti 9%

Comprensione dei requisiti di lavori futuri 32%

Nessun utilizzo 36%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 15. Uso dell'lA nella fase di analisi del fabbisogno e definizione dei profili professionali ricercati.

E stato anche chiesto ai partecipanti quali tool o tecnologie di IA utilizzassero in
questa fase.

| tool o le tecnologie maggiormente utilizzate risultano essere I'l|A generativa per
contenuti testuali, seguita dal Natural Language Processing e il Machine Learning, la
Data Analytics e I'lA generativa per contenuti multimediali. Nessun rispondente ha,
invece, indicato I'utilizzo della realta virtuale in questa fase del processo (Grafico 16).

GenAl per contenuti multimediali 9%
GenAl per contenuti testuali 23%

Virtual reality = 0%

NLP e ML 14%
Data Analytics 14%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Grafico 16. Tool o tecnologie di IA impiegate nella fase di analisi del fabbisogno e definizione dei profili
professionali ricercati.
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Uso dell’lA nella fase di ricerca e attrazione dei/delle candidati/e

(sourcing)

E stato anche chiesto ai/lle partecipanti per quale scopo utilizzassero l'intelligenza
artificiale per supportare la fase di sourcing attraverso job boards, social network
professionali, agenzie di recruiting e ricerca interna, es. definizione dei canali di reclu-
tamento, scrittura dell'annuncio di lavoro, job posting (Grafico 17).

Generazione di annunci ottimizzati
Rilevazione di linguaggio discriminatorio
Ottimizzazione dei job advertising
Automazione della ricerca dei profili
Monitoraggio dei post sui social media

Interazione automatica con i/le candidati/e
Matching tra posizioni e candidati/e
Employer branding monitoring

Nessun utilizzo

14%
5%
0%
14%
0%
5%
14%
0%

9%

Grafico 17. Uso dell'lA nella fase di ricerca e attrazione dei/delle candidati/e (sourcing).

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Anche per la fase di sourcing € stato chiesto quali tool o tecnologie di 1A i/le
partecipanti utilizzassero. Emerge che le tecnologie piu usate in questa fase sono
quelle legate all'analisi di dati — ML — e all'interazione con chatbot di genAl — NLP

e genAl (Grafico 18).
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GenAl per contenuti multimediali 5%
GenAl per contenuti testuali 14%
Virtual reality 0%
NLP e ML 18%

Data Analytics 5%

0% 5% 10% 15% 20%

Grafico 18. Tool o tecnologie di IA impiegate nella fase di ricerca e attrazione dei/delle candidati/e
(sourcing).

Percentuale delle candidature maschili pre-IA

E stato chiesto ai/lle partecipanti quale fosse la percentuale approssimativa delle
candidature per posizione provenienti da persone di genere maschile, prima dell'ado-
zione di strumenti basati sull'intelligenza artificiale nel processo di reclutamento del
personale. Questa domanda mira a valutare la parita di genere nel processo di re-
clutamento del personale e a consentire un confronto tra la situazione precedente e
quella successiva all'adozione di strumenti di IA. Lobiettivo era analizzare lI'impatto
dell'lA nel promuovere l'equita di genere nel recruiting.

Su un campione di 22 rispondenti, 10 di loro (pari al 45%) hanno individuato la
percentuale approssimativa delle candidature per posizione provenienti da persone
di genere maschile prima dell'avvento dell'lA superiore al 50% (Grafico 19).

9%

23%

45%

u 0-20% = 20-50% Oltre 50% = Non rilevato

Grafico 19. Percentuale delle candidature maschili pre-1A.
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Percentuale delle candidature maschili post-1A

E stata anche chiesta quale fosse la percentuale approssimativa delle candidature
per posizione provenienti da persone di genere maschile, dopo I'adozione di strumenti
basati sullintelligenza artificiale nel processo di reclutamento del personale (Grafico 20).

9%

27%

32%

m 0-20% m20-50% = Oltre 50% = Non rilevato

Grafico 20. Percentuale delle candidature maschili post-IA.

Uso dell'lA nella fase di screening delle candidature

Con riferimento alla terza fase del processo di recruiting, & stato chiesto per quale
scopo i partecipanti utilizzassero l'intelligenza artificiale per supportare la fase di
screening delle candidature, es. analisi delle candidature per determinare quali profili
soddisfano i requisiti della posizione (Grafico 21).

Screening dei CV 41%
Anonimizzazione dei CV 5%
Colloqui preliminari 5%
Comunicazione con i/le candidati/e 9%
Scheduling automatico 5%
Background checking 14%
Supporto allo scoring 32%
Reindirizzamento candidati’e 0%

Previsione della bonta della candidatura 5%

Nessun utilizzo 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grafico 21. Uso dell'lA nella fase di screening delle candidature.
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ll/la partecipante che ha risposto di utilizzare I'|A per I'anonimizzazione dei CV ha
anche chiarito quali informazioni fossero oscurate (Grafico 22).

Nome 0%
Genere 0%

Citta di provenienza 50%
Codice postale = 0%

Luogo di istruzione 50%

Eta 50%
Interruzioni di carriera 0%
Foto 0%
Connessioni professionali 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 22. Informazioni oscurate nell'anonimizzazione dei CV.

E stato chiesto ai/lle partecipanti quali tool o tecnologie di IA utilizzassero nella
fase di screening delle candidature, es. analisi delle candidature per determinare
quali profili soddisfano i requisiti della posizione (Grafico 23).

GenAl per contenuti multimediali 5%
GenAl per contenuti testuali 18%
Virtual reality 5%
NLP e ML 23%
Data Analytics 23%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Grafico 23.Tool o tecnologie di IA impiegate nella fase di screening delle candidature.
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Uso dell’lA nella fase dei colloqui di selezione

Approfondendo la quarta fase del processo di reclutamento del personale, € stato
chiesto ai/lle partecipanti per quale scopo utilizzassero l'intelligenza artificiale per
supportare la fase dei colloqui di selezione, ovvero colloqui e/0 questionari per valu-
tare le competenze tecniche e/o comportamentali e I'esperienza e 'adattamento alla
cultura dell'organizzazione delle persone selezionate (Grafico 24).

Valutazione competenze e prestazioni 23%
Video screening 9%
Interviste virtuali 14%
Guide per recruiter 14%
Supporto al ranking dei/lle candidati/e 18%

Nessun utilizzo 27%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Grafico 24. Uso dell’lA nella fase di colloqui di selezione.

E stato chiesto quali tool o tecnologie di IA utilizzassero nella fase di Colloqui
di selezione (Grafico 25).

GenAl per contenuti multimediali 5%
GenAl per contenuti testuali 18%
Virtual reality 5%
NLP e ML 9%
Data Analytics 14%
0% 5% 10% 15% 20%

Grafico 25. Tool o tecnologie di IA impiegate nella fase di colloqui di selezione.
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Uso dell’lA nella fase di gestione delle assunzioni

Le due domande successive del questionario si concentrano sulla fase di gestione
delle assunzioni, che include attivita quali la definizione delle proposte contrattuali ed
economiche, la negoziazione con i/le candidati/e e la finalizzazione dell'assunzione.

Il grafico riportato di seguito sintetizza le risposte fornite in merito agli ambiti di
utilizzo dell'intelligenza artificiale a supporto di questa fase del processo di recluta-
mento (Grafico 26).

Supporto per proposte contrattuali ed economiche 5%
Monitoraggio efficacia della selezione = 0%

Nessun utilizzo 9%
0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10%

Grafico 26. Uso dell'lA nella fase di gestione delle assunzioni.

E stato chiesto quali tool o tecnologie di IA utilizzassero nella fase di gestione
delle assunzioni (Grafico 27).

GenAl per contenuti multimediali 5%
GenAl per contenuti testuali =~ 0%
Virtual reality 0%
NLPeML 0%

Data Analytics 0%

0% 1% 1% 2% 2% 3% 3% 4% 4% 5% 5%

Grafico 27. Tool o tecnologie di IA impiegate nella fase di gestione delle assunzioni.

Percentuale di uomini assunti pre-1A

Questa domanda integra le due precedenti relative alla percentuale di candidature,
concentrandosi questa volta sulle assunzioni. E stata, quindi, richiesta la percentuale
approssimativa di assunzioni per posizione provenienti da persone di genere maschile,
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prima dell'adozione di strumenti basati sull'intelligenza artificiale nel processo di re-
clutamento del personale. Lobiettivo & valutare I'equita di genere nella fase finale del
processo di selezione, confrontando le percentuali registrate nella fase iniziale con
quelle della fase conclusiva. In questo modo, si intende provare a misurare l'impatto
dell'lA non solo sul numero di candidature, ma anche sulla composizione effettiva del
personale assunto (Grafico 28).

9%

23%

45%
5 0-20% ®20-50% = Oltre 50% = Non rilevato

Grafico 28. Percentuale di uomini assunti pre-IA.

Percentuale di uomini assunti post-1A

Per completare la precedente domanda & stata chiesta la percentuale approssi-
mativa di assunzioni per posizione provenienti da persone di genere maschile, dopo
l'adozione di strumenti basati sull'intelligenza artificiale nel processo di reclutamento
del personale (Grafico 29).

5%

36%

32°/O

= 0-20% ®20-50% = Oltre 50% = Non rilevato

Grafico 29. Percentuale di uomini assunti post-IA.
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Uso dell’lA nel trattamento dei dati personali

E stata approfondita anche la fase di gestione delle informazioni che riguarda,
per esempio, la creazione di anagrafiche delle persone assunte e la gestione dei dati
delle persone candidate non assunte. Il/la singolo/a rispondente ha risposto di utiliz-
zare I'lA in questa fase e, nello specifico, ha dichiarato di utilizzare strumenti di data
analytics.

Livello di coinvolgimento nella gestione dei bias degli strumenti
dilA

E stato chiesto a coloro che hanno adottato I'A nella propria organizzazione il
livello di coinvolgimento percepito dai/lle rispondenti nell'assicurare che gli strumenti
di IA adottati nella propria organizzazione contribuissero a prevenire discriminazioni
o bias (Tabella 7).

Per niente Non troppo Abbastanza Molto
Quanto si ritiene partecipe nel garantire che gli
strumenti di IA prevengano o proteggano da
discriminazioni o pregiudizi? 18% 32% 32% 18%

Tabella 7. Livello di coinvolgimento nella gestione dei bias negli strumenti di IA.

Trasparenza dei fornitori

A coloro che acquistano, anche solo in parte, gli strumenti di IA da fornitori, &
stato chiesto di fornire una valutazione della trasparenza dei fornitori di strumenti di
IA utilizzando la scala fornita (Tabella 8).

Per niente Non troppo Abbastanza
trasparenti trasparenti trasparenti Molto trasparenti
Quanto ritieni trasparenti i fornitori di
strumenti di IA sulle misure adottate
per prevenire o proteggere da
discriminazioni o pregiudizi? 18% 27% 18% 9%

Tabella 8. Trasparenza dei fornitori.

Iniziative intraprese per mitigare i rischi legati all'utilizzo dell'lA

A coloro che hanno indicato che la propria organizzazione adotta I'lA nel processo
di reclutamento del personale & stato chiesto quali iniziative stesse intraprendendo
la loro organizzazione per mitigare i rischi legati all'utilizzo di strumenti di IA in tale
processo.Dal Grafico 30 si evince che l'iniziativa maggiormente intrapresa dalle or-
ganizzazioni & prendere adeguate misure di supervisione umana, seguono il dotarsi
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di adeguati sistemi di valutazione e mitigazione del rischio e garantire un‘alta qualita
dei set di dati e 'adeguamento alle nuove politiche per lo sviluppo di un'lA affidabile.

Conformita a politiche per IA affidabile
Sistemi di valutazione e mitigazione rischi
Garanzia qualita dei dati

Tracciabilita dei risultati 1A
Documentazione dettagliata del sistema IA
Supervisione umana
Audit e garanzie di terze parti
Monitoraggio di bias ed equita
Pubblicazione risultati audit

Struttura di gestione delle prestazioni IA
Nessuna delle precedenti

Non so

0%

18%
23%
23%
9%
14%
36%
14%
14%
5%
5%
18%
18%

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 30. Iniziative intraprese per mitigare i rischi legati all'utilizzo dell’lA.

Certificazioni di ethics Al

E stato chiesto a coloro che impiegano I'lA nel processo di reclutamento del per-
sonale se la loro organizzazione possedesse certificazioni di ethics Al (Grafico 31),
con la possibilita di specificarne la tipologia. Tuttavia, nessuno/a dei/lle rispondenti
ha indicato di quale certificazione si trattasse.

0%

64%

5 Si - No = Non so

Grafico 31. Certificazioni di ethics Al.
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Policy per I'implementazione dell’lA

Ai/lle partecipanti & stato chiesto, inoltre, se esistesse una policy/linea guida all'in-
terno della loro organizzazione per I'implementazione dell'lA nel processo di recluta-
mento del personale.

In questo caso, si pud osservare che la maggior parte delle organizzazioni non
utilizza una policy/linea guida per implementare I'lA in tale ambito (Grafico 32).

50%

5 Si -~ No = Non so

Grafico 32. Policy per I'implementazione dell’lA.
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Lintelligenza artificiale sta entrando nei processi di selezione promettendo
efficienza, rapidita e, soprattutto, imparzialita. Ma pud davvero “ripulire” il
reclutamento dai pregiudizi di genere? E cosa accade quando la fiducia nel-
la neutralita degli algoritmi diventa un atto di fede, oppure quando il rifiuto
dell'lA nasce piu da paure organizzative che da valutazioni fondate?

Questo volume presenta i risultati di un’indagine condotta su professionisti
HR, costruita per misurare la consapevolezza dei bias di genere, la perce-
zione del ruolo dell'lA nel recruiting e la fiducia nell'lA come leva di equita.
Ne emerge un quadro realistico e, per certi versi, spiazzante: i bias vengono
riconosciuti come fenomeno sociale, ma faticano a essere ammessi nel
proprio operato (il classico bias blind spot); 'adozione dichiarata dell'lA re-
sta limitata e spesso confusa con una definizione “stretta” di intelligenza
artificiale; la neutralita algoritmica & percepita con prudenza, mentre cresce
la richiesta di regole, trasparenza e supervisione.

Accanto all'analisi dei dati, gli autori propongono un set di implicazioni
operative per policy maker, aziende e fornitori tecnologici: strategie di de-
biasing lungo tutto il ciclo di vita dei sistemi, audit periodici, formazione,
standardizzazione delle pratiche e strumenti di monitoraggio capaci di tra-
sformare I'equita da dichiarazione di principio a metrica verificabile. Perché
I'lA non € intrinsecamente neutrale: puo diventare un alleato solo quando e
progettata e governata con responsabilita, e quando le competenze umane
restano parte attiva — non una firma in calce — del processo decisionale.
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