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Quando un responsabile di stabilimento va in pensione, porta via qualcosa che non

compare in nessun documento aziendale: anni di letture istintive su suoni e vibrazioni
anomale, una mappa mentale delle interdipendenze tra impianti costruita attraverso
migliaia di guasti gestiti direttamente, la capacita di anticipare i cedimenti di una linea
produttiva come un medico legge i segni vitali. Il suo successore puo' avere la stessa
formazione tecnica, accedere agli stessi dati, usare gli stessi strumenti AI ma quella lettura
non si trasferisce attraverso i report, si costruisce attraverso anni di presenza.

Nelle organizzazioni manifatturiere, distributive e di servizi, I'Al sta ottimizzando processi,
gestendo previsioni della domanda, suggerendo interventi manutentivi e automatizzando
analisi che richiedevano ore di lavoro esperto. I sistemi funzionano. La produttivita
aumenta. I margini migliorano.In modo non intenzionale e non misurato, le esperienze
attraverso cui si costruiva quel giudizio vengono sostituite prima che qualcuno abbia deciso
cosa fare del vuoto che lasciano.

Questo report introduce un concetto per nominare quel vuoto: Future Capability Debt.
Propone, inoltre, un framework per misurarlo prima che si trasformi in un costo visibile nel
talent acquisition budget di cinque anni da oggi.

L'IDEA IN SINTESI

IL PROBLEMA

Le organizzazioni misurano l'impatto dell'Al su efficienza, costi e headcount. Non stanno misurando
I'impatto sull'unica risorsa che non si acquista rapidamente sul mercato: la capacita di produrre la
propria prossima generazione di esperti, manager e leader.

IL CONCETTO

Vedrai Observatory introduce il Future Capability Debt: il divario tra l'expertise che un'organizzazione
avra bisogno di possedere in futuro e quella che sta attivamente sviluppando oggi. Come il debito
finanziario, si accumula silenziosamente e diventa costoso quando viene scoperto tardi.

LA CONSEGUENZA

Le organizzazioni che adottano 1'AI senza una strategia formativa esplicita guadagnano produttivita
immediata e accumulano un passivo nascosto sulla propria leadership pipeline. Il costo si
materializzerebbe nei prossimi cinque-dieci anni in forma di succession timeline allungati, bench di
leadership piu fragile e costi di talent acquisition esterna significativamente superiori.

EXECUTIVE SUMMARY

Il rischio piu' rilevante dell'adozione AI per le organizzazioni non e' la riduzione del
personale ma €' I'accumulo silenzioso di un Future Capability Debt: la distanza crescente tra
le competenze di leadership e di giudizio esperto che un'organizzazione avra' bisogno di
possedere tra cinque e dieci anni, e quelle che sta effettivamente sviluppando oggi.

Il meccanismo e' semplice. Le organizzazioni formano i propri esperti e leader attraverso
I'esposizione progressiva a lavoro cognitivamente impegnativo, pensiamo a diagnosi di
guasti reali, decisioni commerciali con conseguenze verificabili, analisi complesse con

Analisi condotta con WhAI, la piattaforma di decision intelligence di Vedrai S.p.A.

COPYRIGHT VEDRAI 2025 + Pagina 2



VEDRAI OBSERVATORY

supervisione ravvicinata. L'Al esegue questi task con precisione crescente. Ogni singola
decisione di delega e' razionale. L'aggregato di queste decisioni produce un effetto non
intenzionale: la progressiva eliminazione del lavoro che trasformava i professionisti
inesperti in esperti.

KEY INSIGHT

Il 76% dei dirigenti globali riconosce che I'Al amplifica la performance individuale
(Deloitte Human Capital Trends, 2024). Solo il 12% ha condotto una valutazione formale
dell'impatto Al sui percorsi di sviluppo del talento junior. Questo gap di attenzione e la
condizione in cui il Future Capability Debt si accumula piu velocemente.

Le implicazioni per la pianificazione strategica della forza lavoro sono dirette. I modelli di
succession planning costruiti su traiettorie di sviluppo storiche perdono validita se queste
traiettorie includono piu esposizione formativa diretta di quella attuale. I tempi di
maturazione verso ruoli senior si allungheranno nei settori dove 1'AI ha sostituito il lavoro
formativo piu velocemente di quanto le pipeline di sviluppo si siano adattate. La dipendenza
da un numero ristretto di key person con expertise Al avanzata produrra una nuova forma
di fragilita organizzativa con impatto diretto sulla capacita di scalare, di gestire fasi di
crescita e di navigare le transizioni di leadership senza perdita di continuita operativa.

Le organizzazioni che stanno ottimizzando aggressivamente con 1'AI oggi
stanno, senza saperlo, costruendo il loro costo di talent acquisition di domani.
Il Future Capability Debt non compare in nessun bilancio corrente. Si materializzera nei
budget di recruitment e di sviluppo del talento dei prossimi anni, con un tasso di interesse
proporzionale alla distanza tra il momento in cui il debito si € formato e quello in cui viene
riconosciuto.

IL MECCANISMO: COME SI COSTRUISCE IL GIUDIZIO E PERCHE L'Al LO ERODE

Il giudizio professionale avanzato non si forma attraverso l'esposizione alla conoscenza. Si
forma attraverso la pratica deliberata su compiti al limite delle proprie capacita, con
feedback correttivo ravvicinato.

= Un responsabile di produzione costruisce la propria lettura degli impianti gestendo
sequenze di guasti reali.

= Un category manager sviluppa l'intuizione commerciale avendo sbagliato la
previsione di domanda su una stagione intera e avendo capito perché'.

La letteratura cognitiva sull'expertise (Ericsson et al., 1993-2016) € inequivoca su questo
punto: la competenza di alto livello richiede anni di esposizione diretta a
problemi che si trovano al limite della capacita attuale del professionista.

L'AI esegue con crescente qualita i task che si trovano esattamente in quella zona formativa.
Non e una coincidenza strutturale: i task cognitivamente strutturati, ben definiti e con
feedback misurabile sono sia quelli piu adatti all'automazione sia quelli piu adatti alla
formazione. Questa sovrapposizione ¢ il cuore del problema.
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I1 Paradosso della Delegazione Efficiente

Il Future Capability Debt non emerge da decisioni sbagliate. Emerge dall'aggregato di
decisioni localmente corrette che producono un danno collettivo non pianificato. Ogni
manager che usa I'Al per completare in venti minuti l'analisi che un junior avrebbe
impiegato tre ore a fare sta ottimizzando razionalmente il proprio tempo. Ogni
organizzazione che misura la produttivita presente senza misurare la traiettoria della
competenza futura sta operando con le metriche sbagliate, non con le intenzioni sbagliate.

E la tragedia dei beni comuni applicata allo sviluppo del talento. La risorsa collettiva -- la
pipeline di leadership futura -- si deteriora attraverso scelte individuali, ciascuna delle quali
¢ perfettamente giustificata. Nessuno decide di smettere di formare i propri successori. Tutti
insieme, in modo non coordinato, creano le condizioni perché i successori non si formino
alle velocita e con la profondita necessarie.

Produttivita senza pipeline non € efficienza. E un prestito a breve
termine sul proprio futuro organizzativo, con un tasso di interesse che
nessun modello di workforce planning sta calcolando.

FUTURE CAPABILITY DEBT: DEFINIZIONE E PROPRIETA'

Il Future Capability Debt non € un fenomeno nuovo. Le organizzazioni hanno sempre
rischiato di non sviluppare abbastanza talento interno per i propri fabbisogni futuri di
leadership. Cio che € nuovo € la velocita con cui I'Al sta ampliando questo divario, la
difficolta di rilevarla con gli strumenti correnti e la struttura del ritardo tra formazione del
debito e manifestazione del costo.

Il concetto di debito € deliberato. Come il debito tecnico nell'ingegneria del software - la
somma di scorciatoie accettate oggi che devono essere ripagate con interessi in futuro - il
FCD si accumula silenziosamente, cresce con il tempo e diventa strutturalmente costoso
quando viene rilevato troppo tardi. Con una differenza rilevante: il debito tecnico ha un
nome, viene misurato nei processi di governance tecnologica e genera decisioni consapevoli
di accumulo o riduzione. II Future Capability Debt non ha ancora un nome condiviso nei
processi di governance HR di quasi nessuna organizzazione.

FUTURE CAPABILITY DEBT (FCD)

Il divario tra l'expertise che un'organizzazione avra bisogno di possedere in futuro e quella che sta
attivamente sviluppando oggi. Come il debito tecnico nel software, si accumula silenziosamente,
cresce nel tempo e diventa strutturalmente costoso quando viene rilevato tardi. A differenza del
debito finanziario, non compare in nessun bilancio. A differenza del debito tecnico, non ha ancora
un nome condiviso nei processi di governance HR.

Tre proprieta lo rendono diverso da altri rischi HR:

» Invisibilita: non compare in nessun KPI corrente di produttivita, headcount, engagement o
performance individuale.
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« Ritardo strutturale: il danno si forma oggi, si manifesta tra cinque e dieci anni sotto forma
di bench di leadership fragile, succession timeline allungati e costi di talent acquisition esterna
in crescita.

*  Moltiplicatore di costo: ogni anno di inazione aumenta il costo di correzione.
Un'organizzazione che rileva il problema a cinque anni dall'inizio dell'erosione formativa non
puo recuperare investendo di piu in formazione: deve anche sostenere i costi di hiring esterno
per coprire le posizioni che la pipeline interna non ¢ in grado di riempire nei tempi richiesti.

Per i responsabili del workforce planning, il FCD introduce una dimensione prospettica che
i modelli tradizionali non coprono. La succession planning tradizionale identifica chi €
pronto oggi per una posizione critica. Il FCD richiede di modellare la disponibilita futura di
expertise in funzione dei percorsi formativi attuali: non solo 'chi € nel bench adesso?' ma
'quanti professionisti con il giudizio necessario per ruoli critici avremo disponibili tra cinque
anni, in base a come stiamo sviluppando le nostre coorti attuali?' Questa € una forma di
capability forecasting che la maggior parte delle organizzazioni non pratica ancora
sistematicamente.

KEY INSIGHT

Il FCD trasforma il workforce planning da esercizio di mappatura del presente a esercizio
di proiezione della traiettoria. La domanda rilevante non & solo chi & pronto adesso. E
quanti saranno pronti tra cinque anni se i processi formativi restano invariati e cosa
cambia se vengono deliberatamente riprogettati.

L'EVIDENZA DISPONIBILE E | SUOI LIMITI

La ricerca empirica sull'impatto Al sulla produttivita individuale € oggi solida e consistente.
La ricerca sull'impatto AI sullo sviluppo della competenza nel tempo & quasi
inesistente: non perché il fenomeno non esista, ma perché richiede orizzonti longitudinali
che la maggior parte degli studi non copre ancora. Questa asimmetria informativa e parte
strutturale del problema. Le organizzazioni prendono decisioni di adozione di AI basandosi
su evidenze robuste di benefici immediati e su evidenze quasi nulle dei costi differiti.

La tabella seguente sintetizza i principali studi disponibili e le loro limitazioni rispetto alla
misurazione del FCD. La trasparenza sui limiti dell'evidenza ¢ parte integrante di questa
analisi.

Studio / Fonte m Risultato documentato Limitazione per il FCD

Brynjolfsson, Li, Raymond -- 2023 Produttivita media +14%; Misura output su un orizzonte di
MIT / Stanford operatori junior settimane. Non rileva competenza
low-performer +35% accumulata nel tempo.
Dell'Acqua et al. -- Harvard 2023 Qualita output consulenti Studia la performance presente, non la
Business School +40% con Al su task traiettoria di sviluppo professionale.

cognitivi strutturati
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Studio / Fonte m Risultato documentato Limitazione per il FCD

Noy e Zhang -- NBER 2023 Produttivita scrittura La riduzione del gap di performance

professionale +37%; non equivale ad accelerazione
riduzione del gap qualitativo dell'apprendimento.
tra livelli
Brynjolfsson -- Stanford HAI 2024 Top quartile knowledge Non misura come le coorti junior
worker: output +66-80% progrediscono nel tempo con o senza
con Al Al.

Deloitte Human Capital Trends 2024 Solo 12% ha valutato Evidenza diretta del gap di governance

impatto Al su sviluppo sul FCD nelle organizzazioni.

talento junior; 76% vede Al
come amplificatore

Microsoft Work Trend Index 2024 75% dichiara risparmio di Il 46% segnala dipendenza acritica in
tempo significativo; 46% formazione, ma non misura l'impatto
fatica a verificare longitudinale.
accuratezza output Al
WEF Future of Jobs Report 2025 44% dei task ridefiniti Dati prospettici sul mercato del lavoro,
dall'Al entro 2030; non sulla pipeline di leadership interna.

competenze di problem
solving piu critiche

Il dato di Deloitte merita attenzione specifica. Il 76% dei dirigenti riconosce che I'Al
amplifica la performance individuale. Solo il 12% ha valutato I'impatto dell'AI sullo sviluppo
del talento junior. Il 64 punti percentuali di distanza tra questi due numeri misurano la
dimensione del blind spot organizzativo dal quale il Future Capability Debt si forma.

Lo studio di Brynjolfsson (Stanford HAI, 2024) introduce il concetto di complementarity
threshold: la soglia oltre la quale 1'AI e il professionista si sostituiscono invece di
complementarsi. Nei senior con giudizio solido, questa soglia € alta: il loro expertise guida,
contesta e contestualizza l'output Al. Nei junior, la soglia e strutturalmente piu bassa: le
strutture cognitive necessarie per fare quel lavoro critico si stanno ancora formando. In
assenza di una strategia formativa deliberata, i junior rischiano di diventare validatori di
output Al prima di essere diventati produttori di giudizio autonomo.

DOVE IL FUTURE CAPABILITY DEBT SI ACCUMULA PIU' VELOCEMENTE

I1 FCD non si distribuisce uniformemente. Si concentra dove tre condizioni coesistono:

1. alta intensita cognitiva del lavoro junior,
2. elevata qualita degli output Al disponibili per quei task specifici
3. assenza di una politica formativa deliberata.

I tre settori selezionati mostrano meccanismi di accumulo del FCD strutturalmente distinti
tra loro: non ¢ lo stesso argomento con job title diversi.

Manifatturiero e operazioni industriali: il giudizio che non si impara
dai dati
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La formazione di un responsabile di produzione ha sempre richiesto anni di presenza fisica
negli impianti. Non perché le organizzazioni non sapessero accelerare il percorso, ma perché
certi tipi di competenza hanno una struttura temporale ineliminabile. Distinguere una
vibrazione anomala da una vibrazione normale, capire perché due lotti identici producono
risultati diversi, anticipare un fermo macchina dai segnali precursori che precedono il
cedimento: queste capacita si costruiscono attraverso centinaia di esposizioni dirette a
variabilita reali, non attraverso l'analisi di serie storiche.

I sistemi AI di manutenzione predittiva e ottimizzazione dei processi ora rilevano quelle
anomalie e propongono interventi prima che il tecnico le abbia identificate. Per il plant
manager con vent'anni di esperienza, questa ¢ un'amplificazione genuina: il
sistema estende la sua capacita di gestire piu impianti simultaneamente. Per il tecnico
junior, il rischio € di non costruire mai quella lettura diretta. L'anomalia arriva
gia classificata. L'intervento € gia suggerito. Il professionista in formazione gestisce I'output
senza sviluppare l'intuizione che permetterebbe di contestarlo quando il sistema sbaglia e i
sistemi, sulle anomalie non standard, sbagliano.

Per i responsabili HR del settore manifatturiero, il FCD si traduce in una domanda concreta
di workforce planning: chi saranno i plant manager tra dieci anni, e attraverso
quali esperienze avranno costruito il giudizio per gestire impianti complessi? I
piani di successione esistenti proiettano traiettorie di sviluppo basate su percorsi storici.
Quei percorsi includevano livelli di esposizione diretta che i sistemi Al attuali stanno
progressivamente riducendo.

KEY INSIGHT

Nel manifatturiero, il FCD non riguarda le competenze digitali -- quelle si sviluppano
rapidamente con la formazione e l'uso. Riguarda la conoscenza operativa tacita: la
capacita' di leggere gli impianti fisici, di gestire variabilita non standard, di costruire il
giudizio che distingue un problema tecnico da un problema di processo. Questa
conoscenza richiede anni di presenza diretta che i sistemi Al non possono sostituire -- ma
possono impedire che si formi, riducendo 1'esposizione che la genera.

Retail e Grande Distribuzione: la perdita delle decisioni commerciali
come palestra

Nel retalil, il giudizio commerciale di un Direttore Acquisti non si forma attraverso lo studio
del merchandising. Si forma avendo sbagliato la previsione di domanda su una stagione
intera, avendo capito perché una promozione ha cannibalizzato le vendite di un'altra
categoria invece di generare traffico incrementale, avendo gestito una crisi di assortimento
in tempo reale. Queste esperienze hanno un valore formativo intrinseco perché combinano
due condizioni rare: conseguenze reali e feedback rapido. I dati di vendita arrivano in
settimane, non in anni. L'errore e verificabile e correggibile in tempi che consentono ancora
I'apprendimento.

I sistemi AI di demand forecasting, pricing dinamico e ottimizzazione dell'assortimento
stanno ora gestendo molte di queste decisioni con qualita superiore alla media dei
professionisti. I risultati migliorano. Ma la sequenza formativa che portava un buyer junior
a diventare un direttore commerciale con giudizio autonomo si comprime. Le decisioni
vengono suggerite prima che il professionista in formazione abbia formulato la propria
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ipotesi. Il feedback sui propri errori si riduce perché ci sono meno errori da fare, perché ci
sono meno decisioni da prendere in autonomia.

Deloitte (Retail Industry Outlook, 2024) documenta che le catene retail con Al per la
gestione dell'assortimento riportano incrementi di efficienza del 15-25% nel primo anno. Lo
stesso report rileva che i responsabili di categoria con meno di cinque anni di esperienza in
queste catene mostrano una dipendenza dagli output Al significativamente superiore e una
capacita di gestire situazioni non standard -- nuovi mercati, disruption di supply chain,
nuovi format competitivi -- significativamente inferiore rispetto ai colleghi con maggiore
anzianitd. E il FCD che si rende visibile nei casi limite, quando il sistema AI non ha una
risposta e il professionista junior non ha I'esperienza per trovarne una propria.

Supply Chain: il giudizio che si forma nelle crisi

La competenza di un supply chain manager senior si distingue da quella di un junior in un
modo preciso: la capacita di gestire le eccezioni. Ogni supply chain funziona normalmente la
maggior parte del tempo. Il valore del giudizio esperto si manifesta quando i sistemi si
rompono, quando i fornitori falliscono, quando la domanda si muove in modo
imprevedibile, quando le ottimizzazioni standard producono risultati subottimali in contesti
non standard. Questa competenza si costruisce attraverso l'esposizione diretta alle crisi --
non come esercizio teorico, ma come gestione reale di situazioni in cui le decisioni hanno
conseguenze.

I sistemi Al di ottimizzazione logistica e di gestione della supply chain stanno riducendo la
frequenza e la gravita delle crisi operative per le organizzazioni che li adottano
efficacemente. Questo € precisamente il loro valore. Ma ridurre la frequenza delle crisi
riduce anche la principale palestra attraverso cui si formava il giudizio per gestirle. I
professionisti junior che trascorrono i propri anni formativi in supply chain altamente
ottimizzate dall'Al hanno meno esposizione diretta ai problemi non standard che
costruiscono la competenza di alto livello. Quando le crisi arrivano, e arrivano sempre, in
forme nuove, il bench di professionisti con l'esperienza per gestirle e piu ristretto.

Per i responsabili di workforce planning nelle organizzazioni con supply chain complesse,
questo si traduce in un paradosso operativo: 'efficienza Al riduce i rischi operativi presenti
e aumenta i rischi di resilienza futura. Le organizzazioni devono decidere consapevolmente
come bilanciare questi due obiettivi, invece di lasciare che 1'ottimizzazione dell'efficienza
presente risolva implicitamente la questione della resilienza futura.

Tipo di FCD Segnale precoce Impatto sulla succession
pipeline

Manifatturiero Erosione del giudizio Riduzione dell'esposizione Plant manager senior piu rari;
operativo tacito diretta a guasti e variabilita dipendenza crescente da
non standard expertise esterna per impianti
complessi
Retail Compressione Alta dipendenza Al nei Direttori commerciali con
dell'esperienza professionisti con meno di giudizio autonomo ridotto su
decisionale 5 anni; performance ridotta mercati e format nuovi
commerciale su situazioni non standard
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Tipo di FCD Segnale precoce Impatto sulla succession
pipeline

Supply Chain Perdita del giudizio sulle = Meno esposizione diretta a = Bench di supply chain manager
eccezioni crisi operative e decisioni ridotto per scenari di disruption;
non standard maggiore vulnerabilita nelle
crisi
Professional Services Sostituzione del lavoro Calo del 30-40% nel Pipeline di senior con giudizio
analitico formativo mentoring diretto su task complesso piu lenta;
analitici (Big Four, 2024) succession timeline allungati

MISURARE IL RISCHIO: IL LEADERSHIP PIPELINE RISK INDEX

Per gestire il Future Capability Debt, le organizzazioni hanno bisogno di uno strumento che
lo renda misurabile e integrabile nei processi esistenti di talent review e workforce planning.
Il Leadership Pipeline Risk Index (LPRI) risponde a questo bisogno. Non € un
sistema di misurazione separato: € una lente aggiuntiva da sovrapporre ai processi
di people analytics e succession planning esistenti.

I LPRI non misura la produttivita presente, misura la traiettoria della capacita
organizzativa futura. La distinzione € operativamente rilevante: un'organizzazione puo avere
metriche di produttivita eccellenti e un LPRI in deterioramento simultaneo. Questa
combinazione alta efficienza presente, pipeline futura indebolita € oggi la pit comune nelle
organizzazioni che hanno adottato I'AI in modo aggressivo senza riprogettare i percorsi
formativi. Rimane invisibile ai sistemi di reporting standard.

LEADERSHIP PIPELINE RISK INDEX (LPRI)

Strumento di misurazione del Future Capability Debt, progettato per essere integrato nei cicli
annuali di talent review e workforce planning. Misura non la produttivita presente, ma la
traiettoria della capacita organizzativa futura. Si compone di tre dimensioni.

D1 ESPOSIZIONE FORMATIVA

Domanda operativa:

Quanta quota del lavoro cognitivamente impegnativo viene ancora eseguita direttamente dai
professionisti junior, versus delegata a strumenti AI? Un calo sistematico ¢ il segnale piu precoce di
FCD in formazione. Misurazione: survey brevi settimanali combinate con dati di utilizzo delle
piattaforme AI.

D2 TRASFERIMENTO DELLA CONOSCENZA

Domanda operativa:

Quanta della competenza Al sviluppata dai senior viene documentata e trasferita al resto del team? Un
trasferimento basso in presenza di alta AT adoption segnala concentrazione non intenzionale di
expertise: la combinazione di pipeline debole e key-person dependency elevata produce il profilo di
FCD piu critico. Misurazione: audit periodici della documentazione e peer review dei workflow Al

D3 PROGRESSIONE COGNITIVA DELLE COORTI
Domanda operativa:

Le corti junior attuali sviluppano competenza di giudizio autonomo alla stessa velocita delle corti
pre-Al, a parita di anzianita'? E 1'unica dimensione che distingue competenza accumulata da capacita
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di gestire output AI. Misurazione: assessment strutturati a 12, 24 e 36 mesi su scenari non risolvibili
con Al standard, confrontati con benchmark storici interni.

Punteggio LPRI: media pesata delle tre dimensioni, con la Progressione Cognitiva a peso doppio per il
suo impatto diretto sulla qualita della pipeline futura. Un LPRI in deterioramento per due anni
consecutivi segnala FCD strutturale in formazione e richiede revisione della strategia formativa
indipendentemente dai risultati di produttivita'.

Il valore diagnostico del LPRI sta nella sua capacita di rivelare 1'asimmetria temporale del
FCD. Una Dimensione 1 (Esposizione Formativa) in calo oggi anticipa un deterioramento
della Dimensione 3 (Progressione Cognitiva) con un ritardo di 18-24 mesi. Una Dimensione
2 (Trasferimento della Conoscenza) bassa indica che il FCD si sta concentrando in pochi
individui, aumentando simultaneamente il rischio di pipeline fragile e il rischio di
key-person dependency.

Per i responsabili del workforce planning, il LPRI dovrebbe essere rilevato annualmente,
confrontato tra funzioni e tra coorti generazionali, e integrato nelle revisioni strategiche
della forza lavoro accanto alle metriche tradizionali di succession readiness. Un LPRI in
peggioramento per due anni consecutivi dovrebbe attivare una revisione della strategia
formativa indipendentemente dai risultati di produttivita perché le due misure non si
escludono e il peggioramento dell'una non implica il peggioramento dell'altra.

DA RISCHIO DI PIPELINE A RISCHIO DI BUSINESS

Il Future Capability Debt si materializza in costi concreti con impatto diretto sul business,
non solo sulle funzioni HR. Tradurre il rischio in termini di business non e' un esercizio
retorico: € il passaggio necessario per ottenere attenzione e risorse a livello di leadership
aziendale.

Succession timeline piu lunghi e scaling piu lento

Quando i professionisti junior accumulano meno competenza per unita di tempo, perché
parte del lavoro formativo e delegato all'Al prima che abbiano sviluppato il giudizio per
valutarne criticamente l'output, il tempo necessario per raggiungere la maturita
professionale per ruoli senior si allunga. In settori come il manifatturiero e la supply chain,
dove il giudizio operativo richiede anni di esposizione diretta a variabilita reali, questo
allungamento puo essere significativo e difficilmente comprimibile con investimenti
formativi aggiuntivi.

La conseguenza per le organizzazioni in crescita e diretta: la velocita di scaling e limitata
dalla velocita con cui si producono professionisti con il giudizio per assumere responsabilita
senior. Un'organizzazione che espande in nuovi mercati o gestisce una fase di crescita
accelerata dipende dalla disponibilita di leadership interna con l'expertise necessaria. Se
quella leadership non € nel bench perché la pipeline si € indebolita, 1'alternativa ¢ il ricorso
al mercato esterno con costi, tempi e rischi di fit culturale che le proiezioni di crescita
raramente incorporano esplicitamente.

Concentrazione di expertise e key-person risk
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Quando la competenza Al-augmented si concentra in un numero ristretto di professionisti
senior, quelli che hanno sviluppato expertise avanzata su una base di giudizio gia solida,
I'organizzazione diventa strutturalmente dipendente da questi individui. Deloitte (2024)
stima che nelle organizzazioni senza una strategia deliberata di AI knowledge
documentation, il 60-70% del valore cognitivo costruito dai top performer attraverso 1'Al
non sia recuperabile in caso di uscita. L'organizzazione non perde solo l'esperto: perde
I'architettura AI che ha costruito, i workflow non documentati, i sistemi di analisi calibrati
su anni di conoscenza tacita.

Questo produce un profilo di rischio operativo che i sistemi tradizionali di key-person risk
management non coprono adeguatamente: non e solo la perdita di una persona, ma la
perdita combinata di una persona e dei sistemi che quella persona ha costruito e che nessun
altro € in grado di replicare o aggiornare. Per le organizzazioni con supply chain complesse,
con operazioni manifatturiere avanzate o con processi commerciali altamente dipendenti da
expertise Al personalizzata, questo profilo di rischio merita una valutazione esplicita nei
piani di business continuity.

Costi di talent acquisition esterna in crescita

Quando la pipeline interna non produce abbastanza expertise per coprire i fabbisogni di
leadership, le organizzazioni ricorrono al mercato esterno. Il costo di un hiring di leadership
senior si stima tipicamente tra 3 e 5 volte il costo annuale della posizione quando si
includono i costi di ricerca, onboarding, curva di apprendimento organizzativo e rischio di
turnover nei primi 24 mesi. Le organizzazioni che non gestiscono il FCD oggi troveranno
questi costi incorporati nei propri budget di talent acquisition tra cinque anni, senza aver
pianificato di sostenerli.

KEY INSIGHT

Il Future Capability Debt € I'unico tipo di passivo organizzativo che si accumula
prevalentemente nei periodi di maggiore efficienza operativa. Le organizzazioni che
ottimizzano piu aggressivamente con I'Al today sono, in assenza di una strategia formativa
deliberata, quelle che stanno costruendo il FCD piu elevato e quindi il costo di talent
acquisition piu alto nei prossimi anni.

PRIORITA' OPERATIVE: WORKFORCE PLANNING E SUCCESSION

Le azioni che seguono sono sequenziate per impatto sulla traiettoria del FCD. Il criterio di
prioritizzazione e il tempo necessario perché un'azione produca effetti sulla pipeline: le
azioni con orizzonte di impatto a cinque-sette anni vengono prima delle azioni con orizzonte
a uno-due anni, perché il FCD si forma lentamente e si corregge lentamente.

Workforce Planning: costruire capability forecasting prospettico

+ Introdurre scenari di capability availability nei modelli di workforce
planning. I modelli che proiettano la disponibilita di expertise futura basandosi su
traiettorie storiche sovrastimano la pipeline se quelle traiettorie includono livelli di
esposizione formativa diretta superiori a quelli attuali. Aggiungere un parametro di
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correzione per le funzioni con alta AI adoption intensity e esposizione formativa in
calo misurata.

Quantificare il costo atteso del FCD nei modelli di investimento in L&D. Il
costo di uno shortage di leadership senior (hiring esterno, riduzione della velocita
decisionale durante le transizioni, perdita di conoscenza organizzativa non
documentata) dovrebbe essere reso esplicito prima che si manifesti. Questo
trasforma l'investimento in sviluppo del talento da costo operativo a investimento
preventivo con ROI quantificabile e comparabile con le alternative di hiring esterno.

Includere il Future Capability Debt nelle revisioni strategiche annuali
della forza lavoro, con un LPRI rilevato per funzione e per coorte generazionale. 11
FCD dovrebbe avere la stessa visibilita delle metriche di engagement e turnover nei
report di people analytics.

Succession Planning: aggiornare le assunzioni di base

Rivedere le succession timeline per i ruoli critici nelle funzioni con alta
AT adoption. Se i modelli di sviluppo erano calibrati su traiettorie pre-Al,
sottostimano il tempo necessario per sviluppare giudizio autonomo in un contesto
dove l'esecuzione diretta e parzialmente sostituita. Identificare le funzioni a
maggiore rischio e aggiornare i piani di successione con timeline realistiche.

Integrare il rischio di AI-concentrazione nella valutazione delle posizioni
critiche. Per ogni ruolo chiave, valutare quanta parte del valore di quella posizione
risiede in competenze Al non documentate e non trasferibili. Trattarlo come
componente esplicita del key-person risk e aggiornare i piani di successione di
conseguenza.

Costruire un registro dei workflow Al critici per funzione, con
responsabilita di documentazione e aggiornamento. Un workflow Al non
documentato € un asset organizzativo non protetto e un fattore di rischio nei piani di
successione.

Learning & Development: riprogettare la zona formativa

Definire esplicitamente la quota di lavoro formativo diretto che deve
essere preservata, funzione per funzione. Non come resistenza all'Al, ma come
scelta deliberata di preservare il meccanismo che produce giudizio autonomo. Questa
€ una decisione di policy organizzativa, non una decisione che dovrebbe essere
lasciata ai singoli manager.

Progettare percorsi di AlI-augmented learning che preservano il valore
formativo dell'esecuzione diretta aggiungendo quello comparativo dell'Al: il junior
esegue il task, confronta il proprio output con quello dell'Al, discute le differenze con
un senior. Questo schema non rallenta 1'adozione dell'Al. Ridefinisce il suo ruolo nel
processo formativo.

Misurare la Progressione Cognitiva delle coorti junior ogni 12 mesi con
assessment che distinguono competenza accumulata da capacita di gestire output Al
Senza questa misurazione, il FCD rimane invisibile fino a quando il costo di
correzione ha gia superato il costo della prevenzione.
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Performance Management: incentivare il trasferimento

+ Includere la contribuzione formativa come dimensione esplicita nella
valutazione dei senior. Un professionista che amplifica il proprio output
individuale con I'Al senza trasferire competenza al team € un concentratore di FCD.
Gli incentivi devono riflettere questa distinzione tra produttivita individuale e
moltiplicazione del valore organizzativo.

CONCLUSIONE

L'adozione dell'Al nelle organizzazioni ha prodotto, fino ad ora, benefici di produttivita
reali, documentati e largamente distribuiti. Non c'é motivo di mettere in discussione questi
benefici, né di rallentare I'adozione in attesa di certezze che la ricerca longitudinale non e
ancora in grado di fornire.

C'e, invece, una ragione forte per adottare I'Al con consapevolezza di un rischio che i dati
correnti non misurano ancora: il rischio che l'ottimizzazione del lavoro presente stia
erodendo il meccanismo che produce il talento futuro. Questo rischio non & speculativo. E
strutturale. E inscritto nella logica stessa del paradosso della delegazione efficiente: ogni
singola decisione di delegare un task formativo all'Al e razionale; l'aggregato di queste
decisioni € irrazionale per I'organizzazione che le somma.

Le organizzazioni che usciranno avvantaggiate da questa transizione non saranno quelle che
hanno adottato 1'AI prima o pit ampiamente. Saranno quelle che 1'hanno adottata con
sufficiente deliberazione da preservare, mentre ottimizzavano il presente, il meccanismo che
produce il loro futuro: la capacita di trasformare professionisti inesperti in esperti, manager
in leader, giudizio inesistente in giudizio affidabile.

Questo meccanismo non € automatico. Non si preserva per inerzia. Si deteriora attraverso
I'aggregato di mille decisioni efficienti. Il Future Capability Debt si accumula nell'intervallo
tra la decisione di adottare 1'Al e la decisione di riprogettare i processi formativi attorno ad
essa. Per molte organizzazioni, quell'intervallo € gia aperto da due anni.

L'AI potrebbe non eliminare i posti di lavoro prima di tutto il resto.
Potrebbe eliminare le esperienze attraverso cui le organizzazioni hanno
sempre prodotto la propria expertise futura.

La domanda rilevante per i CHRO e per i CEO non & quanto velocemente adottare 1'AL E se
la propria organizzazione sara in grado di produrre, nei prossimi dieci anni, abbastanza
esperti, manager e leader da sostenere la propria crescita e la propria resilienza o se stia
accumulando, oggi, il debito che lo rendera piu difficile.
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LE DOMANDE CHE OGNI CHRO DOVREBBE PORTARE AL BOARD

I T

Capability forecasting In base ai percorsi di sviluppo attuali e al tasso di sostituzione Al del lavoro
formativo nelle nostre funzioni critiche, quanti professionisti con il giudizio
necessario per ruoli senior avremo disponibili tra sette anni? Quel numero copre le
nostre proiezioni di fabbisogno?

Succession planning | nostri piani di successione incorporano il rischio che i candidati identificati oggi
abbiano accumulato meno esposizione formativa diretta rispetto alle coorti che li
hanno preceduti alla stessa anzianita'? Abbiamo aggiustato le succession timeline
di conseguenza?

FCD measurement Stiamo misurando il Future Capability Debt? Abbiamo una baseline della
Progressione Cognitiva delle nostre coorti junior che ci permette di rilevare un
deterioramento prima che diventi strutturale e costoso da correggere?

Costo del debito Abbiamo quantificato il costo atteso di uno shortage di leadership senior nelle nostre
funzioni critiche? | costi di hiring esterno, la riduzione della velocita decisionale
durante le transizioni e la perdita di conoscenza organizzativa sono inclusi nei

modelli di investimento in L&D?

Concentrazione e Per le posizioni piu critiche della nostra organizzazione, quanta parte del valore
key-person risk risiede in competenze Al non documentate? Se quelle persone ci lasciassero, cosa
perderemmo, in quanto tempo potremmo recuperarlo internamente, e qual €'l
costo?
Governance formativa Abbiamo una policy esplicita su quale quota del lavoro formativo dei junior deve

rimanere in esposizione diretta? O questa decisione viene presa per default da ogni
manager, senza una scelta organizzativa consapevole?

Incentivi e trasferimento | senior vengono valutati e ricompensati, almeno in parte, per la competenza che
trasferiscono al team e per i workflow Al che documentano? Se I'unico incentivo € la
produttivita individuale, il trasferimento di conoscenza compete con essa e perde
sistematicamente.

Scaling e crescita | nostri piani di crescita incorporano esplicitamente il tempo necessario per produrre
internamente la leadership e I'expertise necessarie a sostenerla? O assumono
implicitamente una disponibilita di talento senior che la pipeline attuale potrebbe non
essere in grado di fornire?

INFORMAZIONI SULLA RICERCA

Questo report integra evidenze empiriche da studi pubblicati tra il 2023 e il 2025: Brynjolfsson, Li e
Raymond (MIT/Stanford, 2023); Dell'Acqua et al. (Harvard Business School, 2023); Noy e Zhang (NBER,
2023); Brynjolfsson (Stanford HAI, 2024); Deloitte Human Capital Trends (2024) su 14.000 dirigenti
globali; Deloitte Retail Industry Outlook (2024); Microsoft Work Trend Index (2024) su 31.000 lavoratori
in 31 paesi; World Economic Forum Future of Jobs Report (2025); Ericsson et al., letteratura
sull'expertise e la pratica deliberata (1993-2016). Il Future Capability Debt e il Leadership Pipeline Risk
Index (LPRI) sono framework originali sviluppati da Vedrai Observatory.

Vedrai Observatory e la divisione di ricerca di Vedrai S.p.A., azienda italiana di intelligenza artificiale
specializzata in decision intelligence. Produce analisi originali su strategia, economia e organizzazione per
un pubblico di executive e decision maker.
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